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Abstrakt

Predmétem bakalaiské prace ,,Chyby a jejich vliv na méfeni vykonnosti — konkrétni
pfistup v podniku“ je popis chyb, analyza jejich pficin a vlivu v konkrétnim podniku.
V prvni ¢asti je vymezen cil prace a popsané metody pouzité k jeho dosazeni. Teoreticka
¢ast se vénuje jak zédkladnim pojmlim, pohlediim jednotlivych autorti na tuto problematiku
a klasifikaci a moznym zdrojim chyb, tak i kontrole s diirazem na v¢asnost odhaleni chyb
a disledkiim chyb. Ty byvaji Sirokého rozsahu, od opomenutelnych az po chyby zavazné
s fatalnimi nasledky. Je popsand i analyza chyb a zplsob oprav chyb vcetné jejich
reportingu (vykaznictvi). Chybovost je jednim ze zakladnich méftitek vykonnosti v oblasti
kontroly kvality. Prakticka Cast bakalaiské prace se vénuje analyze systému méfeni
vykonnosti podniku. Je zaméfena na jeden ze strategickych cill, ktery se vénuje chybam.
Je navrzen konkrétni zptisob jeho zlepSeni, ktery ma za cil snizit chybovosti.

Kli¢ova slova: chyba, chybovost, kontrola, oprava chyb, vykaznictvi.

Abstract

The subject of thesis "Errors and their impact on performance measurement-specific
approach in the company" is a description of the errors, analysis of their causes and impact
in a particular enterprise. The first part defines the goal of the thesis and describes the
methods used to accomplish it. The theoretical part is devoted in one hand to the basic
concepts, views of the other authors on this issue and classification and possible sources of
error, and in the second hand to the control with emphasis on the timely detection of errors
and the consequences of errors. The error consequences range from minor ones which can
be omitted to serious errors with fatal consequences. It described an analysis of errors and
method of error corrections, including their reporting. Error is one of the key performance
measures in quality control. The practical part of the thesis deals with the performance
measurement system analysis of the company. It focuses on one of the strategic objectives,
the objective which deals with errors and finally it suggests a particular way of

improvement to reduce the error rate.

Keywords: error, error rate, control, error correction, reporting
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Uvod

, Neni vsilach cloveka nedélat chyby, ale jen moudri a dobri se z chyb a omylii uci
moudrosti do budoucna. “ Plutarchos®

V dnes$ni turbulen;tni dob¢, kdy kazdy podnik, ktery chce predstihnout konkurenci
avyrovnat se zvysujicimi pozadavky soucasné¢ho trhu, musi byt inovativni. Musi vice
ne vtom, kolik chyb udélaji, ale jak rychle se z nich pouci a zkusi véc znovu a Iépe.
Naopak méné uspésné ¢i netispé$né podniky chyby popiou nebo je povazuji za provinéni.
Zakladni otazka tedy nezni, zda se v podniku vyskytuji chyby, ale spise jak se s nimi dale
nalozi.

jsou cCasto oznaCovany pravé lidské zdroje a management podniku. Svoji jedinecnosti
a nenapodobitelnosti se mohou stat dokonce i jednim z rozhodujicich faktord, které maji
vliv na konkurenceschopnost podniku.

Lidé jsou tedy jedni z hlavnich nositelti vykonnosti a produktivity v podniku. Pro podnik je
velice dllezité ziskavat a udrzovat si kvalifikované a schopné zaméstnance a manaZzery.
Kazdy jedinec ma rozli¢né vlastnosti a dispozice, které jsou urCeny mnoha faktory.
Naptiklad jeho vychovou, vzd€lanim, zkuSenostmi, socidlnimi faktory, plsobenim
prostfedi a mnoha dalSimi. To zapfi€ifiuje, Ze na pracovni ¢innost kazdého ¢lovéka mnoho
téchto faktora pusobi, a to vcetné jeho temperamentu, psychickych rysi, navykt
a schopnosti i jeho motivace k praci. Také kvalita a uroveit managementu podniku a zpétna
vazba mezi managementem a zaméstnanci ma vliv na uroveni pracovni motivace
zamé&stnanct, ktera je jednim z dualezitych faktortt majicich vliv na vykonnost a tim i na
kone¢né dosazeni cile podniku.

Pokud zaméstnanec udéla chybu, je dobie umét si pfiznat i podil vedoucich pracovnikll na
ni. Nejlepsi vedouci tyma se vyznacuji mimo jiné 1 tim, Ze jsou schopni pfijmout
odpovédnost za dobré i1 Spatné, co se zaméstnanctim pod jejich vedenim piihodi. Podnik se
nemitize poucit z chyb, pokud nevi, jaké chyby se stavaji a jaké jsou jejich pfic¢iny. Tim, Ze
se zacne chybami zabyvat, Iépe je pozna a piiSt€ umozni provést danou cinnost l1épe.
Zaméteni mé prace na chyby a jejich vliv na méfeni vykonnosti jsem zvolila proto, Ze se

timto ve své pracovni praxi ¢astecné zabyvam.

1 PLACHETKA liti, Velky slovnik citatii a prislovi, s. 253



Dulezita je pro mé i aktualnost problému, protoze Se V soucasnosti stava vyznamnym
prvkem v podnicich, které se neustale snazi zvySovat uroven kvality vyrobku a sluzeb pti
zachovani vysoké vykonnosti.

Velice podnétnym faktem pro m¢ bylo i to, ze se v souCasné dobé nevyskytuje zadna
odborna literatura, ktera by se chybami v oblasti ekonomie, financi a managementu piimo
a komplexné zabyvala. Své teoretické poznatky jsem proto Cerpala z odborné literatury,

kde se toto téma Vvyskytuje pouze caste¢né ¢i okrajove.



Cil prace a metodika

Zékladnim cilem této prace je amalyzovat prifiny a vliv chyb na méfeni vykonnosti
v konkrétni spole¢nosti a na zaklad¢ ziskanych poznatkii navrhnout zptsoby FeSeni, tj.
jakym zplisobem zefektivnit méfeni vykonnosti s ptihlédnutim na chybovost.

Dal$im cilem bylo navrhnout konkrétni systém, ktery by postupné snizoval vyskyt chyb
Vv podptirné jednotce podniku.

Vedlejsim cilem je odpovéd’ na otazku, zda uplatnéni navrhovaného systému pfispéje
vyraznym zpusobem ke sniZzeni nakladt konkrétni podptirné jednotky spolecnosti. V této
bakalaiské praci se vSak nezabyvam dopadem mého navrhu na celkové naklady a finanéni
ukazatele spole¢nosti, jelikoz jsem v prub&hu prace zjistila, ze jsou vzhledem k velikosti
spole¢nosti a jejich celkovému hospodaiskému vysledku celkem zanedbatelné.

Metody, které jsem ve své bakalaiské praci pouzila, jsou nasledujici. V teoretické casti
pfevazuje metoda deskriptivni. Bylo nutné pouzit i metodu klasifikace (klasifikace chyb).
V praktické ¢asti jsem pouzila analyzu — a to zejména systémovou anyzu — pii zkoumani
systému s cilem ho pochopit, vysvétlit, zvladnout, zlepsit a zdokonalit. K tomu jsem
vyuzila 1 matematické a statistické metody. Jako dal§i metodu jsem pouzila model, ktery
byl jednoduse vytvoten pomoci tabulkového procesoru. Nasledovala pak syntéza, dedukce

a porovnani reality se zavéry (komparace).
Bakalatska prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou.

V teoretické Casti se v uvodu se zaméfim na vlastni pojem chyby, ktery se dale budu snazit
popsat a systemizovat. V dalsi ¢asti vysvétlim, co je obvykle pfic¢inou chyb, jaké jsou
jejich zdroje, jakym zptisobem se zachycuji a opravuji, jaké jsou jejich dopady. Nasledovat
budou popisy necastéji pouzivanych piistupti, mezi které patii zejména Quality Assurance,
TQM, BSC, SixSigma. Dalsi ¢ast bude vénovana reportingu chyb, jehoZz tkolem je sbér
a analyza dat a jejich pfevod do hodnotnych informaci pro management podniku. V zavéru
teoretické ¢asti se zaméfim na management, ktery na zakladé poznatka vytvaii zpétnou
vazbu, kdy koncepci zlepSovani procesu prevadi do kazdodenni Cinnosti a provoznich
podminek a hodnoti jeji plnéni.

V praktické casti této bakalarské prace bych rada aplikovala poznatky ziskané pii
zpracovani teoretické Casti. Budu se v€novat vlastni analyze v konkrétnim podniku, ktery
si vyslovné neptfal byt jmenovan. V zavéru praktické Casti jsou navrZzena feSeni

a doporuceni do budoucna.



Diky delSimu cCasovému rozloZeni této prace, je mozné vidét, které zmych navrhi

V4

z praktické ¢asti byly podnikem piijaty a aplikovany v praxi.



1  Klasifikace chyb

1.1 Chyby

Po studiu dostupné literatury se domnivam ze, chyba je odchylkou od normy nebo
pozadovaného stavu. Pojem chyby Iépe pfiblizim pouzitim latinského prekladu ,errata“?,
coz znamena putovat, bloudit. ,,K chybé dochazi tehdy, jestlize postup neodpovida cili,
k némuZ subjekt védom& sméfuje.® ,.Chyba je rozdil mezi pozadovanou hodnotou

a vysledkem.«

Podle Wienera je tedy chyba téz explicitné chapand jako odchylka
aktualniho pribshu od zamysleného cile.® Podle Batese ,,...je zde skrytd dualita chyby,
dualita ktera pretrvava i v dneSni moderni dobé, zavisi na zasadnim rozliSeni mezi

‘66 1S4

bloudénim a odchylkou*”. Zajimavy a odliSny pohled na pojem chyby pfinasi i matematik
Carl Freidrich Gauss. Podle n¢j jsou skute¢na méteni odchylkou od o¢ekavanych vysledkd,
jak je dano v jeho zékladni rovnici. Gaussova Uvaha vychazi z moznosti statistického
pohledu na svét, pravdépodobnost vysledku oznacCuje za ,,pravdu®, kterd nahrazuje
jednotlivd méfeni. Pak na chybu neni nutné nahlizet jako na néco co ma byt opraveno, ale
chyba je spise véc samotného empirického méteni — jednotlivé piipady v ramci vzoru
odchylky, které odhaluji skuteéné vysledky.” Chybou se lidstvo zabyvalo od nepaméti, ale
chybovosti jako dimenzi kvality se firmy zacaly zabyvat az v 80. letech minulého stoleti
diky koncepci, kterou ptedstavili W. Edwards Deming v ,,Out of the Crisis* (Cambridge,

1986) a Joseph Duran v ,,Juran on Quality by Design“ (New York: Free Press, 1992).

CHARLTON, Lewis, Latin Dictionary Founded on Andrew's Edition of Freund's Latin Dictionary,
S. 657

3 GARCZYNSKI, Stefan, Chyby a omyly, s. 10

GREEN, J., and col., Analitical Measurment Terminology-Handbook of Terms used in Quality
Assurance of Analytical measurment, s. 38 volny pieklad autorky této prace, angl. orig. ,,Error is the
diference between a "true valueand the result

srov. WIENER, Norbert, The Human Use of Human Beings: Cybernetics and Society, s. 51
BATES, David W., Enlightenment Aberrations: Error and Revolution in France, s. 20, volny
pteklad autorky této prace, “...the hidden duality of error, a duality that persists into the modern
period, hinges on this crucial distinction between ‘wandering’ and ‘deviation.*

srov. GRABE, Michael, Generalized Gaussian Error Calculus, s. 10


http://en.wiktionary.org/wiki/errata#Latin

Co fakticky znamena pojem chyba, je velmi subjektivni otazka. Jednotlivec mize mit
pocit, ze jista véc je bezchybnd, kdezto jiny, ma na tu samou véc zcela opacny ndzor. Proto
jsou zavadény normy kvality, pomoci kterych se jasné rozlisi hranice mezi chybou a tim,
co chybné neni. Existuji rizné druhy chyb, z nichz nékteré jsou pouhym rozdilem hodnot
ajsou opomenutelné a jiné jsou vyraznou odchylkou od normy a piedstavuji problém,
ktery je nutno feSit. Synonymy pro chybu pouzivanymi V literatuie jsou napiiklad:

odchylka, vada, omyl, nekonzistence.

1.2  Druhy chyb

Chyby, které pii klasifikaci zminim, se vyskytuji napfi¢ vSemi oblastmi spolecenskych
a ptirodnich véd 1 napfi¢ vSemi odvétvimi podnikatelské Cinnosti. Pfi klasifikaci chyb,
které jsou zplisobené vice Ciniteli, se zaméfim zejména na chyby zplisobené ¢lovékem.

Nékteré klasifikace byly pfevzaty od autorti S. Garczynského a J. Urbana, piipadné jsem se

pokusila i o vlastni klasifikace.

1.2.1 Kilasifikace chyb z hlediska kritéria ¢etnost vyskytu
o jednorazové chyby (nahodilé): vyskytuji se ve zkoumaném souboru dat pouze

jednou a neopakuji se. Piiklad jednorazové chyby mutizeme najit na S. 32 praktické
casti této baklarské prace.

oopakované chyby (systematické): vyskytuji se ve zkoumaném souboru dat
opakovang, tj. n€kolikrat za sebou. Ptiklad opakované chyby mtizeme najit na S. 37
praktické Casti této baklatské prace. Opakované chybé je tieba se podrobnéji vénovat

a zkoumat jeji pfi¢iny a souvislosti ale hlavné snazit se ji odstranit.

1.2.2 Klasifikace chyb z hlediska kritéria ¢asu
o kratkodobé chyby: vyskytuji se ve zkoumaném souboru dat pouze kratkodobé.

Pficinou muze byt krom jiného i to, Ze se chyby vyskytovaly pouze do doby, dokud
nebylo poskytnuto odborné Skoleni. Nasledn¢ se tyto chyby jiz nevyskytovaly.
Praktickym ptikladem je chybné uctovani ¢asového rozliseni, které se v ucetnictvi
dané firmy prestalo vyskytovat po odborném zaskoleni ucetni.

otrvalé chyby: vyskytuji se ve zkoumaném souboru dat trvale a neni mozné je
jednouchym zasahem odstranit. Prakticky ptiklad trvalé chyby mtze byt i ve Spatné
interpretaci podnikové procedury, kdy ve fazi implementace nebyla tato chyba
odhalena a i nadale se pii vykonu urcité pracovni ¢innosti fidili v§ichni zaméstnanci

odd¢leni podle téchto podnikovych procedur a to po delsi casové obdobi.



1.2.3 Kilasifikace chyb z hlediska rozsahu piredmétu:
o chyby formalni (,,vzniklé v logice uvazovani“®): chyby v provedeni podle pravidel,
nevyhovujici pozadavkim a predpisim; zdlraznujici formu. Nejcastéji zminované
jsou formalni chyby praveé v psani bakalatskych a diplomovych praci. Na konci fadku
nesmi zlstat jednopismenna piedlozka (v, k, o, u) ¢1 spojka (i, a).9

«10

o chyby vécné (zalozené ,,na faleSném vidéni skuteCnosti“™"): mezi né patii napiiklad

chyby pocetni atd.

1.2.4 Klasifikace chyb z hlediska teoretického a praktického
oteoretické chyby: spocivaji v nespravném mysleni. Piikladem jsou chybné teorie

a definice. Viz definice z historického hlediska, charakteristické pro jednotlivé etapy
vyvoje poznani nebo ekonomicko-socialnich vztahli, které jsou v soucasné dobé
piekonané.

o praktické chyby: mohou, ale nemusi vyplyvat z teoretickych. Ptikladem je pravé

jakakoliv chyba spojena naptiklad s ¢innosti. Viz s. 33 této prace.

1.2.5 Kilasifikace chyb z hlediska poznani a ¢innosti podle Garczynského
o chyby pri volbé cili: ,,...takové volbé nutné predchazi hodnotici soud, ktery je

obvykle zavisly na blize neupfesnénych a mimoracionalnich kritériich.“!" Praktickym
ptikladem je firma, ktera si chybné vybere cil svého podnikéni na zaklad¢é nepfesné
interpretovanych vysledki prizkumu trhu.

o chyby ve volbé metody a prostiredkii: pokud je chybné zvolena metoda a prostiedek
k dosazeni cile. Praktickym piikladem mize byt rozhodnuti managementu podniku,
které k dosaZeni vy$$i produktivity prace zvoli metodu odmén a tresth vici
zaméstnanciim.

ochyby v provedeni: pokud je znam cil, metody a prostiedky k jeho dosazeni, ale
dojde k chybé v aplikaci. Piikladem muze byt rozhodnuti vys$siho managementu
podniku s cilem zvySeni produktivity prace a zvoleni spravné metody, avSak nastane

chyba v provedeni na urovni stfedniho a niz§iho managementu.

10
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GARCZYNSKI, Stefan, Chyby a omyly, s. 13
srov. FUCHS K, KRULOVA J., Priivodce zpracovinim a obhajobou bakaldrské prace, s. 17
GARCZYNSKI, Stefan, Chyby a omyly, s. 15
GARCZYNSKI, Stefan, Chyby a omyly, s. 12



1.2.6 Klasifikace chyb z hlediska subjektu
oindividualni chyby: .....vyplyvajici napf. =z idiosynkrasie a citového postoje

jedince“.**™® Jako prakticky piiklad bych uvedla poetni chybu pracovnika
fakturacniho stiediska nebo viz s. 32 této bakalaiské prace.

o kolektivni chyby: charakteristické pro urcitd povolani, spoleCenské vrstvy atd.
Praktickym piikladem kolektivni chyby miize byt chybna interpretace zakona o dani
Z ptijmu skupinou daiovych poradci.

1.2.7 Klasifikace chyb podle faze poznavaci ¢innosti

,,P0znani v zasadé probiha od pozorovani jevi k jejich zobecnéni cestou indukce a od

(13

zobecnéni cestou dedukce ke konkrétnimu zjisténi.“** Podle toho mizeme rozligovat:

o chyby pozorovani: predchazeji indukci, dedukci a predpovédi a maji rizné piiciny
anasledky. Tyto chyby se odrazeji pravé pii jmenovanych ¢innostech. Prakticky
ptiklad: nedostatek informaci ¢i omyly vnimani nasledné zkresli pozorovany jev.
Pozorujici, ktery sbird numericka data omylem zménéni podobné vypadajici Cisla
napft. 386 za 368.

o chyby indukce: neboli chybné zobecnéni, kdy predpokladame, Zze co je pravda pro
cast, musi byt pravdou i pro celek. Typickym ptikladem je zobecnéni na zaklade
nereprezentativniho vzorku, tj. usuzovani o nazorech obyvatelstva na zakladé
prizkumu minéni ur¢itého vybraného vzorku, napf. pouze z dotazniku Ctenait
jednoho tydeniku.

o chyby dedukce: ,,Obecné tvrzeni mtize navodit nespravny zavér. Vime ze predméty,
které jsou zahrnuty v jednom zobecnéni, nemusi byt ve vSech smérech podobné,
vime, Ze co je pravda ve vztahu k celku, nemusi byt pravdou ve vztahu ke kazdé jeho
Casti, Ze elementarni chybou je aplikovat obecné pravidlo na zvlastni pfipad, na ktery
se nemusi vztahovat‘' Praktickym piikladem je tvrzeni, Ze kazdé zvySeni
produktivity prace zvysSuje blahobyt zemé& a ze kritériem produktivity prace
prognostikl je pocet vydanych védeckych publikaci. Vzroste-li pocet prognostickych

publikaci, tvrdime, ze vzrostl blahobyt zem¢

13

14

15

GARCZYNSKI, Stefan, Chyby a omyly, s. 13

idiosynkrasie — svérazny prvek v projevu jedince, jehoz chovani ho oste odlisuje od ostatnich
jedincd, zdroj:Slovnik cizich slov abz.cz [online]. [cit 2011-1-08] dostupny na <http://slovnik-
cizich-slov.abz.cz>

GARCZYNSKI, Stefan, Chyby a omyly, s. 16

GARCZYNSKI, Stefan, Chyby a omyly, s. 145


http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/

1.2.8 Klasifikace chyb podle genetické metody

tato metoda odpovida na otazku, zda byla chyba zplisobena pfevazné vnéjsimi ¢i vnitinimi
Ciniteli. V praxi, pfi analyze chyb, se vSak tyto Cinitelé objevuji spole¢né.

o chyby zpusobené vnitinimi €initeli: takové, za kterymi se neskryva zadny motiv,
ale pouze duSevni nebo fyzicka nevykonnost, mensi schopnost asociace, slaby zrak,
malo pruzna reakce, nepfipravenost, odpor jedince atd. Prakticky piiklad takovéto
chyby je popséan na s. 40 této bakalaiské prace.

ochyby zpiisobené vnéjsimi Ciniteli: chyby, na jejichz vzniku se podilely vnéjsi
faktory. Mohou to byt ,.technické, ekonomické nebo organizaéni podminky*. *° Jako
jeden z nejznaméjsich faktori byva Casto uvadéna obtiznost zadaného tkolu.

Prakticky priklad viz s. 38 této bakalaiské prace.

1.2.9 Klasifikace chyb v péti fazich reSeni problému

1) chyby ve fazi uvédomovani si problému: problémy nevidime tam, kde skutecné
jsou, ale zamétujeme pozornost na potize nepodstatné a pichlédneme tak podstatné.

2) chyby ve fazi urovani a formulovani problému: formulujeme problém piili§
obecné nebo prehlédneme dulezité okolnosti, s nimiz musi feseni pocitat.

3) chyby ve fazi pokusnych feSeni: piehlédneme vhodné varianty, hypotézy
a moZznosti.

4) chyby ve fazi rozumové analyzy téchto moznosti: jejich nepfesny rozbor, v némz
opomijime podstatné Cinitele a nedostatecné zkontrolujeme spravnost tvahy.

5) chyby ve fazi ovéfovani zvoleného postupu, pfesna kontrola, ktera napiiklad

ignoruje jednu z podminek, jiz ma feeni vyhoveét.

1.2.10 Klasifikace chyb podle procesi regulujicich chovani lidi
o chyby orientace: jsou disledkem nedostate¢nych informaci (,,¢lovék vykonavajici

«18

urcitou ¢innosti, nevi to, co by mél védeét ™). V praxi napiiklad nedostate¢né zauceni

novych zaméstnanci.

16 PAUKNEROVA, Dana, a kol. Psychologie pro ekonomy a manazery, 2. vydani,

s. 167.
o srov. GARCZYNSKI, Stefan, Chyby a omyly, s. 15.
18 GARCZYNSKI, Stefan, Chyby a omyly, s. 16



o chyby rozhodovani: objevu;ji se tehdy, jestlize ¢lovék vykonavajici uréitou ¢innost
neumi vyuzit ziskané informace, neumi je zpracovat ve spravné rozhodnuti nebo
zéaver, nebo to nedokaze v pravou chvili. Z praxe bych uvedla vSeobecny piiklad, kdy
zaméstnavatel uruje pracovni tempo zameéstnanci, a tim dostava zaméstnance do
situace, kdy je tfeba se rychle rozhodovat. Zaméstnanec, pro kterého rychlé
rozhodovani predstavuje problém, casto udéla chybna rozhodnuti.

ochyby realizace: (tj. vykonné) vyplyvaji znedostatku praktickych schopnosti
realizovat piijata rozhodnuti nebo je uvést do praxe. Z praktického hlediska je to opét
napiiklad stfedni a niz§i management podniku, ktery neni schopen uvést do

kazdodenni praxe podnikovou strategii.

1.2.11 Klasifikace chyb z hlediska adaji
o chyby hodnotové: tykaji se naptiklad ¢astek, mnozstvi, mény, mérné jednotky atd.

Hodnotu této chyby lze piimo vyjadfit ¢iselnymi tdaji. Praktickym piikladem je
pracovnik fakturaéniho oddéleni, ktery opomiji chybu v softwaru a na vystavenych
fakturach ma chybné vypocitanou ¢astku DPH.

o chyby nehodnotové: vyskytujici se u kli¢a, kodu, identifika¢nich udaju atd. Nelze je
pfimo vyjadrtit konkrétnimi ¢iselnymi udaji. Prakticky ptiklad uvaddim na s. 33 této

bakalarské prace.

1.2.12 Klasifikace chyb z hlediska diisledki mysleni, jedn4ni a nasledkia™

ochyby uZitené: takové, které davaji podnét ke zlepSovani procest. Napiiklad
zjisténé chyby davaji podnét ke vzniku procesnich nebo technickych manuald, které
nasledné slouzi k samostudiu zaméstnancti, coz mé za duasledek prevenci zavaznych
chyb.

o chyby nevyznamné: zplsobi jen minimalni ¢i Zadné Skody. V praxi to muze byt
napiiklad chybné zauctovani na analytické Ucty, které v diisledku neovlivni celkovou
¢astku na syntetickém UCtu a je neSkodné pokud mensSi podnik neklade vysoké
pozadavky na presnost pii vedeni analytickych u¢ta.?

o chyby individualné a spolecensky Skodlivé: kdy ,,Na stupenn skodlivosti chyby
bereme zfetel pii mravnim nebo pravnim hodnoceni disledki neopatrnosti,

nedbalosti, nekompetentnich rozhodnuti a jinych chyb j ednani.«**

srov. GARCZYNSKI, Stefan, Chyby a omyly, s. 13
srov. DUSEK, Jii1, Chyby a kontroly v dcetnictvi, 2. vydani, s. 38
GARCZYNSKI, Stefan, Chyby a omyly, s. 14
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o chyby zamérné: které byly ucinény s umyslem. Jako ptiklad uvedu znamy velky
krach firmy Enron, kdy vedeni Enronu zcela zdmérn¢ uvadélo ratingové agentury
v omyl a to dokonce i 4 dny pted faktickym krachem.

o chyby zanedbatelné: maji prakticky minimalni dopad na hodnotu. Prakticky pfiklad
je chyba pfi platbé v hotovosti, kde chybné zaplatime o 20 K¢ vyssi ¢astku, nez bylo
vyfakturovano. Ve vnitropodnikovych smérnicich pro ucetnictvi je tato cCast

povazovana za bezvyznamnou.

1.2.13 Klasifikace chyb z hlediska velikosti

o chyby malé: podobné jako jiz vySe zminéné chyby neSkodné ¢i ozelitelné maji jen
maly dopad, jsou tolerovatelné. Prakticky bych zde pouzila srovnani dopadu malé
chyby ucinéné fadovym zaméstnancem, kterd ma vétSinou mnohondsobné mensi
dopad nez mala chyba zpusobena stiednim a vrcholovym managementem podniku.

o chyby stfedni: takové, jejichz dopad je znepokojujici. Jako prakticky piiklad bych
uvedla chyby v G¢etnich zavérkach, které maji dopad na odvod dani nebo napt. chyby
v kalkulaci majici vliv na vysledny rozpocet projektu.

o chyby velké: takové, jejichz dopad je klicovy. V praktickém dusledku mohou mit
dopad na spokojenost zakaznika, byt pfedmétem pokuty nebo penale, ptip. mohou

vést az k pravni zalobg¢.

1.2.14 Klasifikace chyb z hlediska sloZitosti
ochyby jednoduché a naivni: vétSinou zfetelné jasné, vyskytujici se jednotlivé.

Prakticky ptiklad viz s. 33 této bakalaiské prace.

ochyby slozZité (komplexni): jsou slozené zvice jednoduchych chyb, které se
navzajem ovliviluji a vytvareji tak slozity celek chyb, ktery je nutné podrobit analyze
pfic¢in. Prakticky ptiklad viz s. 33 této bakalaiské prace, (viz doCasné pozastaveni

transakce).

1.2.15 Klasifikace chyb podle tirovné vedeni
o chyby vrcholového managementu: vyskytuji se na nejvySSich urovnich vedeni

podniku. Piikladem muze byt Spatné zvolena strategii.

o chyby stfedniho managementu: vyskytuji se na stfednich urovnich vedeni podniku.
Jako prakticky ptiklad bych mohla uvést situaci, kdy je strategie ptredana od
vrcholového managementu, ale stfedni management déla chyby v jeji dalsi

implementaci.

11



o chyby operativniho managementu: vyskytuji se na urovni pfimych nadfizenych
zam&stnancli podniku. V praxi se vyskytuje casto napiiklad v chybném zptsobu
motivace podtizenych.

o chyby Fadového zaméstnance: vyskytuji se u fadovych zaméstnanci firmy a maji
veétsi ¢i mensi dopad na vysledek méfeni kvality provedené prace v podniku. Jako
prakticky pfiklad jsem jiz vySe uvedla pocetni chybu zaméstnance fakturacniho

oddélenti, viz s. 8 nebo 10 teoretické ¢asti bakalaiské prace.

2  Zachyceni chyb

2.1 Zdroje chyb

Chceme-li 1épe pochopit chyby a jejich vyskyt, je dobré se zabyvat také zdroji chyb. Jiz pfi
Klasifikaci chyb jsem zminila, Ze hlavni zdroje chyb jsou pfevazné vnitini a vnéjsi. Mezi
vnitini zdroje zafazuji pfedev§im osobnimi determinanty, tj. individualni pfedpoklady
pracovnika pro praci v oblastech télesnych a dusevnich, jeho odbornou pfipravenost
a kvalifikaci, znalosti a dovednosti v praxi. Dale osobni vlastnosti jako moralni
bezuhonnosti, motivace K praci a pripadné zdravotni stav pracovnika.?? P¥i své pracovni
praxi jsme vSak zjistila, Ze mezi hlavnimi faktory ovliviiujici chybovost pracovnikil patii
jedna konkrétni osobni vlastnost, a to pfesnost. Toto tvrzeni potvrzuje i Gawron.? Jako
dal$i vnitini zdroj chyb, které se vyznamné podileji na chybovosti, je unava, rozsah
a naro¢nost ukolu a limitovany Cas. Mezi vné&jsi zdroje chyb patii zejména technické,
ekonomické a organizani podminky, které pracovniky ovliviiuji ve vzajemné kombinaci
a kvalité. Mezi né patfi napt. technicka Groven vybaveni pracovisté, strojli, vyrobniho
zatizeni, pouzivané technologické postupy, zpisob delegovani a jeji organizace, pracovni
doba.? Mezi vnéjsi zdroje chyb bych zatadila i1 spolecenské podminky, které téz plisobi na
pracovnika zvenku. Zejména bych zdiiraznila zplisob prace s lidmi a Uroven a kvalitu

vedeni a trovei aspiraci jednotlivych pracovnikli a moZznosti jejich realizace.”

2 srov. PAUKNEROVA, Dana, a kol., Psychologie pro ekonomy a manazery,

s. 167

GAWRON V., Human Performance, Workload and Situational Awareness Measures Handbook,
Second Edition (Handbook), s. 14

srov. PAUKNEROVA, Dana, a kol., Psychologie pro ekonomy a manazery,

s. 167

srov. PAUKNEROVA, Dana, a kol. Psychologie pro ekonomy a manazery,

s. 167
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2.2 Zachyceni chyb

»Analyzy pficin chyb stale znovu ukazuji, Ze az 80 % chyb nema pfi¢inu tam, kde jsou
odhaleny.“*® Tim, Ze je chyba definovéna, je podfizena kontrole. Chyba je definovéna tim,
ze se vymezi specifikace konkrétniho vyrobku nebo sluzby s ptipustnou odchylkou.
Cokoliv, co se nachazi mimo piipustnou odchylku, je chyba. Ktomu je v podniku za
potiebi ziizeni oddé¢leni kontroly kvality, které by toto zajistilo. V podnicich se takové
oddéleni ¢asto nazyva ,,controlling, nebo ,,vnitini audit®.

Zachyceni chyb spociva v individualnim usili i v praci tymu. V ramci spoluprace tymu na
zajisténi kvality vyrobkil a sluzeb, mize byt zfizen tym nezavislé kontroly, takze chyba,
kterou pracovnik vytvofil, je nasledné odhalena dal$im pracovnikem, ktery ma na starosti
pouze kontrolu.

Podle Wienera, hraje v kontrole zasadni roli informace, ktera dava zpétnou vazbu systému.
Zpétna vazba pak slouzi jako mira rozdilu mezi ,,skuteénym vykonem® a ,,oéekdvanym
vykonem*. Chyby poté v podstaté slouzi jako napravné opatieni.?’” Chyba tedy oznatuje
odchylku od piedurc¢eného vysledku. Kontrola proto musi tuto odchylku vzit v iivahu, aby
ji nechala opravit a aby ji zahrnula do programu systému.

Chyba je ptipustna do té miry, dokud odchylka zGstava systematicky obsazena v programu
kontroly.

2.2.1 Kontrola

,Kontrola je ukolem managementu, ktery nelze delegovat na jiné. Zahrnuje jak zjisténi
odchylek mezi planovanymi a skute¢nymihodnotami, tak i rozhodovani o protiopatienich
(napf. provéteni ucinnosti piijatych opatfeni a ptipadné zavedeni sankci).“?® , Controllefi
sice interpretuji zjisténé vysledky a ptredkladaji je managementu, nezbavuji ho vsak tim
povinnosti kontrolovat. Ukolem controllert je spiSe zajistit, aby management vykonaval

své funkce s orientaci na budoucnost a pisobil tak i na své podfizené.“29

2 FREHR, Hans-Ulrich, Total Quality Management, s. 25

2 srov. WIENER, Norbert, The Human Use of Human Beings: Cybernetics and Society, s. 17, str. 24

8 srov. Slovnik controllingu: cesko-anglicky, anglicko-Cesky, S. 82

2 Slovnik controllingu: cesko-anglicky, anglicko-cesky, s. 82
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»Kontrola mé jednu zdkladni funkci, a to pomahat zajistit spravné chovani lidi
Vv organizaci. Tyto zpiisoby chovani by mély byt v souladu se strategii organizace, pokud
existuje, a mély by pak byt vybrany jako nejlepsi cesta k dosaZeni cili organizace.
Kontrola je ¢innost, ktera porovnava vyrobek nebo sluzbu se specifikovanymi pozadavky.
Kazda jednotliva kontrola je schopna urcit, zda je dany prvek pfijatelny v ramci piipustné
odchylky nebo je chybou mimo pfipustnou odchylku.

Zde je na mist¢ 1 definice kvality. ,,Kvalita je podle evropské normy ISO 8402 komplexem
vlastnosti urcité jednotky, které se tykaji schopnosti splnit stanovené a predpokladané

31 podle Jurana je kvalita ,,osvobozeni od nedostatka“*> Frekvence kontrol

pozadavky.
v oddélenich kontroly kvality zalezi na rizikovosti kontrolovaného useku. U téch, které
jsou klasifikovany jako nejrizikovéjsi, se provadéji na denni bazi a z totalniho vzorku,
naopak u méng¢ rizikovych se provadéji nahodnym vybérem.

Vystizny vyraz v anglickém jazyce pro kontrolu je ,,monitoring®, ktery stavi kontrolu do

pozice kontinualniho sledovani vykonnosti s cilem v¢as odhalit chybu. Tim se budu

zabyvat v dal$i podkapitole.

2.2.2 Prubéh kontroly
Pied zacatkem procesu kontroly je vznik kontrolovaného objektu (vyrobky, sluzby).

DalSim krokem je vlastni sbér informaci pomoci vypocetniho systému. Jsou generovany
zpravy, kde jsou souhrnné a ptehledné vyobrazeny parametry pii vzniku kontrolovaného
objektu. Controller hodnoti, zda parametry odpovidaji standardu. V této fazi kontroly jsou
detekované piipadné chyby. Pokud je vystup v pofddku a odpovida standardnim

parametriim, je proces ukoncen s tim, Ze je potvrzena bezchybnost.

%0 KENNETH, A. Merchant, Control in Business Organizations, s. 5, volny pteklad autorky ,,Control

is seen as having one basic function: to help to ensure the proper behaviors of the people in the
organization. These behaviors should be consistent with the organization’s strategy, if one exists,
which, in turn, should have been selected as the best path to take toward achievement of the
organization’s objectives.*

3 NUNES, Mark, Error Glitch, Noise, and Jam in New Media Cultures, s. 7

2 JURAN, Joseph. M., Juran's Duality Handbook, 5th edition, s. 26, volny pieklad autorky “Quality

means freedom from deficiencies.
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V piipad¢, ze vystup obsahuje chyby, controller se jimi zabyva. Provadi analyzu chyb, tj.
urcuje jejich rozsah a povahu a také ji pfitazuje klasifikaci. Dalsi dulezity krok je detekce
rozsahu, ¢i velikosti chyby. Pokud je chyba napravitelna, navrhuje opravu a vraci ji zpatky
puvodci chyby k opravé. Nasledné pak provéri, zda-li byla oprava spravné provedena
a potvrzuje bezchybnost. Pokud je chyba vétSiho rozsahu a neni lehce opravitelna,
navrhuje Gplné nové feSeni. Né&které navrhy novych feSeni jsou z divodu zavaznosti

prevedené na vyssi irovné vedeni, které maji ptislusné kompetence k novému feseni.

( Start )

Sbér a ovéreni
informaci

Ne

(  Konec ) Velikost chyby

\ 4

Nech byt

Nové feSeni

A\ 4

A

Korigujici opatfeni

ANo
Konec

A 4

Provéteni
Ne

Konec

Obrdzek 1 Postup kontroly, zdroj: vlastni prace autorky

2.2.3 V¢asnost odhaleni chyb
,»Pro zabranéni vzniku chyb a jejich dalSiho Sifeni je dulezité vcasné rozpoznani

a odstranéni vSech odchylek. Nejkrat$i mozna zpétna vazba je ta, kdy se odchylky odhaluji
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hned pii vzniku produktu.“®

Vcasnost odhaleni chyb je tedy velice dilezitou soucasti
kontroly. Pokud je kontrola provadéna soustavné a ztotalniho vzorku, tak je
pravdépodobnost zachyceni chyb nejvétsi. Tim, Zze se chyba v€as zachyti, eliminuje se
riziko vzniku nasledkt chyb, o kterych pojednam v jedné z dalSich podkapitol. Dalsim
odstratiovat.“** To hraje dilezitou roli zejména pfi zavadéni novych procest.. Obrazek 1.0

ilustruje dosavadni stav, kdy vétSina chyb je odhalena az béhem realizacni faze. Pokud se

odhalovani chyb pfesune do faze planovani a zkouseni, jsou naklady na opravu daleko

mensi.
6
Vznik Vznik
% «— 5% ——» < 80% —»
chyb chyb

20

Cetnost

%

Definice Vyvoj Planovani procesit  Vyroba Zkousky Pouzivani

»
»

Faze v produktu Zivotniho cyklu

Graf 1 Odhaleni chyb béhem realizaéni fize™

3 FREHR, Hans-Ulrich, Total Quality Management, s. 117

%% FREHR, Hans-Ulrich, Total Quality Management, s. 115
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2.3  Naklady na chybovost

»lato ivaha vychazi z toho, Ze ma existovat optimum mezi poklesem nakladi na chyby
a strmym rastem nakladi na zabranéni chyb“.36 Na dalSich grafech je vidét rozdil mezi
naklady podniku pouzivajici podnikovou ekonomickou uvahu a podnikatelem, ktery

prosazuje zavedeni kontroly a tendenci k snizovani poctu chyb.

Vysokd Celkové naklady Vysoké
Néklady na
zkousky a
prevenci T
T Pocet chyb
>
> ]
5 S
= =~
= S
z / Z | Celkové
naklady
Pocet chyb izké
Nizké Y Nizké
A Nulovy pocet chyb 4
Minimalni naklady
Nizké Naklady na konformitu ~——® Vysoké Nizké Naklady na konformitu —® Vysoké

Graf 2 zndzoriiujici naklady na konformitu™

2.4  Disledky chyb
Podle Jitiho Duska, ,,Neni tak dilezité kolika chyb se dopustite, ale jak zavazné jsou jejich

nasledky a ptfedevsim, zda-li je nechate tak dlouho, aby mohly tyto nasledky realizovat.*
,»Tataz chyba mize mit zcela rizny nasledek a to podle toho KDY je chyba odhalena,
KDO chybu odhalil, JAK je chyba opravena... Z tohoto poznatku vychazi obecny chybovy

VZOrec:
Nasledek chyby = velikost (zavaznost) chyby x (KDY odhalena + KDO odhalil + JAK

opravena)“38

3 FREHR, Hans-Ulrich, Total Quality Management, s. 19

3 FREHR, Hans-Ulrich, Total Quality Management, s. 18, 19

8 DUSEK, Jiti, Chyby a kontroly v sicetnictvi, 2. akt. vydani, s. 48, 49
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Nasledky chyb se tedy rtizni. Chyby mohou mit za néasledek:

- prospech

- neutralni nasledek, tj. nic

- Skodu pftijatelnou

- Skodu znaéné velkou

Podle Duska je tfeba brat v avahu vyse zminéné faktory (KDY, KDO, JAK). Zalezi také,
Vv jaké casti podniku se chyba stane, tj. zda pii1 procesu vyrobnim, administrativnim,

ucetnim atd., pfipadné na jaké urovni se stane. Zajisté ma, mnohdy, chyba managementu

v

2.5 Oprava chyb

Jakmile je chyba zji§téna, je tfeba pfistoupit k jeji naprave. Jak jsem jiZ zminila, v€asnost
odhaleni chyb hraje velkou roli pfi opravach a nasledcich chyb. Chyba je detekovana
pracovniky kontroly. Ti pouzivaji nastroje kontrolni zpravy (angl. Controll Report) ktera je
generovand za pomoci informacéniho systému kontrolniho oddéleni. ,,Kontrolni zpravy jsou
pojaty jako nastroje zpétné vazby, a jsou pouze €asti uzavieného obvodu zpétné vazby. Na
rozdil od termostatu, ktery automaticky reaguje na informaci o teploté, kontrolni zprava
sama o sob& nepiisobi na zménu ve vykonnosti.“* Pracovnik tedy pouziva kontrolni
zpravu jako nastroj k detekci chyb, navrhuje na zékladé znalosti spravného postupu
spravny opravny krok, kterym se chyba opravi a tim eliminuje. Zalezi na tom, jak je
organizan¢ uspotradana jednotka, ve které se kontrola provadi. Nejcastéji pracovnik
kontroly navrhuje pracovnikovi, ktery chybu zpisobil, napravna opatieni. Chyba je
opravena a nasleduje jeji zaznamenani do informac¢niho systému. Zaznamena se napiiklad
druh chyby, odpovédna osoba, datum vyskytu a ptipadné Cetnost. Tento zdznam slouzi

dale pro ucely reportingu.

2.6  Analyza chyb

,Ukolem analyzy odchylek zpohledu manaZerského uéetnictvi (controllingu) je nejen
nalezeni odpovédnosti, ale analyzu odchylek je nutno chapat predevs§im jako nastroj fizeni,

ktery je orientovan na budoucnost.

» RIAHI-BELKAOUI, Ahmed, Behavioral Management Accounting, s. 56, volny pieklad autorky
,»Control reports are feedback devices, but they are only part of the feedback loop. Unlike the thermostat,
which acts automatically in response to information about temperature, a control report does not by itself

cause a change in performance.«
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Minulost uz nelze zménit, je nutno ji vSak analyzovat proto, aby se mohl zjistovat chybny
vyvoj.“*’ K tomuto objasnéni analyzy chyb, bych chtéla na zaklad& vlastnich zkusenosti,
dodat nasledujici.

Analyza chyb se obvykle provadi za pomoci statistického sbéru dat, ktery se provadi jiz pti
samé kontrole. Pomoci vhodného software se data tfidi, srovnavaji a analyzuji. Urcuji se
zde zejména druhy chyb, jejich Cetnost, zavaznost, zdroje, tj. mozné pfiCiny atd.
archivovat podnikova data a externi datové soubory prostfednictvim vypocetni techniky
a Vv piipad¢ potieby je vyhodnocovat podle nejriiznéjSich hledisek... Pouzivaji se k tomu
klasické statistické metody jako linearni regrese a korelacni analyza a konkrétni aplikace
jako data mining.“** Analyza chyb by mé&la byt vedoucimi pracovniky & managementem
pfimo vyzadovana a stanoveny pozadavky na jeji obsah, podrobnost a hloubku.

Pozadované informace jsou pak zpracovany formou reporta.

2.7 Reporting
Pojem reporting (vykaznictvi)chapu podle Fibrové jako , komplexni systém

vnitropodnikového vykazu a zprav, které syntetizuji informace pro fizeni podniku jako
celku i jeho zakladnich organizadnich jednotek**’. Nejznamé&jsi interval pro pripravu
reportll je rocni nebo pllrocni ovSem pro potiebu operativniho fizeni jsou intervaly
pfipravy reportd krat§i, napf. mésicni. Pro potfebu analytického sledovani
nejvyznamngéjsich polozek se dokonce sestavuji i reporty denni. Na zékladé prostudované
literatury se domnivam, ze reporting je jakési spojeni managementu podniku s kazdodenni
realitou koncovych pracovist. V piipadé sbéru dat o chybovosti (angl. error rate) hraje

reporting nezameénitelnou roli.

40 FIBIROVA, Jana, SOLJAKOVA, Libuse, Reporting, 2. vydani, s. 23
“ Slovnik controllingu: cesko-anglicky, anglicko-cesky, s. 158

42 FIBIROVA, Jana, SOLJAKOVA, Libuse, Reporting, 3. vydani.
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2.8  Méreni vykonnosti s ohledem na chybovost

Existujie klasické tvrzeni ,,Kdyz to nemiizes méfit, nemizes to ani Fidit.«*

S tim, ze
v dalsim textu pojem vykonnosti budu chapat podle Wagnera®. Zde se viak budu zabyvat
uzce specifikovanym méfenim vykonnosti s ohledem na chybovost (angl. error rate)-
Jednim ze zakladnich parametrii tohoto méfeni je kvalita. Je to meéfitko nefinanéni
a analytické. Kazdy jednotlivy vykon se hodnoti zvlast. Nasledné jsou podle potieby
zpracovany do souhrnnych informaci. ,,M¢&l by byt sledovan (vykon-pozn.autorky této
prace) diagnosticky, srychlou odezvou na odchylky, jde tedy v postaté o fizeni podle
odchylek (MBE).«*

Zakladni rovnice pro chybovost:* Chybovost=(Mnozstvi vykonii / Pocet)

2.9 Key Performance Indiciators - KPIs

,»KPI pfedstavuji soubor opatieni zaméfenych na ty aspekty vykonu organizace, které maji
nejzasadn&j§i vyznam pro soucasny a budouci uspdch organizace.“’” KPIs jsou obvykle
méfena neustale, tj. po 24 h a 7 dni v tydnu. A to z toho divodu, Ze jsou pro podnik
klicovymi. KPIs jsou tedy reportovany vysokému managementu, ale zaroven slouzi jako
dokumentace vykonnosti pro vSechny urovné vedeni vetn¢ zaméstnanci samotnych. Ti
maji moznost se kdykoliv dozvédét ptima fakta o jejich vykonnosti a tim padem si stanovit
cile pro dalsi zlepSovani. Jejich KPIs jsou pak i pfedmétem hodnoceni a motivace. Kdyz
opét vezmeme v uvahu chybovost, KPIs s ohledem na vykonnost obsahuji naptiklad pocet

chyb/pocet vykonl za den (tyden, mésic). Vyssimu vedeni pak vcas ukazuje na chybovost

v kone¢ném procesu.

3 KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., The Balanced Socorecard — Strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, 5. vydani, s. 29

“ WAGNER, Jaroslav, Méreni vykonnosti-Jak mérit, vvhodnocovat a vyuzivat infomace o podnikové

vykonnosti, s. 17

45 KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., The Balanced Socorecard — Strategicky systém méreni
vykonnosti podniku, 5. vydani, s. 143

4 KAPLAN, Robert S. NORTON David P., The Balanced Socorecard — Strategicky systém méieni
vykonnosti podniku, 5. vydani, s. 143

4 ROHEL-ANDERSON, Janice, BRAGG, M. Steaven, Controllership,, The Work of

the Managerial Accountant, 7th edition, s. 99, volny pieklad autorky ,,KPIs represent a set of
measures focusing on those aspects of organizational performance that are the most critical for the

current and future success of the organization.*
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KPIs s ohledem na chybovost jsou zarovein s analyzou chybovosti zpracovany v rozhodnuti
managementu na dodatecna Skoleni ¢i supervizi zaméstnancli, u kterych je chybovost
vysokd. KPIs mohou byt pouzity jako vyznamna slozka motivace zaméstnancti tim, zZe se
zavede systém hodnoceni ,,Winnig KPIs«®, ktery vyuziva jedné lidské vlastnosti, a to
soutézivosti. Za urcité obdobi jsou pak managementem odménovany nejlepsi vykony na

individualni i tymové arovni. Principy ,,Winnig KPIs* jsou nejlépe vidét na obrazku €. 2.

Winning KPls
(10)
_.—'—'_'_'_'— —\_\_'_‘—\—-_

Key result Result Performance
indicators (10) indicators indicators

—_—
(80)

o Linkage of
F’artnershm_mth Transfer of performance
the staff, unions, power to the measuras to

key suppliers, and front line strategy through
key customers the CSFs

Obrdzek 2 Winnig KPIs *°

2.10 Nejznaméjsi pristupy v méieni vykonnosti a kvality

Six Sigma

,»Six sigma je strategie fizeni piivodné vyvinuta spole¢nosti Motorola. Poté byla jeste
rozpracovana spole¢nostmi Allied Signal (dnes Honeywell) a GE (General Electric — pozn.

autorky).

8 srov. PARMENTER, David, Key Performance Indicators - Developing, Implementing and Using

Winning KPls, 2nd edition, s. 7
49 Obrazek 2, zdroj: PARMENTER David, Key Performance Indicators - Developing, Implementing
and Using Winning KPls, 2nd edition, s. 30,
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Dnes se pouziva v riznych odvétvich primyslu. Six Sigma si klade za cil identifikovat a
odstranit pric¢iny defektd a chyb v procesech vyroby a obchodu, k ¢emuz pouziva metodiky
DMAIC. Jde o zkratku slov: Define (definice), Measure (méfeni), Analyze (analyza),

“*0Six Sigma mé v souc¢asném podnikatelském

Improve (zlepSeni), Control (fizeni)
vyuziti dvoji vyznam. Six Sigma na jedné stran¢ poskytuje métitko svétové urovng, nebo
meéftitko pro vlastnosti produkti, sluzeb a pro parametry procesi.
Na strané druhé, odkazuje na vlastni strukturovany proces zaméfeny na dosazeni tohoto
standardu bliziciho se k dokonalosti.“** Zasadni je ,,...vztah mezi hodnotou Sigma
a po¢tem vad na milién prileZitosti k vads“.*
Balanced Scorecard (BSC)
Balanced Scorecard umoziuje vyvazeni fizeni pomoci ukazateld a mél by proto byt
zahrnut ve vykaznictvi. Oproti tradiénimu systému vykaznictvi zaméfenému pouze na
finan¢ni a ziskové ukazatele bere Balanced Scorecard pii hodnoceni vysledku v uvahu také
nefinaéni kategorie. Balanced Scorecard se zaméfuje nejen na hodnotu ukazatelt, ale
predev§im na realizaci cilt v souladu s formulovanou strategii. Klasicka forma Balanced
Scorecard je zalozena na 4 perspektivéach:

o finan¢ni a hodnotova perspektiva

o perspektiva trhu a zdkaznikt

o procesni perspektiva

: v o 53
o perspektiva uceni se a ristu.

50 Wickipedia.com [online]. [cit 2011-09-28] Dostupny na <http://cs.wikipedia.org/wiki/Six_Sigma>

ot TRUSCOTT, William, Six Sigma: Continual Improvement for Businesses, s. 2

Volny pieklad autorky této prace ,,Six Sigma, in current business usage, has a dual meaning. Six Sigma
provides, on the one hand, a world-class standard or benchmark for product and service characteristics and
for process parameters. On the other hand, Six Sigma refers to the structured process itself aimed at
achieving this standard of near perfection.*

52 TRUSCOTT, William, Six Sigma: Continual Improvement for Businesses, s. 11 volny pieklad
autorky této prace ,,...relationship between Sigma value and faults per million opportunities and equivalent
yield.«

>3 srov. Slovnik controllingu. cesko-anglicky, anglicko-Cesky, s. 16
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Total Quality Management (TQM)

Total Quality Management je podnikova strategie, ktera stavi do centra vSech ¢innosti
ukolem vrcholového managementu je zajistovat v podniku vysoké povédomi o kvalité.
Kazdy vedouci pracovnik a jeho tym zodpovidaji za kvalitu provedené prace ve své
oblasti. Jeden ze zakladnich kamentt TQM je i program nulového poctu chyb. Je to postup,

ktery za pomoci vhodnych ,,nastroji‘ umoziuje neustalou redukci chyb. Kromé prevence

vvvvvv

. S RTT , .. 54
I odstraiiovani ptic¢in chyb, které se projevily.*

5 FREHR, Hans-Ulrich, Total Quality Management, s. 109
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3 Prakticka ¢ast

3.1. Analyza zkoumaného podniku

Zkoumany podnik vyuziva jako zakladni piistup hodnoceni vykonnosti systém vyvinuty
Kaplanem a Nortonem, nazyvany Balanced Scorecard (BSC).

Vybrana zkoumana jednotka podniku funguje jako podpiirné jednotka. Podptrné jednotky
a jednotky sdilenych sluzeb vSeobecné jsou utvary lidskych zdroji, informacnich
technologii, financi a planovani. Maji vypracované své mapy strategie a systémy Balanced
Scorecard, aby posilovaly strategie provoznich jednotek, které podporuji.”” Ve zkoumaném
podniku klade celofiremni strategie duraz na fizeni rizik. Vybrand podpirna jednotka
zatadila do svych uvah a témat fizeni a zmirfiovani rizik, kterd miize sama ovlivilovat.
Vnitini podptrné jednotky musi znat celofiremni strategii a strategii provoznich jednotek,
aby s nimi mohly vyladit své ¢innosti a to pomoci souhrnu sluzeb, které budou nabizet.
Utelem existence podpirnych jednotek v podniku neni tvorba zisku, ale maji pomaéhat
podnikatelskym jednotkam v liniovych organizacnich strukturach, aby dosahovaly trzeb
a ziskda.

Podptirné jednotky v podniku, poskytuji své sluzby a podporu podnikatelskym jednotkam,
tzn. ze, zakaznici podpirné jednotky jsou témét vzdy vnitini, nikoliv vnéjsi. Tyto podptirné
jednotky jsou obsazeny zaméstnanci, ktefi disponuji odbornymi znalostmi a fesi ukoly,
jakymi jsou napt. provoz informacniho systému, provadéni mezinarodnich finan¢nich
operaci a fizeni regulacnich a arbitraZznich agend. Vystup podpirnych jednotek v podniku
je Casto nehmotny, ve form¢ odborného poradenstvi, zprav, koncepce, provozu procesu
atd. Kdyz se podnik snazi vyhodnotit efektivnost a ekonomickou ucinnost jednotky,
odlisuje ji od standardnich nakladovych stfedisek tim, ze k nim pfistupuje jako k tzv.
,»stiediskiim, S nimiz jsou spojeny ovlivnitelné vydaje* (discretionary expense centers).
Zkoumana podputirna jednotka se zabyva financemi, konkrétné¢ se zamétuje na vnitrostatni
a mezinarodni transakce. Je obsazena 15 odborniky na finan¢ni transakce tvofici tym.

Dalsimi ¢leny je 5 odbornikt z oblasti controllingu.

srov. KAPLAN, Robert, S. NORTON, David P., Efektivai systém rizeni strategie: novy ndstroj

zvySovani vykonnosti a vytvareni konkurencni vyhody, s. 149
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Tento men$i tym se zaméfuje na podrobnosti financnich transakci vykonanych vétSim
tymem a piitom se soustfed’uje na kvalitu a zajisStovani shody se Sarbanes-Oxleyovym
zakonem za pouziti kontrolnich néstrojii a postupt. Dale poskytuje vykaznictvi (reporting)
vy$$imu managementu o vyvoji v této provozni oblasti. UCetni skandaly v minulém
desetileti byly pficinou pfijeti Sarbanes-Oxleyova zakona, ktery si vynutil zvySenou
pozornost vuci finanénimu vykaznictvi organizaci, jejich vnitinim procesiim a kontrolnim
nastrojim. Soulad s témito regulacnimi pozadavky na kontrolni c¢innost a cinnosti
zaméifené na podporu rozhodovani tvoii jednu z priorit celé podpiirné jednotky.
Internizakaznici podplrné jednotky, pozaduji stabilni a nendkladny vykon zakladnich
finan¢nich procesti a transakci, sledovani pohledavek a zavazkl, provadéni mési¢nich
a celkovych roénich zavérek a podavani informativnich piehledi pro potieby vedeni i
poskytovani finanéniho poradenstvi a dal$i podpory strategiim vedeni.

Témet vSechny rutinni agendy zpracovani transakci a jejich vykaznictvi jsou nyni
automatizovany, coz vyzaduje, aby Dbyli pracovnici podpurné jednotky financi
zkuSeniV praci s informacnimi technologiemi. Musi zajiStovat aktualnost a celistvost
finan¢nich systémili a zvySovat G¢innost vyuziti systému zpracovani transakci, jako je
napiiklad systém planovani podnikovych zdroju, a to prostfednictvim analytickych aplikaci
vyssi trovné, které transformuji neusporadana data a transakce do podoby informaci
a znalosti pro potfeby manaZert.

Jak jiz bylo zminéno, podnik vSeobecné vyuziva piistupu méteni vykonnosti nazyvany
Balanced Scorecard. Podpurna jednotka financi pouziva téz dil¢ich prvki méfeni
vykonnosti, zejména nefinan¢nich méfitek. Systém Balanced Scorecard utvaru financi
podniku je vyobrazen v tabulce ¢. 1 na nasledujici strance. Jak je vidét zejména ze
strategickych cild a strategickych méfitek v oblasti vnitinich transakénich sluzeb, je v této
préaci klicovy zejména cil. ZlepSovat efektivnost transakci a zaroven udrZovat jejich
presnost pomoci dvou méfitek a to ¢asového rozvrhu, uzavieni a presnost transakci
a dale poétem transakci na jednoho pracovnika na plny uvazek. Tato méfitka jsou
soucasti monitorovaciho systému a jsou také predmétem reportingu (jednou za meésic).
Nyni tato méfitka podrobné&ji zanalyzuji. Pro zjednoduSeni terminologie budu uZivat
vyrazi: tym A (pro tym 15 odbornikli pro financni transakce) a tym B (tym 5 odbornikt
z oblasti controllingu). Finanéni transakce a operace s nimi spojené, ketré jsou vykonavany
pomoci systému informacni technologie, zadavaji zaméstnanci denné v uZivatelském

prostiedi finan¢niho systému

25



Tabulka 1 Balanced Scorecard podpiirné jednotky financi podniku, zdroj: vlastni zpracovani z daji podniku

Strategickeé cile

Strategicka méfitka

Perspektiva
zakaznikt

Z1 Zvysit ekonomicky zisk diky analytické ¢innosti

Z?2 PInit spolehlivé a ptesné vetejné informacni povinnosti

7.1 Ekonomicka ziskovost divizi
72 Celkovy rating

Perspektiva

V1 Podporovat kli¢ové procesy se zakazniky a dodavateli

V2 Zdokonalit kontrolni néstroje a postupy

V1 Procento dokonéenych procesi, plan iniciativ
V2 Procento dokumentovanych procesti, kontrolni cinnosti

vnitinich a postupt
transakénich | V3 ZlepSovat efektivnost transakci a zaroven udrzovat | V3A Casovy rozvrh,uzavieni a piesnost transakci
sluzeb jejich presnost V3B Pocet transakci na jednoho pracovnika na plny tivazek
V4 Minimalizovat danovy dopad V4 Uplatitovand danova sazba
Shody V5 Zajistovat shodu s regulacnimi pozadavky V5 Procentni podil v¢as zaevidovanych dokumentt
S regulacnim
prostiedim
L1 ZvySovat podnikatelské znalosti a dovednosti L1A Procento plnéni planu doplnovani kvalifikace
L1B Pocet pracovnikl Utvaru financi, ktefi dokoncili maly
cyklus rotace ve funkcich
Lidé a L2 UdrZet si vysoce vykonné pracovniky L2 Mira stabilizace vysoce vykonnych pracovnikti
znalosti L3 Vytvaret ,,integrovanou kulturu* L3 Procento ukol, za néz pracovnici pfevzali v ramci celé
podpiirné jednotky financi osobni zodpovédnost
L4 Vyuzivat technologii k lepSimu poskytovani finan¢nich | L4 ZlepSeni vCasnosti predadvani nejdtlezitéjSich informaci
informaci
F1 Dodrzovat rozpocet F1 Odchylka od rozpoctu
Finanéni | F2 Strategicky alokovat finan¢ni rozpocet F2 Procento nakladi vSeobecnych a administrativnich, tj.

financi pfipadajicich na analytické, resp. transakéni €innosti
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Data jsou zaznamenavana V realném case od 0 do 24 h v rozmezi celého tydne vcetné
vikend. Tym A ma pfistup ke zméné dat na urcité tirovni a zaméstnanci tymu B maji
pouze piistup ke ¢teni zadanych dat. Denn¢ jsou po pfechodu 0 h automaticky tiskarnou
vytisténé reporty obsahujici veskeré zmény ve finanénim systému za piedeslych 24 h
vykonané tymem A. Reporty a jejich generovani systémem jsou zabezpeceny proti
jakémukoliv lidskému zasahu do jeho piednastavenych parametri. Reporty jsou ulozeny
ve finan¢nim systému a jejich kontrolu nasledujici pracovni den, elektronicky i manualné,
potvrzuje tym B. Zaznamy jsou ulozeny a kdykoliv je mozné je zpétn¢ vyvolat, coz je
vyuzivano zejména pfi internich a externich auditech.

Denni pracovni napli tymu B je tedy kontrola konzistentnosti zdznami, kontrola
chybovosti a analyza chyb, navrhy oprav chyb a feSeni novych navrhi. Déle je nutné
provést zaznam, tj. protokol o chybovosti. Ten je ulozen v systému a jednou mési¢né se
zng generuji meritka chybovosti. Zaroven systém automaticky uchovava pocet
procesovanych transakci. Kombinaci téchto dvou méfitek, tj. poctem procesovanych
transakci a presnosti transakci (méfitko chybovosti) vznikd vySe uvedené strategické
méfitko ,,¢asového rozvrhu, uzavieni a presnost transakei®.

Pocita se nasledovné za pomoci matice:

Casovy rozvrh, uzavieni a pfesnost transakci = Pocet procesovanych transakci

Pocet chyb
Podle tidajit za mésic tinor 2009:

Casovy rozvrh, uzavieni a pfesnost transakci: unor 2009 = % =54

Podle poskytnuté tabulky hodnoceni dosazeného skore:

Skére | Hodnoceni
100-95 | Excelentni
95-55 | Vyborné
55-30 | Dobré
30-10 | Dostate¢né
10-0 Nedostatecné

Vidime, Ze vykon podpurné jednotky je podle dosazeného skore hodnocen jako

nedostatecny.

Dalsim strategickym méfitkem je pocet transakci na jednoho pracovnika na plny uvazek.
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Pocita se dvojim zplisobem podle toho, jak piesnou informaci vedeni pozaduje. Prvni verze
je jednoduchy aritmeticky primér poctu procesovanych transakci za jeden mésic v poméru

k po¢tu zaméstnanci na plny Gvazek v tymu A:

Pocet transakci na jednoho pracovnika na plny uvazek= Pocet procesovanych transakci /més.

Pocet pracovnikil na plny Givazek

Podle udajii za mésic unor 2009:

Pocet transakci na jednoho pracovnika na plny uvazek= % =256,3

Skore Hodnoceni
>300 -300 Excelentni
300-270 Vyborné
270-250 Dobré
250-240 Dostate¢né
240->240 Nedostate¢né

Dals$i podrobnéjsi verze stanovi, kolik provede kazdy jednotlivy ¢len tymu A transakci za
jeden mésic. Data jsou ulozena Vv systému na denni bazi a jejich stazeni do spreadsheetu je
otazkou n€kolika vtefin. Tuto metodu vypoétu méfitka povazuji za presnéjsi a vice
vyuZzivanou niz§im managementem. Naopak prvni zminéna metoda je méné podrobna, ale
zato dostatecné informativni pro potieby vyssiho managementu.

Systémy by mély zajistit aktualnost, pfesnost, bezpecnost a integritu, konzistenci, plnost

a relevanci v poskytovani udajii o podpirné jednotce jejim stakeholderim.

3.2. Shledané nedostatky

V prubéhu dal§i analyzy vlivu chyb na méfeni vykonnosti jsem narazila na jisté
nedostatky. Sice jsou stanoveny strategické cile a jejich méfitka vykonnosti, avSak
absolutné chybi zpétna vazba. Management mésicné sleduje vySe uvedend méfitka
a vyhodnocuje vykonnost. Je jisté rozsahové pasmo, kde jsou vysledky hodnoceny kladné,
dalsi pasmo kde jsou vysledky neutralni, tj. nezaznamenévaji ani pozitivni ani negativni
odchylky od priméru a dale pasmo, kde jsou vysledky hodnoceny negativné, tj. chybovost
presahne jistou nastavenou toleranéni mez a zacinaji se projevovat naklady z nekonformity
nebo je pocet transakci neobvykle nizky. V tom ptipadé upozorni vyS$i management

vedouciho podptrné jednotky na negativni odchylky a zada jejich okamzité prezkoumani
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anapravu. Vedouci podpirné jednotky tento pozadavek ,kaskaduje” zaméstnanctim.
Vedouci podpurné jednotky ma vsak k dispozici pouze informace o poctu chyb, ale chybi
jejich konkrétni analyza a systematizace a nema moznost zjiSténi jejich moznych pficin
praveé kviilli minimalné mési¢nimu ¢asovému odstupu od chyb k reportingu a naslednému
hodnoceni vyssiho managementu. Analyza a systematizace chyb existuje pouze na
teoretické urovni. K analyze a systematizaci chyb dochazi pfi denni ¢innosti tymu B,
av8ak slouzi pouze k nasledné opravé chyb nebo navrhu novych feSeni. Chyby jsou
opraveny nebo je navrhnuto nové feSeni, analyza a systematizace chyby, ale chyby jiz
nejsou dale nijak uchovavany (je dostupna pouze elektronicky zaznamenana komunikace
mezi ¢leny tymu B a A).

Alarmujici je i tymem dosazZené skore, které je hodnoceno jako nedostate¢né v oblasti
kvality a dobré v oblasti kvantity zpracovani finan¢nich transakci.

Jsou zde vysoké naklady na nonkonformitu, které jsou variabilni v pribéhu roku, ale
podle dostupnych udaju za rok 2009 primérné 30.000 K¢/za mésic (nejsou zde zapoditany
nasledky chyb z vysokych finan¢nich transakci, které se hldsi managementu zvlast' na
samostatném reportu, pokud je jejich ¢astka vyssi nez 100.000 K¢)

Dalsim faktem je i to, Zze pfestoze maji sami zaméstnanci tymu A mési¢ni pi‘ehled
0 chybovosti v podobé ¢isel, je pro né velice té¢zké si zpétné vybavit v§echny typy chyb ¢i
v jaké oblasti nejcastéji chybovali. Proto je i velmi malo pravdépodobné, Ze v nasledujicim
obdobi dojde ke zlepSeni. Zaméstnancim jsou poskytovana pouze vSeobecnd Skoleni
a k systému hodnoceni jejich vykonnosti se pfistupuje pausalng.

K méfeni chybovosti jako parametru kvality se tedy nepouzivaji statistické metody, ale
pouze jednoduché matematické metody k sestaveni ukazatele vykonnosti. Dalsi nedostatek
vidim v tom, Ze zde neni implementovan Zadny z pristupii kvality. Zaméstnanci tymu A
tak maji jen mlhavou pfedstavu o parametrech vyZzadované kvality. Jak prohlasuji samotni
autofi systému Balanced Scorecard, pouze BSC nestaci. ,,Jakost vas uci jak chytat ryby.
Systém Balanced Scorecard vas uéi, kde je chytat.“*® Z toho plyne, Ze Balanced Scorecard
nam ukazuje, v jaké oblasti jsou nedostatky, a pfistup jakosti by nam mél ukazat, jak je

zmirnit, ¢i v lepSim ptipadé eliminovat.

% srov. KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Efektivni systém Fizeni strategie: novy ndstroj

zvySovani vykonnosti a vytvareni konkurencni vyhody, s. 180.
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3.3 ZlepSovani procesu Fizeni jakosti v podpiirné jednotce
ZlepSovani procesu piedstavuje dulezitou soucast kazdého programu realizace strategie.

Program zvySovani jakosti hraje zasadni roli pfi vytvareni predpokladt, aby strategické
procesy dosahly Zadoucich cilovych hodnot své vykonnosti. V piedeslé kapitole byla
provedena analyza strategického procesu nesouci prvky pozadavkl na jakost, tj. kvalitu.
Byla analyzovana métitka vykonnosti Vv oblasti vnitinich transak¢nich sluzeb. Byly
nalezeny i n¢které nedostatky. Zaroven bylo uskute¢néno n¢kolik porad na urovni niz§iho
a stfedniho vedeni podniku. Nejvyssi management byl znepokojen nedostate¢nym
vysledkem a pozadoval zlepSeni skore zejména v oblasti kvality. Cilovou hodnotou je
excelentni troven, avSak prozatim byly stanoveny pozadavky na zlepSeni o jeden stupeii
kazdy rok. V ramci zlepSovani procesu a pro eliminaci nedostatkti jsem navrhla nékolik
opateni. Této pristup je klasickym procesem zlepSovani V podobé uzaviené smycky
PDCA ,,Plan (planuj) — Do (realizuj) — Check (ovér) — Act (zlepsi)®, jak je zavedl Deming

r . r o\ rs - 57
V ramci hnuti fizeni jakosti.

3.3.1 Navrh na vytvoreni systému pro hloubkovou analyzu chyb
Na zékladé zjisténého nedostatku jsem navrhla systém, ktery bude hloubkové analyzovat

chyby. Byl vytvofen v programu Excel a za pomoci jednoduchych statistickych metod
bude slouzit k piehlednému uspofadani dat o chybovosti tymu A. S timto systémem by m¢l
pracovat tym B a vedouci podpirné jednotky. Systém bude slouzit zejména k analyze
chybovosti. Tento systém navazuje na Cinnost tymu B, ktery na denni bazi kontroluje
vstupy do finan¢niho systému tymem A. Do souboru Excel byly zaneseny a uloZeny
veskeré potencionalni chyby, které se pfi procesu finanénich transakci mohou vyskytovat.
Chyby jsou rozdeleny na kritické a nekritické. Kritické chyby jsou takové, jez by mohly
mit zasadni vliv a negativni dusledky pokud by se chyba neodhalila a chybna transakce
probéhla, nebo pokud by jakymkoliv zpiisobem nedopovidala regula¢nim poiadavkﬁm.58
Nekritické chyby jsou chyby, které by mély jen minimalni, ¢i Zadny vliv na transakci,
avsak je nutné se jimi z hlediska jakosti zabyvat. Dale je do systému zaznamenano datum
aclen tymu A, u kterého se chyba na vystupu projevila. Pokud je chyb stejného druhu

u jednoho c¢lena tymu vice, zaznamena se i pfesny pocet takové chyby.

57 srov. DEMING, W. Edvards: Quality, Productivity and Comptetive Position, s. 101-104

pozn. autorky této prace: napi. Sarbanes-Oxleyovym zakonem
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Systém je schopen pracovat s informacemi jak na individualni Grovni, tak i na Grovni tymu.
Vystupy mohou mit i podobu graft a tabulek za jakékoliv obdobi.

Nyni si predstavime prakticky ptiklad, jakym zpisobem s timto syst¢émem c¢len tymu B
pracuje.

Prvni krok je analyza vytisténého reportu. Zde je na prvnim misté vidét kod analytického
uctu navazujici na finan¢ni Gcetnictvi, kam se transakce provedla a zdroven je viditelné
i ¢islo dokumentu. Ve finan¢nim systému se pod témito Ciselnymi kody vyhleda Zadost
oddéleni financi o provedeni financ¢ni transakce. V moznostech zobrazeni se pak objevuji
privodni dokumenty a podklady pro vypracovani. Clen tymu A mél za povinnost
ptedchozi den pfi zpracovani transakce zkontrolovat, zda vSechny udaje z privodnich
dokumenti a podklady pro transakci souhlasi sjiz prednastavenymi kritickymi
a nekritickymi 0daji ke konkrétnimu d&iselnému koédu ve finannim systému. Sam
provétuje, zda jsou udaje piijemce transakce (dale jen protistrany) spravné. Dale
rozhoduje, ktery z platebnich systémt a zptisobu finan¢ni transakce pouzije. Na nasledujici
strance je soupis dat, Ktera je tieba, aby ¢len tymu A provétil pied kazdou jednotlivou
finan¢ni transakci protistrané. Pokud je potieba zalozit novy ucet pod Ciselnym kodem
protistrany, je nutné oveéfit vSechny kritické udaje. Pokud jsou nutné zmény na uctu pod
Ciselnym kodem protistrany, je téZ nutnad rozsifena kontrola tzv. ,,checklistu®. Na konci
procesu je ve finan¢nim systému navrzena platba a je do¢asné pozastavena do doby, nez ji
controller tymu B provéfi, tj. provede kiizovou kontrolu pfesnosti zpracovani transakce
a kodovani systémovych vstupt. Zaroven proveii shodu s regulacnimi poZadavky. Pokud
vysledek kontroly vykazuje 100% spravnost, platba a zmény na vySe uvedenych uctech
jsou schvaleny. Pokud se ale pii ndvrhu na platbu v systému, zvlasté pii vytvotfeni nového
uctu ¢i zméné, vyskytne chyba, controller tymu B ji vraci s navrhem na opravu ¢i nové
feSeni pfislusnému c¢lenu tymu A. Ten provede opravu ¢i aplikuje nové feSeni nastalého
problému. Nasledné je znovu provéiena ¢lenem tymu B, a pokud jiZ splituje pozadavky ve
100 %, tak je platba schvalena. Veskeré chyby jednotlivych transakci se spolu
s dohledatelnou dokumentaci zanesou do nové vytvofeného systému pro hloubkovou

analyzu chyb a uloZi se.
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Chyba

Zpiisob kontroly

MoZzné negativni dopady

POLOZKA KRITICKE

Pruvodni
dokumentace

chybi, necitelna,
neobsahuje tdaje
pottebné k transakci €i
zméné v analytickych
uctech

kfizova kontrola
presnosti zpracovani
dokumentace

transakce ¢i zména na anal.
uétu probéhne s chybnymi
kritickymi udaji

Daiiové
idetifikac¢ni Cislo
protistrany

chybi, je nespravné
zadano, je netiplné

kifizova kontrola
pfesnosti zpracovani
dokumentace

mozné danové dopady, dan
z pfidané hodnoty, spotfebni
dan a jiné dané jsou pak pfi
kotrole FU zpochybnény,
mozné sankce a penale

Bankovni udaje:
platebni systém

chybi, je nespravné
zadan, je neuplny

kfizova kontrola
presnosti zpracovani
dokumentace

vraceni platby, banka si
nauctuje poplatky

Bankovni udaje:
¢islo uctu
protistrany

chybi, je nespravné
zadano, je netplny

kfizova kontrola
piesnosti zpracovani
dokumentace

vraceni platby, pfipsani
platby na chybnou
protistranu

Bankovni udaje:
IBAN

chybi, je nespravné
zadan, je netplny

ki¥izova kontrola
piesnosti zpracovani
dokumentace a kontrola
spravného sledu dat
pomoci IBANovych
kalkula¢ek narodnich
bank

vraceni platby, piipsani
platby na chybnou
protistranu, piipadné naklady
na soudni fizeni

Bankovni udaje:
SWIFT

chybi, je nespravné
zadan, je netplny

kfizova kontrola
piesnosti zpracovani
dokumentace

mozné vraceni platby,
pripséani na ticet protistrany
probiha pomaleji, s
navys$enymi bankovnimi

poplatky

Bankovni udaj:
zprostiredkovatel

chybi, je nespravné
zadan, je netplny

kfizova kontrola
presnosti zpracovani
dokumentace

vraceni platby, banka si
nauctuje poplatky

Bankovni udaje:
jméno a adresa
uctu protistrany

chybi, jsou nespravné
zadany, jsou netplné

kfizova kontrola
presnosti zpracovani
dokumentace

vraceni platby, pfipsani
platby na chybnou
protistranu

chybi, je nespravné
zadana, je neuplna

kiizova kontrola
presnosti zpracovani,
dokumentace a kontrola
spravného kodovani
meny oproti systému
Forex

vraceni platby, banka si
nauctuje poplatky, ptipadné
dalsi poplatky za konverzi
meény

Cistka transakee

chybi, je nespravné
zadana, je netiplna

kfizova kontrola
pfesnosti zpracovani
dokumentace

dopad odle vyse castky,
protistrang je pfipsana vyssi
nebo nizsi ¢astka, nez je
skute¢ny zavazek, dalsi
naklady na dorovnani,
neshody v ucetnictvi,
ptipadné soudni vylohy

Mozna duplicita
plateb
neboanalytického
uctu ve fin.
systému

je nespravné zadan, je
nezachycena duplicita

kfizova kontrola
piesnosti zpracovani
dokumentace

dvojité ¢i viceCetné piipsani
Castky protistran¢, mozné
naklady na soudni fizeni
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Zpiisob kontroly MoZzné negativni dopady

kontrola dat oproti
obchodnimu rejstiiku,
u mezinarodnich
protistran obchodni
rejstiiky pfislusnych
zemi ¢i sluzby
Bloomgerg, Reuters, ap.
je nutna 100% shoda ve
jméné a adrese.
kontrola dat oproti
insolvenénimu rejstiiku,
u mezinarodnich
protistran sluzba

Chyba

neshoda se
Sarbanes-Oxleyovym
zakonem, sekce 302

Regula¢ni shoda:
Jméno a adresa
protistrany

chybi, jsou nespravné
zadany, jsou neuplné

neshoda se
Sarbanes-Oxleyovym
zakonem, sekce 302

je nespravné zadan, neni

Regulacni shoda:
provéfena mozna

mozna insolvence

protistrany insolvence
Bloomgerg, Reuters
uskute¢néni platby
S chybnymi kritickymi udaji,
Docasné . . které mohou obsahovat
, . kontrola systémového . o .
zastaveni chybi , vSechny vyse uvedené
transakce vystupu nasledky, kategorizuji se
podle vyse ¢astky k
proplaceni
Regulacni shoda: kontrola dat oproti
neshoda se

n-line seznam - .
° ¢ sezha on-line registru,

antoﬂs,trlfl? K chybi, ig (;I;HSP ravne u mezinarodnich plateb Sarbanes-Oxleyovym
° ic':le}élrclé Jako navic sluzby Bloomber, zakonem, sekce 302
9
neexistujici Reuters
POLOZKA NEKRITICKE
omezeni, znemoznéni zaslani

kfizova kontrola

presnosti zpracovani objednavek, potvrzeni o

DalSi kontaktni chybi, jsou nespravné

udaje protistrany

zadany, jsou netiplné

dokumentace

platbé a dalsi komunikace

Platebni metoda

chybi, je nespravné
zadana, je neuplna

kfizova kontrola
presnosti zpracovani
dokumentace

omezeni, znemoznéni platby,
platba v chybné méné

Platebni termin,
termin splatnosti

chybi, je nespravné
zadan, je neaplny

kiizova kontrola

dokumentace

piesnosti zpracovani

pozdni, pied¢asné plathy,
poplatky za pozdni platbu
napt. 0,02 % Castky za den

Dodaci terminy -
- incoterms

chybi, jsou nespravné
zadany, jsou netiplné

kifizova kontrola

dokumentace

presnosti zpracovani

dodavka materialu ¢i sluzeb
dodana na nespravné misto,
dalsi mozné logistické
poplatky a danové dopady
podle dan. zakona dané zemé

Dalsi udaje pro
interni systém a
ucetnictvi

chybi, jsou nespravné
zadany, jsou neuplné

kfizova kontrola

dokumentace

pfesnosti zpracovani

nespecifické dopady na
vnitini Gcetni systém
a vykaznictvi

Tabulka 2 Chyby, zpiisob kontroly a mozné dopady (disledky), zdroj: viastni zpracovani

Z udaju podniku
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V tabulce ¢. 2 na predchozich dvou stranach vidime podrobné polozky systémovych
vystupu transakci a zmén, které podléhaji kontrole. Zaroven je mozné se na chyby podivat
z hlediska klasifikace, zejména jaky konkrétni dopad by mohly mit, pokud by nebyly
odhaleny.

Vysvétleni pojmu v tabulce €. 2

Chyba je, pokud udaj:

a) chybi: kritické i nekritické tdaje, které je nutné zaznamenat do systému, nemuize zUstat
prazdné pole. Napt. je povinné mit vyplnéné policko s ménou, kdyz tam chybi, platba je
bankou vracena.

b) je nespravné zadan: kritické i nekritické udaje jsou zaznamenany do nespravnych
policek nebo jsou v nich pieklepy. Naptiklad spravna ¢astka je 359.678,- K¢ a zadano je
359.687,- K¢

C) je neuplny: Gdaje jsou zadany spravng, ale jisty prvek chybi. Naptiklad jméno a adresa
protistrany jsou spravné, ale chybi poStovni smérovaci Cislo, atp. To pribéh platby
neovlivni, ale ovlivni kvalitu udaji o protistrané ve finan¢nim platebnim systému.

Zpisob kontroly

Kfizova kontrola piesnosti zpracovani dokumentace: zahrnuje kontrolu udaji vécné
spravnosti, tj. preklep, chybé&jicich udaji oproti priivodni dokumentaci a shodu
s vnitropodnikovymi smérnicemi a pravidly pro platby.

Mozny dopad chyby

., Transak¢ni riziko je spojeno s vnitini kontrolou, integritou dat, transakénimi pravidly,
vykonnosti zaméstnanctli, pracovnimi postupy a problémy s doru¢enim nebo dodanim
(transakce pozn. autorky této prace) vzhledem ke konstrukénim nedostatkim. Transakéni
riziko ma potencialni negativni dopad na zisk a kapital jako vysledek podvodu, chyby nebo
neschopnosti dodat produkty nebo sluzby, udrzet si konkuren¢ni pozici a fizeni informaci.

Transakéni riziko se projevuje v kazdém nabizeném vyrobku a sluzbg.«>®

59 TURNER, Paul S, Wunnicke, Diane B., Mangaing the Risks of Paymanent Systems, s. 202

volny pieklad autorky této prace ,, Transaction risk is associated with internal controls, data integrity,
transaction rules, employee performance and operating procedures or problems with service or delivery
because of design deficiencies. Transaction risk has the potential to adversely impact earnings and capital as
a result of fraud, error, and the inability to deliver products or services, maintain a competitive position and

manager information. Transaction risk is evident in every produkt and service offered.
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Toto riziko je v podniku fizeno ptedevsim tim, ze se eliminuje kvalitni vnitini kontrolou,
ktera ma zachytit 100 % nesrovnalosti. V pfipadé zkoumané podpurné jednotky je riziko
méieno predevsim Castkou transakce, kdy u nizSich castek je riziko nizsi a u vyssich ¢astek
vysS§i. Vnitini kontrola mé nastavené limity a parametry — vyse castek, ale nejdilezitéjsi je
okamzita kontrola, zda je platba nebo analyticky ucet protistrany zablokovany do doby,
nez tym B schvali transakci ¢i zménu. Pokud by zablokovéni transakce ¢i zmény
neprob¢hlo, platebni systém sam platbu zastavi, jelikoZ ma v parametrech nastaveny stop
stav pii chybé&jicim schvaleni tymem B. Je to pojistka pro obdobi mezicasu, ktery vznikne
mezi zménou ve finan¢nim systému a kontrolou. Je to jeden zdalSich nastroja
minimalizace transak¢niho rizika.

Ukézka zdznamu v systému hloubové analyzy chyb je v pfiloze €. 1.

Chyby jsou, jak jsem vySe jiz zminila, zaznamenavany tymem B, kde jsou do kazdého
policka vyznaceny chyby podle druhu, jejich pocet, datum a jméno piislusného ¢lena tymu
A, ktery se chyby dopustil.

Data jsou ukladdana pravidelné. Pii potiebé reportingu je pak mozné ukazat pocet a druhy
chyb jak podrobng, tak i souhrnné. Tak i ¢lenové tymu A dostavaji zpétnou vazbu od
vedouciho, kde mohou vidét chyby, kterych se nejcastéji dopoustéji. Na zakladé toho je
sestaven Skolici plan, kde se dopliuji znalosti v oblasti, ve které se chyby vyskytuji
nejCastéji. Je velice snadné sledovat vyvoj chybovosti v ¢ase, tj. zda maji Skoleni
v oblastech s nejvétsi chybovosti efekt.

Diky delSimu ¢asovému obdobi jsou zde i vysledky zavedeni tohoto systému hloubkové
analyzy chyb. V kapitole 4.4. se nachazeji grafy vykonnosti s ohledem na chybovost pied
a po zavedenim tohoto systému.

Tabulka a graf na nésledujici strance ukazuji analyzu poctu chyb jednotlivych ¢lent tymu
A v pribéhu 5 tydnd. Je nutné podotknout, Ze v prvnim tydnu byly statni svatky, proto je
jeho zobrazeni minimalni. V fddku jsou zaznamenany kody jmen clent tymu A
a Vv sloupcich pak pocet chyb za kazdy tyden. Tyto informace byly ziskany ze systému
hloubkové analyzy chyb za leden 2010. Na grafu je barevné zietelné rozdéleni poctu chyb

po tydnech.
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Graf 3 Analyza poctu chyb jednotlivych ¢lenit tymu AV prithéhu 5 tydnii, zdroj: viastni zpracovani z udajii podniku
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3.3.2 Navrh na zavedeni nékterych prvkii statistického Fizeni jakosti
Statistick¢é metody fizeni jakosti se nejcastéji vyuzivaji pii kontrole kvality ve vyrobnim

procesu. Mén¢ Casto Se S nimi setkavame pii nevyrobnim procesu. Pro navrh, zaclenit
nékteré vybrané prvky statistickych metod, jsem se rozhodla z toho duvodu, ze sbér
a zpracovani dat o chybovosti a vykonnosti podpturné jednotky, nam ziskava informace
0 jejim ,,chovani“ a umoznil by nam tak vytvofit jeji teoreticky model, pomoci kterého by
se analyzovaly pii¢iny vzniku chyb a zda existuji zavislosti mezi pfi¢inou chyb a vlastni
chybou. Ptipadné by se pouzival k ptedpovédim budouciho vyvoje.

Pro zacatek navrhuji zaclenit histogramy a korela¢ni diagramy, které jsou uzitecné pro
svou prehlednost. Prakticky piiklad histogramu uvedu z dat z podniku. Jedna se
0 histogram tymu A a jejich chyb za mésic unor 2010. Histogramy zpiehlednuji rozdéleni
Cetnosti a mohou slouzit ktestovani dat na normalni rozd€leni. Mohou ukazat

Vv rozloZenich i odchylky, na jejichz zaklad¢ se daji hledat pficiny chyb.

Histogram cetnosti chyb
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Graf 4. Histogram rozdéleni Cetnosti chyb tymu A za unor 2011, zdroj: viastni zpracovani

Z udajit podniku
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Korela¢ni diagramy graficky znézornuji, zda je mezi dvéma veli¢inami néjaka zavislost.
Ma to svilij vyznam pro zjistovani pfi¢in chyb. Béhem urceného tydne jsem ¢leny tymu A
poprosila o vyplnéni dotazniki z pfilohy ¢ 2. Zkoumala jsem, zda a jakou korelaci ma
pracovni zatéZ na chybovost a nasledné zda koreluji stupné tnavy s chybovosti. Ze
zobrazeného grafu ¢. 1 je patrné, Ze je tu silna pozitivni korelace, ale u jak je patrné grafu

¢. 2 se mi nepodatilo prokazat korelaci. V pfiloze ¢. 3 jsou i dalSi metody statistické

analyzy chyb.
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Pracovni zatéZ Pocet chyb
Pracovni zatéz 1
Poiet chyb 0.883753133 1

Graf 5 Korelaéni analyza poétu chyb s pracovni zatéZi zdroj: viastni zpracovani z udaju

podniku

Zde na zéklad¢ vysledkl zdznamt pracovni zaté€Ze. Jako parametr pracovni zatéze jsem po
porad¢ s c¢leny tymu A ziskala informaci, Ze za nejvétsi pracovni zatéZz pii zpracovani
transakci povazuji pocet inicianich transakénich piikazl teprve ¢ekajicich na zpracovani

v jejich inboxech.
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Zkoumala jsem tedy zavislost vyskytu chyb na pracovni zatézi, a jak jsem jiz vySe zminila,
dosla jsem k vysledku pozitivni korelace s hodnotou 0,88, coz interpretuji tak, ze vyskyt
chyb je ve velmi silné zavislosti na pracovni zatézi. Toto nové zjisténi bylo vyuzito jako
dalsi poznatek slouzici k analyze pfi¢in chybovosti v tymu A. Na nasledujicim grafu
a tabulce jsem implementovala jiz zminéné vysledky dotazniku o stupni tinavy, viz pfiloha
¢.2. Stupné jsou hodnoceny od 1 — nejlehé¢i do 7 — nejtézsi tnavy. Vysledky za tyden
u kazdého €lena byly nasledné zprimérovany a porovnany s poctem chyb vyskytujicimi se

v tomto konkrétnim tydnu. Jak jsem jiz zminila, vysledek -0,13 neprokazal korelaci.
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Graf 6. Korelacni analyza vztahu chybovosti ke stupni tinavy, zdroj: viastni zpracovani z udajii podniku
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3.3.3 Zavedeni pristupu kvality Total Quality Management
Jak jsem jiz zminila v druhé kapitole praktické ¢asti, pristup k méteni vykonnosti Balanced

Scorecard nesta¢i. Pokud chceme zlepsit kvalitu, je zddouci zavedeni jednoho z pfistupti
kvality. Ja jsem vybrala Total Quality Management, jelikoz zde jde podle mé o celkovy
pristup ¢i podnikovou filozofii, ktera je, podle mého nazoru, jednoducha a velice G¢inna.
Jednou ze zékladnich filozofii TQM je, ze vSechny ¢innosti v ramci podniku vykonévané -
od pfedsedy predstavenstva az po koncového pracovnika, museji byt orientovany na
neustalé zvySovani jakosti. TQM pomaha snizovat naklady na nekvalitu (nekonformitu).
Ze zasad TQM bych pro podptrnou jednotku navrhla pro zacatek nasledujici body:

- Vedeni prostfednictvim cilt

- programy nulového poctu chyb

- kontinudlni zlepSovani s mérnymi veli¢inami

- zapojeni v§ech zaméstnanci (¢lent tymu A i B), vedouciho podpurné jednotky i vyssiho
managementu

- kontinualni Skoleni a vzdélavani

- ucast v soutézi ,,Evropska cena za kvalitu“ (obdoba Baldrigovy ceny za kvalitu v USA)

Vedeni prostiednictvim cili

Cile podniku, dokonce ani cile podptrné jednotky v oblasti kvality nejsou zaméstnanciim
pfiliS zndmy, a pfesto od nich vedeni ofekdvd maximalni Usili k dosaZeni téchto
imaginarnich cild.

TQM by mél napomoci vedoucim pracovnikiim, aby kvantitativné definovali vSechny

jakostni cile, projednali je se vS§emi zaméstnanci a podpofili jejich uskute¢iiovani.

Program nulového poétu chyb

Na pocatku programu nulového poc¢tu chyb musi byt pfekondna velkd psychologicka
bariéra: kazdy z vlastni zkuSenosti vi, ze neustale déla chyby. V tomto kontextu pak
vypada pozadavek na nulové mnozstvi chyb jako nerealizovatelny. To znamena, Ze s timto
programem se d4 skutecnd nulovd hodnota dosahnout pouze asymptoticky. Realité vSak
1épe odpovida vysvétleni tohoto pojmu jako — stale mensiho poctu chyb. Tim, ze se chyby
zaCaly podrobnéji méfit, se mohou postupné, pravidelné¢ vytyCovat nové cile a postupné

snizovat pocet chyb. Také je dulezité zmeénit postoj zaméstnanci 1 managementu
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k chybam. Podle mého nazoru, program nulového poétu chyb mize byt uc¢inny, jen pokud

je vytvoreno prostiedi otevieného piistupu k chybam.

Kontinualni zlepSovani s mérnymi veli¢inami, Performance Indicators

Mezi mé navrhy patii zejména:

- vytvotit predpoklady k bezchybné praci, vytvaret zpétnou vazbu k zaméstnanctim a jejich
pohledu na faktory, které maji vliv na chybovost. Pfi pouziti korela¢ni analyzy zjist'ovat,
zda ma vysoké zatizeni (tj. pozadavky na zpracovani velkého mnozstvi naroénych
finan¢nich transakci) vliv na vétsi chybovost atd.

- obeznamit individualné pracovniky tymu A s jejich vykonnosti s ohledem na chybovost.
Je nutné, aby se urcily kritické faktory uspéchii a méfitek. Na jejich zlepSovani mohou
zaméstnanci dale pracovat pii vykonu svych kazdodennich ¢innosti. Méli by byt vytvoreny
soubory pichlednych ukazateld (dashbords) na podporu provozniho fizeni, které by
poskytly také zpétnou vazbu vzhledem k méfitkiim, od nichz se o¢ekava, ze budou hnacim
motorem zlepSovani procest jakosti.

Implementace systému fizeni vykonnosti urcila klicové oblasti zlepSovani vysledk a také
meéfitka pro kazdou oblast, ktera umoznuji vyhodnocovat, do jaké miry a jak dobie kazdy

Z pracovnich tymu plni své poslani.

Zapojeni vSech zaméstnanci (¢lend tymu A i B), vedouciho podpirné jednotky i
vy$Siho managementu

Teprve kdyz vedouci pracovnicCi pochopi TQM, zméni své chovani a sami jej zacnou
praktikovat, tj. kdyz se TQM stane soucasti jejich kazdodenni prace, inspiruji tak dobrym
ptikladem i1 své zaméstnance. Vedouci podpiirné jednotky by mél podporovat tymovou
préaci (tymu A i B jako celku) a snaZit se vytvofit pratelské prostiedi, a zaroven prostredi

s vysokou urovni povédomi o TQM .

Kontinualni Skoleni a vzdélavani

V tomto bod¢ navrhuji, aby kazda pracovni funkce tymu A i B méla rozpis pozadovanych
znalosti. Ten je pak zakladem provadénych Skoleni. Podle mého ndzoru a dosavadnich
zkuSenosti by Skoleni mélo probihat po tusecich. Jsou vhodna kratkd, jednodenni Skoleni
s praktickymi informacemi, které povedou k rychlej§imu uplatnéni v praxi. Doporucuji,
aby Skolitelem byl pravé vedouci podpurné jednotky a ne externi lektor. Jen tak se Skoleni

co nejvice priblizi praxi.
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Ukast v soutéZi ,,Evropska cena za kvalitu“ (obdoba Baldrigovy ceny za kvalitu
v USA)

Po dosazeni excelentni jakosti zpracovani financ¢nich transakci by jako dalsi krok mohla
byt pravé ucast v soutézi ,,Evropské cena za kvalitu“ (obdoba Baldrigovy ceny za kvalitu
v USA). Je znamo, Ze zapojeni do soutézi je velkou motivaci zaméstnancii i vedeni

podniku k podani téch nejlepsich vykond.

3.4. Implementace ndavrhii na zlepSeni

Vyse uvedené navrhy byly projednany a posouzeny na vys$si trovni vedeni. Byl pfijat prvni
navrh na vytvoreni systému pro hloubkovou analyzu chyb. Zaroven byl pfijat 1 navrh na
zavedeni dvou metod statistického ftizeni jakosti s pozadavkem, aby se do budoucna
vyzaduji investice do vhodného statistického software, ale které by na druhou stranu byly
schopné piepovidat budouci vyvoj. Posledni navrh byl sice hodnocen jako velice pozitivni,
ale jeho ptipadné praktické pfijeti je planovano pouze vyhledové. Podnik jako celek
praktikuje filozofii TQM i Six Sigma v technickych oblastech vyroby. Tento ptistup by byl
novy v netechnické oblasti a vyzadal by si delsi ¢asovy usek k jeho implementaci, jelikoz
se tyka vSech urovni vedeni aZ po konecné zaméstnance.

Zamé&fime se proto zejména na vysledky implementovaného systému pro hloubkovou
analyzu chyb. Systém byl implementovan do procesu podpirné jednotky v lednu 2010.

V kapitole, ktera se vénovala navrhu systému pro hloubkovou analyzu chyb, je vidét vyvoj
chybovosti po implementaci. Uzaviel se okruh zpétné vazby a zaméstnanci tymu A
I vedouci podpurné jednotky mohli spolecné vytyCovat cile k postupnému snizovani poctu
chyb.

Na muj navrh, potfadali zaméstnanci kazdy tyden kratkou provozni poradu, pii které
pfezkoumavali vykaz o chybovosti za minuly tyden. Urcovali pfi¢iny nedostatecné jakosti
a samostatné navrhovali a zavadéli malé zmény postupli a pracovnich podminek, jejichz
ucelem bylo vyfeSeni problému. Porady smétovaly piimo k piijimani aktivnich opatieni
s cilem odstrafiovat chyby a zlepSovat procesy. Dale napomahaly zaméstnanctim pochopit,
jaké jsou nejhlubsi pficiny chyb a rozpoznavat faktory, jez snizuji konecny vystup.
Zaméstnanci se zapojovali do spole¢ného feSeni problémut a vypracovavat akéni plany

s cilem fesit a napravovat problémy a zvySovat vykonnost.
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Zopakuji fakta ptuvodniho stavu pied zlepSenim. Nejvyssi management byl znepokojen
nedostateénym vysledkem a pozadoval zlepSeni skore zejména v oblasti kvality. Cilovou
hodnotou je excelentni Groven, avSak zatim byla stanovena zlepSeni o jeden stupen kazdy
rok.

Me¢feni a reporting pro nejvys$i management probihaji jednou roc¢né€. Pavodné byl
k dispozici vysledek méfitka ¢asového rozvrhu, uzavieni a presnost transakci za tinor 2009
v hodnoté 5,4. Podle tabulky hodnoceni dosazeného skore bylo toto skére ohodnoceno jako
nedostatecné.

Pi'ed implementaci

Casovy rozvrh, uzavieni a piesnost transakci tunor 2009 = % =54

Skére | Hodnoceni
100-95 | Excelentni
95-55 | Vyborné
55-30 | Dobré
30-10 | Dostate¢né
10-0 Nedostate¢né

Néasledujici graf zobrazuje celkovy vyvoj tohoto meéfitka v pribéhu roku 2009, pied
implementaci zlepSovaciho navrhu. Je patrna celkem konstantni uroven zpracovanych

transakci. Pocet chyb je téZ konstantni.

Casovy rozvrh uzavieni a presnost transakci 2009
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Graf 7 Casovy rozvrh, uzavieni a piesnost transakci rok 2009, zdroj: viastni zpracovani

Z udaju podniku
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Implementace
Podle udaji z inora 2010 jsou vysledky stale nedostatecné. Implementace systému pro

zlepseni prob¢hla pouze mésic pied méfenim, tudiz efekty nejsou viditelné.

Casovy rozvrh, uzavteni a presnost transakci unor 2010 = 4900 =6,3

768

Skore | Hodnoceni
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10-0 Nedostatecné

Casovy rozvrh, uzavieni a presnost transakci 2010
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Graf 8 Casovy rozvrh, uzavieni a pesnost transakci rok 2010, zdroj: vlastni zpracovani
z udaji podniku

Z grafu jsou patrna nasledujici fakta. Implementace prob¢hla v lednu 2010. Pocet
zpracovanych transakci za¢ina mirné kolisat od konstantniho praméru. Tento jev piipisuji
faktu, ze si tym A vytvaii zpétnou vazbu k nové zavedenému systému tim, Ze se uskutecni
méng¢ transakci s dlirazem na zlepSeni kvality. Chybovost za¢ina postupné mirné klesat,
vyraznéjsi pokles je viditelny z nésledujicich grafi pro rok 2011.
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Rok po implementaci
Je vidét pozitivni efekt navrhu na zlepSeni, hodnoceni se posulo o jeden stupei k lepSimu,
coz pozitivné hodnoti 1 vyssi management.

. 4
Casovy rozvrh, uzavieni a piesnost transakei unor 2011 = 5—63 =14,3

Skére | Hodnoceni

100-95 | Excelentni

95-55 | Vyborné
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30-10 | Dostate¢né
10-0 Nedostatecné

Casovy rozvrh, uzavrieni a presnost transakci 2011
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Graf 9 Casovy rozvrh, uzavi‘eni a pesnost transakci rok 2011, zdroj: viastni zpracovini

Z udajii podniku

Grafy tedy jasné zobrazuji pozitivum tohoto métitka. Pocet zpracovanych transakci je jiz
stabilngjsi s tim, Ze je vidét mirny kvantitativni narist. Chybovost postupné klesa. Tento
mnozstvi chyb v pribéhu roku. Hodnota posledniho meéfeni byla naposledy odectena
viijnu 2011 zdbvodl ukonceni této bakaldiské prace. Méfeni zfijna 2011 nam ale
nastiiuje velmi pozitivni vyvoj, ukazuje jiz hrani¢ni hodnotu, kde miZeme optimisticky
predpokladat jesté lepsi vyvoj vroce 2012 a tim i posun o dalsi stupen v hodnoceni

vykonnosti.
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Pokles chybovosti v roce 2011
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Graf 10 Casovy rozvrh, uzavieni a piesnost transakci rok 2009, zdroj: viastni zpracovéini

Z udaju podniku

Kontrolni méfeni Fijen 2011

Casovy rozvrh, uzavieni a piesnost transakei fijen 2011 = ﬁ =28,7

Pokles chybovosti 2009-2011
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Graf 11 Pokes chybovosti v obdobi mezi rokem 2009 a rokem 2011 zdroj: viastni

zpracovani z udaji podniku
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Zde prezentuji graf, na kterém je vidét pozitivni vliv, tj. ptelom a pokles chybovosti po
zavedeni systému hloubkové analyzy chyb do praktického procesu podptrné jednotky
Vv kontextu pohledu vyvoje chybovosti od roku 2009 do konce fijna roku 2011. V prvni
tretin¢ grafu, je vidét konstantni rovina chyb, pohybujici se kolem hodnoty 700. Po
implementaci systému pro hloubkovou analyzu chyb , vlednu 2010, pocet chyb mirné
kolisa od konstantniho priméru smérem nahoru. Tento jev piipisuji faktu, ze si tym A
vytvaii zpétnou vazbu k nové zavedenému systému. V bodé odpovidajicimu hodnotam
naméfenym v bireznu 2010, vidim zasadni zlom. Od tohoto bodu pocet chyb zaéina
strm¢ klesat. Tento vyvoj pretrvavda do bodu odpovidajicimu hodnotdam naméfenym
v ¢ervenci 2010. Dale pocet chyb klesa jiz mirnéji.

Pokud bude trend pokracovat, o¢ekava vedouci podpurné jednotky dosazeni dobrého skore
pti dal§im méfeni a reportnigu managementu, tj. v inoru 2012, Uz posledni méfeni z fijna
2011 ukazuje na priblizeni se k hrani¢ni hodnoté skore 30 bodi a tim k pFekroceni urovné
hodnoceni dostate¢né na hodnoceni dobré.

Pro Uplnost je tfeba dodat, ze vysledky dalSiho strategického méfitka, pocet transakci na
jednoho pracovnika na plny uvazek, se také mirné zleps$ily oproti roku 2009, kde bylo
skore 256,3 hodnoceno jako dobré.

unor 2010 =326,6 => excelentni
unor 2011 =304,2 => excelentni
fijen 2011 =312,6 => excelentni

3.5. Financni dopad navrhii na zlepSeni

Jednoduchym srovnanim udaji tykajicich se primérnych mési¢nich néaklad na
nonkonformnitu z unora roku 2009 a primérnych nakladi na nonkonformnitu z unora roku
2011, vidime vyrazny pokles.

Primérné néklady na nonkonofmitu v unoru 2009=30.000

Primérné naklady na nonkonofmitu v unoru 2011=13.500

Tyto néklady jsou vyznamné na urovni liniovych organizaénich struktur, kde pfedstavuji
pokles 0 55%. Na celkovych nakladech, ale stale tvoii celkem zanedbatelny podil. Kdyby
se vsak navrh na zlepSeni aplikoval v dalSich podptirnych jednotkéch, efekt uspory by se

znsobil a pak bychom mohli hovofit o Gsporach na globalni urovni.
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4  Zavér
Cilem bakalaiské prace bylo analyzovat pfi¢iny a vliv chyb na meéfeni vykonnosti
v konkrétni spolecnosti a na zakladé ziskanych poznatki navrhnout zpusoby feSeni, jak

zefektivnit méfeni vykonnosti s pfihlédnutim na chybovost.

V teoretické Casti jsem se zaméfila na vymezeni zakladnich pojmi a pohledy jednotlivych
autorti na tuto problematiku. Vénovala jsem se klasifikaci chyb. Dale jsem popsala mozné
zdroje chyb. Vénovala jsem se také kontrole ve smyslu nastroje zachyceni chyb.
V podniku se kontrole nejcastéji vénuji oddéleni kontroly kvality nebo controllingu.
Popsala jsem pribéh kontroly s diirazem na véasnost odhaleni chyb. Cim dfive byvaji
chyby odhalené, tim se naskytuje vétsi pravdépodobnost jejich eliminace nebo alespon
zmirnéni jejich moznych nasledkti. Dale jsem také popsala disledky chyb. Ty byvaji
sirokého rozsahu, od opomenutelnych az po chyby zavazné s fatalnimi nasledky. Popsala
jsem i analyzu chyb a zabyvala se zptsobem jejich oprav. Reporting (vykaznictvi) jsem
pojala ve smyslu ndstroje spojujici management podniku s oddélenim kontroly kvality.
Soucasti reportingu jsou 1 Key Performance Indicators. Chybovost je jednim ze zékladnich
meéfitek vykonnosti v oblasti kontroly kvality. Dale jsem se struéné vénovala
I nejznamgjsim pristuptim v méteni vykonnosti a kvality.

Praktickou cast bakaldiské prace zacindm analyzou zkoumaného podniku, tj. konkrétné
jedné zjeho podptrnych jednotek ve finanénim oddéleni. Ugelem existence podptiné
jednotky v podniku neni tvorba zisku, ale ma pomahat podnikatelskym jednotkam
Vv liniovych organiza¢nich strukturach tak, aby tyto dosahovaly trzeb a ziskti. Podptirna
jednotka, stejné jako cely podnik, pouziva systém Balanced Scorecard k méfeni
vykonnosti. Zamé&fila jsem se na jeden ze strategickych cili, ktery se vénuje chybam.
K méfeni se pak pouZzivaji dvé méfitka. Jejich konkrétni hodnoty zachycuji stav, ktery
management podniku hodnoti zaporn€. Dale jsem analyzou soucasné situace v podptirné
jednotce zjistila dal$i fadu nedostatkii. Byla to zejména fakta, Ze podpirnd jednotka
prakticky neprovadi analyzu a systematizaci chyb, chybi ji zpétnd vazba, nepouzivaji se
statistické metody k méfeni kvality ani nebyl implementovan zadny z ptistupti kvality.
Néklady na nekonformitu nejsou na trovni liniovych struktur zanedbatelné. Ptistoupila
jsem proto k navrhu na zlepSeni procesu fizeni jakosti a snizeni chybovosti. Navrhla jsem

konkrétni systém pro hloubkovou analyzu chyb. Ten pomoci tabulkového procesoru
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a nastrojui pro analyzu a vizualizaci dat usnadnuje ptehled o chybach, které se v pribehu
sledovaného obdobi vyskytuji v podptirné jednotce. Chyby jsou zaznamenané a rozdélené
na kritické ¢i nekritické a roztfidéné podle druhti. Také je tento systém podkladem pro
reporting, véetné ad hoc reportingu. Je pak snadnéj$i zamétit se na chyby a jejich zdroje
a zaroven tento systém poskytuje monitoring a zpétnou vazbu s dilezitymi statistickymi
udaji, které mohou byt podkladem pro urceni slabsich mist a organizaci ptipadného Skoleni
a zdokonalovani se v oblasti s vysokou chybovosti. Na zaklad¢ vysledki lze vytvofit tzv.
tréninky ,,na miru“ a tim postupné snizovat chybovost.

Dalsi navrh se tykal zavedeni statistickych metod fizeni jakosti. Pro zacatek jsem
navrhovala histogramy ¢etnosti a korela¢ni analyzu. Diky histogramim c¢etnosti miize mit
vedouci podpirné jednotky snadny piehled o druzich a cetnosti chyb, které se vyskytuji.
Pomoci korelaéni analyzy pak miiZze zkoumat zavislosti moznych faktorti majicich vliv na
chybovost. Konkrétn¢ jsem zkoumala vztah chybovosti a pracovni zatéze a dale mozny
vztah chybovosti a stupn¢ unavy. Dosla jsem k zavéru, Ze tyto statistické metody mohou
byt uzitecnym doplitkem k jiz zminénému systému pro hloubkovou analyzu chyb.

Posledni navrh se tykal mozné implementace piistupu jakosti ~ Total Quality
Managementu. Mezi kroky, které by podptirné jednotce pomohly, by naptiklad mohlo byt
vedeni prostfednictvim konkrétnich cili, program nulového poctu chyb a kontinudlni
Skoleni a vzdélavani.

Diky del§imu ¢asovému obdobi zpracovani této bakalatské prace je mozné vidét, Ze prvni
navrh na zlepSeni byl pfijat a implementovan. Jsou zaznamenany i1 konkrétni pozitivni
vysledky v oblasti snizeni chybovosti v podptrné jednotce. Druhy navrh zlepSeni byl pfijat
s podminkou, Ze se déale doplni o dalsi vhodné statistické metody. Posledni navrh nebyl
pfijat z dlivodu sloZitosti a rozsahu pottebnych opatieni pro implementaci.

Vedlej$im cilem je odpovéd na otdzku, zda uplatnéni navrhovaného systému vyraznym
zpusobem prispéje ke snizeni nakladi konkrétni podptirné jednotky spolecnosti. Naklady
na nekonformitu se snizily oproti stavu pted zavedenim navrhil na zlepSeni. Ale vzhledem
k celkovému hospodaiskému vysledku konkrétni spolecnosti jde stale o zanedbatelnou

polozku v nakladech.
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PRILOHY
PRILOHA 1: Ukdzka ze systému pro hloubkovou analyzu chyb
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Zdroj:podnik vlastni.prdace autorky této prace (pozn. autorky -Data jsou vedena za cely
mesic jednotlivé po pracovnich dnech, na obrazku je vidét uz jen ¢ast a souhrn chyb
celkem)
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PRILOHA 2: Dotaznik : stuperi Ginavy, pracovni z&téz

MAME DATE AND TIME

SUBJECT FATIGUE

(Circle the mumber of the clalement witich deccribes how you feed EIGHT NUW)

1 Fully Alert, Wade Awake: Extremsdy Peppy

2 Very Lively; Eespongve, But Mot at Peak

3 Olkay: Somewhat Fresh

i A Little Tired: Less Than Fresh

5 Mpderately Tined; Let Down

] Extremely Tired: Very Difficult to Concentrabe

-4

Completedy Exhausted: Unable to Fonction Effectively: Beady to Drap

(COMMENTS

WORKLOAD ESTIMATE

{Circie the mowher of ke statemem which desoribes the MAXIMUM woridnad you

experienced during the past work perind. Put an X over the rumber of the stalermem

witich berl describes the AVERAGE workioad you experienced dwrimg the pacd work
peTiond])

1 Mothing to do; Mo System Demands

2 Little to des Mimirmum Systemn Demands

3 Active Involvement Kequired, Bt Easy to Keep Up

i Challenging, Bui Manageable

5 Extremely Busy: Barely Able to Keep Up

b Too Much to do; Overloaded: Postponing Some Tasks

Unmanagezahle; Potentially Dengermes: Unacceptable

(COMMENTS

-4

, GAWRON, Valerie J.Human performance, workload, and situational awareness measures handbook , str .
174
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PRILOHA 3: Statistické rozbory dat chybovosti, zdroj: vlastni zpracovani z tdaji podniku

W'SLEDEK
_ i Regresni statistika Potet chyb Graf s rezidui
|| Nasobne R 0,883753133
|| Hodnota spolehlivosti R 0,781018601
[[Nastavena hodnota spolehiivasti R 0770070581 “_’g R
Chyba =tf. hodnoty 255451221 AT
|| Pozorovani 22 0 t had ‘e‘:“’}; hd 3*
ANOVA 30 4 0w *ew 30 4
Rozdil 55 MS F Viznamnost F 100
|| Regrese 1 46913 32686 4691332686 713323753 4 99271E-08
|| Rezidua 20 13153 44587 6576722934 Pocet chyh
|| Celkem 21 S0085 77273
Koeficienty Chyba stf. hodnoty tstat Hodnots P Dolni 95% Horni 95% | Dolni 95.0% | Horni 95.0% Potet chyb Graf porovnani hodnot
|| Hranice 13,3714223 24 33908999 0548380536 0, 588826678 -37,39902962 64 14187421 -37 39902962 6414187421
Poiet chyb 8,691965841 102514087 344534555 4 58271E-08 5,545218402 1083872028 6545215402 1083872028 | 400
REZIDUA PRAVDEPODOBNOST £ 300 . gaives t o3
Pozorovani Oceksvané Pracovni Zat€2 Rezidus Normovana rezidus Percentil Pracovni Zat€F £ 1004 " L
I 1 1437509698 ~33,75096951 -1,348578138 2272727273 110 £y , ; X , , ,
| 2 169,8268794 -48,82687044 -1,950952158 £,818181818 121 5 s w15 w3
3 161,1345096 -19 1349096 -0, 764568305 11,36363636 142 P
2l 135,0550001 14,54099993 0,506993414 15,50909091 150  Pracovnizitf M Oelcivans Pracoval zit2s
I 5 143,7509559 2224503009 0, 83899836 20,45454545 166
I ] 169 8268794 -2, 826879438 -0,112852842 25 187
I 7 1595,502789 -15,90278895 -0,635423353 25 54545455 180 Graf s rozdélenim Pra"dﬁpodobnosti
I g 178,5188493 1248115072 0, 498705858 34,08050809 181
I 9 204 5847588 54052411598 0215975732 38,63636364 210
I 10 221,97865985 -5 978558485 -0,278845931 43,18181818 215 :; 400
I 11 2393626382 -16,36263817 -0,653797421 47, 72727273 223 ‘2 00 + st t -t
I 12 2306706583 -0, 670668326 -0,026797709 52 27IVITET 230 B o200 4 . FYT A4 L
I 13 235 36826382 -3,362638167 -0,334143527 55,81818182 231 E 100 _”00"
I 14 213,2867286 2371327135 0,947504545 61,36363636 237 = T
I 15 2306706583 1232933167 0492639706 65,905808091 243 ) 0 1 t t t t
| 16 239,3626382 9,637361833 0,385077409 70,45454545 249 0 0 40 0 S0 100 120
I 17 2815144572 -36,51445721 -1,458998093 75 255
I 18 282 8224874 -21,82248737 -0,87195511 79,54545455 261 Percentil vybéru
I 18 204 5547588 614052412 2 45355228 84,05050909 266
I 20 2741305175 -2,130517532 -0,085128502 88,63636364 272
I eyl 255 7465778 2825342215 1,12891415%8 893,18181818 285
22 2741305175 22 85048247 0,513789605 g7 72727273 257
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