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ABSTRAKT 

Tato bakalá řská  prá ce řeší problematiku již zavedeného a certifikovaného systému jakosti 

dle normy ISO 9001 ve firmě  Spá lovský , a.s. První č á st definuje zá kladní pojmy 

vztahující se k této problematice – charakteristika normy, historie vý voje a další. Druhá  

č á st je zaměřena na finanč ní ná roč nost a na přínosy zavedení tohoto systému 

managementu jakosti. 
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1. Ú VOD 

 

Téma mé bakalá řské prá ce má  ná zev „ Zhodnocení problematiky ISO 9001 ve firmě  

Spá lovský , a.s. z ekonomického hlediska“. Tato společ nost působí jak  na č eském tak i 

na zahranič ním trhu.  

 

Firma Spá lovský , a.s. je certifiková na podle normy Č SN EN ISO 9001:2001. Tzn., že 

jsou zde uplatňová ny a používá ny standardy stanovené touto normou. Požadavkem na mě  

bylo zjistit, jak je zavedení normy ISO 9001 finanč ně  ná roč né a jaké má  zavedení této 

normy přínosy. 

 

V některý ch organizacích je používá ní jaký chkoliv norem považová no za něco 

zbyteč ného, co omezuje tvořivost. Jakost znamená  schopnost splnit požadavky a 

oč eká vá ní zá kazníka. To se podaří tehdy, když majitel a vedení organizace mají stejný  cíl, 

jaké zá kazníky chce organizace oslovovat, jaké produkty jim chce nabízet a č ím si chce 

zá kazníky udržet. Podle toho také klade důraz na způsob, jak jej realizovat. Plá nují se 

potřebné procesy a volí příslušná  forma managementu.  

 

Normy řady ISO 9000 jsou normami pro management jakosti. Management jakosti stejně  

jako management organizace musí bý t především tvůrč í č inností, jejíž orientace je urč ena 

hledá ním nový ch příležitostí podniká ní. Normy řady ISO 9000 nejsou zá vazné, pouze 

doporuč ující. Avšak zavá že-li se dodavatel odbě rateli, že se ve firmě  aplikuje systém 

podle těchto norem, stá vá  se pro ně j tento postup zá vazný m. 

 

Dosavadní verze norem ISO 9000:1994 byla urč ena k tomu, aby poskytovala informace 

o vý chozí zá kladně  pro management organizace k jakosti - ISO 9004, kritéria pro 

posouzení, zda systém managementu zvolený  organizací splňuje zá kladní společ ensky 

akceptovatelnou úroveň – ISO 9001/2/3 – a nijak neomezovala vedení společ ností, aby 

volily takové formy managementu, které nejlépe přispívají k úspěchu na trhu. 
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Nové normy dá vají vedení organizací dostatek volnosti, aby formovaly své systémy 

managementu podle potřeb orientace na zá kazníka. Chce-li organizace dosá hnout 

certifikace, musí proká zat, že vedení organizace si uvědomuje svou úlohu a odpovědnost, 

že má  pro své cíle zajištěné přiměřené zdroje a jako nutnou složku managementu 

uplatňuje zpě tnou vazbu a zabý vá  se neustá lý m zlepšová ním systému.  

 

Teoretická  č á st mé prá ce je zaměřena na charakteristiku normy Č SN EN ISO 9001:2001 a 

vysvě tlení jednotlivý ch pojmů tý kajících se této normy, na její ná klady a přínosy, 

historický  vý voj, harmonizaci technický ch předpisů a technický ch norem. 

 

Analytickou č á st bakalá řské prá ce věnuji celkové finanč ní ná roč nosti zavedení normy 

Č SN EN ISO 9001:2001 ve firmě  Spá lovský , a.s. a jejím přínosům do budoucna. 
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2. TEORETICKY – METODOLOGICKÁ ČÁST 

2.1. Co je to ISO? 

ISO je zkratka Meziná rodní organizace pro standardizaci (International Organization for 

Standardization). Tato organizace je celosvě tovou federací ná rodních normalizač ních 

orgá nů (č lenů ISO).  

Tvorba meziná rodních norem je obvykle prová děna technický mi komisemi ISO. Ná vrhy 

meziná rodních norem přijaté technický mi komisemi se rozesílají č lenům ISO k hlasová ní, 

ke schvá lení je třeba souhlas alespoň 75% z hlasujících č lenů. Z meziná rodních norem 

pak vychá zí normy evropské a z těchto normy ná rodní. Ty jsou obvykle textově  shodné 

nebo s drobný mi úpravami. 

Tak se můžete setkat s označ ením ISO 9001 - meziná rodní normou, EN ISO 9001 – 

evropskou normou vychá zející z ISO 9001, a potom s označ ením Č SN EN ISO 9001 - 

č eskou ná rodní normou vychá zející z evropské normy. 

 

2.2. Co je to ISO 9001:2001 – Systémy managementu jakosti - 

Požadavky 

Normy řady 9000 se zabý vají systémem managementu jakosti. Souč asná  norma ISO 

9001:2000 je třetím vydá ním normy ISO 9001. Ruší a nahrazuje druhé vydá ní z r. 1994 a 

kromě  toho také ISO 9002:1994 a ISO 2003:1994, je technickou revizí těchto norem. 

Ná zev normy ISO 9001:2000 zní Systémy managementu jakosti - Požadavky, tzn. že byl 

také revidová n. Není zde už termín "zabezpeč ení jakosti", což znamená , že požadavky 

na systém managementu jakosti jsou zaměřeny kromě  prokazová ní jakosti produktu také 

na zvyšová ní spokojenosti zá kazníků. Laicky řeč eno aplikace norem ve firmě  znamená , 

že zá kazník dostane přesně  to, co požadoval, a že ve firmě  jsou přesně  definované 

mechanizmy č inností a zodpovědností vedoucí k udržení a zvyšová ní kvality produkce 

ve všech oblastech č innosti firmy. 

Ná rodním zá stupcem ISO pro Č eskou republiku je Č eský  normalizač ní institut. 

 

V normě  ISO 9001 jsou specifiková ny požadavky na systém managementu jakosti, který  

mohou organizace používat pro interní aplikaci, certifikaci nebo smluvní úč ely 
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s dodavateli a zá kazníky. Využívá  se při certifikaci k nezá vislému posouzení schopnosti 

organizace plnit požadavky normy Č SN EN ISO 9001:2001, zá kazníků, požadavky 

předpisů, vlastních požadavků stanovený ch pro efektivní fungová ní všech procesů a 

neustá lého zlepšová ní systému managementu jakosti. 

 

Zá kladní požadavek:  

§ vytvořit, dokumentovat, uplatňovat a udržovat systém managementu a neustá le 

zlepšovat jeho efektivnost. 

K tomu je nutno:  

§ stanovit firemní politiku a z ní odvodit konkrétní a měřitelné cíle, 

§ identifikovat firemní procesy, které budou každodenně  i dlouhodobě  zajišťovat 

naplňová ní této politiky, 

§ urč it posloupnost a vzá jemné působení těchto procesů, 

§ urč it kritéria (ukazatele) pro hodnocení a metody, zdroje a informace pro efektivní 

fungová ní těchto procesů, 

§ popsat všechny definované procesy - provedou nositelé firemního know-how, tedy 

ti, pro které tyto procesy znamenají jejich každodenní „chleba“, 

§ tyto procesy zavést - vysvě tlit všem zúč astněný m a zajistit dodržová ní všech 

ustanovení, 

§ monitorovat, měřit a analyzovat tyto procesy a  

§ na zá kladě  analý z uplatňovat opatření pro dosažení plá novaný ch vý sledků (cílů) a 

neustá lého zlepšová ní všech firemních procesů (vý konů). 

 

2. 3. Co znamená  samotný pojem certifikace?  

Cizí slovo certifikace znamená  potvrzení souladu, shody (obvykle po přiměřeném 

prověření) skuteč ného stavu produktu, systému, znalostí apod. se stanovený mi 

specifikacemi, obvykle ně jaký m standardem, normou.  
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V poslední době  je tento pojem nejč astě ji používá n prá vě  pro označ ení shody systému 

managementu s vybranou (evropskou) normou pro systémy managementu, např. ISO 

9001:2000, ISO 14001, ISO 18001, QS 9000, VDA 6.1, ISO/TS 16949:2002 apod.  

 

Před vlastní certifikací (certifikač ním auditem), který  posoudí stupeň dosažení shody 

s vybranou normou (normami), si organizace, která  usiluje o certifiká t, sama nebo 

s podporou poradenské firmy vybuduje systém managementu, tj. popíše firemní procesy 

v odpovídající dokumentaci. Po úspěšném auditu a případném odstranění zjištěný ch 

neshod obdrží organizace od certifikač ního orgá nu certifiká t. Jeho platnost je obvykle 

tříletá .  

 

Samotný  certifikač ní orgá n musí také splňovat požadavky předepsané normy (řady EN 

45000) a musí bý t akreditová n k tomu pověřený m ná rodním nebo oborový m institutem. 

Certifikace podle zá kona č . 22/1997 SB. je č innost nezá vislé autorizované nebo 

akreditované osoby, která  vydá ním certifiká tu osvědč í, že  vý robek nebo č innost 

s vý robou související jsou v souladu s technický mi požadavky na vý robky. 

 

2. 4. Přínosy a ná klady 

Přínosy  

§ získá vá ní a poskytová ní služeb i nejná roč ně jším zá kazníkům s ohledem 

na zvyšová ní jejich spokojenosti; 

§ možnost úč astnit se vý bě rový ch řízení velký ch zaká zek především ve stá tní 

sprá vě ; 

§ efektivně  nastavený mi procesy navyšovat tržby, zisk, tržní podíl a tím zvyšovat 

spokojenost majitelů; 

§ proká zá ní zá vazku k plnění zá konný ch požadavků a požadavků předpisů; 

§ garantová ní stá losti vý robního procesu a tím i stabilní a vysoké poskytová ní 

služeb a produktů zá kazníkům; 
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§ prokazová ní vhodnosti, úč innosti a efektivnosti vybudovaného systému 

managementu jakosti třetí nezá vislou stranou; 

§ zkvalitnění systému řízení, zdokonalení organizač ní struktury organizace; 

§ zlepšení pořá dku a zvý šení efektivnosti v celé organizaci; 

§ optimalizace ná kladů – redukce provozních ná kladů, snížení ná kladů na neshodné 

vý robky, úspory surovin, energie a dalších zdrojů; 

§ zvý šení důvě ry veřejnosti a stá tních kontrolních orgá nů; 

§ vybudovaný  samoregulující systém reagující na změny požadavků zá kazníků, 

legislativních požadavků i změn uvnitř (např. nový ch technologií, organizač ních 

změn apod.); 

§ vstupem do EU – kompatibilita systému managementu jakosti s praxí v zemích 

EU, rychlé přizpůsobení č eský ch vý robců požadavkům vstupu do EU. 

 

Ná klady  

Každá  investice něco stojí - je nutno poč ítat řá dově  se statisíci Kč . 

„Vylepšit“ tuto ná vratnost pomůže Program „Trh“ Č eskomoravské zá ruč ní a rozvojové 

banky, a.s. tím, že může poskytnout:  

§ Příspěvek na úhradu úroků k úvě ru urč enému na realizaci podnikatelského 

projektu ve vý ši 5 procentního úroku z bankovního úvě ru certifikovaný m firmá m. 

Příspěvek lze poskytnout pouze k investič nímu úvě ru.Celková  vý še příspěvku 

nesmí přesá hnout 5,0 mil. Kč .  

§ Příspěvek na získá ní certifiká tu ve vý ši 50 procent ná kladů na poplatek za vydá ní 

certifiká tu a ná kladů za odborné poradenské služby. Maximá lní vý še příspěvku je 

200 tis. Kč .  

 

Vý še příspěvku na certifikaci integrovaného systému podle norem řady ISO 9000 

společ ně  s ISO 14000 č iní taktéž 50 procent ná kladů. Maximá lní vý še tohoto příspěvku je 

300 tis. Kč . 
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2. 5. Další normy řady 9000 

ISO 9000  

Tato meziná rodní norma popisuje zá klady a zá sady systému managementu, které jsou 

předmě tem norem souboru ISO 9000 a definuje související termíny (jedná  se vlastně  

o slovník)  

ISO 9004  

Tato norma na rozdíl od ISO 9001:2000 nestanoví jen požadavky na to, jak proká zat 

jakost produktu a zvý šit spokojenost zá kazníka, ale poskytuje širší pohled na management 

jakosti. ISO 9001 a ISO 9004 tvoří konzistentní dvojici.  

Cílem této normy je všestranné zlepšová ní, zejména vý konnosti organizace, spokojenosti 

zá kazníků a jiný ch zainteresovaný ch stran.  

 

2. 6. Harmonizace technických předpisů a technických norem 

Potřeba technické harmonizace je prvkem globá lním, celosvě tový m, k němuž se Č eská   

republika přihlá sila svojí spoluúč astí ve Svě tové obchodní organizaci (WTO – World 

Trade Organization). V souč asné době  se však stala zejména prvkem “evropský m”, který  

byl dá n zá mě rem Č eské republiky vstoupit do Evropské unie (EU – European Union). 

 

Při přípravě  ke vstupu do EU bylo nezbytně  nutné plně  respektovat principy sbližová ní 

(aproximace) prá vních předpisů a harmonizace technický ch předpisů Č eské republiky 

s prá vem Evropský ch společ enství (ES) v období před přijetím Č eské republiky do EU, tj. 

v době  platnosti Evropské dohody zaklá dající přidružení mezi Č eskou republikou 

na straně  jedné a Evropský mi společ enstvími a jejich č lenský mi stá ty na straně  druhé 

(dá le jen “ED”). Zá vazek harmonizace technický ch předpisů pak vyplý vá  

z ustanovení č l. 75 ED. Uvedený  zá vazek se tý ká  zejména dosažení plné shody 

s technický mi předpisy ES, s evropskou normalizací a postupy posuzová ní shody v rá mci 

odstranění bariér volného pohybu zboží. 

 

Při přípravě  své legislativy k zajištění technické harmonizace přijala EU dvě  odlišné 

filozofie - tzv. Nový  přístup a Sektorový  přístup, které vlastními rozdílný mi prostředky 
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sledují dosažení stejného cíle – volného oběhu zboží na území EU. Usnesení Rady 

85/C 136/01 ze dne 7. kvě tna 1985 o “Novém přístupu k technické harmonizaci a 

normalizaci” vymezilo hlavní smě ry daného přístupu k evropské technické legislativě . 

V kontrastu s podrobný mi vý robkově  založený mi smě rnicemi Sektorového přístupu 

se smě rnice Nového přístupu omezují na stanovení zá kladních požadavků podstatný ch 

pro zajištění bezpeč nosti velký ch skupin vý robků, popř. i dalších hledisek veřejného 

zá jmu jako ochrana zdraví, životního prostředí anebo omezení horizontá lních rizik. 

Charakteristiky vý robků, které odpovídají zá kladním požadavkům smě rnic, jsou 

stanoveny technický mi specifikacemi, převá žně  evropský mi technický mi normami, 

na něž se zveřejňují ve vztahu k příslušné smě rnici odkazy v Úředním vě stníku 

Evropský ch společ enství (Official Journal of the EC). Tyto normy zvané harmonizované 

nejsou zá vazné a uchová vají si status dobrovolnosti. Jejich dodržení však poskytuje 

předpoklad shody se zá kladními požadavky smě rnic. Vý robci je pak ponechá na volba, 

zda bude postupovat podle harmonizovaný ch norem nebo zda zvolí jiné řešení, které je 

pro ně j vý hodně jší. V takovém případě  však musí soulad se zá kladními požadavky 

smě rnic proká zat např. prostřednictvím notifikovaného orgá nu. Nový  přístup byl 

na zá kladě  Usnesení Rady 90/C 10/01 ze dne 21. prosince 1989 doplněn “Globá lním 

přístupem k posuzová ní shody”, který  stanovil obecné principy zkoušení a certifikace, 

především však prvky důvě ryhodnosti systému a předpokladu pro uzná vá ní certifiká tů 

a zkoušek mezi č lenský mi stá ty EU. K těmto prvkům patří mj. akreditace zkušebních 

a certifikač ních orgá nů a certifikace systému jakosti u vý robce. Rozhodnutími Rady 

90/86/EHS a 93/465/EHS byl přijat systém modulů, které lze k posouzení shody použít. 

Zpravidla existuje volba mezi moduly, které jsou považová ny za rovnocenné. Příslušné 

postupy jsou pak přesně  vymezeny v každé jednotlivé smě rnici Nového přístupu. Podle 

ně j bylo dosud vydá no 19 smě rnic Rady ES. 

 

Technická  harmonizace v období před přijetím Č eské republiky do EU si klade za cíl 

odstranit regulač ní překá žky obchodu prostřednictvím konvergence ná rodní technické 

legislativy, která  sleduje politiku veřejného prospěchu v oblasti ochrany oprá vněný ch 

zá jmů jako veřejné zdraví, bezpeč nost a ochrana životního prostředí. V ná vaznosti 

na zmíněný  č lá nek 75 ED jsou do prá vního řá du Č eské republiky od roku 1997 postupně  

transponová ny smě rnice Rady ES Nového přístupu. Jedná  se o smě rnice, který mi jsou 

v rá mci EU harmonizová ny technické požadavky na vý robky a postupy posuzová ní jejich 
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shody s těmito požadavky před uvedením těchto vý robků na trh. Souč asně  probíhá  i 

tvorba dalších technický ch předpisů, jejichž ná vrhy vyžadují důkladné porovná ní 

s prá vními předpisy ES, které byly při jejich přípravě  brá ny v úvahu v rá mci dosažení 

kompatibility. Vý še uvedené platí i pro oblast harmonizace technický ch norem. 

Legislativní zajišťová ní harmonizač ních postupů, jakož i příprava a aplikace vě tšiny 

ná strojů, je v působnosti a odpovědnosti příslušný ch ministerstev a dalších orgá nů stá tní 

sprá vy Č R. Harmonizace technický ch předpisů si vyžá dala vytvoření specifický ch 

ná strojů, nezbytný ch k řízení a koordinaci tohoto procesu. Jako zá kladní prvek programu 

technické harmonizace byl sestaven soubor technický ch předpisů urč ený ch 

k harmonizaci, vymezující acquis communautaire pro oblast technický ch předpisů ES 

(pozn. autora: acquis communautaire je nepřeklá daný  termín pro soubor veškerého prá va 

a pravidel ES). Jedná  se v souč asné době  asi o 450 zá kladních předpisů vč etně  630 

změnový ch dokumentů, jejichž zavedení do č eského prá vního řá du je považová no 

za zá vazné. 

 

Pro legislativně  jednodušší zavá dění smě rnic Nového přístupu Rady ES do prá vního řá du 

Č eské republiky bylo podstatné přijetí zá kona č . 22/1997 Sb., o technický ch požadavcích 

na vý robky a o změně  a doplnění některý ch zá konů vč etně  příslušný ch nařízení vlá dy 

vydaný ch k jeho provedení. Tímto zá konem a nařízeními vlá dy je transponová no 

v souč asné době  celkem 10 smě rnic Nového přístupu, kde jsou řešena zejména zá kladní 

prá va a povinnosti související s uvá děním vý robků stanovený ch k posuzová ní shody 

na trh. Nařízeními vlá dy jsou pak vymezeny konkrétní skupiny vý robků stanovený ch 

k posuzová ní shody. Při přebírá ní principů a mechanismů z Nového přístupu k technické 

harmonizaci a technický m normá m, z Globá lního přístupu k posuzová ní shody a ze 

smě rnic do zá kona nebylo možno aplikovat řadu prvků posuzová ní shody, a to zejména 

těch, které se tý kají vý luč ně  č lenský ch stá tů ES. Plné kompatibility posuzová ní shody se 

stavem v zemích EU by mě lo bý t v dohodnutý ch skupiná ch vý robků dosaženo ještě  před 

vstupem Č R do EU, a to na zá kladě  sjedná ní Protokolu k ED o evropském posuzová ní 

shody (PECA – Protocol to the Europe Agreement on European Conformity Assessment), 

jehož ná vrh se připravuje od roku 1998. 

 

S harmonizací technický ch předpisů upravujících posuzová ní shody vý robků souvisí 

i přejímá ní tzv. harmonizovaný ch evropský ch norem do soustavy č eský ch technický ch 
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norem (Č SN). Plnoprá vný m č lenstvím Č R v evropský ch normalizač ních společ nostech 

(od roku 1997 CEN/CENELEC) byl převzat i zá vazek přednostního zavá dění evropské 

normy (EN). Pokud harmonizovaná  č eská  technická  norma přejímající evropskou normu 

stanoví konkrétní postup posuzová ní shody, vý robce nebo dovozce prová dí nebo zajišťuje 

posouzení shody tímto konkrétním postupem. Harmonizované č eské technické normy 

nejsou podobně  jako evropské harmonizované normy zá vazné. Vý robce proto může zvolit 

i jiné řešení, ale vzniká  mu nová  povinnost posouzení shody se zá kladními požadavky 

prostřednictvím např. autorizované osoby. V souč asné době  je do systému Č SN převzato 

více než 90 % EN. 

 

Obecně  platí, že každý  vý robek, který  splňuje požadavky příslušné technické specifikace 

uvedené v příslušném technickém předpisu je považová n za bezpeč ný . Složitě jší situace 

nastá vá  v případech, kdy pro daný  vý robek nebo skupinu vý robků příslušný  technický  

předpis neexistuje. V takový chto případech musí vý robek ve smyslu ustanovení § 8 

odst. 5 písm. b) zá kona č . 22/1997 Sb. splňovat požadavky technický ch norem nebo 

odpovídat stavu vědecký ch a technický ch požadavků zná mý ch v době  jeho uvedení na 

trh. Znamená  to, že zá kon č . 22/1997 Sb. v podrobnostech neupravuje, jaké důkazy jsou 

průkazem uvedeného stavu poznatků. 

 

2. 7. Co je to jakost? 

Jakost je celkový  souhrn znaků entity, které ovlivňují schopnost uspokojovat stanovené a 

předpoklá dané potřeby. Uvá dí ji norma Č SN ISO 8042 [6]. Zařazení slůvka „entita“ do 

této definice je změnou v nazírá ní na jakost. Entita je vymezena jako všechno to, co je 

možné individuá lně  popsat a vzít v úvahu, např. vý robek, proces, organizaci, systém, 

osobu apod. Dalo by se říci, že svou jakost mají nejenom vý robky, má  ji také každý  z ná s 

a mají ji i tzv. systémy managementu jakosti. Schopnost entity uspokojovat potřeby je 

odvozena od úrovně  jejich znaků, označ ovaný ch jako „znaky jakosti“. Tyto znaky 

můžeme č lenit na znaky kvantitativní (tj. měřitelné, jako např. rozmě r, obsah vody, vý kon 

apod.) a znaky kvalitativní (tj. atributy, které nelze popsat č íselnou hodnotou, nicméně  

mohou bý t pro jakost zá kazníků rozhodující, např. příjemné vystupová ní, vůně  atd.). 

Znaky jakosti jsou přitom u různý ch entit velmi rozmanité a vypovídají o charakteru 
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těchto entit. Je nutné zdůraznit, že jsou to prá vě  zá kazníci, jejichž potřeby mají bý t entitou 

uspokojová ny. 

 

Systémem jakosti charakterizujeme tu č á st celopodnikového managementu, jež garantuje 

maximá lní spokojenost zá kazníků tím nejefektivně jším způsobem. Uvnitř tohoto systému 

se uskuteč ňují dílč í procesy zabezpeč ová ní jakosti v různý ch fá zích. Vý znam 

jednotlivý ch fá zí pro plnění požadavků zá kazníků je přitom různý , v něm je pod totá lní 

jakostí myšlena dokonalá  trefa do všech reá lný ch i skrytý ch potřeb zá kazníka, tj. ideá l, 

ke kterému je možné se pouze přiblížit. Je patrné, že asi z 80% se o vý sledné jakosti 

rozhoduje už v předvý robních etapá ch a že tedy osud jakosti a tím i prosperity mají ve 

svý ch rukou ne vý robní dě lníci nebo technič tí kontroloři, ale v převá žné míře manažeři a 

technici. Je bohužel smutnou skuteč ností, že v naprosté vě tšině  našich podniků můžeme 

najít nejvě tší nedostatky zabezpeč ová ní jakosti při marketingovém průzkumu trhu, vý voji, 

technické a organizač ní přípravě  vý roby. 

 

2.8. Historický vývoj  

2. 8. 1. Řízení jakosti 

Na poč á tku 20. století byla vyvinuta řada metod na zlepšení efektivnosti vý roby, které 

byly založeny na studiích pohybu v č ase Frederika W. Tailora (1856–1915) a Franka B. 

Gilberta (1868–1924), a na metodologii Herolda B. Maynarda (1902). Ve dvacá tý ch 

letech tohoto století Walter A. Shewhart (1891–1967) z laboratoří Bell Telephone 

publikoval sérii dě l o aplikaci statistiky při zajišťová ní jakosti průmyslový ch vý robků. 

Jeho slavná  prá ce nazvaná  „Ekonomické řízení jakosti průmyslový ch vý robků“ 

publikovaná  v roce 1931 představila konkrétní schéma jako efektivní ná stroj pro kontrolu 

vý robního procesu, a to znamenalo poč á tek řízení jakosti. V roce 1935 britský  statistik 

E. S. Pearson publikoval prá ci nazvanou „Aplikace statistické metody průmyslové 

standardizace a řízení jakosti“, ve které uvedl další typ kontrolního schématu, který  se 

pozdě ji stal souč á stí britský ch průmyslový ch norem.  

 

Ve Spojený ch stá tech se řízení jakosti stalo středem zá jmu v době  druhé svě tové vá lky 

jako reakce na potřebu rychlé vý roby spolehlivý ch  dodá vek. Po celé zemi se konaly 
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kursy, které mě ly sezná mit pracující s vá leč ný mi normami kontrolních schémat a s jejich 

aplikací. V roce 1946 se regioná lní skupiny řízení jakosti, které vznikly z těchto kursů, 

spojily v Americkou společ nost pro řízení jakosti (ASQC – American Society for Quality 

Control). Poté se zač aly tvořit podobné skupiny v meziná rodním měřítku. V roce 1953 

byl vytvořen vý bor pro aplikaci statistický ch metod v průmyslové technologii v rá mci 

Ústavu pro vědecké informace (ISI – Institut for Scientific Information). V roce 1956 

byla zřízena Evropská  organizace pro řízení jakosti (European Organization for Quality 

Control – EOQC). Dnes č ítá  více než 20 č lenský ch zemí vč etně  několika 

vý chodoevropský ch. Tato organizace koná  každoroč ně  konference v některý ch ze svý ch 

č lenský ch stá tů. 

 

Vý znamnou meziná rodní organizací pro řízení jakosti je dnes Meziná rodní akademie pro 

jakost (International Academy for Quality – IAQ), kterou původně  tvořilo 21 jednotlivců, 

kteří se angažovali v řízení jakosti: 7 z Japonska, 7 z USA a 7 z Evropy. V roce 1969 se 

v Tokiu konala první meziná rodní konference o řízení jakosti, kde vznikla Akademie pro 

jakost, a to pod společ nou zá štitou Svazu japonský ch vědců a techniků, Americké 

společ nosti pro řízení jakosti a Evropské organizace pro řízení jakosti. Konferenci svolali 

odborníci na řízení jakosti z celého svě ta, kteří toužili vědě t, jak japonské vý robky 

dosá hly tak vysoké úrovně  jakosti za tak krá tkou dobu poté, co Japonsko bylo znič eno 

vá lkou. Od té doby Akademie pro jakost koná  meziná rodní konference vždy po třech 

letech a místo koná ní konference rotuje mezi Spojený mi stá ty, Evropou a Japonskem. 

První konference Meziná rodní akademie pro jakost se konala ve Washingtonu v roce 

1972. 

 

2. 8. 2. Řízení jakosti v Japonsku 

Poč á teč ní krok byl podniknut v roce 1946 během okupace, kdy se W. G. Magil a H. M. 

Sarasohn z oddě lení pro obč anské komunikace SCAP pokusili pouč it japonský  průmysl 

telekomunikací o řízení jakosti. O dva roky pozdě ji ustavil Svaz japonský ch vědců a 

techniků vý zkumný  vý bor o pě ti č lenech, který  se pozdě ji stal zná mý  jako Vý zkumná  

skupina řízení jakosti. Vě tšina kapacit v oblasti řízení jakosti, vyuč ujících nyní na 

předních japonský ch univerzitá ch, jsou dřívě jší č lenové této skupiny.  
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Jak Svaz japonský ch vědců a techniků, tak Japonské sdružení pro normy, zač aly v roce 

1949 nabízet zá kladní kursy řízení jakosti. Bylo to ve stejném roce, kdy byly zřízeny 

Japonské průmyslové normy (JIS – Japan Industrial Standards). Jiný  zá kladní kurs řízení 

jakosti, v souč asné době  financovaný  Ústředním japonský m sdružením pro řízení jakosti, 

poprvé nabídlo v roce 1952 Ústřední japonské průmyslové sdružení se zá kladnou ve 

městě  Nagoja. 

 

Proslulý  Deming přišel do Japonska na příkaz SCAP v roce 1949 a opě t v roce 1950 jako 

konzultant ve statistickém vý zkumu. Při ná vštěvě  v roce 1950 byl Deming pozvá n 

Svazem japonský ch vědců a techniků, aby vedl osmidenní seminá ř o statistickém řízení 

jakosti. Deming jako autorita ve statistice a statistickém vý zkumu publikoval během let 

svého působení jako americký  vlá dní odborník a univerzitní profesor řadu zá važný ch dě l 

o vý bě ru vzorků, a jeho předná šky na toto téma mě ly hluboký  dopad na vý voj řízení 

jakosti v Japonsku. Deming publikoval v roce 1950 sérii svý ch předná šek jako knihu a 

honorá ř věnoval Svazu japonský ch vědců a techniků.  

 

V roce 1954 pozval Svaz japonský ch vědců a techniků Jurana, aby vedl kursy o řízení 

jakosti pro osoby na vrcholové a střední úrovni řízení. Juran je meziná rodní autoritou 

v řízení jakosti. Jeho teorie o roli vedení v řízení jakosti o tom, jak by se řízení jakosti 

mě lo aplikovat, hluboce ovlivnily řízení hnutí řízení jakosti v Japonsku. 

 

V dubnu roku 1962 zač al Svaz japonský ch vědců a techniků vydá vat měsíč ník FQC 

(Ř ízení jakosti pro předá ky – Quality Control for the Foremen), který  byl dříve zná m jako 

„Gemba to Quality Control“. Tato publikace urychlila vytvá ření malý ch skupin – kroužků 

řízení jakosti, které jsou nyní aktivní v podnicích na celém svě tě . 

 

Feigenbaum byl prvním, kdo podporoval celkové řízení jakosti. Ve své knize Celkové 

řízení jakosti z roku 1961 říká , že kontrola materiá lu, procesní analý za, řízení procesu a 

prohlídky zboží před expedicí by se mě ly kombinovat do integrovaného systému řízení 

jakosti za použití ná kladů na jakost jako kritéria pro hodnocení. 
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I když nebyl proveden žá dný  vý zkum skuteč ného poč tu podniků zavá dě jících celkové 

řízení jakosti, rostoucí poč et úč astníků na seminá řích o celkovém řízení jakosti a stá le 

vě tší množství publikací ukazují na rychle rostoucí poč et těchto podniků. Při aplikaci 

řízení jakosti do svý ch postupů zjistily tyto podniky, že rychle se měnící obchodní 

prostředí si rovněž diktuje změny v povaze řízení jakosti. Důkladná  a detailní analý za 

těchto změn a budoucích trendů by vyžadovala rozsá hlé svazky. 

 

2. 8. 3. Historický vývoj managementu jakosti 

Už Aristotelova definice jakostí je důkazem toho, že zá jem č lověka o jakost není pouze 

novodobou zá ležitostí. 

„ Přikazuji hospodáře Tulské  zbrojní továrny Kornila Běloglaza bít knutou a poslat na 

práce do kláš terů , protože on, mizera, si dovolil prodat vojsku gosudarovu špatné  

ručnice. A hlavního starš inu Frola Fuchse nařizuji bít knutou a poslat do Azova, aby 

nedával kolek na špatné  zbraně. Nařizuji zbrojní kanceláři přestěhovat se do Tuly a dnem 

i nocí dohlížet na jakost zbraní. Ať sekretáři a podsekretáři dávají pozor, jak starš ina 

dává značky, a nabudou-li podezření, ať sami prověří buď  prohlé dnutím, nebo střelbou. A 

dvě puš ky ať měsíčně střílejí, dokud se nerozbijí. Kdyby se stalo, že vojsko, zvláš tě pak 

v boji, by utrpělo újmu pro nepozornost sekretářů , nařizuji je bít nelítostně na holou…  

Hospodář dostane 25 ran a pokutu po červonci za každou puš ku. Hlavního sekretáře zbít 

do bezvědomí. Sekretáře poslat mezi písaře. Podsekretáře zbavit nedělní vycházky na 

jeden rok.“ 

([4];str. 20.) 

 

Velmi intenzívním rozvojem prošly systémy zabezpeč ová ní jakosti v tomto století. V jeho 

č asové ose lze rozeznat několik odlišný ch stadií. Takzvaný  model řemeslné vý roby byl 

postaven na tom, že dě lník přichá zel velmi č asto do přímého styku se zá kazníkem, od 

kterého si vyslechl jeho požadavky, a ty se snažil splnit. Vý hodou zde byla okamžitá  

zpě tná  vazba od zá kazníka, zná mou nevý hodou nízká  produktivita prá ce. 

 

Prá vě  snahy o zvý šení produktivity vedly ve dvacá tý ch letech k postupnému zvyšová ní 

objemů vý roby pomocí prvních vý robních linek. Z dě lnický ch profesí zač aly bý t 
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vyč leňová ny speciá lní funkce technický ch kontrolorů. Byli to obvykle nejzkušeně jší 

pracovníci, na jejichž bedrech spoč ívala i odpovědnost za jakost. Vý raznou nevý hodou 

modelu s technickou kontrolou pak byla skuteč nost, že vý roba i další skupiny pracovníků 

zač aly mít pocit, že péč e o jakost není souč á stí jejich povinností.  

 

Když se ve třicá tý ch letech zá sluhou Američ anů Romiga a Shewhart objevily první 

statistické metody kontroly, zrodil se model vý robních procesů s vý bě rovou kontrolou. 

Ten se v civilní sféře prosadil vý razně ji až po druhé svě tové vá lce zejména v Japonsku při 

masivním zavá dění statistické regulace a statistické přejímky.  

 

V roce 1987 vstoupily na scénu jakosti normy ISO řady 9000, snažící se o rozsá hlou 

dokumentaci všech podnikový ch procesů. 
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3. ANALYTICKÁ ČÁST 

3. 1. Prezentace firmy 

Firma Spá lovský , a. s., Malý  Val 1591, 767 01 Kroměříž, se zabý vá  vý robou elektrický ch 

rozvá dě č ů s certifikovaný m systémem jakosti ISO 9001:2001. Společ nost sídlí na Malém 

Vale v Kroměříži, vý robní zá vod a elektrotechnický  velkoobchod je ve Zdounká ch. 

 

Společ nost byla založena v roce 1990 se zá mě rem vyrá bě t nízkonapěťové rozvá dě č e a 

rozvá dě č ové skříně . Sortiment vý robku se postupem č asu rozrostl na všechny oblasti 

rozvá dě č ů nízkého napě tí. Od svého vzniku působila na trhu pod obchodním jménem 

Antonín Spá lovský  El-servis. 

 

V roce 1998 byla změněna prá vní forma původní firmy na akciovou společ nost. V roce 

2001 se Spá lovský , a. s. svý m objemem realizovaný ch zaká zek zařadila mezi tři nejvě tší 

vý robce v Č eské republice. 40 procent objemu zaká zek tvoří export do zemí: Slovensko, 

Polsko, Bulharsko a Rumunsko. 

 

Od ledna 2005 se stala společ nost Spá lovský , a. s. dceřinou společ ností 

AŽD Praha, s. r. o., která  nakoupila a vlastní 61 procent akcií. Důvodem tohoto kroku 

bylo navá zá ní vý robní spoluprá ce obou společ ností v oblasti vý roby pro energetiku a 

finanč ní posílení. Spá lovský , a. s. je autonomní společ ností, vý robně , obchodně  a 

ekonomicky patřící k holdingu AŽD Praha, s. r. o. 

 

Hlavní vý robní ná plň tvoří: 

§ Vý roba elektrický ch rozvá dě č ů nízkého napě tí do 1000 V a 4000 A jmenovitého 

proudu a 132kA dynamického proudu. 

§ Vý roba a prodej oceloplechový ch rozvodný ch skříní. 

§ Analý za elektrický ch sítí spojená  s měřením napě tí, proudu, frekvencí, č inného a 

jalového vý konu a úč inku vždy pro jednotlivé fá ze. 
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§ Vý voj a konstrukce elektrotechnický ch vý robků v oboru rozvá dě č ů nízkého 

napě tí. 

§ Inžený rská  č innost na úseku elektroinstalač ních prací, vč etně  zajištění dodá vek 

komplexních projektů elektro, jak v č á sti nízkého napě tí i vysokého napě tí. 

§ Realizace retrofilů elektrický ch rozvoden vč etně  zajištění projektů. 

 

V celé společ nosti Spá lovský , a.s. je zaměstná no cca 85 pracovníků (k 1. 1. 2005).  

Obchodní zá stupci společ nosti působí ve všech regionech Č eské republiky. 

 

Firma Spá lovský , a.s. je specialista na konstrukci a vý robu chrá něný ch i nechrá něný ch 

kompenzač ních rozvá dě č ů, ovlá dacích pultů (elektrá renské velíny a kontrolní vý robní 

stanoviště ). 

 

Vý znamnou položku v rá mci vý roby tvoří rozvá dě č e Měření a Regulace. Vý robní 

program doplňují elektromě rové a staveništní rozvá dě č e nabízené v typovém provedení. 

 

Od října 2001 je společ nost Spá lovský , a. s. držitelem certifiká tu jakosti dle normy 

Č SN EN ISO 9001:2001 v oboru „Vý voje, vý roba a prodej rozvá dě č ů a rozvá dě č ový ch 

skříní“. Neustá lá  prá ce na zlepšová ní systému jakosti, prověřová ní systému certifikač ní 

společ ností, pravidelné testová ní vý robků ve zkušebních ústavech a řada dalších č inností 

jsou zá rukou vysoké kvality vý robků a spokojeného zá kazníka. 

 

V rá mci přístrojové ná plně  se firma orientuje na přístroje s vysokou kvalitou vý robků se 

zavedený m systémem řízení jakosti dle norem ISO a to od společ ností: SCHNEIDER 

ELECTRIC, OEZ Letohrad, GENERAL ELECTRIC, ABB, SIEMENS, WAGO apod. 

 

Společ nost Spá lovský , a. s. má  systém jakosti certifiková n společ ností CQS – Sdružením 

pro certifikaci systémů jakosti zastoupenou Elektrotechnický m zkušebním ústavem 
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(EZÚ ). Pro zahranič í získala společ nost také meziná rodní certifiká t sdružení IQ NET 

(International Certification Network), jejímž je CQS č lenem. 

 

Politiku jakosti společ nosti Spá lovský , a. s. vč etně  aktuá lních certifiká tů jakosti naleznete 

v příloze č . 4 na straně  63. 
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3. 2. Finanční ná ročnost zavedení ISO 9001 

Celková  finanč ní ná roč nost zavedení systému managementu jakosti (dá le jen „SMJ“) ve 

firmě  Spá lovský , a.s. podle normy Č SN EN ISO 9001:2001 je zá vislá  zejména na dvou 

vý znamný ch faktorech:  

 

velikost a zaměření organizace: 

§ Důležitý m faktorem celkové vý še finanč ních ná kladů zavá dění systému ISO je 

zejména velikost organizace a rozsah poskytovaný ch služeb (prodej, vý roba, 

montá že, projekce, poč et zaměstnanců, poč et poboč ek apod.)  

 

způsob zavá dění:  

§ Druhý m vý znamný m faktorem majícím vliv na celkovou vý ši finanč ních ná kladů 

zavá dění systému managementu jakosti je způsob zavá dění.  

§ Způsobem zavá dění má me na mysli zejména využití vlastních zaměstnanců č i 

využití služeb externích konzultantů.  

 

Celková  cena na zavedení je rozdě lena na dvě  zá kladní č á sti:  

 

§ Zavedení systému a příprava na certifikaci – jedná  se o č á stku urč enou pro 

zavedení systému managementu jakosti do organizace před samotnou certifikací 

(identifiková ní č inností firmy, vytvoření dokumentace, školení, apod.)  

§ Certifikace systému certifikač ní společ ností – č á stka urč ená  certifikač ní 

společ nosti za certifiková ní systému managementu jakosti 

 

 

Celková  vý še č á stky je tudíž specifická  pro každou organizaci. Vše je zá vislé zejména na 

vý še uvedený ch faktorech.  



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 27 
 

Celkové ná klady na zavedení systému managementu jakosti je možno snížit využitím 

stá tní dotace až do vý še 50 procent celkový ch ná kladů na zavedení systému 

managementu jakosti.  

 

3.2.1. Jak dlouho trvá  zavá dění ISO 9001:2001? 

u malý ch firem je to asi 9 měsíců 

u středních jeden rok 

u velký ch firem jeden až jeden a půl roku 

 

3.2.2. Ná klady na zavedení ISO 9001:2001 

Ná klady na zavedení ISO 9001:2001 se obyč ejně  pohybují mezi dvěmi až pě ti procenty 

roč ního obratu firmy.  

Tyto ná klady lze rozdě lit na ná klady za: 

§ certifikaci 

§ prá ci poradce 

§ prá ci vykonanou vlastními zaměstnanci 

 

3.2.3. Finanční ná klady na zavedení systému kvality a jeho certifikaci 

Finanč ní ná klady spojené s vybudová ním systému řízení kvality, jeho certifikace a 

udržová ní se odvíjejí od velikosti konkrétní společ nosti, tj. poč tu zaměstnanců, poč tu 

provozních jednotek a dalších kritérií. Vý ši ná kladů na zavedení systému též ovlivňuje 

rozhodnutí organizace, v jaké míře bude budovat systém vlastními silami a nakolik bude 

využívat externí poradenské služby.  

Cena vlastní certifikace potom zá visí i na vý bě ru konkrétní certifikač ní organizace.  

 

V rá mci Ná rodní politiky jakosti existuje program podpory zvý šení konkurenceschopnosti 

malý ch podnikatelů – TRH. Z něho lze získat příspěvek na ná klady poradenský ch a 

certifikač ních služeb a nebo příspěvek na úhradu úroků, když organizace vybuduje a má  
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certifiková n systém řízení jakosti podle ISO 9000. Příspěvek je poskytová n ve vý ši 50% 

ná kladů a to až do vý še 200 tis. Kč . a je realizová n prostřednictvím Č eskomoravské 

zá ruč ní a rozvojové banky.  

Ná klady na vybudová ní systému managementu kvality v žá dném případě  neohrozí 

konkurenceschopnost organizace nebo jejich produktů a služeb. 

 

3. 3. Finanční ná ročnost zavedení ISO 9001 ve společnosti 

Spá lovský, a. s. 

Finanč ní ná roč nost na zavedení normy ISO 9000 ve společ nosti Spá lovský , a. s. č inila 

180 tisíc korun (v roce 1998). 

 

Další ná klady vznikly přecertifikací z ISO 9000 na ISO 9001. Tyto ná klady č inily 

cca 60 tisíc korun. 

 

Vzhledem k tomu, že bylo obtížné najít zprá vu o zavedení ISO ve společ nosti 

Spá lovský , a. s. doporuč uji společ nosti obnovit smě rnice o archivaci dokladů, jelikož 

odpovědné osoby nejsou informová ny o způsobu archivace důležitý ch dokumentů. 

 

3. 4. Podstata ekonomiky jakosti 

Podstatu ekonomiky jakosti můžeme nejlépe vysvě tlit na zá kladě  analý zy chová ní 

jednotlivý ch úč astníků trhu. 

Struč né vysvě tlení umožní ná sledující obrá zek. Představuje dva zá kladní úč astníky 

každého trhu: vý robce (prodá vajícího) a uživatele (kupujícího) a uvá dí některé zá kladní 

ekonomické pojmy, se který mi tito úč astníci běžně  pracují. 
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Obrázek č. 1 –  „ Podstata ekonomiky jakosti“ 

 

[6] 

 

Vý robce produkuje své finá lní vý kony za urč itý ch ná kladů. Z existenč ních důvodů však 

tyto vý kony nabízí svý m obchodním partnerům za ceny vyšší než ná klady. Pro vý robce je 

tak cena zdrojem zisku, pro uživatele se ale stá vá  jeho prvotním vý dajem, který  musí 

obě tovat, aby mu vý robek sloužil, resp. uspokojoval jeho potřeby. Pořizovací cena je 

nicméně  jen poč á teč ní finanč ní obě tí uživatelů. Ti v průběhu využívá ní musí vynaklá dat 

další finanč ní prostředky, jež mají charakter provozních ná kladů (opravy, údržba, 

spotřeba energie atd.). V důsledku nespolehlivosti dochá zí dříve nebo pozdě ji k situacím, 

kdy vý robek uživateli přestane sloužit. V průběhu odstraňová ní příč in poruch zaznamená  

tak finanč ní ztrá ty, ztrá ty z nedisponibility systému, u ná s zná mě jší jako ztrá ty z prostojů. 

Praktická  sledová ní uká zala, že objem provozních ná kladů a ztrá t z nedisponibility 

několikaná sobně  překrač uje hodnotu pořizovací ceny vý robku. Souč et těchto tří kategorií 

vytvá ří velmi zá važnou ekonomickou koncepci, tzv. ná kladů na životní cyklus. Avšak ani 

pozná ní celkový ch ná kladů na životní cyklus není pro uživatele tím impulsem, který  

zá sadně  ovlivní jeho rozhodnutí o koupi daného vý robku. Pro toto rozhodnutí je 

nejzá važně jší to, aby si byl uživatel jist, že celkové přínosy za dobu využití přesá hnou 

ná klady na životní cyklus. Podobné úvahy realizuje intuitivně  každý  kupující, ne však 

vždy s exaktními ekonomický mi informacemi a s podrobný m postupem kalkulací. 
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3.4.1. Ná klady na jakost  

V žá dném z pojmů, uvedený ch na obrá zku, není jakost explicitně  vyjá dřena, všechny 

kategorie ale vý znamně  ovlivňuje. Souč á stí vý robních ná kladů jsou i tzv. ná klady na 

jakost u vý robce (jejich problematice bude věnová na pozornost pozdě ji) a např. podle 

Winchella č inily v r. 1986 v průmě rné americké firmě  asi 25 % celkový ch ná kladů. V 

naprosté vě tšině  případů se zlepšením jakosti dosá hne vý znamného snížení ná kladů na 

jakost, a tedy i redukce vý robních ná kladů. To znamená , že i při nezměněný ch cená ch se 

zvyšuje objem zisku podniku. Avšak zlepšení jakosti vyvolá vá  i adekvá tní pohyb cen. 

Dopad změn úrovně  jakosti na ekonomické kategorie uživatelů je rovněž zřetelný . 

Dokonalejší vý robky budou sice vykazovat vyšší pořizovací ceny (tj. vyšší jednorá zové 

finanč ní obě ti kupujících), ale toto zvý šení by mě lo bý t kompenzová no snížením 

provozních ná kladů a zejména ztrá t z titulu nedisponibility. Ze samotné kategorie jakosti 

vyplý vá , že jejím zvý šením by mě lo dojít k dokonalejšímu uspokojová ní potřeb uživatelů, 

tzn. i k vyšším ekonomický m přínosům. Jejich pozná ní není důležité pouze pro 

kupujícího, ale neméně  vý znamné je i pro vý robce, resp. pro ty jeho č innosti, které 

souvisí s ná vrhem ceny. 

 

Související oblasti  

Z uvedeného vyplý vá , že prvek podnikového systému jakosti - ekonomika jakosti - 

nemůže bý t zužová n pouze na sféru monitoringu ná kladů. Naopak, je žá doucí ho 

dekomponovat minimá lně  na tyto (i když související) oblasti: 

§ sledová ní a vyhodnocová ní ná kladů vztahujících se k jakosti (vč etně  ná kladů na 

životní cyklus), 

§ sledová ní a vyhodnocová ní efektů (efektivnosti) jakosti, 

§ tvorbu cen vý robků v zá vislosti na jejich jakosti, 

§ sledová ní a vyhodnocová ní vý konnosti systému managementu jakosti. 

 

 

 

 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 31 
 

Vý hody takto pojatého prvku ekonomiky jakosti jsou zřejmé: 

a) prostřednictvím ná kladů vztahujících se k jakosti 

§ definuje vý ši ztrá t způsobený ch nedostatky v zabezpeč ová ní jakosti vý robků a 

služeb, 

§ odhaluje všechny vý znamné vlivy na jakost urč itého podnikového vý konu, 

§ nutí k postupnému odstraňová ní zjištěný ch nedostatků, které vyvolá vají zvý šené 

ná klady, 

§ umožňuje redukovat celkové ná klady podniku; 

b) prostřednictvím efektů jakosti  

§ umožňuje sledová ní vlivu jakosti na hospodá řské vý sledky organizace, 

§ kvantifikuje přínosy vysoké jakosti ve vý robní a zejména v uživatelské sféře, 

§ dovoluje odhalovat ty vý robky, jež se díky své jakosti stá vají hlavními nositeli 

ekonomické prosperity firmy, 

§ vytvá ří předpoklady pro sprá vné urč ení ceny vý robku nebo služby tak, aby byla 

stejně  vý hodná  pro oba úč astníky trhu. Navíc pak prvek ekonomiky jakosti 

umožňuje převá dě t do „řeč i peněz“ i jinak obtížně  vyjá dřitelné aktivity řízení 

jakosti; 

c) prostřednictvím vý konnosti systému managementu jakosti  

§ umožní vrcholovému vedení organizace přezkoumá vat systém managementu 

jakosti zejména s ohledem na plnění jeho zá kladních funkcí, tj. maximalizaci míry 

spokojenosti zá kazníků i jiný ch zainteresovaný ch stran a minimalizaci vý dajů s 

tím spojený ch. 

 

To znamená , že už lze formulovat zá kladní funkci prvku ekonomiky jakosti:  

§ umožnit na podnikové úrovni kvantifikovat finanč ní prostředky nutné pro proces 

plá nová ní, regulová ní a zlepšová ní jakosti, evidovat vý znamné přínosy a 

vyhodnocovat ekonomickou efektivnost zabezpeč ová ní jakosti. Formuje tak pro 

vrcholové vedení podniků informač ní bá zi zá sadní důležitosti, díky které budou 

veškerá  technická  a organizač ní opatření v systémech managementu jakosti 
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vyjadřová na „řeč í peněz“, tedy jazykem, kterému rozumí nejenom management, 

ale i všechny další organizač ní úrovně . 

 

3.4.2. Ná klady vztahující se k jakosti  

Ná klady vztahující se k jakosti jsou nesporně  zajímavou a specifickou ekonomickou 

kategorií. Zá jem o jejich pozná ní není módní zá ležitostí posledních let, o č emž svědč í 

mnohé prá ce např. Straucha, Burtona, Stumpfa, Groococka, Dubbeho, Karlika a dalších. 

Avšak až s nutností budová ní funkč ních systémů jakosti vyvstala v podnicích akutní 

potřeba sledovat všechny vý daje spojené se zabezpeč ová ním a zlepšová ním jakosti 

vý robků, služeb, procesů i systémů. Ta našla v některý ch zemích odezvu ve vydá ní 

speciá lních ná rodních norem, viz např. britská  norma BS 6143. 

Bohužel zkušenosti z našich organizací signalizují, že doposud existují jen má lokde 

dlouhodobě  využívané a podrobně  rozpracované modely procesů sledová ní a 

vyhodnocová ní podobný ch ná kladů. 

 

Vymezení pojmu a obsahu nákladů  vztahujících se k jakosti  

I když se č asto tyto ná klady označ ují jako „ná klady na jakost“, domnívá me se, že 

vhodně jší bude používá ní termínu „ná klady vztahující se k jakosti“. Z množství 

interpretací a definic považujme za oficiá lní a vý stižnou definici uvedenou v posledním 

vydá ní terminologického slovníku EOQ: náklady vztahující se k jakosti jsou výdaje 

vynaložené  výrobcem, uživatelem a společností spojené  s jakostí výrobku nebo služby. 

Proto můžeme uvažovat o prvotní dekompozici těchto ná kladů v souladu s ná sledujícím 

obrá zkem. 
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Obrázek č. 2 –  „ Dekompozice nákladů  vztahujících se k jakosti“ 

 

 

3.4.3. Společenské ná klady  

Společ enské ná klady vztahující se k jakosti jsou zatím i v meziná rodním měřítku vcelku 

neprobá danou oblastí. Odhaduje se však, že by mohly tvořit snad nejvý znamně jší souč á st 

celkový ch ná kladů vztahujících se k jakosti, protože souvisí s odstraňová ním škod na 

životním prostředí, způsobený ch vý robou i využívá ním vý robků urč ité úrovně  jakosti. 

Jejich zařazení do kategorie ná kladů vztahujících se k jakosti je naprosto logické, protože 

tzv. ekologický  standard je dnes jedním z nejdůležitě jších znaků jakosti. Navíc jsou tyto 

ná klady vý znamné i z pohledu norem ISO řady 14 000, které jsou orientová ny na 

environmentá lní manažerské systémy. Mezi skupiny položek těchto ná kladů musíme 

zahrnout např. vý daje stá tní sprá vy, vý daje na dekontaminaci půd, vod, investice na 

ekologické stavby apod. 

Ná klady na jakost uživatele tvoří souč á st ná kladů na životní cyklus a těm se budu věnovat 

pozdě ji v samostatném vý kladu. 

 

3. 4. 4. Ná klady vztahující se k jakosti u výrobce  

Nyní soustředím pozornost na tzv. ná klady vztahující se k jakosti u vý robce. Opě t s 

odvolá ním na slovník EOQ uvá dím, že jde o: „výdaje vynaložené  výrobcem a spojené  s 

prevencí, hodnocením a s vadami, aby bylo dosaženo požadavků  jakosti v prů běhu 

marketingu, vývoje, zásobování, výroby, instalace a užití“. Tyto ná klady tak představují 
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souhrn finanč ních prostředků, obě tovaný ch vý robcem na proces tvorby jakosti ve všech 

fá zích vý robního procesu, od marketingového průzkumu trhu až po ukonč ení zá ruč ní 

doby vý robku. 

 

Vnitřní č lenění ná kladů na jakost u vý robce, uvedené na obrá zku (č . 2) dekompozice 

ná kladů vztahujících se k jakosti v souladu s BS 6143 č á st 2, je běžné a je pro ně j 

používá n č asto ná zev Model PAF. Ná klady na interní a externí vady však bý vají někdy 

označ ová ny jako ná klady nekonformity, resp. vyvolané ná klady, zatímco ná klady na 

prevenci a hodnocení jsou shrnová ny jako ná klady konformity nebo řiditelné ná klady. 

Zatím méně  apliková n je v praxi model tzv. procesních ná kladů podle BS 6143, č á st 1, 

definující pouze dvě  podskupiny ná kladů - ná klady na shodu a ná klady na neshodu. 

 

3. 4. 5. Ná klady vztahující se k jakosti u výrobce - Model PAF  

Č lenění ná kladů  

Tento model vychá zí z toho, že se všechny položky ná kladů vztahujících se k jakosti č lení 

do č tyř podskupin: 

§ ná klady na interní vady, 

§ ná klady na externí vady, 

§ ná klady na hodnocení, 

§ ná klady na prevenci. 

 

Náklady na interní vady  

Ná klady na interní vady jsou ná klady vzniklé uvnitř podniku v důsledku odstraňová ní vad 

při plnění požadavků jakosti. Skrý vají se zde všechny vý daje na odstraňová ní neshod s 

dokumentací, na prá ci navíc při opravá ch, opakované kontrole apod. 

 

Náklady na externí vady  

Ná klady na externí vady jsou definová ny jako ná klady vznikající mimo organizaci po 

dodá ní zá kazníkovi (uživateli), zapříč iněné vadami při plnění uživatelský ch požadavků na 
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jakost. Vznikají tedy až v průběhu využívá ní vý robku jako důsledek nekvalitní prá ce 

dodavatele. Některé položky jsou snadno zjistitelné, např. ná klady na reklamace, garance 

apod., jiné však vyžadují při kvantifikaci znač né úsilí (ztrá ta dobrého jména, 

nespokojenost zá kazníků jsou sice jevy reá lné, ale ná roč né na převedení do finanč ního 

vyjá dření). 

 

Náklady na hodnocení  

Ná klady na hodnocení jsou ná klady na oceňová ní toho, zda bylo dosaženo definovaný ch 

požadavků na jakost. Jedná  se o všechny ná klady na měření, kontroly, testy a prově rky 

vý robků i procesů. 

 

Náklady na prevenci  

Ná klady na prevenci slovník EOQ charakterizuje jako ná klady na jakoukoliv č innost, 

vztahující se na vyšetřová ní, předchá zení, nebo snižová ní rizika vý skytu vad, stejně  jako 

ná klady na zvyšová ní jakosti prostřednictvím korekcí. Zahrnují ná klady na různé analý zy 

jakosti, plá nová ní, informač ní systémy, vý chovu, motivaci apod. Mě ly by v systémech 

jakosti představovat jedinou podskupinu ná kladů, ná růst které lze považovat za pozitivní 

důsledek procesů zdokonalová ní! 

 

Při praktickém sledová ní ná kladů vztahujících se k jakosti u vý robců můžeme sice 

vychá zet z vý še uvedeného č lenění i definic, je však bezpodmíneč ně  nutné jednotlivé 

podskupiny ná kladů dá le a podrobně ji specifikovat. 

 

Je patrné, že objem podobný ch ná kladů musí i u ná s představovat vý znamnou č á st 

ná kladů podniků, o to horší je dosavadní nezá jem a nechuť řídících struktur o zavedení 

systému pro jejich evidenci a vyhodnocová ní. Jestliže pak ná vrh nové normy ISO 9004 

stanoví potřebu měření ná kladů vztahujících se k jakosti, je zde vzá cná  příležitost tento 

nezá jem eliminovat. 
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Dosavadní vý zkumy, praktická  č innost v podnicích i studium zahranič ních publikací 

ukazuje, že ná klady vztahující se k jakosti nejsou v žá dném případě  samoúč elnou 

kategorií, ný brž velmi úč inný m ná strojem ekonomického řízení firem. 

 

3. 4. 6. Význam ná kladů vztahujících se k jakosti  

§ mají umožňovat odhalení všech pozitivních i negativních vlivů na jakost 

podnikový ch vý konů, 

§ mají sloužit jako vstup pro vý poč ty vý robně -technické efektivnosti zajišťová ní a 

zlepšová ní jakosti, 

§ dynamika jejich vý voje upozorňuje na celkovou úroveň a vý konnost podnikového 

systému managementu jakosti, 

§ upozorňují na ty faktory a místa, která  se podílejí na zvyšová ní ná kladů nad jejich 

předpoklá danou úroveň, 

§ prostřednictvím jejich rozborů mohla bý t navrhová na vhodná  strategie a taktika 

řízení jakosti, 

§ slouží jako doklad při konzultacích s dodavateli o zajišťová ní jakosti dodá vek, 

§ upozorňují na možnosti odstraňová ní příč in nespokojenosti zá kazníků s našimi 

vý kony a snižová ní objemů prodejů, 

§ umožňují srovná vá ní dosažený ch cílů v oblasti jakosti s cíli stanovený mi, 

§ pomá hají k oceňová ní ná vratnosti investic do projektů zlepšová ní jakosti v 

porovná ní s projekty jiný ch kategorií, 

§ odkrý vají možnosti snižová ní celkový ch ná kladů podniku, a tím i dosahová ní 

vyšších zisků, 

§ jsou ná strojem vná šení pořá dku do všech míst a aktivit podniku. 

 

V každém případě  by informace o vý voji ná kladů vztahujících se k jakosti mě ly bý t velmi 

vý znamný m vstupem pro proces přezkoumá vá ní systému vedením. 
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3. 4. 7. Sledová ní a vyhodnocová ní ná kladů  

Ná klady vztahující se k jakosti mají i další zá važný  efekt: jedině  díky sledová ní a 

vyhodnocová ní těchto ná kladů se vrcholové vedení nauč í chá pat procesy managementu 

jakosti jako vysoce produktivní č innosti. 

Lze uvést, že by se při dlouhodobé prá ci s daty o ná kladech vztahujících se k jakosti i u 

ná s potvrdily zahranič ní zkušenosti, prokazující, že mezi jednotlivý mi podskupinami 

ná kladů na jakost u vý robce existuje všeobecně  velmi úzká  vazba, jejíž pozná ní je pro 

sprá vná  rozhodová ní vrcholového vedení mimořá dně  zá važné; s vysokou 

pravděpodobností lze totiž oč eká vat, že při urč itém navý šení ná kladů na prevenci dojde k 

velmi vý znamnému snížení všech ná kladů na vady, a tím i redukci celkový ch vý dajů 

vztahujících se k jakosti. Investice do prevence se ukazují jako nejefektivně jší investice 

do podnikový ch systémů jakosti. Potvrzení těchto trendů je znakem toho, že systém 

managementu jakosti je vý konný . 

 

 

„ Společnosti Spálovský , a. s. navrhuji dle [6] tento způ sob výpočtu vyhodnocování 

nákladů .“ 

3. 4. 8. Ná vrh způsobu vyhodnocová ní ná kladů na jakost v podniku  

Ve zvoleném centrá lním místě  by se mě ly údaje o ná kladech vztahujících se k jakosti ve 

vý robním podniku transformovat do formy umožňující rychlé a přehledné informová ní o 

vý voji těchto ná kladů. 

 

Vhodné způsoby vyhodnocová ní  

Vhodné je zejména: 

§ používá ní pomě rový ch ukazatelů, 

§ aplikace některý ch statistický ch, resp. analytický ch ná strojů. 

Oba způsoby vyhovují požadavkům nový ch norem ISO řady 9000 na procesy analý zy 

dat. Ukazatele by si společ nost mohla volit např. z ná sledující šká ly: 
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Celkový  objem nákladů  vztahujících se k jakosti u vý robce - NQV:  

Je dá n souč tem jednotlivý ch podskupin ná kladů: 

(1) 

NQV = NI + NE + NH + NP [Kč  . č as.jedn.-1] 

kde:  

NI - celkové ná klady na interní vady ve sledovaném období, 

NE - celkové ná klady na externí vady ve sledovaném období, 

NH - celkové ná klady na hodnocení v daném období, 

NP - celkové ná klady na prevenci vynaložené podnikem ve sledovaném období. 

Tento ukazatel je statické povahy a mě l by bý t apliková n pouze jako zá klad dalších 

vý poč tů v rá mci analý zy dat o ná kladech vztahujících se k jakosti. 

 

Index změ n nákladů  vztahujících se k jakosti u vý robce - INQ:  

Lze ho využívat pro sledová ní dynamiky vý voje těchto ná kladů, pokud by byl poč ítá n 

pomě rem: 

(2) 

INQ= NQV 1 / NQV 0  

ve kterém: 

NQV1 - celkový  objem ná kladů vztahujících se k jakosti u vý robce v období 1, 

NQV0 - celkový  objem ná kladů vztahujících se k jakosti u stejného vý robce v období 0, 

které bezprostředně  předchá zí období 1.  

Aplikace tohoto ukazatele by v rá mci objektivity mě la bý t doplněna vý poč tem indexu 

změn vý konů podniku v porovná vaný ch obdobích. 

 

Podíl nákladů  vztahujících se k jakosti na celkový ch nákladech vý robce - PNQ:  

Jeho použití je úč elné tehdy, jestliže chceme pravidelně  sledovat procentní č á st celkový ch 

ná kladů podniku připadající na procesy plá nová ní, regulová ní a zlepšová ní jakosti. Platí 

pomě r: 
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(3) 

PNQ= (NQV / N) x 100 ... [%], 

kde: N - celkové ná klady podniku v daném období. 

 

Podíl nákladů  na vady z celkový ch nákladů  vztahujících se k jakosti u vý robce - PV:  

Definuje procentní podíl ná kladů na interní a externí vady na celkový ch ná kladech 

vztahujících se k jakosti ve vý robním podniku a tím upozorňuje na rozsah nedostatků v 

řízení jakosti a potažmo i organizaci jako takové. Platí vztah: 

(4) 

PV= (NI + NE / NQV) x 100 ... [%] 

 

Podíl nákladů  na prevenci z nákladů  vztahujících se k jakosti u vý robce - PP:  

Procentní podíl finanč ních prostředků vynaložený ch podnikem na preventivní opatření a 

projekty neustá lého zlepšová ní z celkový ch ná kladů vztahujících se k jakosti je jediný m 

ukazatelem, jehož hodnota by se v souvislosti s budová ním a zdokonalová ním systému 

managementu jakosti mě la zvyšovat. Poč ítá n je pomě rem: 

(5) 

PP = (NP / NQV) x 100 ... [%] 

 

Podíl nákladů  vztahujících se k jakosti u vý robce k vý ši přidané hodnoty - PHP:  

Tento ukazatel by si vý robce mohl zvolit k vyhodnocová ní toho, jak se ná klady vztahující 

se k jakosti podílejí na nově  vytvá řené hodnotě  vý konů podniku: 

(6) 

PHP = (NQV / HP) x 100 ... [%] 

kde:  

HP- přidaná  hodnota, obsahující mzdové ná klady, ná klady na sociá lní pojištění, daně , 

odvody, resp. zisk podniku ve zvoleném období. 
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Podíl nákladů  na interní vady k nákladů m na mzdy - PI:  

Definuje procentní podíl mzdový ch ná kladů podniku, které nebyly úč elně  využity s 

ohledem na rozsah neshodné produkce. Je dá n pomě rem: 

(7) 

PI = (NI / NMZ) x 100 ... [%] 

ve kterém:  

NMZ - objem vyplacený ch mezd v podniku za dobu vykazová ní ná kladů na interní vady. 

 

Podíl nákladů  vztahujících se k jakosti u vý robce z objemu tržeb - PT:  

Při vý poč tu tohoto ukazatele se užívá  vztah: 

(8) 

PT = (NQV / T) x 100 ... [%] 

kde: T - objem tržeb podniku daný  sumou cen realizovaný ch vý konů ve sledovaném 

období. 

 

Podíl nákladů  vztahujících se k jakosti u vý robce z příjmů  - PPR:  

V porovná ní s předchozím ukazatelem může bý t namísto tržeb apliková n objem příjmů 

organizace ve sledovaném období: 

(9) 

PPR = (NQV / P) x 100 ... [%] 

když: P - celkové příjmy z realizovaný ch vý konů získané podnikem za období 

vykazová ní ná kladů vztahujících se k jakosti. 

Z hlediska vý konnosti systému managementu jakosti je třeba si uvědomit, že u vý še 

uvedený ch, resp. i jiný ch pomě rový ch ukazatelů, je zá sadní informací pro rozhodová ní 

pozná ní trendů jejich vý voje! 

Analyticko-statistické postupy by mě ly bý t apliková ny zejména při prá ci s ná klady na 

vady.  
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První z nich předpoklá dá  rozbor ná kladů na interní a externí vady v rá mci celého 

sortimentu vý robků podniku. 

 

Z hlediska ná pravný ch opatření a zlepšová ní jakosti je důležité analyzovat ná klady na 

vady podle tzv. variety vad, tzn. podle konkrétních příč in vý skytu neshod, přič emž se 

přímo nabízí aplikace Paretovy analý zy. 

 

Obrázek č. 3 –  „ Paretova analýza příčin vad (příklad): 

 

 

 

3. 4. 9. Ná klady vztahující se k jakosti - model procesních ná kladů  

Zatímco vý še zmiňovaný  Model PAF by dnes už mě l bý t samozřejmou souč á stí 

managementu jakosti, je tzv. model procesních ná kladů vyšším stupněm monitorová ní, 

vyhovující svou povahou spíše koncepci TQM (Total Quality Management), která  má  

mezi zá kladními principy i orientaci na procesy. Protože tento princip přejaly i nové 

normy ISO řady 9000, zdá  se, že by tento model mohl bý t pro využití v procesně  

orientovaný ch systémech managementu jakosti velmi vhodný .  

 

Proces  

Jako proces je přitom chá pá n diskrétní soubor č inností, transformujících hmotné a 

informač ní vstupy na hmotné a informač ní vý stupy. Jaký koliv model je možné vyjá dřit 

zá kladním kybernetický m schématem, viz ná sledující obrá zek. 
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                           Obrázek č. 4 –  „ Základní modelu procesu“ 

 

 

Vstupy zde tvoří materiá ly a údaje, měněné procesem na vý stupy. Vý stupy představují 

vý sledky transformace vstupů a mohou mít charakter shodný ch, ale i neshodný ch 

vý robků, informací, poskytnutý ch služeb apod. Regulá tory reprezentují specifické vstupy, 

jež regulují a usmě rňují průběh procesu - jsou to např. normy, zá kony, smě rnice, 

prostředí, ve kterém je realizová na stavba, atd. Zdroje jsou přispívajícími faktory, které se 

na rozdíl od vstupů vyznač ují tím, že v průběhu procesu nejsou cele spotřebová ny 

(pracovní síly, zařízení apod.). 

 

Model předpoklá dá , že se veškeré ná klady č lení pouze na dvě  zá kladní skupiny: 

§ Ná klady na shodu, tj. skuteč né ná klady na přeměnu vstupů na vý stupy v souladu 

s předpisy specifikujícími proces tím nejefektivně jším způsobem. Jde tak 

o minimá lní ná klady na to, aby daný  proces mohl bý t vykoná n. Stanovení ná kladů 

na shodu vyžaduje dokonale zvlá dnutou normativní zá kladnu řízení procesu, 

zejména optimalizované normy spotřeby č asu, materiá lu apod. 

§ Ná klady na neshodu jako ná klady na promrhaný  č as, materiá l a kapacity spojené 

s č innostmi přijímá ní, zpracová ní, odeslá ní a s opravou neshodného vý sledku 

procesu. Jsou tak chá pá ny jako všechny vý daje převyšující ná klady na shodu. 

 

Smyslem tohoto modelu není ani tak zmapovat typické položky ná kladů vztahujících se 

k jakosti u vý robce, jako vysledovat celkové ná klady na realizaci předem definovaného 

procesu, aby se zejména analý zou příč in vzniku ná kladů na neshodu odhalily možnosti 

jejich eliminace, a tím i zvyšová ní efektivnosti. 

Není samozřejmě  možné ztotožňovat ná klady na shodu v tomto modelu s ná klady 

na hodnocení a prevenci v modelu PAF, stejně  jako ná klady na neshodu neodpovídají 
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ná kladům na interní a externí vady. Celý  model PAF je totiž založen na vyhodnocová ní 

ná kladů, resp. ztrá t, vztahovaný ch ne k jednotlivý m procesům, ale vý sledkům procesů. 

 

3. 5. Ná klady na životní cyklus  

Měření a monitorová ní těchto ná kladů je rovněž doporuč ová no novou normou ISO 9004. 

S pojmem ná klady na životní cyklus jsme se už setkali při vý kladu o podstatě  ekonomiky 

jakosti (viz obrá zek podstaty ekonomiky jakosti). Obsahují v sobě  druhou č á st ná kladů 

vztahujících se k jakosti - ná klady u uživatele, a představují tak další velmi vý znamnou a 

u ná s minimá lně  aplikovanou ekonomickou kategorii, bezprostředně  spojenou s jakostí 

vý robků. Jejich sledová ní a vyhodnocová ní by však v systémech managementu jakosti 

nemě lo chybě t všude tam, kde hmotný  vý stup tvoří vý robky: 

§ s předpoklá danou dobou životnosti delší než 1 rok, 

§ u který ch roč ní provozní ná klady nejsou zanedbatelné v porovná ní s ná klady na 

pořízení. 

 

3. 5. 1. Životní cyklus výrobku  

Životním cyklem vý robku je při tom třeba rozumě t periodu zahrnující tyto zá kladní fá ze: 

§ koncepce, 

§ vý voj a ná vrh (příprava vý roby a vý roba), 

§ užívá ní a udržová ní, 

§ likvidace. 

Se všemi těmito fá zemi jsou spojeny prvky ná kladů, jejichž celkový  objem tvoří ná klady 

na životní cyklus. Pod tímto pojmem jsou při tom chá pá ny celkové vý daje uživatele na 

pořízení urč itého technického systému, na jeho udržová ní v provozu, stejně  jako ztrá ty 

vznikající v důsledku toho, že daný  technický  systém není k dispozici. Sledová ní ná kladů 

na životní cyklus může bý t sice zajímavé i pro uživatele, zá sadně  by ale mě lo bý t 

rozvíjeno vý robcem! Už ten totiž zá jmem o dosažení co nejpříznivě jších charakteristik 

provozní spolehlivosti rozhodujícím způsobem ovlivňuje budoucí vý ši vý dajů a ztrá t 

uživatele. Dokazují to i informace z metodiky IEC, které uvá dě jí, že vý robce je schopen 
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ovlivnit budoucí vý ši vý dajů u uživatele už v předvý robních etapá ch až z 90 %. Z tohoto 

faktu můžeme odvodit i vý znam sledová ní ná kladů na životní cyklus: 

 

3. 5. 2. Ná klady na životní cyklus  

§ pomocí nich je možno už v rá mci ná vrhu vý robku ovlivňovat ty charakteristiky 

jeho užívá ní, které jsou důležité prá vě  s ohledem na vý ši ná kladů na životní 

cyklus, 

§ umožní porovná vat různé alternativy ná vrhu vý robku, když kritériem vý hodnosti 

je minimum ná kladů na životní cyklus, 

§ tvoří zá važnou složku etapy prově rky ná vrhu (design review). 

Vzhledem k tomu, co je uvedeno, lze pro kvantifikaci ná kladů na životní cyklus - NŽC - 

psá t vý chozí vztah: 

(10) 

NŽC = NP + NU + NN ... [Kč ], 

kde: 

NP - ná klady na pořízení vý robku, 

NU - ná klady na udržová ní vý robku v provozu, 

NN - ná klady z titulu nedisponibility systému. 

 

3. 5. 3. Ná klady na pořízení systému  

Na další úrovni je možno každou z uvedený ch skupin ná kladů podrobně ji dekomponovat. 

Pro vý poč et ná kladů na pořízení systému pak platí rovnost: 

(11) 

NP = NPA + NPB + NPC ... [Kč ], 
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ve které: 

NPA - jednorá zové investice na ná kup vý robku, zahrnující: 

§ ná klady na technické vybavení (hardware), 

§ ná klady na software vý robku; 

NPB - poč á teč ní ná klady na uvedení do provozu: 

§ ná klady na instalaci, nastavení a oživení systému, 

§ ná klady na testová ní a prohlídky před uvedením vý robku do provozu; 

NPC - vyvolané investice uživatele v souvislosti s pořízením vý robku. 

 

3. 5. 4. Ná klady na udržová ní výrobku v provozu  

Ná klady na udržová ní vý robku v provozu jsou dá ny: 

(12) 

NU = NUA + NUB ... [Kč ] 

kde: 

NUA - celkové ná klady na provoz a údržbu vý robku poč ítané za stanovenou dobu 

používá ní obsahují:  

a) provozní ná klady, zahrnující:  

§ mzdové ná klady na obsluhu, 

§ ná klady na spotřebu energií, 

§ ná klady na vý cvik obsluhy, 

§ jiné ná klady, např. na proná jem, modernizaci apod. 

b) ná klady na opravy na místě : 

§ mzdové ná klady opravá řů, 

§ ná klady na ná hradní díly a jiný  materiá l, 

§ ná klady na vý cvik opravá řů apod. 
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c) ná klady na preventivní údržbu na místě ; jejich č lenění je podobné jako u ná kladů na 

opravy 

d) ná klady na opravy a údržbu v opravá renský ch dílná ch 

§ mzdové ná klady pracovníků dílny, 

§ materiá lové ná klady, 

§ ná klady na pravidelný  vý cvik pracovníků, 

§ jiné ná klady, vč etně  č á sti režie, 

e) ná klady na úhradu služeb dodaný ch externími organizacemi 

 

NUB - jednorá zové ná klady pro potřeby provozu a údržby obsahují: 

a) jednorá zové ná klady na zajištění provozu 

§ investice do zařízení na podporu provozu, 

§ ná klady na uživatelskou dokumentaci, 

§ ná klady na poč á teč ní vý cvik obsluhy, 

§ ná klady na poč á teč ní objem materiá lu potřebného pro provoz atd. 

b) jednorá zové ná klady na údržbu 

§ ná klady na ná kup ná řadí, 

§ investice do zařízení, 

§ ná klady na servisní dokumentaci, 

§ ná klady na poč á teč ní vý cvik pracovníků údržby, 

§ ná klady na poč á teč ní objem ná hradních dílů. 

 

3. 5. 5. Ná klady z titulu nedisponibility výrobku  

Ná klady z titulu nedisponibility vý robku jsou poč ítá ny jako souč et: 

(13) 

NN = NNA + NNB ... [Kč ], 
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kde:  

NNA - celkové ná klady vyplý vající z nedisponibility 

§ ztrá ty z neopravitelný ch zmetků 

§ ná klady na prá ci navíc při opravá ch opravitelný ch zmetků 

§ ná klady na ná hradu vý padků, prá ci přes č as atd 

 

NNB - celkové ztrá ty z prostojů vý robku, zahrnující 

§ ztrá ty na vý konech 

§ ná klady na zajištění technologické ná hrady 

 

Všechny uvedené ná kladové položky by mě ly bý t diskontová ny k termínu uvedení 

vý robku do provozu. Metodika vý poč tu ná kladů na životní cyklus má  však jeden vá žný  

nedostatek: neuvažuje s ná klady na likvidaci vý robku po jeho vyřazení z provozu. 

 

Vý znam této kategorie ná kladů vystupuje do popředí i v souvislosti s aplikací nezá vislé 

prově rky ná vrhu, tzv. design review, v rá mci které jsou přepoč ty ná kladů na životní 

cyklus samozřejmě  vyžadová ny. 

 

3. 6. Měření efektivnosti projektů zlepšová ní jakosti  

Jedním z nový ch typů měření v systémech managementu jakosti podle ISO 9000:2000 

bude i měření efektivnosti projektů neustá lého zlepšová ní, ať bude mít podobu 

postupného zlepšová ní (Kaizen), nebo zlomového zlepšová ní (Reengineering). 

I informace tohoto typu by mě ly bý t využívá ny v rá mci strategického managementu 

jakosti. 

 

Je proto namístě  zamyslet se nad možnostmi posuzová ní efektivnosti zlepšová ní úrovně  

jakosti vý robků, služeb i procesů. Nabízí se jich několik. Společ ný m vý chodiskem by 

však mě lo bý t pozná ní, že procesy zlepšová ní jakosti jsou řízeny s cílem dosažení jistý ch 
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pozitivních úč inků jak u vý robce, tak u uživatelů, a tím také v celém ná rodním 

hospodá řství. 

 

3. 7. Podstata a vazby kategorií efektivnosti  

Ekonomická  literatura uvá dí dnes vesměs č tyři zá kladní kategorie efektivnosti: 

§ sociá lní, 

§ vý robně -technickou, 

§ uživatelskou, 

§ ná rodohospodá řskou. 

V souvislosti s procesy zlepšová ní jakostí lze uvažovat o všech těchto kategoriích. 

 

3. 7. 1. Sociá lní efektivnost  

Sociá lní efektivnost je založena na principu formová ní všestranného rozvoje č lověka a na 

vytvá ření co nejpříznivě jších podmínek k tomuto formová ní. Sociá lní efektivnost 

zlepšová ní jakosti by bylo možné posuzovat např. s ohledem na aspekty: 

§ bezpeč nosti a ochrany zdraví, 

§ snižová ní podílu fyzicky namá havé a monotónní prá ce, 

§ chuti k vykonané prá ci a zodpovědnosti za ni, 

§ duševního vý voje č lověka, 

§ pracovních podmínek jednotlivců i celý ch sociá lních skupin, 

§ změn životního prostředí, 

§ celkové spokojenosti ve společ enském systému apod. 

 

Roli jakosti totiž není možno v těchto oblastech přehlížet. Problém však spoč ívá  v tom, že 

naprostá  vě tšina sociá lních úč inků se dá  pouze nesnadno a nepřesně  kvantifikovat. Na 

druhé straně  je patrné, že sociá lní efekty podmiňují vznik přímý ch ekonomický ch efektů! 
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Proto by bylo žá doucí v procesu vyhodnocová ní celkové efektivnosti zlepšová ní jakosti 

alespoň verbá lně  definovat oč eká vané sociá lní úč inky daného řešení. 

 

3. 7. 2. Výrobně-technická  efektivnost  

Vý robně -technická  efektivnost zlepšová ní jakosti je vá zá na na individuá lní posuzová ní 

vý robcem. Nejč astě ji se vyjadřuje pomě rem ekonomický ch vstupů (ná kladů) a vý stupů 

(efektů). Zohledňuje však jen vý sledky a zá jmy jediného vý robního podniku a nepřihlíží 

dostateč ně  k ná rodohospodá řský m nebo uživatelský m potřebá m. Přes svou jednoduchost 

se proto kritéria vý robně -technické efektivnosti vyznač ují pouze omezenou objektivitou a 

při strategickém řízení jakosti by nemě ly bý t apliková ny jako rozhodující ná stroj 

ekonomický ch úvah! V dalším vý kladu uvá dím, že podstatou ekonomický ch efektů 

vý robců je pozitivní vý voj zisku, cash-flow atd. v porovná ní s předchozím stavem. 

 

3. 7. 3. Uživatelská  efektivnost  

Uživatelská  efektivnost zatím není u ná s jako kategorie efektivnosti plně  vžitá , což opě t 

souvisí s dosud nedokonale zvlá dnutý m uživatelský m přístupem k jakosti ze strany 

vý robců. Vzhledem k samotné podstatě  jakosti se dá  ale oprá vněně  oč eká vat, že 

maximum ekonomický ch efektů realizovaný ch projektů zlepšová ní bude akumulová no 

prá vě  u uživatelů! Proto by propoč ty uživatelské efektivnosti mě ly bý t i ve vý robních 

firmá ch minimá lně  stejně  důležité jako propoč ty efektivnosti vý robně -technické. Pozná ní 

efektů uživatelů totiž kromě  jiného umožňuje hledat optimá lní formy stimulace vý robců. 

Bá zí vý poč tů efektů u tuzemský ch uživatelů vý robků vyšší jakosti jsou úspory ná kladů v 

porovná ní s využitím ekvivalentních vý robků nižší jakosti. 

 

3. 7. 4. Ná rodohospodá řská  efektivnost  

Ná rodohospodá řská  efektivnost pak nejkomplexně ji vyjadřuje celospoleč enské zá jmy při 

souč asném zohledňová ní požadavků individuá lních vý robců nebo uživatelů vý robků 

vyšší jakosti. Mě la by proto bý t nejdůležitě jší kategorií a její ukazatele rozhodující i v 

managementu jakosti, resp. strategickém rozhodová ní vrcholového vedení. 
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Ná rodohospodá řská  efektivnost je urč ová na na zá kladě  dosahovaný ch úspor v jednom 

typickém nebo lépe ve všech odvě tvích exploatace dokonalejších vý robků. Efekty 

vý robců, resp. uživatelů, jsou však vztahová ny na individuá lní přírůstky zisku a 

finanč ních toků. Tento rozdílný  přístup k urč ová ní analyzovaný ch kategorií efektivnosti 

nevyluč uje, ale naopak předpoklá dá  nutnost jejich těsného spojení. Tato vazba nevznikne 

samovolně , ale pouze tehdy, dojde-li ke zdokonalení systému stimulace, zaruč ujícímu, 

aby vý robky vysoké jakosti, efektivní u uživatelů i v ná rodním hospodá řství, přiná šely 

dostateč ně  zajímavé efekty od zač á tku produkce i vý robci. 

 

Přes naznač enou úzkou vazbu kategorií ekonomické efektivnosti nemůžeme tyto 

kategorie zaměňovat. Velký  vý znam má  totiž to, jaký m způsobem se dosahuje přírůstku 

zisku: na bá zi úspor ná kladů, nebo neopodstatněný m zvyšová ním cen vý robků a služeb, 

neodpovídajícím změně  jejich úrovně  jakosti. Č ím vyšší je zisk podložený  redukcí 

vý robních a provozních ná kladů, tím bližší je vý robně -technická  efektivnost zlepšová ní 

jakosti efektivnosti uživatelské a ná rodohospodá řské. 

 

3. 8. Přínosy certifikace podle ISO 9001 

Systém řízení jakosti společ nosti zavá dě jí z řady různý ch důvodů. Snad nejdůležitě jším z 

nich je potřeba poskytnout zá kazníkovi veškeré garance, že jeho ná roky na kvalitu budou 

vždy splněny.  

 

Důkazem, že podnik opravdu zavedl funkč ní systém řízení jakosti, je jeho nezá vislé 

posouzení uzná vanou certifikač ní společ ností, která  k tomuto úč elu získala patřič nou 

akreditaci.  

 

§ Certifikace podle ISO 9001 garantuje vedení i zá kazníkům stabilní úroveň řídících 

mechanismů v podniku. 

§ Č eská  republika odměňuje získá ní certifiká tu ISO 9001 nevratnou dotací.  

§ Zaměření normy ISO 9001:2000 na zá kazníka Vá m poskytne novou inspiraci při 

budová ní vztahů se zá kazníky.  



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 51 
 

§ Zavedení procesního systému řízení odvozeného z normy ISO 9001:2000 definuje 

pravidla pro stanovení průhledný ch kompetencí, měření vý konnosti a efektivnosti 

jednotlivý ch podnikový ch procesů s vlivem na jakost. Dobře zavá děný  systém 

neznamená  revoluci, ale doplnění vnitropodnikový ch procesů o případně  chybě jící 

předepsané monitorovací a kontrolní prvky a hlavně  zpracová ní jednotné písemné 

dokumentace pokrý vající všechny normou předepsané řídící procesy. 

 

Zaměření normy ISO 9001:2000 na zá kazníka poskytne vý hodu při vý bě rový ch řízení. 

Zobecněné zkušenosti ze zavá dění procesní normy ISO 9001:2000 z jiný ch společ ností 

poskytne příležitost převzít positivní poznatky a tím zlepšit pracovní procesy a přispě t tak 

ke zvý šení jejich hospodá rnosti a efektivnosti. 

 

3. 8. 1. Přínosy sprá vně vybudovaného systému jakosti 

§ vý razné zvý šení konkurenceschopnosti podniku, 

§ prokazatelné zvý šení důvě ryhodnosti a spolehlivosti v oč ích zá kazníka, 

§ řízení podniku k jakosti se stá vá  dominantním know-how podniku, které je 

neustá le rozvíjeno, 

§ podnik je orientová n na dlouhodobé zisky a jejich maximalizaci, s ohledem na 

ekologii a bezpeč nost provozních procesů. 

 

3. 8. 2. Zvýšení podnikatelské důvěryhodnosti pro: 

§ investory, 

§ peněžní ústavy, 

§ pojišťovny, 

§ veřejnou sprá vu. 
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3. 8. 3. Další přínosy zavedení systému managementu jakosti 

ISO 9001 

§ zavedení pořá dku do řízení organizace, 

§ orientace na zá kazníka (minimalizace reklamací), 

§ zlepšení komunikace, rozdá ní odpovědnosti a pravomocí, 

§ minimalizace neshodné vý roby, 

§ konkurenč ní vý hoda (obchodně  využitelný  certifiká t), 

§ snížení provozních ná kladů (vý bě r dodavatelů), 

§ zvý šení důvě ryhodnosti organizace. 

 

Sprá vně  vybudovaný  a certifikovaný  systém managementu (systém managementu jakosti) 

přiná ší, v případě  že je skuteč ně  funkč ní, přínosy ve třech oblastech: 

§ Firma je schopná  předložit zá kazníkům případně  jiný m zainteresovaný m straná m 

formá lní doklad (certifiká t) o tom, že má  zavedený  systém - absence tohoto 

certifiká tu může v některý ch případech znamenat doslova diskriminaci při vý bě ru 

firmy jako dodavatele - zejména v souvislosti s blížícím se vstupem Č R do EU.  

§ Ve firmě  je zavedený  urč itý  řá d s jasný m stanovením odpovědností pro všechny 

č innosti a všechny osoby ve firmě . Tento systém vytvá ří podmínky pro zlepšová ní 

všech vý konů. 

§ Je zajištěno lepší uspokojová ní požadavků zá kazníků a zvý šení 

konkurenceschopnosti tím, že průběh konkrétní zaká zky od marketingový ch 

aktivit přes vznik smlouvy, zhotovení a dodá ní předmě tu smlouvy až po případné 

servisní vý kony je realizová n zvlá dnutý mi, efektivními procesy. 

 

Firma, která  má  takto fungující systém, se může prakticky kdykoliv podrobit auditu 

druhou nebo třetí stranou a v tomto případě  v relativně  krá tkém č ase, vyžaduje-li to 

situace na trhu. 
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Tím, že firma má  zavedený , fungující a neustá le se zlepšující systém managementu je 

schopna neustá le pracovat s kvalitou svý ch produktů, pracovat s ekonomický mi ukazateli 

apod. Vý še a úroveň efektů ze zavedeného systému je samozřejmě  zá vislá  od 

propracovanosti systému vč etně  všech ná strojů a podpor. 

 

Přínosy z fungujícího systému jsou jednoznač né, mohou bý t zaměřeny na kvalitu 

produktu, efektivitu, produktivitu prá ce, celou oblast řízení ná kladů, sociá lní programy 

apod. 

 

3. 8. 4. Přínosy zavedení systému managementu: 

§ přístup na trh, kde je systém vyžadová n (vý bě rová  řízení), 

§ zefektivnění a zjednodušení procesu řízení, 

§ systémové rozhodová ní, 

§ prevence rizik, 

§ úč elné využívá ní omezený ch zdrojů, 

§ integrovaný  přístup k podnikový m procesům, 

§ lepší komunikace se zainteresovaný mi, 

§ přehled v podnikový ch dokumentech a zá znamech, 

§ zlepšení image společ nosti, 

§ zvý šení povědomí zamě stnanců. 

 

3.9. Zhodnocení efektivnosti zavedení ISO 9001:2001 

Norma ISO 9000, 9001 a 9004 

Uvedené normy jsou generické, což mj. znamená , že jsou vytvořeny tak, aby vyhově ly 

rozmanitý m oborům, rozdílný m procesům, variantá m vý robků a služeb. I když v normá ch 

jsou shrnuty zkušenosti vý znamný ch odborníků z celého svě ta, ve vě tšině  případů je 
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nutno jejich požadavky dotvořit. Proto je nutno při tvorbě  a implementaci systému 

managementu jakosti ve vý vojový ch č innostech také dobře zvažovat nejlepší aplikaci. 

 

Jedním z požadavků normy je neustá le zlepšovat efektivnost systému. Zde se využívá  

zpě tná  vazba od zá kazníka, analý za rizik, zpě tná  vazba od zaměstnanců, analý za trhu a 

informace z interních přezkoumá ní. 

Mnohdy nastá vá  situace, kdy interní prově rky jsou prová děny formá lně  a pouze proto, 

aby bylo možné doložit zá znamy auditorovi. Důležité je dodržet zá sadu nezá vislosti 

interního auditora na auditorovaném pracovišti. 

 

Č astý m problémem v oblasti zlepšová ní je jev, kdy organizace považuje získá ní 

certifiká tu za konec procesu. Jenže nejpozdě ji za rok se při dozorovém auditu projeví 

zvý šený m poč tem neshod, v horším případě  konstatová ním, že systém není ve shodě  

s požadavky normy a ná sledovat může i odejmutí certifiká tu.  

 

Společ nost Spá lovský , a. s. si zavedením meziná rodní normy Č SN EN ISO 9001:2001 

pomě rně  zvý šila i roč ní obrat. 

 

Potvrzuji, že vý sledky zavedení se projevují pozitivně  na ekonomice společ nosti a mají i 

pozitivní vliv ve zlepšení pověsti firmy při jejím působení na trhu. 
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4. ZÁVĚ R 

V souč asné době  je situace na trhu charakterizová na znač nou proměnlivostí, silnou 

konkurencí , ná roč ností zá kazníků a nutí management společ nosti pružně  reagovat na 

všechny uvedené změny. Cílem je udržet přiměřeně  velký  podíl na trhu. Důležitou oblastí 

přispívající k získá ní a udržení konkurenč ní vý hody je zavedení systémů managementu 

jakosti podle některé z norem ISO řady 9000. 

 

Cílem této bakalá řské prá ce bylo zjištění finanč ní ná roč nosti zavedení ISO 9001 a přínosů 

pro společ nost Spá lovský , a. s. do budoucna.  

 

V první č á sti bakalá řské prá ce jsem se zabý vala analý zou teorie a metodologie vztahující 

se k ISO 9001. Prostudová ním veškeré získané literatury jsem zjistila zá kladní a 

podstatné informace o normě  a jejich podmínká ch. 

 

Devadesá tá  léta minulého století ná m uká zala, jak rychle se zá kazník doká že přizpůsobit 

nové kvalitě  a jak není ochoten přijmout jakékoliv ústupky č i tolerovat chyby na straně  

dodavatele. 

 

Pro potřeby finanč ního řízení firem je úč elné všechny prostředky pro systém 

managementu jakosti rozdě lit na dvě  zá kladní skupiny: 

• jednorá zové investice do systému managementu jakosti, které mohou bý t znač nou 

zá těží ekonomiky firem, zejména v poč á teč ních stadiích zavá dění systému jakosti. 

Problematika vyč íslení této investice je velmi komplikovaná . Zá leží zejména na 

přístupu firmy, na její velikosti a poč tu zaměstnanců, vý robních technologiích, 

ziskovosti, a dalších ukazatelích. Typický mi jsou zdroje pro vlastní budová ní 

systému managementu jakosti (vč etně  ná kladů na poradenskou č innost), ná klady 

na certifikaci systému managementu jakosti, na ná kup měřící techniky, softwaru 

atp. Odhadem jde minimá lně  o řá dově  desítky tisíc Kč .  
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• běžně  vynaklá dané prostředky, jako mzdové ná klady, ná klady na průběžné 

hodnocení způsobilosti dodavatelů, ná klady na č innost podnikový ch zkušeben a 

laboratoří aj. Je logické, že vedení firmy, které odpovídá  za rozdě lová ní všech 

zdrojů, oč eká vá  jejich efektivní zhodnocení. Ná vratnost prostředků vložený ch do 

systémů managementu jakosti nemůže bý t okamžitá  a vedení tak musí projevit i 

urč itou dá vku trpě livosti.  
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5. RESUMÉ  

Tato bakalá řská  prá ce se zabý vá  problematikou meziná rodní normy ISO 9001. Hlavním 

cílem bylo zjistit finanč ní ná roč nost zavedení systému managementu jakosti a její přínosy 

ve společ nosti Spá lovský , a. s., uč init ná vrhy a doporuč ení. 

 

V teoretické č á sti je obecně  popsá na meziná rodní norma Č SN EN ISO 9001:2001, její 

historický  vý voj a harmonizace technický ch předpisů a technický ch norem. 

 

V analytické č á sti jsem uvedla zá kladní informace o společ nosti Spá lovský , a. s. Hlavní 

pozornost jsem věnovala finanč ní ná roč nosti a ná vrhu způsobu vyhodnocová ní ná kladů 

na jakost v podniku. 

 

V zá vě ru jsem uvedla rozdě lení managementu jakosti na dvě  zá kladní skupiny a to 

pro potřeby finanč ního řízení. 
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