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Audit procesu a jeho uloha v systémech rizeni
kvality v oblasti Ié€ebné vyzivy

The Audit process and its role in the quality management
systems in the field of medical nutrition

Souhrn
Diplomova prace je zaméfena na audit procest a jeho ulohu v systémech fizeni

kvality v oblasti 1é€ebné vyzivy. Autorka nejprve uvedla a vysvétlila zakladni pojmy,
jako je podnikovy proces, procesni fizeni, kvalita a jakost. Dale pak vénovala pozornost
systému managementu rizik, auditu procest a systému fizeni kvality ve zdravotnictvi.
Autorka prace nasledné analyzovala stavajici procesy ve spolecnosti ARA s.r.o. a v jeji
provozovné. Dal se zabyvala problematikou interniho auditu, registru rizik a zajiSténi
systému kontroly kvality a také provedla audit systému fizeni kvality ve spole¢nosti.
Na zéklad¢ pouziti analytickych néstrojii a vlastniho Setfeni autorka identifikovala rizika
Vv procesech a navrhla opatfeni, ktera maji zvysit efektivitu a G€innost fizeni procesi,
aby bylo moZno ve sledované firmé nastavit systémovou kontrolu téchto procesti. Audit
procest, pii vyuziti metodického nastroje zelviho diagramu, je vyznamnou pomickou

pro ujasnéni vstupll a vystupd procest a jejich vazeb na ostatni procesy systému.

Summary
This Diploma thesis focuses on the audit process and its role in the management

of quality in medical nutrition. The author first introduced and explained basic concepts
such as business process, process management and quality. In addition, pay attention
to the system of risk management, audit processes and quality management system
in healthcare. The author then analysed the existing work processes at ARA s.r.0. and
at its premise. In addition to dealing with the problems of internal audit, risk register
and ensuring quality control system and also conducted an audit of the quality
management system in the company. Based on the use of analytical tools and
the author's own investigation identified risks in processes and propose measures

to improve efficiency and effectiveness of the management processes to be monitored
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in the company set up a system control these processes. Audit processes, using the
methodological tools of turtle diagram are an important tool for clarifying the inputs and

outputs of processes and their relations to other system processes.

Kli¢ova slova: Audit procest, efektivnost fizeni, hlavni a podplirné procesy,
management, manazerské kompetence, nastroje managementu, optimalizace procesu,

systém fizeni kvality.

Keywords: Audit processes, main and supporting processes, management, management
effectiveness, management skills, management tools, process optimization, quality

management system.
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1  Uvod

Zakladem uspéchu kazdé firmy i spolecnosti je konkurenceschopnost a pozice
na trhu adale schopnost se rychle pfizpisobit ménicim se podminkam obchodu
a prodeje. Aby byl dosazen co nejlepsi vysledek, je nutné optimalizovat a systematicky
kontrolovat zavedené procesy. ZlepSovani stavajicich procest a jednotlivych ¢innosti
vede nasledné k dosazeni vyssi efektivity pfi zachovani jakosti, coz se projevuje
spokojenosti zakaznikil a tim 1 upevnénim pozice na trhu.

Podminkou dobrého fungovani procesniho fizeni je zmapovani jednotlivych
procestt s jasnym rozdélenim dle jejich funkce a sméru vzajemného pulsobeni.
Ptedpokladem pro odliSovani procest je aplikace zakladniho hodnoticiho kritéria,
kterym je pfidand hodnota pro zakaznika externiho ¢i interniho. Jejich spravna
identifikace vede k lepSimu porozuméni, méfeni a hodnoceni pomoci auditu procest.

ZvySovani kvality vykonu a kvality produkce patii mezi hlavni cile kazdého
podniku. Z tohoto diivodu se neustale zvySuji ndroky a poZadavky na aplikaci procest,
kdy kazdy proces piedstavuje skupinu ¢innosti, jez jsou propojené a organizované
ajsou zakladni slozkou systému managementu jakosti. Nazakladé systému
managementu kvality Ize odhalit nedostatky a rizika. Standardni soucasti procesné
orientovaného systému managementu jakosti méa byt objektivni a nezavislé analyzovani
redlného prubéhu procesti scilem identifikovat pfileZitosti ke zlepSovani jejich
vykonnosti. ZjiStovani a prezkoumavani by mélo byt provadéno vedenim managementu
v planovanych intervalech a nemd mit formélni charakter. Na zaklad¢ analyz
a analytickych ndastrojic mlzZe vrcholovy management nasledné¢ definovat cile
organizace, cile procest a indikatory procesu.

Pti zavadéni zasad procesniho pfistupu, prubézného sledovéani, vyhodnocovani
a auditovani nad cinnostmi, které ve spoleCnosti probihaji, by mél management
nasledné zavadét takova opatieni, kterda povedou k prevenci identifikovanych rizik
a naprave odhalenych neshod v procesu. Pti vyhodnocovani se vyuzivaji audity procesu,

jez jsou odolné viici rusivym vliviim a slouzi k hodnoceni kvalitativni zptsobilosti.
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Auditni procesy a zasady procesniho pfistupu lze vyuzit nejen ve vyrobnich
podnicich, ale ve vSech sférach lidské cinnosti, kde jsou procesy a je vhodné tyto
procesy optimalizovat a efektivné fidit. Jednim z mist, kde 1ze velice uceln¢€ a efektivné
vyuzit auditnich procesti a zasad procesniho piistupu, je oblast zdravotnictvi
a souvisejicich sluzeb.

Zdravotni uroveii je v Ceské republice na velmi dobré urovni a poskytovana
I¢katska péce je pro vSechny pfistupnd. Rozvoj védy a techniky ptinasi pokroky
i v medicing, kdy zdravotni stfediska a nemocnice disponuji modernim technickym
vybavenim a pfistroji, které pomahaji pti zachran¢ lidského Zivota ¢i pfi zranéni.

Aby tato vysoka turoven poskytované péce pro pacienty byla zachovéana,
je povinnosti manazerti zdravotnickych instituci usilovat o implementaci vSech
analytickych nastroj, jez zvysSuji kvalitu poskytovanych sluzeb.

Jeden z nejrizikovéjSich procesti ve zdravotnickych zafizenich predstavuje
stravovaci provoz. Ackoliv jsou stravovaci provozy v téchto zafizenich vystaveny
intenzivnim kontrolam, neustale zde dochazi k porusovani zakladnich pravidel. Ukolem
a hlavni prioritou prace manaZera kvality spo¢ivd v tom, Ze ve spolupraci s vedoucim
stravovaciho provozu se osobné a opakované presvédCuje o tom, Ze stravovaci provoz
dodrzuje vSechny platné zakony, piedpisy a vyhlasky.

Pro sledovani a pribéZznou kontrolu hromadné ptipravy stravy byl zaveden
systtm HACCP ve vSech nemocni¢nich provozech. Tento systém slouzi k zajiSténi
zdravotni nezdvadnosti potravin a pokrmid béhem vSech Ccinnosti souvisejicich
S vyrobou, zpracovanim, skladovanim, manipulaci, pfepravou a prodejem konec¢nému
spotiebiteli.

Problémem vétSiny stravovacich zafizeni je nedostatecny kontrolni systém
za pouziti auditd, ktery by mél byt efektivni, spolehlivy a disledny. Pozornost by méla
byt pfedevsim zaméiena na kvalitu zajiStované stravy, zdravotni nezdvadnost produkta,
dopad cinnosti na zivotni prostfedi, ale 1 zajiSt€éni bezpecnosti zaméstnanch
pfi poskytovani svych sluzeb.

Soucasti procesné fizené organizace je systém managementu jakosti, jehoz cilem
je neustalé zvySovani kvality svych produktli a sluzeb a tim zajisténi maximalni

spokojenosti a loajality vSech zainteresovanych stran.
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2  Cil prace a metodicky postup FeSeni tématu prace
2.1 Cil prace

Cilem prace je zhodnotit souCasny stav a efektivnost fizeni provozu
Vv podminkach cileného zajistovani bezpecnosti a kvality pokrml v provozovnach
1éCebné vyzivy ve zdravotnickych zafizenich. Prostiednictvim aplikace metodickych
pfistuplt vramci auditu procesit budou prozkoumény a vyhodnoceny moznosti
zdokonalovani stavajiciho systému fizeni kvality. Na zéklad¢ toho budou vypracovany

vlastni navrhy feSeni s cilem optimalizace hlavnich a podpirnych procest.

Komentar k definici cile

Pivodni zaméfeni prace bylo autorkou rozsifeno o wucelené mapovani
nastavenych procesi, jejich funkéniho rozdéleni a analyzu aplikovaného monitoringu
améfeni vykonnosti a efektivnosti procesi a dale pak na zkoumani aplikace
a funk¢nosti managementu rizik ve sledované provozovné. Dopliujicim cilem
je zdokonalovani procesnich tokti a vnitropodnikové komunikace, identifikace rizik
na zékladé podrobné analyzy procest a jejich ndslednd eliminace, zefektivnéni fizeni
kvality a provozu podniku v kontextu s integrovanym systémem fizeni. Na zakladé

syntézy vysledkt budou vypracovany navrhy na zdokonaleni fizeni procest.

2.2 Metodicky postup FeSeni ukolu

2.2.1 Postup pri zpracovani piehledu teoretickych vychodisek

Po zvoleni hlavniho cile autorka urcila tematické zaméteni kapitoly 3 Teoreticka
vychodiska. Zvolenymi odbornymi tématy jsou: uvodem je Vyvoj spolecnosti (kapitola
3.1), dale Definice pojmu proces (kapitola 3.2), obsahujici Podnikovy proces
(subkapitola 3.2.1), Procesni fizeni (subkapitola 3.2.2), Systémové pojeti fizeni
organizace (subkapitola 3.2.3). Dale autorka zvolila t¢éma Management a jeho funkce
(kapitola 3.3). V nasledujici kapitole autorka popisuje Pojmy kvalita a jakost (kapitola
3.4), Management jakosti (subkapitola 3.4.1), Nastroje managementu jakosti a audit

jakosti (subkapitola 3.4.2) a Principy systémt managementu jakosti (subkapitola 3.4.3).
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Dalsi kapitola Uvod do systému managementu rizik (kapitola 3.5) obsahuje
Vymezeni podstaty rizika (subkapitola 3.5.1), Proces fizeni rizik (subkapitola 3.5.2),
Management rizik a interni audit rizik (subkapitola 3.5.3), Zakladni pojmy v systému
managementu a auditu rizik (subkapitola 3.5.4). Nasledné se autorka vénovala tématu
Audit (kapitola 3.6), Audit procesu (subkapitola 3.6.1), Postup pfi auditu (subkapitola
3.6.2) a Zakladni pojmy v internim auditu (subkapitola 3.6.3). Zavérecna cast literarni
reSerSe je zaméfila na Systém fizeni kvality ve zdravotnictvi (kapitola 3.7)
a Management fizeni rizik ve stravovacich provozech zdravotnického zafizeni
(subkapitola 3.7.1).

Ke zpracovani teoretickych vychodisek byla pouzita odborna literatura a ostatni

zdroje uvedené v kapitole 8 Seznam pouZzitych zdroju.

2.2.2 Postup pri shromazd’ovani dat a informaci

Metodika teoretickych vychodisek vychdzi hlavné z analyzy, syntézy
a kompilace sekundarnich dat z literarnich prament.

Pro ucel ziskani informaci, vypracovani rozboru a vlastniho hodnoceni
sledované spole¢nosti a jeji stravovaci provozovny se zaméfenim na analyzu v oblasti
interniho auditu procesi a systému managementu jakosti byly vyuzity informace
a poznatky ziskané z vypracované teoretické ¢asti a internetovych zdroju, dale byly
pouzity firemni dokumenty a podkladové materidly analyzované spoleCnosti
aprovozovny tykajici se feSenych okruhi zamétfeni prace. Opatfena firemni
dokumentace je soucasti této prace formou vloZenych ptiloh.

Dalsi informace byly zajistény prostfednictvim osobnich konzultaci s oblastnim
feditelem Utvaru a povefencem jakosti (ISO) na sledované provozovné a vySkolenymi
odborniky zabyvajicimi se auditem procest. Udaje potiebné k vlastnimu hodnoceni
byly ziskdny metodou interniho auditu tieti osobou ve stravovaci provozovné pomoci
kontrolnich klicovych okruhli a otdzek sestavenych na zéklad¢ informaci a poznatkl
ziskanych z vypracované reSerse.

Vyuziti ziskanych poznatkli z teoretickych vychodisek a vlastni Setfeni bylo
realizovano v pribéhu praxe v mésici listopadu roku 2013 az lednu 2014 ve sledované

provozovng.
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2.2.3 Postup pri zpracovani charakteristiky podniku

Spolecnost, ktera je pfedmétem analyzy této diplomové prace, autorka oznacila
jako ARA s.r.o, nebot’ si sledovana spole¢nost neprala uvést sviij obchodni nazev.
se rozvijejici spole¢nosti v CR. Je hlavnim poskytovatelem stravovacich sluZzeb
v armadnim sektoru, pro zdravotnické subjekty, centra nasledné péce nebo pro
poskytovatele socidlnich a pecovatelskych sluzeb. Firmé se dafilo i v oblasti akvizic
novych klientt v sektoru firemniho stravovani.

Spole¢nost ARA s.r.o. je diisledné zédkaznicky orientovana firma, ktera si je plné
védoma, Ze spokojenost klientl se odrazi v celkovém Uspéchu spolecnosti.

V roce 2009 se vedeni spolecnosti rozhodlo o zpusténi procesu transformace
zavedenych systémi fizeni do uceleného integrovaného systému fizeni, ktery funguje
od pocatku roku 2010.

Spole¢nost ARA s.r.o. se vramci dodrzovani politiky integrovaného systému
fizeni zavazuje produkovat zdravotné nezavadné zbozi, poskytovat kvalitni sluzby
adbat naochranu zivotniho prostfedi a zdravi svych zaméstnancl, v souladu
s pozadavky podle norem CSN EN ISO 19011:2002, CSN EN ISO 9001:2009, CSN EN
ISO 14 001:2005, OHSAS 18001:2008 a HACCP.

Struktura spolecnosti a jeji fizeni je dvojstupniovité: generalni teditelstvi
aprovozni jednotky jako samostatnd hospodaiska stiediska. Organizacni struktura
spole¢nosti a sledované provozovny je podrobné uvedena v kapitole 4.3 Struktura
spolecnosti.

Sledovana jednotka provozuje svou c¢innost v pronajaté budové v aredlu
nemocnice. Provozovna je stravovacim zafizenim, které zajiStuje stravu pro pacienty
a zaméstnance uvedené nemocnice, provozovana jidelna je ptistupnd i Siroké vetejnosti.
Dale zajistuje vyrobu lahtidkarskych produkti pro kantynu s rychlym obcerstvenim,
ktera se té€z nachazejici v aredlu nemocnice a je majetkem spolecnosti ARA s.r.o.

Vybaveni a =zafizeni provozovny je v jejich vlastnictvi. V provozovné
se nenachéazi zadny hmotny majetek, ktery by nebyl schopny normalniho provozu. Jeho
stafi a opotiebeni je velmi rizné, ale diky jeho pravidelné udrzbé je mozné ho v provozu

pouzivat bez ohrozeni persondlu ¢i kvality produktu. Otdzka znehodnoceni produktu
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je jednou z oblasti rizik, ktera bude podrobné analyzovana pomoci auditu procesi
v kapitole 5.

Kontrola jakosti veskeré pfipravované stravy, potravin nebo lahudkarskych
vyrobktli probiha podle stejnych pravidel bez ohledu na kone¢ného spotiebitele (pacient,

zaméstnanec, vetejny stravnik).

2.2.4 Metodické postupy pri zpracovani analytické ¢asti prace

Rozborova ¢ast prace spocivala v logickém uspotéadani krokii analyz, kterymi jsou:

e mapovani procesi — analyza soucasného nastaveni a fizeni procesii a jejich
rozd¢leni na zakladeé jejich fizeni (subkapitola 5.1, oddil subkapitoly 5.1.1)

e prozkoumani metodického piistupu k tvorbé grafického vyjadieni procesii
vyvojovym diagramem a ptipadné vytvorenou metodickou ptiru¢kou pro fizeni
procesu. Tento ptedpis vytvaii vlastnik procesu -manazer IMS. Autorka prace
prostudovala a zhodnotila tuto metodickou koncepci pro potieby dalSiho
metodického kroku, coZ je audit procest, kterym se podrobnéji zabyva
subkapitola 5.2 (oddil subkapitoly 5.1.1)

e analyza a hodnoceni funkénost v souCasné dobé ve sledovaném podniku
zavadéného procesu, jehoz cilem by mélo byt dosaZzeni métitelnosti nastavenych
procest pro docileni zdokonaleni trovné procesniho fizeni (oddil subkapitoly
5.1.3),

e prozkoumani a posouzeni existujici metodiky interniho auditu vcetné Urovné
managementu kvality (subkapitola 5.2.),

e aplikace metodického nastroje auditu procesu, ktery je v auditorské praxi zndm
pod pojmem Zelvi diagram. Tento Zelvi diagram prezentuje CSJ v ramci
odbornych kurzi Auditu procest.

Nasleduje popis a navod k aplikaci Zelviho diagramu (oddil subkapitoly
5.2.1).

11
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A) Zelvi diagram je néstroj managementu procesu vyuzivany ke stanoveni rizik
procesu pii pripravé auditi. Je jednoduchym a velmi nazornym analytickym
nastrojem, ktery umozni analyzovat kazdy proces tim, Ze ho popise

a znazorni graficky. Nastroj dostal jméno podle tvaru zelvy.

B)

1. Télo = definice a popis procesu — nazev procesu (hlavniho, podptirného
nebo fidiciho), vlastnik procesu, zdkaznici, pozadavky (zakazniki,
organizace, zakonng¢),

2. QOcas = vystupy — seznam vystupl pro interni a externi zékazniky, musi
odpovidat jejich pozadavkiim, mohou to byt produkty, informace
(zdznamy) nebo dokumenty a meély by byt provdzany se systémem
méfeni vykonnosti procesu.

e Informace pro auditora: Management procesu — popis procesu,
pozadavky — zékaznikil (externich i internich, organizace, zdkonné),
dohoda o zabezpecovani kvality, FMEA.

3. Cty¥i nohy = zdroje a Kkritéria
3.1 kdo proces zabezpecuje (personal, kvalifikace)

e Informace pro auditora: Pracovnici, vlastnik procesu, personalni
management: popis prace, zaskoleni, plan Skoleni, poZadavky
ISO/TS 16949, management procesti, BOZP, EMS

3.2 ¢im je proces zabezpeCovan (vyrobni prostredky, zatizeni)

e Informace pro auditora: Pozadavky zakaznikd (externich
a internich), pozadavky ISO/TS 16949, technologickd a kontrolni
dokumentace, zakonné pozadavky, FMEA, BOZP, EMS

3.3 jak je proces zabezpeCovan (postupy, metody)

e Informace pro auditora: Technologicka a kontrolni dokumentace,
zaznamy, pozadavky zékaznikli (externich a internich), mapovani

procest, pozadavky ISO/TS 16949
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3.4 kritéria (cile a cilové hodnoty, méfeni, analyza, opatieni, zlepSovani)
e Informace pro auditora: Pozadavky zakazniki (externich,
internich), mapovani procesti, kontrolni dokumentace, zdznamy, cile
procesu, neustalé zlepSovani, opatfeni k napravé a preventivni
opatteni, pozadavky ISO/TS 16949
4. Hlava = vstupy - seznam vystupl pro interni a externi zakazniky, musi
odpovidat jejich pozadavkiim, mohou to byt produkty, informace
(zdznamy), které se béhem procesu pfeméni na vystupy
e Informace pro auditora: Mapovani procesu — pOpIS procesu,

technologick4 dokumentace, vyrobni plany, kontrolni plany.

C)
1. Vkazdé oblasti diagramu se piezkouma soulad pozadavkl
se skutecnosti.
2. Pro kazdou oblast se identifikuji a zaznamenaji rizika z hlediska:
e vyrobku (vystupu z procesu),
e procesu,
e Systému managementu kvality,

e neshod na rozhrani mezi procesy.

2.2.5 Metodické postupy pri zpracovani navrhové ¢asti prace

V diplomové praci bude pouzita metoda syntézy poznatkii z analyz
pro zpracovani ndvrhli zmén mapy procesu v organizaci, metodické koncepce predpisu
procesi a pro dosazeni meéfitelnosti nastavenych procesi za ucelem docileni
zdokonaleni urovné procesniho fizeni. Dale autorka vypracovala navrh zmén v oblasti
interniho auditu procest se zavedenim aplikace metodického nastroje auditu procesu,
ktery je v auditorské praxi zndm pod pojmem Zelvi diagram. Navrhované zmény mohou
prispet k zakladnimu cili procesné orientované spolecnosti a to je neustalé zlepSovani
efektivity procesii, zvySovani kvality vystupli s pfidanou hodnotou pro interniho

¢i externiho zakaznikovi.
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3  Prehled reSené problematiky

3.1 Vyvoj spoleCnosti

Nase spolecnost v poslednim obdobi prosla velkou spoustou zmén. Tyto zmény
se charakterizuji riznymi aspekty: politicky ramec, socialni struktura a predevsim
zpusob vyroby, ziskavani informaci a zavadéni novych technologii (Graseova, 2008).

Lidstvo proslo tfemi zakladnimi civilizacnimi kulturami. Prvni je civilizace
agrarni, druhou pak civilizace primyslova a tieti je civilizace informacni. Agrarni
spole¢nost produkuje omezené mnozstvi vyrobkd pomoci pievazné svall a primitivnich
mechanismt, industridlni civilizace pouziva ve vyrobé masovych metod, pasové sériové
vyroby. Informacéni civilizace vyuZziva védéni a informaci (Toffler, a kol., 2001).

Nejde 0 modni a kratkodobou vinu, ale o vyusténi technického, ekonomického,
kulturniho a socialniho rozvoje do obdobi, pro néz je charakteristickd zasadni
Kvalitativni zména vyznamu a postaveni informaci. Je to obdobi oznacované jako
informacni spole¢nost (Vodacek, a kol., 2009).

Jinymi slovy mizeme fici, Ze zakladni podstatou pramyslové civilizace je,
Ze podniky a organizace jsou zaloZzeny na hmotnych aktivech a masové vyrobé
produktii. Naproti tomu hodnota podnikli a organizaci v informacni civilizaci spociva
pfedevS§im ve schopnosti strategickym a operativnim zplisobem ziskévat, generovat
a aplikovat poznatky. To méd za nasledek posun od hromadné primyslové vyroby
omezené¢ho a presné definovaného mnoZzstvi vyrobku k flexibilnimu diverzifikovanému
vyrobnimu procesu, ktery je schopen uspokojit riiznorodou poptdvku v kratkém
Casovém horizontu a je schopen rozsifit spotiebitelsky vybér (Graseova, 2008).

Tato nova civilizace mé sviyj specificky pohled na svét — svéraznym zplisobem
zachazi s asem, prostorem, logikou a pficinnosti, ma téZ své vlastni principy politiky
budoucnosti. Zakladni dovednost, kterou dnes potiebuji autofi ekonomickych,
politickych a socialnich strategii, je schopnost odliSovat navrhy druhé viny od tfeti

civilizaéni viny.
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Ustiednim symbolem druhé viny — industridlni — je tovarna, kterd je vtélenim
principti standardizace, centralizace, maximalizace, koncentrace a byrokracie.
Ekonomiky tfeti viny budou naopak vyzadovat radikaln¢ jiny druh pracujicich, ktefi
premysleji, tazi se, inovuji a odvazuji se podnikatelsky riskovat. Pracovniky, které neni
snadné vzijemné zaménit, bude se davat pfednost individualité. Nova ekonomika
zalozend na sile mozku ma tendenci vytvaret socidlni riznorodost. Komputerizovana
vyroba piizptsobena klientovi umoziiuje vysoce riznorodé zivotni styly (Toffler, a kol.,
2001).

Po roce 1989 ztratila vétsina podniki v tehdej§im Ceskoslovensku zazemi trhi
RVHP a byla nucena se rychle zorientovat v konkuren¢nim prostfedi, kde novi
zdkaznici pozadovali doddvky v malych objemech a s kratkou dodaci lhttou,
pfi soucasném tlaku na cenu, kvalitu a uzitné vlastnosti vyrobkii. Méli vysoky pocet
zaméstnancll a s tim spojenou nizkou produktivitu prace. Bylo ziejmé, Ze je nutna
kompletni restrukturalizace. Doslo ke zmén¢ organizaéni struktury podniku a prace

s nosnymi programy jiz nesla znaky procesniho piistupu (Cienciala, a kol., 2011).

3.2 Definice pojmu proces

Procesy vSeho druhu nas obklopuji v takové bezprostiedni blizkosti,
Ze je povazujeme za samoziejmost. Jejich podstatu jiz nevnimame, ale to co nas trapi
nebo nadchne, jsou vysledky, jeZz uzivame, nebo symptomy problémd, pokud nestaci
narokim, které na né klademe. Zde zdlGraznéme dulezitost porozuméni tomu,
zZe Z pozice uzivatelii produktii procest, at’ jiz jsou to vyrobky nebo poskytované sluzby,
zpravidla nejsme schopni s urcitosti rozpoznat, v ¢em proces spociva. Ve vétSiné
pfipadl jsou procesy komplikované a splet’ problémovych vlivli mize vytvofit velmi
nepiehledné situace. Usp&né odhaleni skuteéného pivodce mize byt vysledkem
usilovného hloubkového Setfeni a usvédceni skrytych pfi¢in se miZze stat tkolem
hodnym opravdového detektiva (Svozilova, 2011).

Proces je skupina ¢innosti, které jsou vzajemné propojené a organizované a které
spole¢né¢ vedou k jednomu cily. Procesy samy o sob¢ neptedstavuji cil, maji jasny ucel,

ktery ptesahuje a formuje veSkeré ¢innosti v nich obsazené (Hammer, 2002).
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Svozilova (2011) uvadi, ze proces je série logicky souvisejicich ¢innosti nebo
ukold, jejichz prostiednictvim — jsou-li postupné vykonavany — ma byt vytvoren predem
definovany soubor vysledki.

Proces ptedstavuje souhrn souvisejicich a propojenych Cinnosti, pfiCemz kazdy
krok procesu vramci tvorby produktu piidava urcitou hodnotu oproti kroku
predchozimu, tedy Ginnosti davaji ptidanou hodnotu vstuptim. Cinnosti pii vyuZiti
zdroji spotiebovavaji vstupy a produkuji vystup, tzn. produkt, ktery je urcen
zakaznikovi. Zakaznik jako cilovy objekt je zdroven zdrojem zpétné vazby pro korekci
¢i zlepSovani procesu. Organiza¢ni struktura firmy neomezuje, ani nezavazuje prub¢h
procesu, tedy proces prochazi riznymi ¢astmi organizaéni struktury (Simonova, 2009).

Popisovani procesu je Cinnosti, pfi niZ shromazd’ujeme a zaznamendvame
informace o sledech pracovnich Cinnosti a jejich vzajemnych vztazich vykonnych
procesnich rolich, podpirnych systémech procesu a nastrojich, casovych,
vykonnostnich a kvalitativnich parametrech, které maji proces plnit. Pfi zkoumani
a navrhovani procesu pouzivame celou fadu popisnych a analytickych néstroju, jez
zahrnuji vyvojové diagramy, popisné soubory, simula¢ni programy, analytické,
statistické a dal§i pomocné nastroje (Svozilova, 2002).

Stanoveni cile procesu a méfitelnych ukazatel jeho naplnéni je velice dulezité.
Musime védét, k cemu ma proces smétovat, tedy znat cil a jak se procesu dafi cil plnit,
tedy ukazatel (metriku, indikator). Neméné dulezité je to, aby cil procesu piispival
Kk naplnéni cile a poslani organizace jako celku.

Vystup z jednoho procesu Casto pfimo tvoii vstup pro dalSi proces. Aplikace
systému procesti v ramci organizace S identifikaci téchto procest, jejich vzajemnym
piisobenim a fizenim lze nazyvat procesni piistup (Cesky normaliza¢ni institut, 2000).

Jako procesni pfistup je obvykle charakterizovana systematicka identifikace,
fizeni a zejména pak vzajemné pasobeni procest, pouzivanych v organizaci
pfi napliiovani strategickych zamérd. Procesni pfistup reprezentuje v soucasnosti jeden

ze zakladnich principit managementu (Cienciala, a kol., 2011).
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Procesni pfistup je zédkladem organizace prace v podniku a zakladem vsech
podnikovych &innosti. Uéelem procesniho piistupu k fizeni podniku je odkryt procesy,
které jsou piekryty funkcni organizaci, tyto procesy oprostit od Cinnosti nepiidavajici
hodnotu, uéinit je sttedem pozornosti a vytvaret infrastrukturu a podnikovou kulturu,
které umozni hladké vykondvani a zlepSovani stavajicich procesi a které umozni podle
potieby tvorbu a neustalé zlep§ovani novych procesti (Smida, 2007).

Procesni ptistupy preferuji ucelené a harmonické chapéani fungovéani zkoumané
organiza¢ni jednotky, a to jak z hlediska jednotlivych oblasti ¢innosti, tak i Grovni
hierarchického ftizeni. Do popfedi vystupuji obecné platnd doporuceni pro zvladnuti
hlavnich manazerskych funkci, jako napt. planovani, organizovani, vybér a rozmisténi
spolupracovnikd, jejich vedeni a kontrolu (Vodacek, a kol., 2009).

Simonova (2009) uvadi, ze Fizeni vykonu procesu a kontinualni zlepSovani
procesu se opira o procesni analyzu. Detailni popis procesu poskytuje jednak moznost
jeho efektivniho fizeni a jednak moznost nalezeni pfilezitosti pro jeho zlepSeni. Smysl
fizeni organizace na zékladé popsanych procesii je v tom, Ze procesy vlastné fidime
samy sebe. Tim je minéno, ze kazdy zna svou roli v procesu, jsou jasné dany navaznosti
¢innosti, jsou presné¢ charakterizovany potiebné reakce na variantni stavy apod.
Podrobné je popsan postup pro bezny chod procesu a zaroven jsou podrobné popsany
postupy pro variantni, nebézné situace V procesu (miZze se jednat napf. o néktery
z chybovych stavii). VSe o procesu je tak znamo a dano v Sirokém kontextu, a proto
neni tfeba zasah manazera pifi opakovanych instancich procesu, nebot i chybové
¢iméné obvyklé stavy jsou oSetfeny popsanym postupem cCinnosti. V takto fizené
organizaci by manaZefi m¢li zasahovat pouze v mimotadnych stavech, tedy fesit pouze
krizové situace.

S pokraCujicim  rozvojem  soucasnych informacénich technologii  jsou
k automatizaci fizeni procesu stale Castéji pouzivany programy, které se specializuji
na sméfovani toku cinnosti. Tyto programy jsou zpravidla Siroce pfizplisobeny
specifickym potfebam procest pozorovatele, a to jak v oblasti koordinace a smétovani,
tak z pohledu fizeni vykonnosti. Programy jsou vytvofeny tak, Ze generuji mnozstvi
udaji popisujicich chovéani soucasného procesu a vytvareji tak bohatou zakladnu dat
pouzitelnych pro zlepSovani vykonnosti a odstrafiovani skrytych rezerv procest

(Svozilova, 2011).
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3.2.1 Podnikovy proces

Podnikovy proces je souhrnem cCinnosti, transformujicich souhrn vstupi
do souhrnu vystuptl (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice k tomu
lidi a nastroje. Podnikové procesy jsou dany nejenom udalostmi, ¢innostmi, hmotnymi
projevy a formalnimi aspekty, ale i chovanim lidi, nehmotnymi projevy a neformalnimi
aspekty (Repa, 2007).

Podnikové procesy mohou byt zachycovany jako oblasti procest ¢i skupiny
procesti, na niz§i urovni lze pak vyjadfit hierarchii mezi procesy na podprocesy.
Na vyssi urovni modelu je bud’ organizace jako celek, pfipadné jedna z oblasti procesit
nebo proces rozpadajici se na podprocesy. Nejnizsi urovenn modelu je tvotfena procesy,
které se jiz ned¢€li na dalsi podprocesy, je jiz charakterizovan sadou ¢innosti, které se jiz
V hierarchickém modelu nevyjadiuji (Simonova, 2009).

ZlepSovani podnikovych procest je ¢innosti zaméfenou na postupné zvySovani
kvality, produktivity nebo doby zpracovani podnikového procesu prostfednictvim
eliminace neproduktivnich ¢innosti a nakladi. Vychazi ze znalosti soucasného procesu
tak, jak je zachycena v pfislusné procesni dokumentaci nebo v souhrnu znalosti
ucastnikl procesu (Svozilova, 2011).

Repa (2006) uvadi, Ze zlepSovani podnikovych procesii je dnes holou
nezbytnosti pro udrzeni firmy na trhu. Béhem uplynulych dvaceti let se jiz stalo
zvykem, alesponi ve zdravéjSich ekonomikach, Ze podniky, nuceny svymi zakazniky,
kteti zadaji stale lepsi produkty a sluzby, soustavné uvazuji o zlepSovani svych procest.
Pokud totiz zakaznik nedostane, co zada, ma moznost se obratit na mnoho
konkuren¢nich firem. To je sila konkuren¢niho prosttedi — hlavni hodnoty trZzni
ekonomiky. A tak mnoho firem zac¢ina pracovat se svymi podnikovymi procesy formou
jejich prabézného zlepSovani. Tento pfistup je zalozen na porozuméni a méteni
stavajiciho procesu a z toho pfirozen¢ Vyplynuvsich podnéti k jeho zlepSovani.

Muzeme zde mluvit o jakémsi pfirozeném procesnim piistupu.
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Strategickym cilem organizace musi byt neustalé zlepSovani jednotlivych
procest, tak aby to jejich zakaznikiim pfiineslo prospéch. Prvnim zakladnim zplisobem
neustalého zlepSovani procesu je prubézné zlepSovani po malych krocich, které
provadéji zaméstnanci v ramci existujicich procest. Pak hovoiime o prubézné
optimalizaci procesu. Druhym zplsobem je provadéni skokovych projektti zmén, které
vedou bud’ k revidovani a radikalnimu zlepSovani existujicich procesi, nebo k zavedeni
novych procesu (Grasseova, a kol., 2008).

Podnikové procesy je mozné délit z mnoha hledisek. Casto pouzivanym
rozdélenim pro svou piehlednost a jednoduchost, poskytujici ndm dilezité informace
0 procesu a napovidajici, jak by mél byt fizen, je d€leni na procesy:

e Hlavni — piimo pfispivaji k naplnéni poslani organizace.

e Ridici — jejich tGkolem je vytvofit maximalng G&inny a jednoduchy jednotny
systém fizeni.

e Podpiirné — jsou zaméteny na poskytovani produktti a sluzeb zakaznikiim nebo
klicovym procesim, které vSak v piipadé potieby mohou byt s vyhodou

zajistovany externd subdodavatelsky (outsourcovany) (Smida, 2007).

Zakladni charakteristiku jednotlivych procest uvadi nasledujici tabulka €. 1.

Tabulka €. 1: Typy, zpusob Fizeni a vS§eobecna charakteristika podnikovych procesi

5 Charakteristika procesu

Zphsob, jakym .

Typ procesu ;5 byt }izn‘:m Pridava Probihd napfié | Ma externi Generuje triby

hodnotu? organizaci? zakazniky? (zisk)?

hlavni vykonové AND ANO | ANO ANO

fidici nikladové NE ANO | NE NE

padpamy vykonové, moZnost ANO MNE MNE MNE
outsourcingu

Zdroj: SMIDA, F. Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firmé, 2007, s. 143
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3.2.2 Procesni rizeni

Spolecnosti prechazeji k procesnimu fizeni a vzdaluji se od hierarchicky
uspotradaného funkéniho management (Grasseova, a kol., 2008).
Nejvetsi zvySeni produktivni sily prace a vétsi dil dovednosti, zrucnosti
a s nimiz je vSude prace fizena a vykonavana, jsou dusledky délby prace. Praci, kterou
V nerozvinuté spolecnosti déla jeden ¢lovek, vykonava ve spolecnosti pokrocilé nékolik
lidi.
Za tento veliky vzestup v mnoZstvi prace, kterou diky délbé prace vykonava
stejny pocet lidi, je co dékovat ti‘em riznym okolnostem:
1) kazdy jednotlivy délnik nabude vétsi zrucnosti,
2) uspofe Casu, ktery se zpravidla ztraci ptechazenim od jedné prace k druhé,
3) byla vynalezena cela fada stroju, ktera usnadni a urychli praci a umozni, aby

praci mnoha lidi vykonaval jeden ¢lovek.

Vysledkem toho pak byl vyndlez pasové vyroby, ktery byl poprvé zaveden
ve Fordovych podnicich. Timto pfistupem bylo docileno zvySeni vykonnosti kazdého
pracovnika, Uspory Casu, zrychleni prace a v kone¢ném disledku zvySeni produkce.
Je ovSem nutné si uvédomit, ze na pocatku 20. stoleti byla rozhodujicim cinitelem
hospodatstvi ekonomika hromadné vyroby (Smith, 2001).

Hlavnim znakem funkcniho pristupu je déleni prace mezi funkcni jednotky
vytvofené na zakladé€ jejich dovednosti. Organizac¢ni struktura je zaloZena na utvarech,
kdy jednotlivé utvary vykonavaji dil¢i ¢innosti néjakého procesu (tkolu/projektu/ akce),
aniz je sledovan cely tok Cinnosti jako celek. Zakladni charakteristikou procesniho
pristupu k fizeni je schopnost reakce na rozdilné pozadavky zédkaznika a jejich naplnéni.
Procesni pfistup umoznuje pruzny piechod od jednoho poZadavku zdkaznika ke zcela
jinému, rozdilnému pozadavku jiného zékaznika. Dale umoziuje piechod od velkého
mnozstvi jednoho produktu k velkému mnozstvi rozmanitych produktd (vystupi),
ato pii zvySeni efektivnosti, hospodarnosti a i€elnosti ¢innosti a procesti v organizaci,
tedy prechod od ekonomiky velkého méftitka k ekonomice znalostni (Grasseova,
a kol., 2008).

20



Audit procesi a jeho uloha v systémech fizeni kvality v oblasti 1é¢ebné vyzivy

Procesni fizeni je chapéno jako strategicky pfistup k fizeni organizace,
vyuzivajici vhodné metody, postupy a ndstroje fizeni procesiti za ucelem dosahovani
maximalni vykonnosti organizace (Cienciala, 2011).

V souvislosti s procesni zménou podniku se nejcastéji hovoii o zplostovani

organizac¢ni struktury, tedy o radikalni redukci jednotlivych mezistupiiti fizeni.

Cilové na pouhé dva stupné:
e strategické vedeni podniku,

e podnik samotny (jeho chovani — procesy).

Organizace firmy, kde je vSe odvozeno od ptirozenych souvislosti pfirozenych
¢innosti, tedy od podnikovych procest, je neslucitelnd s vicestupniovou hierarchii
(Repa, 2006).

Hlavni diivod zavadéni procesniho fizeni bylo dostat do povédomi zaméstnanct,
Ze nejsou pouze zaclenéni nékde v organizacni struktufe, ale Ze jsou soucasti procesu
tvofeni hodnoty, Ze svou c¢innosti pfimo ovliviiuji konecny vyrobek bez ohledu
na skutecnost, na kterém misté procesu se nachazeji (Cienciala, a kol., 2011).

Velice rozsiteny nazor je, ze procesni fizeni je Cisté technologickou zaleZitosti,
jak ze strany management, ktery se tim zbavuje odpovédnosti, tak ze strany informatiky,
ktera tim ziskava volné ruce k deformaci problematiky k obrazu svému. Ale oboji
je Spatné. Pfichodem procesniho fizeni kon¢i doba oddélovani problematiky
managementu od technologie a nastava fatalni potfeba jejich slouCeni v jeden celek

(Repa, 2012).

3.2.3 Systémové pojeti Fizeni organizace

Systém obecné je vnitin€ ¢lenény celek nebo soubor prvkl ve vzijemnych
vztazich a vzajemném pusobeni. Dllezité je pravé chapani systému jako soustavy prvkl
a vazeb mezi nimi, tedy vyjadieni jak jeho statické struktury, tak jeho dynamického

chovani, coz dohromady tvoii jeden celek (Simonova, 2009).
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K zakladnim kategoriim systémového pojeti (hospodaiské) organizace patii
organizovani a fizeni, resp. naplnéni a fungovani téchto kategorii. Hlavni zaméteni
jenavykon a efektivitu organizace jako celku. Hledd se objasnéni principu, jak
organizace pracuje, rozviji a méni svou strukturu a kulturu; hleda se objasnéni faktora,
které ovliviiuji zptisob prace, vyvoj a zmény organizace jako celku (Simonova, 2009).

Systémové pristupy vychdzeji z nezbytnosti komplexniho chépani dil¢ich
manazerskych procest a jejich koordinovaného sladéni v cilové chovani integrované
fungujiciho celku. Silnd stranka systémovych pfistupii je i v jejich poradacich
principech pro rozbor (analyzu) i projektovou skladbu (syntézu) objektd i dil¢ich
procesit manazerské prace. Snazi se o modelové zjednoduSeni mnohotvarné reality
ukolll manazerské prace do obecného konceptu systému a jeho ¢asti. Jsou dobrym
vychodiskem pro projektovani nové vznikajicich ¢i ucelové ménénych existujicich
objektti i procest v organizacich (Vodacek, a kol., 2009).

Rizeni systému je cilevédoma ¢innost, pii které se hodnoti a zpracovavaji udaje
o fizeném systému a na zéklad¢ téchto ziskanych informaci se upravuje jeho stav tak,
aby systém dosahl pozadovany cil. Organizace musi dosahovat své cile jak v pribéhu
¢asu v dlouhodobém horizontu, tak i Vv kratkodobém horizontu. Rizeni
ma interdisciplinarni  charakter, kdy existuji ridzné pfistupy k pojeti fizeni

(Simonova, 2009).

3.3 Management a jeho funkce

Soucasnd doba je charakteristickd tim, ze vé&tSinu hybnych sil a roli
ve spolecnosti prevzali manazZeti. Osoba, kterd je rozhodujici a nese nejvyssi miru
odpovédnosti za procesy v organizaci, je manazer a aby mohl tuto svoji odpovédnost
za uspésnost organizace pievzit, musi byt svym mySlenim zacilen do budoucnosti.
Zacileni na budoucnost znamena i1 schopnost manazera byt dobrym vizionafem, dokazat
snadno a aktivné pfijimat zmény, ovladat manaZerské techniky a mit fadu praktickych

dovednosti v fadé oblasti (Lojda, 2011).
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Ve svétové 1 Ceské manazerské literatuie posledniho desetileti 1ze snadno nalézt
desitky definic pojmu management a jejich odliSnych interpretaci.
Pro ilustraci se uvadéji tfi definice tohoto pojmu, a to postupné podle toho, zda
zduraznuji:
1) Vedeni lidi
e Definice, kterd zdlraznuje vedeni lidi, je volnd interpretace pojeti, jez
vzniklo koncem dvacéatych let minulého stoleti diky usili Americké
manazerské asociace. V tomto pojeti management znamena uméni dosahovat

cile organizace rukama a hlavami jinych.

2) Specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky
e Management znamend zvladnuti planovacich, organizac¢nich, personalnich

a kontrolnich ¢innosti, zaméfenych na dosazeni soustavy cilii organizace.

3) U&el a pouZivané nastroje
e Management je soubor pfistupli, nazort,, doporuceni a metod, které uzivaji
vedouci pracovnici (manazefi) k zvladnuti specifickych ¢innosti
(manazerskych funkei), sméfujicich k dosazeni soustavy cilii organizace

(Vodacek, a kol., 2009).

Management piedstavuje v podstaté moderni fizeni.
Néroky na troven Fizeni dnes ovliviiuje Fada kvalitativnich zmén a uspéSnost
V Fizeni spociva na urcitych zasadach:
e odvazné fesit vznikajici problémy pokud mozno s vyuzitim tymové prace,
e podstupovat ptimétfené riziko s védomim, Ze odménou bude zisk a prosperita,
e mit blizko k zdkaznikovi v zajmu poznéni jeho potieb s cilem jejich uspokojeni,
e zajiStovat vysokou kvalitu vyrobkt a sluzeb,
e pfesouvat operativni rozhodovani na nejnizsi a ekonomicky relativné samostatné
organizacni jednotky,

e rozvijet tvofivost pracovniki a respektovat fakt, ze produktivita vychazi z lidi.
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Chceme-li zvysit uroven fizeni, musime vénovat pozornost I osobnosti fidiciho
pracovnika (Rezniéek, a kol., 2004).

Manazer je vedouci pracovnik zodpovédny za dosahovani cili jemu svéienych
organizacnich jednotek (tvart, kolektivii). Zpravidla se na tvorb¢ téchto cilti 1 zajiSténi
podminek jejich plnéni vyznamné podili. Pfedev§im pfitom planuje, organizuje
a kontroluje praci svych spolupracovnikt (Drucker, 1973).

Manazer je velmi frekventovanym pojmem. Je i pojmem viceznaénym, tak jako
infinitiv — to manage, ktery znamena: vést, fidit, mit vedouci funkci, ovladat, umét
si poradit, mit uspéch, dosahnout cile. Z toho Ize usoudit, Ze manazer je nositelem

uréitého spektra uvedenych ¢innosti a vlastnosti (Reznicek, a kol., 2004).

Chapani a zabér pojmu management se dnes obvykle upiesiiuje v nasledujicich
smérech:

¢ vykonavateli managementu jsou lidé¢,

e management je obsahovou ndplni znacn€ obecnou disciplinou se Sirokym
aplika¢nim zabérem,

e management Ize aplikovat na rliznych organizacnich trovnich,

e obecnym poslanim manaZerské cinnosti je dosaZeni UspéSnosti uvazované
organizacni jednotky nebo procesu — miize byt vyjadifena kvantitativnimi
¢i kvalitativnimi ~ charakteristikami cilt, riznymi méfitky ¢i metrikami
efektivnosti, popf. ukazateli ziskovosti, ndkladovosti, Casové narocnosti apod.

(Vodacek, a kol., 2009).

Moderni manaZerské mySleni a jednani jsou v poslednim desetileti zaloZeny
predevsim na uméni prace s informacemi a znalostmi (Vodacek, a kol., 2009).

Manazerska prace se dnes stala odborné naro¢nou profesi (Drucker, 1973).
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3.4 Pojmy kvalita a jakost

Slovo kvalita, jehoz soucasnym synonymem je vyraz jakost, se pouzivalo jiz
ve staroveéku, coz nepochybné souviselo S tim, ze 1idé se vzdy zajimali o to, jak jim
slouzi vyrobky, které sménovali na trhu. Nejstarsi definice pojmu kvalita je pfisuzovana
Aristotelovi a lze se sni setkat i v modernich filozofickych slovnicich, pro pouziti
v ekonomice je v8ak nevhodna (Nenadal, a kol., 2002).

Jakost je definovana jako stupen splnéni pozadavkit souborem inherentnich
znaki (CSN EN ISO 9000:2001, 2001).

PoZzadavkem jakosti je potfeba nebo ocekévani, které jsou stanoveny, obecné
se predpokladaji nebo jsou zavazné. Velmi zdvaznou podmnozinou jsou pozadavky
zédkaznikd, tedy téch, kterym odevzdavame vysledky své prace. Nova norma CSN
EN ISO 9000:2001 vSechny vystupy z procesii oznacuje pojmem produkt. U kazdého
produktu mohou byt identifikovany urcité znaky jakosti, které jsou pro kazdy druh
produktu typické — inherentni (Nenadal, a kol., 2002).

Zvysovani kvality vykonu a kvality produkce patii mezi cile fizeni kazdého
podniku ¢i organizace, at’ uz produkci jsou minény vyrobky nebo poskytovani sluzeb.
Koncepce a normy kvality uvadéji doporuceni, mezi kterymi vyznamné misto zaujima
procesni pfistup a efektivni sprava informaci. Kvalitnéj$i produkce se projevi napt. jako
ziskani konkuren¢ni vyhody na trhu s naslednou navratnosti investic, nebo jako
efektivni sprdva uzemi, vracejici se zékaznik, ob¢an spokojeny se sluzbami vetejné
spravy apod. Rizeni tedy usiluje o vy$si kvalitu a z toho vyplyvajici ziskovost v méfitku
finanénim i nefinan¢nim (Simonova, 2009).

Osvédcenou cestou zabezpeceni kvality veskeré prace v organizacni jednotce
je pfiméfena, dobfe organizovana manazerska funkce kontroly. Pro kontrolu
orientovanou jen na jakost vyrobkl a sluzeb se obvykle pouziva pracovni oznaceni
management jakosti (Quality Management). Velmi podobny, jen pon¢kud uzsi vyznam

ma soub&zné pouzivany pojem rizeni jakosti (Quality control).
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Zajisténi kvality veskeré prace v organizaci se v soucasné manazerské literatuie
obvykle oznacuje jako uplny management kvality (Total Quality Management — TQM).
TQM se s manazerskou funkci kontroly ¢astecné piekryvad a miize pomahat pfi jejim
uplatnovani. TQM pfedstavuje systémovy piistup integrujici Gsili o zajiSténi
pozadované kvality ¢innosti organizacni jednotky do mnoziny jejich podstatnych cili.
Vyzaduje rozvoj angazovanosti kolektivu organizac¢ni jednotky za vysokou kvalitativni
urovenl jimi provadénych ¢innosti, véetné vyrdbénych vyrobkill a zajistovanych sluzeb.
TQM je plné orientovan na kone¢ného zakaznika (Vodacek, a kol., 2009).

Six Sigma na rozdil od svého piedchiidce TQM nepovazovala miru vyhovéni
internim pozadavkim za to, co definuje kvalitu. Six Sigma je ucelend metodologie
obsahujici vizi a filosofii, jez se zaméfuje na zvySovani efektivity procest
prostfednictvim zlepSovanim kvality jejich vystupl. Zaroven tato metodologie obsahuje
manazersky systém, ktery vede zlepSovatelské tymy jednotlivymi projekty zkoumani,
navrhovani a implementace procesnich zmén. Six Sigma rovnéz piinasi védecké metody
rozhodovéni na zéklad€ zjisténych fakti a soubory nastrojl, jejichz pomoci mizeme
odhalit skute¢né ptic¢iny problémi Vv procesech (Svozilova, 2011).

Uspéchem fungovani podniku, ale i neziskové organizace neni spojen jen
S dostate¢nymi finanénimi zdroji, modernimi technologiemi, schopnymi pracovniky, ale
vyznamnym stmelujicim prvkem se stava management (Veber, 2006).

Mezi divody, pro¢ by se management organizace m¢l zajimat o kvalitu své
vyrobkli ¢i sluzeb, tlak dobfe informovaného zakaznika, riziko nebezpecnosti
¢i zdravotni zavadnosti vyplyvajici ze sloZitosti vyrobki, hrozba sankci, potieba
hospodarnosti vyroby aj. Metody zvySovani kvality a vykonnosti nachazeji uplatnéni
jak v soukromém tak ve vefejném sektoru (Simonova, 2009).

Pojem odpovédnosti za vyrobek je definovan jako povinnost vyrobce nebo
jinych osob k ndhradé ztraty spojené s ijmou na zdravi, Skodou na majetku, nebo jinou

skodou zptisobenou vyrobkem (CSN EN ISO 9000:2001, 2001).

26



Audit procesi a jeho uloha v systémech fizeni kvality v oblasti 1é¢ebné vyzivy

3.4.1 Management jakosti

Systém managementu jakosti je chapan jako soubor vzajemné souvisejicich
prvkl, ktery je nedilnou soucasti celkového systému fizeni organizaci a ktery ma
garantovat maximalizaci spokojenosti a loajality zainteresovanych stran pfi minimalni
spotieb¢ zdroju. Jako prvky systému piitom chapeme procesy, lidi, materialy, informace
a zafizeni, kterych vramci celé organizace hospodarn¢ vyuzivame, aniz bychom

ohrozili schopnost svych produktt plnit pozadavky (Nenadal, a kol., 2008).

Ve svété se pro vytvareni systémii managementu jakosti vyvinuly V poslednich
desetiletich nejraznéjsi koncepce, z nichz dnes prevazuji:
e koncepce ISO, zaloZzend na aplikaci poZadavkd definovanych nejnovéjsim
souborem norem 1SO 9000,
e koncepce TQM, jez je spise filozofii managementu a v praxi je realizovana
podle riznych modeli, v Evropé hlavné podle tzv. EFQM Modelu Excelence
(Nenadal, 2004).

Zavedenim a pouzivanim 1SO norem do procest podniku z nich plyne:
e zaméfeni na stabilitu jakosti (napf. uziti kvalitni vstupni suroviny),
e potadek a disciplina pfi zabezpecovani jakosti,
e dokumentace vSech postupl zabezpecovani jakosti,
e cvidence realizace postupd,
e ovefovani konstrukéni dokonalosti, zaruka bezporuchového provozu — zkousky
na vzorcich (Schranil, a kol., 2010).
Standardni soucasti procesné orientovaného systému managementu kvality
(i ostatnich) musi byt objektivni a nezavislé piezkoumavani skute¢ného prubéhu

procesu s cilem identifikovat pfilezitosti ke zlepSovani jejich vykonnosti.

Z vyuzitelnych pristupu jsou vybrany tfi, a to:
e procesn¢ vedené interni audity,
e aplikace zpétné vazby pfi fizeni procest,

e sebehodnoceni (Nenadal, a kol., 2008).
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Vyznam ucinného managementu jakosti na konci dvacatého stoleti spociva v:
e jakost je rozhodujicim faktorem stabilniho ekonomického ristu podniku,
e management jakosti je nejdulezitéjSim ochrannym faktorem pied ztratami trhu,
e jakost je velmi vyznamnym zdrojem spory materialt a energie,
e jakost ovliviiuje i makroekonomické ukazatele,

e jakost je limitujicim faktorem tzv. udrzitelného rozvoje,

e jakost a ochrana spotiebitele jsou spojité nadoby (Nenadal, a kol., 2002).

3.4.2 Nastroje managementu jakosti a audit jakosti

Interni auditovani se stalo nutnou soucdasti procest systémi managementu
jakosti uz od roku 1987, kdy je mezi pozadavky zahrnula i prvni z norem ISO 9001.
V souasnosti piedstavuje nesporné nejvyuzivanéj§i nastroj piezkoumavani stavu
systému managementu jakosti, tak 1 dalSich systémui. Auditovani je procesem, ktery
by m¢l byt standardni soucasti systému managementu, tzn. souborem ¢innosti, které
jsou planovany, systematicky realizovany tak, aby se s jejich vysledky v systému
managementu vhodnym zptsobem nalozilo pfi rozhodovacich procesech. Pti realizacich
internich auditii systému managementu je rozhodujicim klientem vzdy vrcholové vedeni

organizace (Nenadal, a kol., 2008).

Vyznam auditu jakosti pro schopnost podniku a jeho trzni uspéchy plyne z téchto
skutecnosti:

e jakost findlnich produktii vyjadfuje zajisténi konkurencni vyhody na trhu,

e (asto plati — vyssi kvalita — vyssi cena,

e nedostatecnd kvalita zpiisobuje rozmanité ztraty, nutnost slevy apod.,

e nizka jakost vstupt Ize jen obtizné¢ kompenzovat vlastni vyrobou.
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Auditor musi ziskat odpovidajici jistotu, Ze podnik chape vyznam jakosti
a orientuje se na:

e celkovou dokonalost doddvanych produktii,

e zvySovani uzitnych vlastnosti nakupované produkce,

e zajisténi stability dodavanych produkti.

Pojem jakosti zna¢né souvisi s diivérou zakaznika, tu lze podporovat napft-.:
o certifikaci produkt,
e certifikaci systému fizeni jakosti (ISO normy),

e poskytovanim rozsahlych zaruk a dalSich sluzeb.

Dusledkem nedostate¢ného auditu jakosti produktu, tedy produkce nekvalitnich
statkl, jsou zvySené naklady na vyfizovani a odstranovani zavad na prodaném zbozi
a také uyma dobrého jména (Schranil, a kol., 2010).

Rizeni jakosti obvykle reaguje na vyskyt sporadickych nedostatki, jejich
typickym piedstavitelem mohou byt pasivni reklamace, skluzy ve vyrobé apod. Tyto
sporadické odchylky od stabilizovaného stavu jsou svym zplisobem zaludné, protoze
byvaji velmi rychle identifikovatelné a nabyvaji né€kdy i drastickych obryst
(napf. feSeni rozsdhlych havarii). V ramci regulace jakosti jde vétSinou o rychlé
zahlazeni sporadickych nedostatkl (napf. rychlé vyfizeni reklamace zédkaznika), jejichz
zaludnost je v tom, Ze jejich odstranovani vaze v podniku Casto velkou cast kapacit
a zdrojii. Tento proces vSak neni zlepSovanim, ale pouze névratem k jiz dosaZené
urovni. Podstatou zlepSovani je odstranovani chronickych nedostatkd v Zivoté firmy,
které jsou Casto latentni a osazenstvo je bud’ vilbec nevnima jako handicap, nebo je bere
jako nutné zlo. Piikladem chronickych nedostatkii miize byt nedostatecnéd kvalifikacni
struktura pracovnich sil, opakované neshody v dodavkach od monopolniho dodavatele,
fyzické opotiebeni vyrobnich zafizeni, nevhodné feSeni materidlovych tokid apod.
Soucasné trendy ukazuji, ze realizace projekti, jez vedou ke zlepSovéani, miize mit rysy
pozvolného, evolu¢niho zdokonalovani nebo dramatickych, revolu¢nich zmén (Nenadal,
a kol., 2002).
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Mezinarodni normy fady ISO 9000 a ISO 14000 zdiiraziuji vyznam auditii jako
nastroje managementu pro monitorovani a oveéfovani efektivniho uplatiovani politiky
jakosti nebo environmentalni politiky organizace (Norma CSN EN ISO 19011, 2003).

Zavedeni CSN EN ISO 9001:2001 v organizaci predpoklada planovani
a uplatnovani procesi systému managementu jakosti, jejich monitorovani, méfeni,
analyzy a zlepSovéani. Tyto ¢innosti jsou potiebné pro prokazani shody produktu,
pro zajisténi shody pii certifikaci systému managementu a pro neustalé¢ zlepSovani

efektivnosti systému managementu jakosti.

Monitorovani a méieni vymezuje kategorie:
e Spokojenost zakaznika

e Interni audit spolu s monitorovanim procesu a produktu.

Obdobné pozadavky jsou s mirnymi odliSnosti vyzadovany 1 v jinych oborech,
jako je systém environmentalniho managementu (CSN EN ISO 14001) nebo systém
managementu bezpeénosti a ochrany zdravi (OHSAS 18001) (Sebestova, a kol., 2003).

Scilem vytvofit podminky pro komplexni zabezpecovani jakosti vydalo
evropské spolecenstvi v roce 1989 direktivu 89/C267/03 s nazvem Globalni piistup
k certifikaci a zkouSeni, ktera byla dale v podminkach Evropské unie rozpracovana
zavadénim evropské koncepce jakosti s cilem posilit jednotny vnitini trh Evropské Unie
diky rozvoji a podpofe infrastruktury jakosti, jeZ zahrnuje technické podminky
certifikace, normalizace, metrologie i systémovou oblast managementu jakosti
(Nenadal, a kol., 2002).

Technicky vybor ISO vyzval vroce 1997 technické komise ISO/TC 176
Management jakosti a prokazovani jakosti a ISO/TC 207 Environmentalni management,
aby koordinovaly ¢innosti pfi revizich norem pro auditovani a vydaly spolecnou normu.
Na zaklad¢ dlouholetych zkuSenosti s auditovanim analyzovaly obé¢ technické komise
rozdily mezi pfistupy k auditovani riznych obort a navrhly program vzajemné
spoluprace. Vypracovanim normy CSN EN ISO 19011 byla povéiena spoleéna pracovni
skupina pii technické komisi ISO/TC 176. Proces auditu a souvisejici ¢innosti jsou
charakterizovany dodrZzovanim fady zéasad, které jsou vymezeny a logicky uspotadany

v této normé ISO 19011 (Sebestova, a kol., 2003).
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3.4.3 Principy systémi managementu jakosti

Aby byl jakykoliv systétm managementu jakosti pro organizaci piinosem, musi

byt postaven na pevnych zakladech. Témito zdklady jsou v soucasnosti urcité principy,

jez reprezentuji trvalé hodnoty, na kterych moderni management jakosti stavi (Nenadal,
a kol., 2008).

Koncepce systémii managementu jakosti, se zam¢éfenim na pozadavky v oblasti

systétmovych méfeni, Stavi na obdobnych principech. Jde o zasady, na kterych

se prakticky shoduji bez vyjimky vsichni odbornici a k nimz se v celém svété dospélo

na zéklad¢ mnohaletych zkuSenosti.

Principy managementu jakosti podle 1ISO 9000 a 1SO 9004:

Zaméreni na zakaznika: Budoucnost kazdé organizace je bytostn¢ zavisly
na chovani zakaznikll a maximalizace miry jejich spokojenosti a loajality.
Vedeni a fizeni zaméstnancii: PoZzadovanym vysledkem je ztotoZznéni vSech
zaméstnancll se strategickymi zaméry a cily organizace, vhodnou motivaci
k jejich napliovani, odstranéni bariér a nedostatkti v komunikaci.

Zapojeni zaméstnanci: Aktivita, moudrost, sebevédomi a odpovédnost
zamé&stnancl nejen za vysledky své prace, ale i1 celé organizace jsou nejvetSim
bohatstvim kazdé organizace.

Procesni pristup: Pred jakosti vystupl se dava prednost jakosti procesu, nebot’
podle zkuSenosti se efektivngjSich vysledki dosahuje, kdyZ jsou c¢innosti
a zdroje fizeny jako proces.

Systémovy pristup k managementu: V souladu s timto principem musi byt
dosazeno zietézeni procest, tedy stavu, kdy vystupy z ur¢itého procesu budou
tvofit logicky vstup alesponi do jednoho procesu nésledujiciho.

Neustalé zlepSovani: Tento princip musi byt chdpan jako zakladni cil jakékoliv
organizace. Efektem by mélo byt zlepSeni vykonnosti procest, systému
managementu jakosti, zvySend pruznost na nové pozadavky, ale i vytvoreni

klimatu k proaktivnimu jednani zaméstnanci.
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e Pristup Kk rozhodovani zakladajici se na faktech: Objektivni a uc¢inna
rozhodnuti mohou byt ucinéna pouze na zékladech vyuziti vhodné
analyzovanych dat a informaci, tj. na zadkladé procesti méteni vysledkii.

e Vzijemné prosp&né dodavatelské vztahy: Zadouci je dosaZeni oboustranné
vyvazenych a prospéSnych vztahi mezi dodavateli a odbérateli, které jsou

postaveny na divétre obchodnich partnera (Nenadal, 2004).

Principy Excelence podle EFQM Modelu Excelence:
e orientace na vysledky,
e zaméfeni na zakaznika,
e vudcovstvi a stalost ucelu,
e management prostiednictvim procesu a fakti,
e rozvoj a zapojeni lidi,
e neustalé uceni se, inovace a zlepSovani,
® 10ZV0j partnerstvi,

e socialni odpovédnost (EFQM, 2003).

Logika EFQM Modelu Excelence vychézi z ptedpokladu vynikajicich vysledk
organizace, kterych muze byt dosazeno pouze za podminky maximalni spokojenosti
externich zakaznikli (organizace nebo fyzické osoby vyuzivajici dodané vystupy),
vlastnich zamé&stnancii a pti respektovani okoli. Zakladem je precizni zvladnuti a fizeni
procesti, coz vyzaduje vhodné definovanou a rozvijenou politiku a strategii,
propracovany systém fizeni vSech druhd zdrojii (v€. lidskych) a budovani vztaht
partnerstvi. To je umoZznéno adekvéatni kulturou a pfistupy vedeni, tedy vSech Urovni

managementu (Nenadal, 2008).
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V obou principech je moZné identifikovat nékteré vyznamné a zasadni rozdily:

3.5

je kladen daraz na dlouhodobé vrcholné uspokojovani zajmi vSech
zainteresovanych stran (tj. i zaméstnancti, vlastnikli, dodavatelti, vefejné spravy,
obcanti apod.),

je vyzdvihovana skute¢na role vrcholného vedeni — vidct a tviirct zdkladnich
strategickych zaméri organizaci podporujicich stadlost mise organizace,
zvyhodiovan faktor znalosti zaméstnancl, procesii uceni se, a ne pouhé
znalostni zpusobilosti,

dosahovani Excelence je podporovano ti¢innym managementem zmen,

je zduraznovana potieba rozvoje partnerskych vztahti se v§emi zainteresovanymi
stranami (nejen s dodavateli),

zcela noveé je definovan princip socialni odpovédnosti, v souladu s nim nesou
organizace vyznamnou odpovédnost vi¢i svému okoli (napt. péce
0 zaméstnance ocitajici se v ohroZeni nezaméstnanosti, stafi; aktivni Ucast
narozvoji regionu; podpora vefejné prospéSnych projekt, zdravotnictvi,

Skolstvi; systematickou péci o Zivotni prostfedi apod.) (Nenadal, 2004).

Uvod do systému managementu rizik

Riziko je historicky vyraz pochézejici udajné ze 17. stoleti, kdy se objevil

v souvislosti s lodni plavbou. Vyraz risico pochazi z italStiny a oznacoval uskali,

kterému se museli plavci vyhnout. Nasledné se tim vyjadfovalo vystaveni nepfiznivym

okolnostem. V dnesnim pojeti nebezpeci ptedstavuje néco jiného a v teorii rizika

souvisi s hrozbou. Podle dnesnich vykladl se rizikem obecné rozumi nebezpeci vzniku

Skody, poskozeni, ztraty ¢i znieni, pfipadné nezdaru pii podnikani (Smejkal,
a kol., 2010).

Z hlediska problematiky fizeni podnikatelskych rizik bude uZzite¢né vychazet

z chépani rizika jako moznosti, ze s ur€itou pravdépodobnosti dojde k udélosti, jez

se 1i8i od predpokladaného stavu ¢i vyvoje. Riziko by nicméné nemélo byt sméSovano,

respektive redukovano na pouhou pravdépodobnost, nebot’ zahrnuje jak samotnou

pravdépodobnost, tak kvantitativni rozsah dané udalosti (Pearce, 1995).
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V manazerské praxi se musime naucit s rizikem ve firmé Zzit, coz znamena,

7ze musime umét riziko fidit.

Management firmy musi zajistit provadéni nasledujicich ¢innosti:
e analyzu rizika,
e identifikaci rizika a jeho pfipustného rozsahu,
e méfeni rizika,
e dohlizeni na riziko, jeho monitorovani a oznamovani rizika,
e urceni metod snizovani rizika a jeho implementace do firemni praxe,
e vyhodnoceni uc¢inku téchto metod a na jejich zdkladé¢ ptipadné provedeni

modifikace svého ptistupu k riziku (Rais, 2003).

S rizikem jsou tésné spjaty dva pojmy:
¢ Pojem neurcitého vysledku, o némz se implicitn€ uvazuje ve vSech definicich
rizika: vysledek musi byt nejisty. Mame - li hovofit o riziku, musi existovat
alesponl dvé varianty feSeni.
e Alespoin jeden z mozZznych vysledki je neZadouci, dochazi k urcité ztraté
(Smejkal, a kol., 2010)

Kazdy podnikovy proces je zdrojem rizik, néktera rizika se uplatiiuji nepiimo,
Jind mohou znamenat ptimou hrozbu pro okoli — pro lidi, prostedi, materialni hodnoty,
coz lze povaZovat za zadkladni vychodisko managementu rizik. Piesto se odbornici
narizika shoduji, ze v mnoha nasich podnicich stile neni opravdu uUc¢inny systém

managementu rizik zaveden (Krulis, 2011).
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3.5.1 Vymezeni podstaty rizika

Rizikem se rozumi pravdépodobnost, ze urcitd udalost nebo urcity ¢in negativné

ovlivni uréitou podnikovou ¢innost.

K zakladnim vlastnostem rizika patii nasledujici:

Rizika se vyskytuji pouze v systémech, v nichz se maji realizovat urcita
ocekavani, ktera jsou tvofena vyty¢enymi cily a ramcovymi podminkami pro
jejich realizaci.

Rizika je mozné zjistit pouze v definovanych systémech.

Rizika vznikaji z dynamiky podniku a rusivych procest, které se vyskytuji
v souvislosti s touto ¢innosti.

Rizika se projevuji na vSech urovnich fizeni a ve vSech oblastech podnikovych

¢innosti (Dvoracek, 2003).

Rizika lze rozdélit do ¢tyr hlavnich kategorii rizik:

Strategicka rizika predstavuji velky dopad na organizaci. VyZaduji
od organizace, aby uvazovala o nastaveni monitoring. Tato rizika by se méla
fesit na trovni vrcholového management a vyzaduji strategické planovani.
Operacni/provozni rizika téZ vyzaduji zapojeni vedeni organizace, ale jejich
fizeni musi byt uspésné implementovano i na nizSich urovnich. Tato rizika
souviseji s produkci organizace nebo jejimi ¢innostmi.

Rizika nesouladu maji stale rostouci vyznam, a to nejen ve vetejnopravnich
organizacich, nebot dochdzi neustale k vysS$i regulaci, vys$i slozitosti
legislativy, rostoucim pozadavkiim na reporting a risk management.

Financ¢ni rizika interni zahrnujici napt. ztradtu ziskovosti a externi tykajici
se napf. nepfiznivého ménového kurzu piinaSejiciho kurzové ztraty a sniZeni

export spolecnosti.

Rada rizik ma na sebe pfimou ndvaznost a vliv, proto je nelze zahrnout pouze

do jedné kategorie a je nutné chapat jejich vzajemné souvislosti (Kafka, 2009).
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Z pozice interniho auditu je nutné rozeznavat nasledujici formy rizika:

Cisté riziko majici pouze negativni stranku.

Objektivni riziko, které je nezavislé na cinnosti zucastnénych subjekta,
vztahujici se k makroekonomickym ukazatelim ekonomiky.

Subjektivni riziko je zavislé na ¢innosti zucastnénych subjekta.

Systematické riziko vyplyvajici z celkového ekonomického vyvoje
a postihujici vSechny subjekty, vztahujici se k makroekonomickym ukazatelim
ekonomiky, politické situaci a socioekonomickym aspektim.

Nesystematické riziko postihujici pouze urCité subjekty, rizika spojena
s nespolehlivosti dodavatelt, uvéra apod.

Finanéni rizike pfedstavuje mozné nepfiznivé ucinky vyvoje finan¢nich
proménnych na ¢innost organizace.

Operacni riziko predstavuje mozné nepfiznivé ucinky nefinancnich faktort
na provoz a sluzby vetejné organizace (Dvoiacek, a kol., 2005).

Interni audit pldnuje svou Cinnost na zakladé ocekavané vySe rizikového

potencidlu a podle vyznamu auditovaného objektu. Systematické posouzeni rizika

o2

by v procesu planovani auditorskych praci nemélo schazet (Dvotacek, 2003).

Veskera rizika by méla byt predmétem zijmu nejen internich auditori, ale

predevSim:

ptislusnikd vrcholového a liniového vedeni,
projektovych manager a expert pro hodnoceni,
poskytovatelt ptjcek, dotaci a grantd,

Ve %

externich auditort (Dvotacek, a kol., 2005).

Cely proces poznani a zpracovani rizika se déli na stanoveni rizika (Risk

Assessment) a fizeni opatfeni pro zvladani rizika (Risk management) (Mozga,

a kol., 2002).
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3.5.2 Proces Fizeni rizik

Rizeni rizika je definovano jako identifikace, analyza a ekonomické ovladani
rizik, ktera mohou ohrozit aktiva nebo zdroje organizace (Dvoracek, a kol., 2005).

Manazer rizik odpovida za veskeré aktivity spojené s fizenim rizik. Tyto
odpovédnosti zahrnuji vyhodnocovani téch aspekti provozu, ktera v sobé nesou realna
¢1 potencialni rizika, systematické planovani redukce téchto rizik a implementaci téch
strategii, které mozna rizika omezi nebo zcela eliminuji. Motivuje zaméstnance
k bezpetnéjsi praci a vede je Kk odpovédnosti za vysledky tohoto usili. Mezi jeho
povinnosti také patii kazdodenni dohled na plnéni zavaznych piedpisi a zakonl
tykajicich se bezpe¢nosti prace a ochrany zdravi zaméstnanct. Koordinuje aktivity
spojené s vyskytem mimotadnych udalosti, kriminality, incidenti ¢i pochybeni
a organizuje edukacni seminaie tykajici se prevence nezadoucich udalosti. Veskeré své
aktivity a projekty jednotlivych odd€leni peclivé dokumentuje, coz vyplyva
ze zakladnich principi fizeni kvality (Skrla, a kol., 2008).

V identifikaci rizika se cCerpaji informace ze zkuSenosti z vystaveni riziku
(osobni 1 profesionalni), ze sledovani v redlném cCase a z diagnostiky a kontrolnich
vySetiovani (screening). Stard, opakovatelna rizika se také aktualizuji na zaklade¢
hodnoceni udélosti. Identifikace rizika musi informace utfidit podle toho co je znamé,
neznamé a podezrelé. V piipadé novych rizik se musi pocitat s obavami, které mohou
byt né€kdy racionalni i nékdy iraciondlni. Obava z rizika je vysledkem dil¢ich faktorti
rizika, jako je obtizna kontrolovatelnost a zvladatelnost rizika, Skodlivy potencial

a osudovost dusledki (Mozga, a kol., 2002).

Identifikace rizikovych procesi a potencialnich rizik zahrnuje:
e identifikace rizikovych procesi a faktori a zpracovani jejich seznamu,
e rozbor identifikovanych rizik — jejich popis, urceni zdroji, pficinnych
souvislosti, vzajemnych vazeb, ucinnosti uplatnénych preventivnich
a ochrannych opatfeni a moznych duasledkt s cilem odhalit potencidlni pficiny

nezadoucich udalosti,
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e hodnoceni zavaznosti zhlediska pravdépodobnosti a nebezpecnosti
potencidlnich nésledkti — prioritizace, kategorizace podle moznych negativnich
dasledkd pro organizaci, procesy, lidi, ekonomické dopady,

e urceni, kterd rizika by méla byt a vjakém potfadi predmétem opatieni,

pfipadné ktera by méla byt predmétem dalSi analyzy.

Soubézné s identifikaci rizik musi probihat systematicka identifikace a analyza

nezadoucich udalosti (Krulis, 2011).

Prvnim krokem procesu snizovéni rizik je pfirozené jejich analyza. Analyza
rizik je chapana jako proces definovani hrozeb, pravdépodobnosti jejich uskuteénéni
a dopadu na aktiva, tedy stanoveni rizik a jejich zavaznosti (Smejkal, a kol., 2010).

Analyzy rizik mohou probihat v reZimu jednordzovych akci, ale vyhodné;jsi
a ucinngjsi je soustavné monitorovani rizik jako systémovy ndstroj podnikového fizeni.
Cilem monitorovani je priabézné sledovani aktiv v oblasti prevence, pritbé¢hu a dopadi
nezadoucich udalosti. Zahrnuje sledovani procest, ¢innosti lidi, technologii, funkce
ochran proti vzniku a rozvoji zavad a nehod, aktivit managementu, adekvatnosti
pfipravenych postupd, pfedpist atd. (Kruli§, 2011)

Kontext analyzy mize byt strategicky (objekt a prostfedi), organizacni
(schopnosti a ¢innosti), socialni (potieby a postoje populace) a politicky (Mozga, a kol.,
2002).

Analyza rizik zpravidla zahrnuje:

e identifikaci aktiv — vymezeni posuzovaného subjektu a popis aktiv, které
vlastni,

e stanoveni hodnoty aktiv — urCeni hodnoty aktiv a jejich vyznam pro subjekt,
ohodnoceni mozného dopadu jejich ztraty, zmény ¢i poskozeni na existenci
¢1 chovani,

e identifikaci hrozeb a slabin — uréeni druhd udélosti a akci, které mohou
ovlivnit negativné hodnotu aktiv, ureni slabych mist subjektu, které mohou

umoznit ptisobeni hrozeb,

38



Audit procesi a jeho uloha v systémech fizeni kvality v oblasti 1é¢ebné vyzivy

e stanoveni zavaznosti hrozeb a miry zranitelnosti — urceni pravdépodobnosti
vyskytu hrozby a miry zranitelnosti subjektu vic¢i dané hrozbé (Smejkal, a kol.,
2010).

Metody a techniky analyzy rizika se liSi podle toho, zda se jedna o:
e vnéjsi rizika — prehled trhu, vyzkum a vyvoj apod.,
e vnitini i vnéjsi rizika — SWOT analyza, rozhodovaci strom, PEST analyza atd.,

e vnitini rizika — finan¢ni analyza apod. (Dvotacek, 2003).

Analyzy rizik patfi k velmi castym slabindam podnikovych managementt.
Provedend Setieni 1 zkuSenosti konzultatnich firem prokazuji, ze dokonce
I v organizacich, kde maji SMR (Systém Management Rizik) implementovan, nefunguji
procesy rizikovych analyz tak, jak SMR pro svou efektivni cinnost potiebuje
(Krulis, 2011).

Pti analyze rizik se pracuje s veliCinami, které mnohdy nelze pfesné zméfit
aurceni jejich velikosti mnohdy spocivda na kvalifikovaném odhadu specialisty
na zaklad¢ jeho zkuSenosti (obvykle vyrazy — maly, stfedni, velky nebo stupnice 1-10).
V ptipadé jednotlivce métime riziko podle pravdépodobnosti nepiiznivé odchylky
od vysledku, v néz doufame. Cim vys3i je pravdépodobnost vzniku nepfiznivé udélosti,
tim vétsi je pravdépodobnost odchylky od vysledku, v néz doufadme, a tim vétsi je tedy
riziko. V piipadé velkého poctu jednotek vystavenych riziku lze provést odhady
ohledné pravdépodobnosti vyskytu daného poctu ztrat. V ptipadé hromadnych ohrozeni
neni stupeil rizika pravdépodobnost jednotlivého vyskytu ztraty, ale je to
pravdépodobnost né&jakého vysledku, ktery bude odlisny od vysledku predpovidaného
nebo ocekavaného. Ptredpoklddanou (ofekdvanou) hodnotou ztraty v dané situaci
je pravdépodobnost této ztraty nasobena velikosti potencialni ztraty. Tretim faktorem
je cas. Hodnota ztraty se ¢asem méni a méni se i pravdépodobnost vyskytu udalosti

zpusobené hrozbou (Smejkal, a kol., 2010).
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Dalsi etapou procesu je zvladani rizik a jeho cilem je prevence nezadoucich

udalosti a systematické sniZovani jejich nasledki v téchto fazich:

Navrh opatieni. Pfi formulaci, vybéru a implementaci preventivnich opatfeni
musi byt zvazeny mozné disledky a interakce s jinymi procesy a opatienimi.
Dulezité je vzdy zvazit mozna alternativni feSeni a porovnat jejich balance
pfimych i nepiimych p¥inosi a nakladt. Casto se jedna o uplatnéni vice opatieni
a jejich riznych kombinaci.

Plan implementace cili plan postupu zvladani identifikovanych rizik. Plan
by m¢l také obsahovat, jaké bude zajisténi potiebnych zdroji (lidskych,
finan¢nich, informacnich, metodickych apod.)Musi byt specifikovany
odpovédnosti pfisluSnych pracovnikil a Gtvard, resp. vlastniki implementaénich
procest. Dulezité je v piipravné fazi zpracovat vycet kritickych faktori uspéchu,
neboli podminek a ptedpokladii jejich hladké a Gi¢inné realizace. Déle stanovit
postupy a kritéria pro hodnoceni pribéhu i splnéni implementace a vénovat
pozornost uréovani zbytkového rizika. V navaznosti na vSechny relevantni
skutecnosti by mély byt postupné korigovany postupy a cile management rizik.
Implementace — realizace opatieni podle planu implementace. Uspéch vlastni
realizace preventivnich opatfeni pfedev§im zavisi na aktivni podpofe ze strany
vrcholného management. V ramci pfipravy lidi na zmény se pozitivné
(i negativné) uplatiiuji postupy leadership, sponzorstvi, hodnoceni lidi
a ocenovani jejich ptinost, obousmérné komunikace, kontroly prib&hu apod.

(Krulig, 2011).

Navazujici ¢innost je fizeni rizik (management rizik) (Smejkal, a kol., 2010).
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3.5.3 Management rizik a interni audit rizik

Risk management predstavuje komplexni, dlouhodoba a systematicka pravidla
pro to, jak pfistupovat k nejistoté a riziku. Musi byt piizplisoben potfebam kazdého
podnikani a mél by byt soucasti vzdeélani zaméstnancli a postupné vést k prohloubeni
jejich pochopeni struktury cila a rizik organizace. Vyznamny je systémovy piistup, tedy
systém risk management (RMS) zabezpecuje, ze organizace fidi hrozby proaktivni,
koordinovanou, nakladové efektivni a upfednostiiovanou cestou (Kafka, 2009).

Je velmi dulezité, aby management rizik byl v organizaci realizovan jako
integrovany systém se srozumitelné formulovanymi cily, transparentni strukturou

a vyhlasenymi postupy (Kruli§, 2011).

Rizikovy management zahrnuje:
e strategické cile organizace,
e zhodnoceni rizika (analyza rizika, identifikace rizika, popis rizika, posouzeni
rizik, ohodnoceni rizika),
e reportovani o riziku (hrozby a pfileZitosti),
e rozhodnuti,
e fizeni rizika,
e reportovani o rezidualnim riziku (interni a externi reportovani),

e monitorovani (Dvotacek, 2003).

Kafka (2009) uvadi, ze zavedeni systému risk managementu mize vedeni
organizace pomoci definovat, jaké druhy rizik bude chtit fidit. Totalni ignorovani rizik
je v dnesni dob¢ velmi nebezpecna strategie.

Dale Dvoracek (2003) uvadi, ze systém rizikového managementu a jeho
zaclenéni do organizace nabyva nejriznéjsich podob:

e mulze byt soucasti controlling, interniho auditu nebo v podob& samostatného
utvaru,

e vSechny osoby v podniku nesou odpovednost za riziko,

e velikost pracovisté risk management zavisi na velikosti a pravni formé

organizace.
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V soucasnosti veskeré systémy risk managementu musi respektovat jedno
zékladni pravidlo, kterym je rovnovaha mezi naklady a pfinosy risk management, tedy
mezi identifikovanym a hodnocenym rizikem a cenou protiopatieni (akce) (Kafka,
2009).

K identifikaci rizika pouZiva rizikovy management riznych technik, a to:

e brainstorming,

e dotazniky,

e podnikatelské studie, v nichz kazdéa ¢innost opisuje a analyzuje vnitini a vnéjsi
faktory ptsobici na tuto ¢innost,

e analyzy Ctendid,

e workshop na posuzovani rizika,

e vysetfovani nehod,

e audity a inspekce,

e analyzy her a operaci (Dvotacek, 2003).

Katka (2009) dale uvadi, Ze nedostatek planovani nebo opatieni reagujicich
narizika organizace mohou skutecné¢ vést az k ohrozeni jeji samotné existence.
Na druhé strané nadmérna opatieni vedou ke ztraté ptilezitosti. Stiedni cesta zahrnuje
spravny odhad rizik a maximalizuje zisk spole¢nosti.

Cilem efektivniho systému risk managementu neni ptedejit podnikatelskym
chybam, ale zabezpecit spravné tizeni, které tizce souvisi s mirou pfijatelnosti rizika —
tzv. risk apetite. Nékteré organizace nadSené piijimaji nova rizika a rizikové akvizice.
Jiné cht&ji fidit stdle stejnym zplsobem. Napiiklad nové organizace s mladymi
manazery casto hodné riskuji, zatimco podnikatelé blizici se veku dichodu jsou
zpravidla pfili§ konzervativni a chtéji zejména chranit své vydelky.

Management fizeni rizika vyuziva principu zpétné vazby (reaktivni strategie —
klasicky zpusob, kde se jedna o napodobu uciciho se systému) nebo predikacni vazby
(proaktivni strategie — védecky zplisob, kdy je subjekt seznamen se soucasnym stavem,

v

moznymi hrozbami a ma co nejliplnéjsi informace o mozném priibéhu jejich naplnéni).
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Dale existuje moznost rozhodovani za neuplné informace (fuzzy) (Smejkal,
a kol., 2010).
Zavedeni systému risk managementu vyzaduje urCity cas, obvykle tfi roky

(Kafka, 2009).

Prace s rizikem vede k tomu, Ze interni audit byva povaZovan za vyznamnou
soudast tzv. rizikovy management, ktery je zaloZen na:

e Poznini a identifikace rizika ptedstavuje vychozi fazi interniho auditu
a planovani jeho ¢innosti.

e Kvantifikace rizika se mtize provadét riznym zpusobem, piedevsim se zjistuje
pravdépodobnost téchto rizik, potencidlni Skody zplsobené rizikem nebo
se riziko kvantifikuje jako vysledek pravdépodobnosti a potencidlnich skod.

e Analyze pri€in rizika.

e Zvladnuti rizika se tykd jak pficiny, tak nasledku rizika. Opatfeni zaméfena
na pficinu rizika by méla sméfovat k vylouceni rizikové udalosti, opatieni
u nasledku rizika se tykaji sniZeni nebo omezeni rizika, rozptyleni, predchazeni,

Ve %

odvraceni nebo ptenosu rizika (Dvotacek, 2003).

Né&kteti odbornici zastavaji ndzor, ze by auditofi méli ¢ast rizika pfesunout
nasebe. Vybor pro audit je castené nezdvisly na managementu a zaroven
je zodpovédny za externi audit a podnikovou kontrolu. Na prvni pohled se to mize zdat
vyhodné, nebot’ vybor pro audit kontroluje interni auditory, ktefi v praxi pfejimaji stale
vice roli risk manazera, ale ve skutecnosti je takova praktika nepfijatelnd, nebot’ interni
auditor by ztracel v danou chvili nezavislost, resp. vnéjsi pohled na management jako
celek (Kafka, 2009).
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Role interniho auditu v rizikovém managementu bude vV jednotlivych
organizacich rizna, ale bude se tykat predevSim:

e Zaméfeni prace interniho auditu na vyznamna rizika, ktera identifikoval
management a audit procesu risk managementu v prufezu celé organizace.

e Aktivni podpory procesu rizikového managementu.

e Podpory vusnadnéni identifikace rizika a vychovy liniovych pracovniki
Vv rizikovém managementu a vnitini kontrole.

e Koordinace reportingu o riziku pfedstavenstvu, vyboru pro audit apod.

(Dvoracek, 2003)

Identifikace rizika je zakladem pro vybér oblasti, které maji byt v organizaci
auditovany. Pro interni audit pak predstavuji tyto rizikové oblasti organizace vychozi
body jeho ¢innosti (Dvoiacek, a kol., 2005).

Dvoracek (2003) uvadi, ze interni audit na jedné strané mapuje a monitoruje
rizikové oblasti podniku, na stran¢ druhé audituje i ¢innosti manazert, kteti se fizenim
rizika zabyvaji, tj. pfedevS§im vhodnost, kvalitu, pfizpsobivost a uplatnitelnost opatieni
odvraceni, resp. zvladnuti rizik.

Standardni model hodnoceni rizika aplikovatelny na vSechny organizace
vzhledem K jejich rozdilnosti a specifikim neexistuje a auditor musi hledat s nimi
souvisejici, nejvyraznéjsi faktory rizika. Nejdulezitéjsi je vymezeni filozofie metodiky

hodnoceni rizika a potom jeji aplikace v kazdém konkrétnim ptipadé.

V tomto smyslu je za hlavni aspekty systému hodnoceni rizika moZno
povazovat nasledujici:
e Seskupit hlavni oblasti ¢innosti podniku pro tcely auditu.
e Identifikovat prvky, které mohou nejlépe definovat jejich diileZitost.
e Analyzovat specifickou vahu téchto prvkli vramci celého souboru prvkd,
a to za ucelem stanoveni jejich odhadu (ocenéni).
e Zavést faktor zkuSenosti za ucelem obohaceni tohoto modelu o mechanismus

zpétné vazby (feed - back).
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Finalnim produktem bude mapa (katalog) rizik tj. seznam pracovnich oblasti

(nebo Cinnosti) s pfislusnym poctem bodl, coz umozni stanovovat priority a efektivné

ptid¢lovat prostiedky (Dvoracek, a kol., 2005).

Rizeni rizik je dynamické, iteratni a reaguje na zmeénu. Proces by mél byt

pravidelné pfezkoumavan a mél by reagovat na zmény v organizaci a jejim prostiedi

tak, aby byl i nadale relevantni (Cesky institut internich auditort, 2012).

Urceni rizika pro potieby planovani auditu obsahuje tyto zakladni kroky:

3.54

Identifikovani potencialnich oblasti auditu.
Urdeni rizik a stanoveni priorit auditu.

Vybér auditovanych oblasti pro ro¢ni plan auditu (Dvoracek, a kol., 2005).

Zakladni pojmy V systému managementu a auditu rizik

Riziko vyjadfuje miru ohrozeni aktiva, miru nebezpeci, ze se uplatni hrozba
a dojde k nezadoucimu vysledku vedoucimu ke vzniku Skody. Velikost rizika
je vyjadtena jeho urovni.

Urovei rizika je uréena hodnotou aktiva, zranitelnosti aktiva a urovni hrozby.
Aktivum je vSechno, co ma pro subjekt hodnotu, kterd mize byt zmensena
pusobenim hrozby.

Hrozba je sila, udalost, aktivita nebo osoba, ktera ma nezadouci vliv
na bezpecnost nebo miZze zpusobit Skodu.

Zranitelnost je nedostatek, slabina nebo stav analyzovaného aktiva, ktery mize
hrozba vyuZit pro uplatnéni svého nezadouciho vlivu.

Protiopatreni je postup, proces, procedura, technicky prostiedek nebo cokoliv,
co bylo specialné navrzeno pro zmirnéni plisobeni hrozby, snizeni zranitelnosti
nebo dopadu hrozby. Navrhuji se s cilem pfedejit vzniku Skody nebo s cilem
usnadnit pteklenuti nasledkt vzniklé Skody.

Zbytkové riziko je takové riziko, které¢ je tak malé (nepfesdhne referencni
uroven), ze je pro subjekt piijatelné a neni nutno podnikat dal$i protiopatieni

k jeho sniZeni.

45



Audit procesi a jeho uloha v systémech fizeni kvality v oblasti 1é¢ebné vyzivy

e Referen¢ni roven je hranice miry rizika, kterd rozhoduje o tom, zda je riziko
zbytkové ¢i ne. Méla by byt na takové urovni, aby dopad hrozby byl tak maly,
ze jej lze zanedbat (Smejkal, a kol., 2010).

e Rizeni rizika je plynulym procesem vychazejici z vysledkd stanoveni rizika
a jeho postupy pouziva na urceni rizik rozhodovani (Mozga, a kol., 2002).

e Management rizik oznaCuje postupy omezovani rizikovosti. Jeho cilem
je analyzovat souCasna i budouci rizika a vhodnymi opatienimi sniZzovat
pravdépodobnost a zdvaznost jejich moznych nezddoucich nasledk.

¢ Rizikovost neboli mira rizika slouzi k vyjadieni aspektu nejistoty.

Piijatelné riziko oznacuje takovou miru rizikovosti, kterd je niz8i, nez

je stanoveno obecnymi zvyklostmi nebo popf. projektem nebo zadanim.

3.6 Audit

Audit je nastroj, ktery prispiva k realizaci cild a podnikatelskych zaméra
organizace. Audity slouzi organizaci k posouzeni a hodnoceni stavu zavedeni,
udrZzovani a neustalého zlepSovani systémi managementu jakosti a dalSich obord.
Z procesniho hlediska je pak audit systematicky, nezavisly a dokumentovany proces
ziskavani dikazt z auditu a jeho objektivniho hodnoceni s cilem stanovit rozsah splnéni
kritérii auditu (Sebestova, a kol., 2003).

Jednd se o nestranné ovéfeni urcité skuteCnosti, funkce utvaru, produktu,
procesu atd. Toto ovéfeni je provadéno z hlediska procesi, které vedou k realizaci
pozadované skutecnosti a z hlediska vysledkii (Dvotacek, 2003).

Auditovani dnes patfi k naprosto rutinnim ¢innostem vSech typli organizaci.
Pozadavky na interni audity Ize dnes nalézt v jakékoliv normé, vymezujici pozadavky
na systémy managementu. Problémem ceské praxe je to, Ze naprostd vétSina internich
auditi je vedena vici uréitému systému managementu, kdy je internimi auditory
porovnavana realita oproti popisu systému v piiruckach, normach a smérnicich. Audity

procest vsak vyzaduji urcité specifické ptistupy (Cienciala, a kol., 2011).
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3.6.1 Audit procesu

Audity procesu jsou pouzivany k hodnoceni kvalitativni zpusobilosti. Maji vést
k zplsobilym a zvladnutym procesiim, které jsou odolné vuci rusivym vlivim. Toho
dosdhneme pomoci:

e Prevence, kterd zahrnuje identifikaci a evidenci zdvady a zavedeni opatieni,
kterd maji zabranit prvnimu vyskytu neshod.

e Napravy, kterda zahrnuje analyzu znamych neshod a provedeni opatieni
k odstranéni jejich opakujiciho se vyskytu.

e Trvalého procesu zlepSovani (KVP), ktery znamena detailni zlepSovani
optimalizace celého systému. Realizovanad opatfeni z auditu procesu zlepSuji
proces a €ini jej zpusobilejSim a robustnéjSim.

e Hodnoceni uc¢innosti dil¢ich oblasti QM (managementu jakosti) — systému

je umoznéno vedeni podniku na zaklad¢ auditu procesu (VDA, 1999).

V souvislosti s efektivnim vedenim internich auditt procest je vSak potiebné
upozornit na dvé, Casto se opakujici bariéry. Obé¢ se vztahuji k poZzadavkiim na interni
auditory. Tou prvni je mnohdy zaZity stereotyp chovani auditorii pfi vlastnim provadéni
auditt: pfistupy k systémovym auditim jsou bezdécné uplatiovany i pii auditech
procest, ¢imz je jejich objektivita snizovana. Druhou bariérou je potieba zarucit
nezavislost auditordi na auditovaném procesu. Neni snadné najit v organizaci
zaméstnance, ktefi budou vycvi¢enymi auditory se zkuSenostmi z daného procesu
a zaroven nebudou mit zadnou odpovédnost za vystupy z auditovaného procesu
(Cienciala, a kol., 2011).

Prace interniho auditora je ve své podstaté zaloZzena na dlvéte, kterad
je managementem vkladana do jeho objektivniho ujistovani ohledné fizeni rizik,
fidicich a kontrolnich procesti a spravy a fizeni organizace. K tomu aby tato divéra
mohla existovat, je nutné, aby interni auditor znal a dodrzoval eticky kodex vydany

Mezinarodnim institutem internich auditorti (Dvoracek, a kol., 2005).
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Audity procesu se provadéji
1) planované

e Sorientaci na systém: Audity procesu se provadéji podle planu auditd jako
soucast QM — systému podniku.

e sorientaci na projekt: Audity procesu se provadéji véas ke stanovenym
milnikim projektu béhem procesit vyvoje a planovani, aby se odhalily
nedostatky a aby se zavedla vhodnd opatieni.

2) neplanované

e Sorientaci na problém: U problémovych procesti jsou audity procesu
zafazeny do kazdé faze projektu za ucelem odstranéni nedostatki, piipadné
k pfezkoumani, zda jsou dostate¢né¢ brany na zietel kritické parametry
procesu. Pouziva se jich dale k uréeni pfi¢in zavad a k zavedeni napravnych

opatieni.

Podnétem k neplanovanym auditim mohou byt napf.:
v" klesajici jakost vyrobku

reklamace zdkaznikl

zmény ve vyrobnim postupu

slaba mista procesu

tlaky na sniZeni nakladt

piani internich Gtvart (VDA, 1999).

NN

3.6.2 Postup pri auditu

Schranil (2010) uvadi, Ze audit lze chapat jako proces kvantifikujici u¢innost
a ucelnost planovanych operaci. Métitkem je parametr uzity pro kvantifikaci ucelnosti
a ucinnosti operace, metrikou je definice zabéru, obsahu a slozek méteni vykonnosti.
Systém meéfeni vykonnosti umoziuje piijimat kvalifikovand rozhodnuti, protoze

kvantifikuje ti¢innost a ucelnost operaci a protoze analyzuje a interpretuje vhodna data.
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Snaha o uceleny koncepéni piistup prace internich auditori, ktefi vykonavaji
rizné audity, jenz se 1is§i svym ucelem, pfedmétem zkoumani, rozsahem apod., vedla
k vytvoteni zakladni metodiky fizeni interniho auditu a jeho zavéry. Dany piistup
k fizeni interniho auditu v organizaci je zaloZeny na analyze rizik, kde interni audit musi
umét rizika identifikovat a predvidat. Nékdy se hovoii o tzv. rizikovém auditu. Krom¢e
tohoto pfistupu existuji pfistupy vychazejici ze stanovenych obecnych a specifickych
cill auditu a identifikace technik fizeni a kontroly, tzv. tradi¢nim auditu (Dvotacek,
a kol., 2005).

Mezi ukoly vedeni utvaru interniho auditu v podniku patii pfipravit plan pro
vSechny ¢innosti interniho auditu, které maji byt provedeny. Plan interniho auditu
by mél byt zaloZzen na metodickém a kontrolnim posouzeni rizik a m&l by obsahovat
Casovani a frekvenci prace interniho auditu. Kontrolni posouzeni rizik doklada, jak
interni auditor pochopil vyznamné ¢innosti instituce a jejich ptidruzena rizika. Vedeni
utvaru interniho auditu by mélo pisemné stanovit zasady metodiky posuzovani rizik
a pravidelné je aktualizovat, aby se v nich promitly zmény v fidicich a kontrolnich
systémech nebo pracovniho procesu a zahrnovat nové predméty podnikdni, nebo nové

produkty banky (Schranil, a kol., 2010).

Zikladem kaZdého auditu procesu je vZdy stejny postup:

e Dikladna priprava ma zvlastni vyznam, protoze je zakladem kazdého
uspésného auditu. K tomu musi byt auditované oblasti sdélen diivod a termin
auditu. Postup:

v’ seznameni auditori s podklady procesu,

v’ vymezeni a definice posuzovaného procesu,

v" roz¢lenéni procesu a stanoveni rozhrani,

v’ stanoveni ovliviujicich parametrii pomoci metody 6 M (¢lovék, metoda,
prostfedi, material, stroj, fizeni),

v katalog otazek auditu specificky pro dany proces (podrobny pribéh
auditu),

v' po vzajemné dohodé se stanovi G¢astnici auditu (auditofi a auditovani).
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e Pred zacatkem provadéni auditu je tfeba provést uvodni jednani, pfi kterém
se predstavi ucastnici auditu, znova se projednad cil a zadani auditu a bude
objasnén program a podminky provadéni auditu. Na zavér je tieba zjistit
a ujasnit ptipadné dotazy.

v’ provadéni auditu na zéklad& pfedem vytvofeného katalogu otazek,

v otazky je mozno klast podle pofadi nebo na pteskacku,

v" zpusob kladeni otazek patii k zakladnimu vzdélani auditor,

v" u podrobné analyzy je doporuéeno klast oteviené otazky opakované,

v nové dodate¢né otazky jsou zafazeny dodate¢né do katalogu otazek,

v" u kritickych nedostatki je nutné zavést okamzita opatfent,

v' v prib&hu nutnost sledovat cil auditu a vSechny nejasnosti vyjasnit pfimo
na mistg.

e Kuvantitativni hodnoceni u planovanych auditl umoziuje porovnatelnost
vysledki auditovych zprav a zhodnoceni zmény oproti predchézejicim auditim
ve smyslu trvalého zlepSovani.

v kazda otazka je hodnocena podle danych pozadavki bodovym
ohodnocenim,

v pfi neuplném splnéni pozadavki musi byt stanovena opatieni ke zlepSeni
S terminem.

e Na zavéreném jednani ve stanoveném kruhu tcastnikii probiha shrnuti vSech
zjisténi, ktera se béhem auditu vyskytla.

v vysvétleni a zdivodnéni vysledk, popf. pisemné zaznamenani
okamzitych opatfeni,

v" poukazani na slaba mista — potencial ke zlepSeni,

v’ zatazeni vSech slabych mist do planu opatieni a stanoveni terminu
pro jeho vypracovani,

v auditor miZe pusobit jako poradce pii spole¢ném stanoveni dalSich
systematickych postupd,

v  moznost stanoveni terminu nasledného auditu a jeho zapsani

do zavérecné zpravy,
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v/ moznost podepsani zpravy o auditu obéma stranami a tim stvrzeni
projednani zaznamenanych vysledkd.
e Napravna opatieni a jejich sledovani
v’ povinnost vytvofit K slabym mistiim v daném terminu plan opatfent,
v rozliSeni na technické/organizaéni opatieni a administrativni opatient,
v’ pfednost maji technické/organizaéni opatieni pro dosazeni zpisobilych
a zvladnutych procesi,
v' opatfenim mutize byt provedeni auditu mimo vlastni proces,
v  vramci ovéfeni (verifikaci) zavedenych opatieni muze plan opatieni
zahrnovat nasledny audit.
e Utinnost dohodnutych opateni musi byt sledovana az do jejiho prokazani
v’ Cinnost dohodnutych opatieni musi byt sledovana (napf. namatkové
kontroly, audit vyrobku, audit procesu atd.),
v za zpracovani a sledovani G¢innosti opatfeni zodpovida stanoveny
pracovnik zodpovédny za proces,
v’ nutnost prepracovani planu opatfeni pfi nedostateném prokazani
ucinnosti opatieni.
e Dokumentace zahrnuje veskeré podklady od piipravy auditu az k zavérecné
zpravé o auditu
v" typ dokumentace je stanoven v QM systému,
v' zprava by méla vyluéné obsahovat pouze projednané nedostatky,
v kazdy problém je popsan ve vztahu ke katalogu otizek — popis
problému + zjisténi,
v' zvlast pozitivni zjisténi je vhodné téZ uvést,
v" auditor ma povinnost ml¢enlivosti,
v’ predani vysledki dal$im subjektim je na vili auditovaného podniku,

v archivace dokumentu je obsahem QM systému (VDA, 1999).
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3.6.3 Zakladni pojmy v internim auditu

Interni audit — je nezavisld, objektivni, ujistovaci a konzultacni ¢innost
zaméeiend na pridavani hodnoty a zdokonalovani procesti v organizaci. Interni
audit pomaha organizaci dosahovat jejich cili tim, Ze pfindsi systematicky
metodicky pfistup k hodnoceni a zlepSovani efektivnosti fizeni rizik, fidicich
a kontrolnich procest a spravy a fizeni organizace.

Argument auditu — za¢ina vyrokem, ktery se podoba zakonu, pak nasleduje
vyrok o stavu a dospivani se k zavéru. Zavér musi byt pravdivy, pokud jsou
ptedpoklady pravdivé.

Vyrok — je kazdé sdéleni, kazda oznamovaci véta, kterého nastane pravé jedna
ze dvou moznosti: je bud’ pravdivé, nebo nepravdivé.

Pravdivost vyroku - oznacujeme Cislem 1, jeho nepravdivost cislem O.
Z kazdého pravdivého vyroku lze udélat nepravdivy a z kazdého nepravdivého
vyroku je mozné udélat pravdivy. Hovotfime o negaci vyroku.

Negace vyroku — je tvrzeni, které popird plvodni vyrok. Negaci vyroku
a oznacujeme jako —a.

Konjunkce — hovofime o ni, pokud v sadé vyrokd o uréitém objektu plati
vSechny soucasné a zapisujeme AAB.

Disjunkce — hovotime o ni, pokud plati alesponi jeden a zapisujeme AVB.
Usudem — obecné rozumime postup, jak ze znamych faktd vyvodit novy
poznatek.

Hypotéza — je vyrok, jehoZ pravdivostni hodnotu prozatim nezname (Dvotacek,
a kol., 2005).

Riziko — predstavuje mozZnost stietu s nebezpe¢im nebo utrpéni ztraty ¢i zranéni.
Rizeni rizika — je definovano jako identifikace, analyza a ekonomické ovladani
rizik, kterd mohou ohrozit aktiva nebo zdroje organizace.

Vnitini kontrola — je synonymum pro kontrolni mechanismus v ramci
organizace.

Vnéjsi kontrola — realizuji subjekty stojici mimo podnik (napf. finan¢ni ufady,

banky, externi auditofi atd.) (Dvotacek, a kol., 2005).
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e Institut internich auditori — byl zalozen v New Yorku, patii sem i vétSina
evropskych zemi, Asie, Afriky a Australie. Prace instituce je zaméfena
na odborné skoleni, profilovani a rozvoj auditorské ¢innosti, vypracovani norem
a pravidel a dodrzovani etickych pravidel.

e Evropska konference Instituti pro interni audit — byla zalozena v roce 1982
a své poslani spatfuje v prosazovani a rozvijeni profesionalni praxe v oblasti
interniho auditu v Evropé€ prostfednictvim ¢lenskych organizaci, ku prospéchu
této profese ve vSech ¢lenskych zemich.

o Cesky institut internich auditorii — v Ceské Republice od roku 1994 sdruzuje
interni auditory a k jeho zdkladnim ukolim patii vzdélavani internich auditorti
a poradenskéd Cinnost. Patfi sem i manazerskd piiprava sméfujici k ziskdni

diplomu CIA (Certifikovany interni auditor) (Trunecek, a kol., 2004).

3.7 Systém rizeni kvality ve zdravotnictvi

Zivot a zdravi patfi k nejcenn&j§im hodnotam kazdého Glovéka. Je ziejmé,
Ze Uspéchy zdravotni péce v minulosti ovliviiuji soucasnou situaci ve zdravotnictvi.
Na jedné strané existuje kvalitni zdravotni péce, dochazi k pokroktim, na druhou stranu
se tyto skutecnosti projevuji ve vyssich ndkladech na zdravotni péci z ditvodii snizovani
umrtnosti, prodluzovani primérné délky zivota a starnuti populace (Staitkova, 2013).

Fenomén globalizace a rapidni narGst informacnich technologii pfinasi
spolecnosti fadu vyhod, ale zarovenl vnasi do prostiedi zdravotnickych zatizeni neklid
a chaos. V ¢eském zdravotnictvi existuje fada dalSich faktort, které ohrozuji bezpecnost
1écebné a oSetfovatelské péce — pietizeni zdravotnického persondlu, nekvalitn€ navrzené
a fizené procesy, nedostatek finan¢nich a jinych zdroji nebo neefektivni vyuziti,
nedostatecna podpora transformace zdravotnictvi a politickd vule, jednota
aVvneposledni tfadé¢ zpochybniovani ¢i zlehCovani existujicich problémt a rizik

zdravotnim personalem (Skrla, a kol., 2008).
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Staitkova uvadi, ze mezi zakladni ukazatele, které se vyuzivaji k hodnoceni
zdravotni péfe a pro srovnani Urovné zdravotni péce v jednotlivych zemich, patfi
zejména ukazatelé tykajici se demografickych parametrti, ukazatelé tykajici se zdravi
obyvatelstva, ukazatel¢ zajisténi zdravotnich sluzeb a ukazatelé zdravotnickych systému

a vydajii na zdravotnictvi.

Kvalita zdravotnické péce podle Donabedidna obsahuje tfi vzajemné spjaté prvky:
e strukturu péce — jako souhrn zdrojii a podminek
e vlastni proces — napr. diagnostické a lécebné postupy a jednani zdravotnickych
pracovnikii s pacienty
e vystupy — napr. pocet provedenych vySetieni a oSetieni — a vysledky péce

(Gladkij, a kol., 2003)

Medializace fady problému ¢eského zdravotnictvi tykajicich se bezpecnosti péce
predstavuje v posledni dob& vaznou vyzvu pro vSechny typy zdravotnickych zafizeni.
Zdravotnickd zafizeni chystajici se na akreditaci, narodni ¢i mezindrodni, vi,
7e akreditaéni standardy vyzaduji poskytovani bezpedné a kvalitni péce (Skrla, a kol.,
2008).

Systém kvality ve zdravotnictvi miZeme definovat jako souhrn struktury
organizace, jednotlivych odpovédnosti, procedur, procesii a zdrojl, které jsou potiebné
k soustavnému zlepSovani kvality poskytovanych zdravotnickych sluzeb, jejichz
konecnym cilem je =zlepSovani zdravotniho stavu, zvySovani kvality Zivota
a spokojenosti obyvatel, o néz pe€uji. Systém kvality tedy zahrnuje cely proces tvorby
postupli, sbéru informaci, stanoveni standardi a hodnoceni vysledki toho,
€O Ve zdravotnictvi organizujeme jako zdravotni pé¢i a zdravotnické sluzby (Gladkij,
a kol., 2003).
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Zdravotnické zatizeni je obrovskym slozitym komplexem odbornikd, lidskych
povah, modernich diagnostickych a terapeutickych technologii, variability lidské
biologie, nedostatkem finan¢nich prostiedkti a lidskych zdroju, zastaralého funkéniho
fizeni, nestabilniho politického a ekonomického zdzemi a dalSich davodi, proc
je takové zafizeni obrovskym inkubatorem podporujicim existenci a rast rizik. Riziko
predstavuje kombinaci pravdépodobnosti vyskytu nezadouciho jevu a stupné
negativniho dopadu takového jevu na vystup procesu (Skrla, a kol., 2008).

Rizeni kvality zahruje v§echny &innosti vyplyvajici z integrované manazerské
funkce, které¢ urcuji politiku kvality a jeji konecné cile a odpovédnosti a jejich
implementaci prostfednictvim systému kvality. Je povinnosti manazerti zdravotnickych
instituci  usilovat o implementaci vSech nastroju, jez zvySuji kvalitu

poskytovanych sluzeb.

Kvalita se tyka celé soustavy zdravotnictvi:
e zakonodarnych a exekutivnich organd,
e vSech zdravotnickych pracovniki a jednotlivych zdravotnickych pracovist,

e Siroké komunikace a spoluprace s obyvatelstvem a konkrétnimi pacienty
(Gladkij, a kol., 2003).

Také fizeni rizik je jednim ze zdékladnich kameni moderniho managementu.
Zabyva se neustalym zvazovanim moznosti vyskytu nezadoucich situaci a naro¢nosti
a ekonomikou preventivnich opatfeni nutnych k zabranéni takovych situaci. Z toho
pohledu by mélo zdravotnické zatizeni povaZovat za riziko vse, co by se mohlo stat
zdrojem nejistoty nebo nezadouci variability. Rizeni rizik je nutné zavést jako rutinni

nastroj do celého systému zdravotnictvi (Skrla, a kol., 2008).
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Jednota soustavy zdravotnictvi a jeji integrované piisobeni vii¢i obyvatelstvu jako
celku i vii¢i jednotlivym obyvateliim je dina:
e jednak dosavadnim pojetim a aktudlnim stavem soustavy,

e jednak pojetim ideje zmény kvality a zvolené cesty ke zkvalitnovani (Gladkij,
a kol., 2003).

Skrla (2008) uvadi, Ze zatimco program kontinualniho zvySovéni kvality usiluje
o neustalé zvySovani kvality a o individualni odpovédnost vSech zaméstnancu za kvalitu
lécebné a oSetfovatelské péce, management rizik predstavuje ucelenou proaktivni
strategii sméfujici k ochran€ majetku, dobré povésti nemocnice a k ochrané pacientt,

navstév a zaméestnancti pred pripadnymi Skodami nebo poskozeni zdravi.

r

Vyzkum a méfeni ucinnosti v systémech Fizeni kvality miize byt realizovan
riuznymi zpusoby:

e prostfednictvim hodnoceni celé instituce,

e meéfenim kritickych bodd,

e meéfenim vysledki ve vztahu k uzitku pacientt.

V naznacenych pfistupech jde o rozdilné pojeti parametrii. Pfitom stanoveni
jednotlivych parametri by neumoziovalo vyjadfit riznorodé naroky na kvalitu
zdravotnickych sluzeb. Je nutné vybrat vice znakl kvality a ty vymezit jako standardni

hlediska definovani kvality pro rizné typy i Grovné zdravotnickych sluZeb.

Zaroven je tfeba znat determinanty, na kterych je rist kvality zavisly:
e pisobici tlak prosttedi,
e rozdily mezi zdravotnickymi institucemi a jednotlivymi sektory systému
zdravotnictvi,
e vztah charakteristik instituci k implementaci systému kvality,
e individudlni charakteristiky profesi ¢i jednotlived a jejich vzajemné znaky
(Gladkij, a kol., 2003).
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Se vstupem Ceské republiky do EU a zvySovani pozadavki vlady, médii
avefejnosti na kvalitu a bezpeCnost péfe se znacné meéni postoj vrcholného
managementu k akreditaci SAK CR nebo k certifikaci ISO 9001:2000. Dnes jiz kazdy
feditel zdravotnického zafizeni chape dulezitost funkce manazera kvality v kontextu
ptiprav na akreditaci, funkce manazera rizik mu mize ptipadat jako zbytecny luxus, ale
jen pokud nedojde k mimotadné udalosti s nasledkem vazného poskozeni povésti
zdravotnického zafizeni nebo ktera je ohrozi ekonomicky (gkrla, a kol., 2008).

Model CAF (Common Assesment Framework — Improving an organisation
trough self-assesment) neboli Spole¢ny hodnotici ramec — zlepSovani organizace
pomoci sebehodnoceni je zaméfen na organizace vefejného sektoru a poskytuje jim
vSeobecny hodnotici rdmec pro posuzovani rozsahu zavedeni principit kvality
(Simonova, 2009).

Model CAF vychazi z predpokladu, ze vynikajici vysledky ve vykonnosti
organizace, v oblasti vztahi k obantim (zékazniktim, zamé&stnanciim) a spole¢nosti jsou
dosahovany na zakladé fizené strategie a planovani s pomoci zamé&stnanct, vyuZivanim
partnerstvi, zdroju a procest (Narodni informacni stiedisko pro podporu jakosti, 2007).

Model CAF se opird o zakladni zasady modelu excelence (Evropsky model
uspésnosti): orientace na vysledky, zaméteni se na zdkaznika, fizeni podle jasnych cilt,
fizeni pomoci procest a faktdl, aktivni zapojeni zaméstnancii, neustale zlepSovani
ainovace, vzajemn¢ vyhodné partnerstvi a spoleCenska odpovédnost organizace

(Simonova, 2009).

Autorka s ohledem na zaméfeni své prace rozpracovava teoreticka vychodiska

se zaméfenim na oblasti zdravotnictvi.
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3.7.1 Management Fizeni rizik ve stravovacich provozech

zdravotnického zarizeni

Stravovaci provoz se Fidi striktnimi pravidly a zakony CR. Ve zdravotnickych
zafizenich predstavuje jeden z nejrizikovéjsich provozt (Skrla, a kol., 2008).

Ptiprava stravy v nemocnicich podléha stejné jako vSechny oblasti spole¢ného
stravovani legislativnim pozadavkiim. V ramci zakona ¢. 258/2000 Sb., o ochrané
vefejného zdravi, jsou shrnuty predeviim ve vyhlasce MZ CR & 137/2004,
0 hygienickych pozadavcich na stravovaci sluzby a o zédsadach osobni a provozni
hygieny pii Cinnostech epidemiologicky zavaznych. Soucasti systému ochrany
nemocni¢niho stravovaci péce je 1 priabéznd sanace prostiedi stravovaciho provozu
dezinfekénimi pfipravky, bezpecnad likvidace odpadu a do programu je zahrnuta
| pravidelna preventivni dezinsekce a deratizace (Ryantova, 2005).

Hygienicka rizika pfi pfipravé stravy mohou byt trojiho druhu — ztrata nutricni
hodnoty, pfitomnost néckterych zdravi ohrozujicich chemickych latek a wvznik
alimentarnich nakaz a otrav zptisobenych mikroorganizmy (Hruby, 2000).

Nemocni¢ni strava predstavuje nedilnou soucast péce o hospitalizovaného
pacienta (jeji biologicka a energeticka hodnota, dodrzeni poméru Zivin i zachovéni
pitného rezimu), proto je nutno sledovat plnéni podminek pro zachovani jeji zdravotni
nezavadnosti. Zdrojem ndkazy je nejCastéji personal, dale samotny pacient, ale také
I navstévnik. K pfenosu muize dojit primarné rukama persondlu upravujiciho stravu
pfi nedostatecné osobni hygiené nebo pii ptipravé potravin ze surovin prvotné
kontaminovanych (maso, vejce, mléko od nemocnych zvifat) nebo druhotné (plisnémi,
hmyzem, hlodavci). Ke kontaminaci muze dojit 1 po konecné upravé stravy
pfi nedostate¢ném zabezpeCeni nebo neni-li podavdna co nejdiive po dokonceni
(napt. pomnoZeni baktérii pfi uskladnéni za pokojové teploty) (Ryantova, 2005).

Skrla (2008) uvadi, pfestoZe je stravovaci provoz vystaven tak intenzivnim
kontrolam, neustale zde dochazi k porusovani zdkladnich pravidel. Prace manaZera rizik
do jisté miry spocivd v tom, Ze se ve spolupraci s manazerem kvality a vedoucim
stravovaciho provozu osobné¢ a opakované presvédCuje o tom, Ze stravovaci provoz

neptedstavuje pro zdravotnické zafizeni nebezpecnou ,,tikajici bombu”.
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Ke sledovani a pribézné kontrole hromadné pfipravy stravy byl zaveden
do praxe systétm HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points), jehoz uziti bylo
pozdé&ji nafizeno 1 v nemocnic¢nich provozech (Ryantova, 2005).

HACCP je systém preventivnich opatieni, ktera slouzi k zajisténi zdravotni
nezéavadnosti potravin a pokrmi bcéhem vSech cinnosti souvisejicich s vyrobou,
zpracovanim, skladovanim, manipulaci, ptepravou a prodejem koneénému spotiebiteli.
(Dockal, 2011).

Navzdory zavedenému syst¢tmu HACCP je problémem fady stravovacich
provozi nedostateény kontrolni systém. Vedouci pracovnici stravovacich provozi jsou
presvédCeni, ze jejich oddéleni diky syst¢ému HACCP a pravidelné kontrole OHS
automaticky ziskdvad permanentni certifikdt jakosti. Stravovaci provoz musi mit
efektivni, spolehlivy a diisledny systém vnitini kontroly (auditli). O té€chto kontrolach
ma vedouci provozu povinnost vést zapisy, stejn¢ jako o provedenych napravnych
opatienich a jejich funk&nosti v praxi. Zivotaschopnost vnitiniho systému kontrol musi
byt ovétena manazerskymi audity. Nalezne-li manazer rizik zavazné nedostatky, musi
zjistit ve spolupraci s vedoucim stravovaciho provozu, pro¢ a kde selhal vnitini
kontrolni systém. Jeho smyslem je seberegulace oddéleni v oblasti kvality a bezpecnosti
péce, proto je nutné, aby tento systém fungoval a vykazoval minimdlni pocet selhani

(Skrla, a kol., 2008).
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4  Charakteristika podnikatelského subjektu

Spolecnost, kterd je predméetem analyzy této diplomové prace, autorka oznacila
jako ARA s.r.0, nebot’ si sledovana spolecnost neptala uvést sviij obchodni nazev.
se rozvijejici spoleénosti v CR poskytujici stravovaci sluzby. V Ceské republice ptisobi
od roku 1992. Matefskou spole¢nosti je ARA Senior Notes Company, Spojené staty
americké, ktery je jedinym spoleénikem spolecnosti se 100 % podilem na zakladnim
kapitalu. Spole¢nost neni soucasti konsolida¢niho celku v Ceské republice a nema
organizacni slozku podniku v zahranici. Spole¢nost nema aktivity v oblasti vyzkumu
a vyvoje.

Struktura spoleCnosti a jeji fizeni je dvojstupnovité: generalni feditelstvi
a provozni jednotky jako samostatna hospodarska strediska.

V dnes$ni dob¢ spolecnost provozuje okolo 100 restauraci po celé republice
a zaméstnava vice nez 1100 zameéstnanct ve stravovacich sluzbach. Kromé zavodniho,
nemocni¢niho a firemniho stravovani (business centra) téz =zajiStuje catering
na vyznamnych sportovnich a spole¢enskych akcich. Od roku 2005 je partnerem
Armady CR ve stravovani. Dale se firma zabyva doplitkovym prodejem népoiji,
cukrovinek a obcerstveni, denni nabidkou salatd formou saldtového baru nebo
celkovym provozem kantyn a téZ provozem automatovych systéml. MoZna
jeispoluprace pii projektovani novych provozii nebo jejich rekonstrukee,
spolufinancovani technologického zafizeni ¢i pfi snizovani nékladt diky outsourcingu.

Ve svétovém meétitku spolecnost poskytuje stravovaci sluzby vice nez patnacti
miliontim lidi denné€ ve 20 zemich a spolupracuje s vice nez 300 tisici partnery. Ro¢ni

obrat firmy pfesahuje 8,5 miliardy USD.
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4.1 Strategie firmy

Vzhledem k pfedchozi ekonomické recesi, ptetrvavajicim vysokym narokim
klientli na pomér ceny a kvality poskytovanych sluzeb, se spole¢nost musela vyporadat
se silnym tlakem na snizovani nakladu a hledat nové cesty k zachovani profitability.
ARA s.r.0. jde cestou inovaci, maximalni orientace na zakaznika a poskytovani
nadstandardnich sluzeb se stalou kvalitou.

Diky své strategii si udrzela i v uplynulém obdobi pozici respektovaného hrace
na trhu, ktery ovliviiuje trendy v oblasti spoleéného stravovani. Investice spole¢nosti
nejvice sméruji do zlepSovani sluzeb, technologii, pfestavby a obmény designu interiéru
stravovacich zatfizeni.

Firma pokracuje v rozvijeni projektu zdravého stravovani Vitalfood, ktery
vychazi z poptavky zakazniki po zdravém zivotnim stylu. Zajem klienti 0 zavedeni
arozvijeni modernich stravovacich koncepti Vv restauracich ARA s.r.0. potvrdil
spravnost strategického zaméru poskytovat v prostiedi zavodnich restauraci vysokou
kvalitu a moderni gastronomii.

Spole¢nost je nadale hlavnim poskytovatelem stravovacich sluzeb v armadnim
sektoru a téz vykazuje dlouhodoby rust v oblasti stravovacich sluzeb pro zdravotnické
subjekty, kde oteviela samostatnou divizi Health Nutrition Systém (HNS), jejimz cilem
je integrovat stravovaci sluzby pro nemocnice a centra nasledné péce nebo pro
poskytovatele socialnich a pecovatelskych sluzeb. S urcitou nadsazkou lze fici,
ze i dobré jidlo ma lééebné ucinky. V navaznosti na odbornou Ilékaiskou péci
a ve spolupraci s odborniky na dietni stravu jsou sestavovany jidelni¢ky a poskytovéana
komplexni logistika od objednani aZ po distribuci stravy pacientim v tabletovém
systému, ktery umoziuje uchovani optimalni teploty pokrmu mezi uloZenim jidla
do tabletu a servirovanim pii dodrzovani pfisnych hygienickych piedpist v prub&¢hu
celého stravovaciho servisu.

Firm¢ se dafilo i v oblasti akvizic novych klientt v sektoru firemniho stravovani,
mezi né patii napt. restaurace Filadelfie, Siemens Mohelnice, Kyocera, Kompan Brno,
Kodailska Office Center, Dura Automotive Systems CZ, Agrotec a.s. a Ball Aerocan
CZsur.o.
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V ramci rozsifovani nabidky svych sluzeb ARA s.r.0 zahgjila pilotni provoz
Cistiren odévi ve vybranych prazskych business centrech a vzhledem K rostouci
poptavce po dané sluzbé je planované rozsifeni i do dalsich business center v Praze.

Spole¢nost ARA s.r.0. je disledné zédkaznicky orientovana firma, ktera si je plné
védoma, ze spokojenost klientll se odrazi v celkovém tspéchu spolecnosti. Kazdy rok
realizuje prizkumy spokojenosti klienti S poskytovanymi sluzbami, jejichz vysledky
jsou peclivé vyhodnoceny a prezentovany klientim spole¢né S planem opatieni

na odstranéni nedostatki a navrhy na zlepseni sluzeb.

4.2 Systémy rizeni kvality ve spolecnosti ARA s.r.o

V soucasné dobé se pro dynamicky rozvijejici spolecnosti stalo dilezitou
soucasti nastavenych procest fungujici integrovany systém fizeni zahrnujiciho napf.
systémy fizeni kvality, ochrany zivotniho prostfedi nebo zdravi zaméstnancii. Zaroven
spolecnost plisobici v oblasti stravovani musi myt nastaven systém pro stanoveni
a sledovani kritickych bodi v celém procesu poskytovani stravovaci sluzby.

IMS (Integrated Management System) piedstavuje novy trend v oblasti
budovani systému fizeni v modernich spole¢nostech vytvoienim jednotného zpiisobu
vedeni a fizeni organizace, jehoZ nespornym piinosem je redukce dokumentace,
zjednoduSena orientace v ni, vylou€eni ptfipadné duplicity, uspora ¢asu i1 finan¢nich
nakladl, systemati¢téjsi fizeni procesti a vystupli spolecnosti i ucelnéjsi vzdelavani
zaméstnancl. Proto v roce 2009 vedeni spolecnosti rozhodlo o zpusténi procesu
transformace zavedenych systému fizeni do uceleného integrovaného systému fizeni,
ktery funguje od pocatku roku 2010.

Spole¢nost ARA s.r.0. v ramci dodrzovani politiky integrovaného systému fizeni
se zavazuje produkovat zdravotné nezavadné zbozi, poskytovat kvalitni sluzby a dbat
naochranu zivotniho prostiedi a zdravi svych zaméstnancli. Spolec¢nost
ma vypracovanou Pfiru¢ku integrovaného systému fizeni, v soucasné dobé¢ je v platnosti

verze 5, ktera byla aktualizovana v bfeznu roku 2014 (ptiloha ¢. 1).
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V ramci integrovaného systému fizeni jsou pro kazdy rok vytyceny cile jakosti.
Pro rok 2014 bylo stanoveno 17 cilt, které vydava manazer jakosti, schvaluje generalni
feditel spolecnosti a jsou s nimi prostfednictvim oblastnich feditelti sezndmeni vSichni
zamestnanci a jsou umistény na firemni intranet. Hodnoceni plnéni vytyCenych cilt
se provadi jedenkrat rocné, vysledek plnéni je projedndn na vyroéni schizi
managementu a je uveden ve vyrocni zprave, kterd je zvetejnéna na firemnim intranetu.
Mezi stanovené cile patfi napt. Uspésné absolvovat sdruzeny audit (OMS, EMS,
HACCP, BOZP), Minimalizovat vyrobu neshodnych produktii a dalsi z oblasti finan¢ni,
obchodni, personalni i provozni (pfiloha ¢. 2).

Firma si je plné¢ védoma dulezitosti spoleCenské odpovédnosti, dlouhodobé
spolupracuje se zdravotnickymi zafizenimi pii dobroCinnych akcich a je partnerem
Kailka 0. s. Vroce 2011 ziskala firma prestizni ocenéni v kategorii gastronomie
a narodni cenu — Spolecensky odpovédna firma.

ARA s.r.0 celoro¢né vénuje velkou pozornost kvalité, zdravotni nezdvadnosti
produkti, dopadim c¢innosti na zivotni prostiedi i1 bezpe€nosti zaméstnancl
pfi poskytovani svych sluzeb. Je drZitelem certifikatl pro systém managementu kvality
(QMS), pro systém kritickvch bodii (HACCP), pro systém environmentdlniho
managementu (EMS) a téz pro systém managementu BOZP v oborech gastronomické
sluzby pro organizace, vyvoj receptur, catering a provoz prodejnich automatd, které
deklaruji zplsobilost poskytovat veSkeré sluzby na trovni evropského standardu
a zaroven posiluji divéryhodnost spole¢nosti.

V roce 2000 byl ve spolecnosti zaveden systém fizeni kvality v souladu
s pozadavky tehdejs$i normy ISO 9001:1994. V nasledujicich letech doslo k Gispésné
transformaci systému QMS podle norem ISO 9001:2001 a 1ISO 9001:2008. Na jafe roku
2011 probéhl sdruzeny recertifikacni audit, pfi kterém opét firma prokéazala plnéni
stanovenych pozadavki a obdrzela certifikat platny pro dalsi tfileté obdobi.

V dubnu 2006 spinila ARA s.r.o v ramci certifikacniho auditu pozadavky
certifikatniho organu a zdkonnych ptedpisti na systém kritickych bodi (HACCP), ktery
zajiStuje produkci zdravotné nezdvadnych pokrml a dodrzovani normativnich aktl
pro ptipravu stravy, tak i1 nutri¢nich a energetickych hodnot. Auditofi potvrdili platnost

certifikatu v ramci dozorovych ¢i (re)certifikacnich auditt i v dalSich letech.

63



Audit procesi a jeho uloha v systémech fizeni kvality v oblasti 1é¢ebné vyzivy

Vedeni spolecnosti téz zcela chape vyznam a dulezitost svétovych trendi
Vv oblasti ekologie a ekologického chovani firem. V roce 2006 se rozhodlo vybudovat
systém environmentalniho managementu podle pozadavki normy ISO 14001:2004,
ktera zajisti adekvatni fizeni spole¢nosti ve vztahu k ochran¢ zivotniho prostiedi. Takto
vhodné nastaveny systém EMS byl v roce 2007 provéfen béhem vsech predepsanych
fazi certifika¢niho auditu. ARA s.r.o certifikat uspésn¢ obhajila i v nasledujicich letech
béhem externich auditi. V poloviné roku 2008 se spole¢nost zapojila do unikatniho
projektu Zelena firma.

Dulezitou soucasti systému fizeni kvality byla ve spole¢nosti vzdy bezpecnost
aochrana zdravi pti praci (BOZP). S vyvojem situace na trhu a silicim tlakem
zainteresovanych stran rozhodlo vedeni spolecnosti v roce 2008 o vybudovani systému
managementu BOZP, ktery navazuje na ostatni systémy fizeni (kvalitu, HACCP,
ochranu zivotniho prostfedi). Splnénim pozadavkd mezinarodni normy OHSAS
18001:2007 obdrzela ARA s.r.0. v roce 2009 certifikat a v roce 2013 dozorovym
auditem obhéjila platnost certifikatu do roku 2016.*

4.3 OrganizaCni struktura spole¢nosti

Struktura spolecnosti a jeji fizeni jsou dvoustupiiova: generalni feditelstvi

a provozni jednotky jako samostatna hospodaiska stiediska.

4.3.1 Management spole¢nosti

Generalni Feditelstvi spole¢nosti je tvoreno:
e Jednatel spolefnosti je zaroven jmenovan do funkce generalniho feditele. Jeho
odpovédnosti je stanoveni cili a strategie spolecnosti a tvorba politik.
e Finan¢ni manaZer zodpovida za vedeni ucetniho oddéleni, spravu a kontrolu

financi, hospodafeni provoznich jednotek a praci IT odd¢leni.

! Vlastni prace autorky s vyuzitim internetovych odkazi https://or.justice.cz/, http://www.aramark.cz/
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e Obchodni Feditel zodpovida za vedeni obchodniho odd€leni, ziskavani novych
zakaznikli a prodejnich projektl, uzavirani obchodnich kontraktl, zvySovani
atraktivity spolecnosti a jejiho hospodaiského vysledku.

e Provozni reditel nese odpovédnost za plnou funkc¢nost, vykonnost a hospodareni
jednotlivych provozl a implementaci novych koncepci a strategii.

e ManaZer centralniho nakupu je odpovédny za fizeni ndkupnich pozadavki,
vybér dodavateld, hodnoceni dodavatelti, reklamace na dodavatele, nastavovani
obchodnich podminek a kontrolu jejich shody, pro nakup na pobocce: zajisténi
kontrolnich vazeb na dodavatele, stanoveni finan¢niho limitu stavu zasob,
pravidla objedndvani zbozi u dodavatelid; pro ndkup na centrdle: schvaleni
pozadavkl, vybér vhodného dodavatele, vstupni kontrolu.

e Personalni manaZer odpovida za personalni zajisténi a odbornou zptisobilost
zameéstnanc.

e Oddéleni OpX & Strategy nastavuji a fidi vnitropodnikovou kontrolu, piedstavuji
jednu z forem interniho auditu.

e ManaZer jakosti zarovenl zastavd funkci IMS (Integrovany systém fizeni)
koordinatora a asistentky vedeni spoleCnosti, je piimo podfizend jednateli

spole¢nosti.

V grafickém znazornéni organizacni struktury jsou Cervené oznacend pole —
manazerské funkce, které souvisi s c¢innosti internich auditi a fizeni kvality.
Organizacni struktura je zndzornéna na nasledujicim obrazku €. 1.

Management spole¢nosti je oznacen v obrazku modfe. Z vedeni pak vychazeji
jednotlivé linie funkén€ podfizenych tusekt. Podfizenost k jednotlivym ¢lentim
managementu je vyznacena pak odliSnou barvou pro lepsi ptehlednost fizenych usekt

a oddéleni.
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Obrazek €. 1: Organizacni struktura spolecnosti
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4.3.2 Organizacni struktura analyzované provozovny

Provozni jednotka je tvofena vySSim managementem utvaru, do kterého patii
vedouci provozu (pozn. oblastni fteditel v organizacni struktufe generdlniho

managementu, viz vyse), jeho zastupci a povéfencem jakosti (ISO).

Stiedni management tvoii vedouci jednotlivych useku:
e vedouci vyroby,
e vedouci zédvodnich jidelen,
¢ hlavni nutri¢ni terapeut,
e nakupci,
e vedouci skladu,

e vedouci dopravy.

VSsichni vedouci pracovnici splituji ve svych manazerskych funkcich pozadavky
na kvalifikaci, schopnosti a dovednosti pro fidici praci, ostatni zaméstnanci jsou téz
zatazeni do svych pracovnich pozic na zakladé¢ dosazené odbornosti, svych zkuSenosti
a dovednosti.

U vSech zaméstnancii probihd v pravidelnych intervalech proskolovani ve vSech

oblastech, jeZ jsou dany zakonnymi pfedpisy a dal§imi pozadavky zaméstnavatele.

4.3.3 Majetek provozovny a jeji aktivity

Sledovana jednotka provozuje svou cinnost v pronajaté budove, jejimz
majitelem je nemocnice. Budova se nachéazi pfimo v jejim aredlu. Provozovna je
stravovacim zafizenim, které zajiStuje stravu pro pacienty a zaméstnance uvedené
nemocnice, provozovana jidelna je pfistupna i Siroké vefejnosti. V aredlu nemocnice se
jesté nachazi kantyna s rychlym obcerstvenim, pro kterou vyrabi lahtidkarské produktu

analyzovana provozovna a je majetkem spolecnosti ARA s.r.o.
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Vlastni vybaveni a zafizeni provozovny je v jejich vlastnictvi. U veskerého
pfistrojového vybaveni a technologického zafizeni jsou provadény pravidelné revize
audrzba. Drobné vybaveni provozovny se obmeénuje podle stavu a potieby.
V provozovné se nenachazi zadny hmotny majetek, ktery by nebyl schopny normalniho
provozu.

Stravovaci provozovna zajiStuje pro pacienty stravu na zakladé specidlnich
pozadavku 1écebného dietniho systému prostiednictvim tzké spoluprace specializované
dietni sestry nemocnice a hlavniho nutri¢niho terapeuta provozovny.

Kontrola jakosti veskeré piipravované stravy, potravin nebo lahddkarskych
vyrobkl probiha podle stejnych pravidel bez ohledu na kone¢ného spotiebitele (pacient,

zaméstnanec, vetejny stravnik).
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5 Rozbor

Tato cast prace zkouma nastaveni procest, jejich méfeni a vyhodnocovani
kvality, dale je zaméfena na interni audit procest a systém fizeni kvality a jeho kontroly
Vv ramci vybrané spoleCnosti a jedné z jejich provozoven se zaméfenim na procesy
zajiStujici bezpecnost a kvalitu pokrmil ve zdravotnickém zafizeni. V ramci této prace
jsou analyzovany stavajici procesy spole¢nosti ARA s.r.o a jeji provozovny, zejména
procesy nakupu, pfijmu zbozi, skladovani, pfipravy pokrmil, jejich expedice a konecné
kontroly u cilového zdkaznika, na zaklad¢ popisu soucasného stavu a analyzy rizik.
Dale se autorka zabyva otdzkou procesu interniho auditu, registru rizik a zajisténi
kontroly systému kvality v analyzovaném prostiedi. Audit procest a identifikace rizik
jsou klicové pojmy pro dosazeni vysokého standardu kvality, proto je tfeba se jim

dukladné vénovat s dirazem na dislednost a dodrzovani danych postupii a norem.

5.1 Analyza soucasného stavu procest

Struktura procesii je nastavena v ramci Integrovaného systému fizeni, ktery
je zalozen na modelu Systému managementu kvality dle CSN EN ISO 9001:2008,
Systému managementu environmentu dle CSN EN ISO 14001:2004 a OHSAS
18001:2007. Integrovany systému fizeni je podrobnéji popsan v subkapitole 4.2.

Hlavnim nastavenym procesem je:
Uspokojovani potieb zakazniki, kterému jsou podfizeny procesy, a to:
e Marketing — odpovédnost ma marketingovy teditel,

e Obchod — odpovédny je obchodni feditel,

Realizace produktii — odpoveédnost nese provozni feditel,

Fakturace — odpovédnost ma finan¢ni feditel.
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Hlavni proces nema zadny ukazatele vykonnosti, jednd se o jeho formalni
nastaveni, dal by se spiSe definovat jako zakladni princip spolecnosti, kterym
je dasledné zakaznicky orientovana firma. Vysledky a principy spole¢nosti jsou
prezentovany Siroké vefejnosti a je mozné je najit vyvéSené na riznych vefejné
dostupnych mistech, jako napt. kantyny, jidelny nebo v médiich. Ostatni procesy maji
ukazatele vykonnosti a pfinasi hodnotu zdkaznikovi.

Marketing zajiSt'uje marketingovou komunikaci externi (web, ¢asopis Menu,
tisk), interni (intranet, ¢asopis Mews 111, klientské setkani (Skoly vateni, Véanocni
party), trade marketing, promo akce, category management, vizualni styl, corporate
identity, marketingovy servis obchodu a provozu, marketingové analyzy — analyzu
spokojenosti zakazniktl, analyzu trhu.

Obchod zajist'uje spojeni mezi vyrobou a spotiecbou statkii a sluzeb, tvorbu
nabidek vici zékaznikovi a napomaha pii zajiStovani zadanych vysledka hospodafeni.
Realizace produktu je procesem =zajistujicim produkci statki a sluzeb vytvarejici
nabidkové portfolio spolecnosti.

Fakturace zajistuje kompletni finan¢ni fizeni spoleCnosti a zodpovida
za zabezpeceni ekonomické a finan¢ni stability spole¢nosti.

Nasledujici schéma kopiruje nastavenou strukturu ve sledované spolecnosti
(obrazek 3). Sedé oznageny proces je bez ukazateltl vykonnosti, fialové jsou oznageny

hlavni procesy a modrou procesy fidici.

Obrazek €. 3: Procesy ve spole¢nosti — hlavni a Fidici procesy

Uspokojovini potreb zikaznika

Marketingovy . i Provozni Finanéni
2 AnaLer Teditel Teditel
77777777 Realizace pl'mluktu>— -] Fakturace
-

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ podkladi spolecnosti
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Soucasti procesniho diagramu je soustava podpurnych procesii. Pii podrobné
analyze bylo zjisténo, Ze n€které procesy lze oznacit za:

e fidici jako napf. Strategie Fizeni, Zpracovani soustavy plant, Rizeni procesi,
Ptfezkoumani systému vedenim spolecnosti, Sledovani kritickych bodt, Interni
audit, Nakupovani a;.

e néktery proces by se dal zafadit mezi procesy vedlejsi — Sprava receptur — jako
soucast hlavniho procesu realizace produktu,

e ostatni tvo¥{ mnozinu podpirnych procesii — napf. Rizeni do$lé posty, Rizeni
zdznaml, Administrativni sluzby, Archivace a skartace, Pravni sluzby,

Personalistika, Ugetnictvi, Sprava majetku, Inventarizace aj.

Dle struktury procesti méa firma nastaven i proces Rizeni procestl, jehoz naplni
je stanoveni a udrzba procest, navrhy procest a jejich vyvoj, stanoveni kritérii
vykonnosti procesti, méfeni vykonnosti procest a jejich optimalizaci.

V ptedpisu tohoto procesu formou vyvojového diagramu je zndzornén dokument
Registr monitorovani a méfeni, ktery se pfi bliz$i analyze jevi jako formalné nastaveny
dokument, nebot” ho nebylo moZzné v informa¢nim systému spolec¢nosti najit. NiZe
uvedené schéma opisuje realné nastaveni struktury podpirnych procesti ve spole¢nosti
(obrazek ¢. 4).

Modrou barvou jsou oznaCeny procesy, které by mély patfit mezi fidici,

Sedozelené jsou podplirné procesy a fialové zabarven by mél byt vedlejsim procesem.
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Obrazek ¢. 4: Procesy ve spolecnosti — podpiirné procesy
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Zdroj: vlastni zpracovani na zékladé podklada spolecnosti

Ve spolecnosti existuji dvé urovné nastavenych procest. Vyse uvedena struktura
procest je na centralni urovni platna pro celou spolecnost.

Druhou uaroven tvofi nastavené procesy na Grovni provoznich jednotek. Toto
nastaveni kopiruje organizac¢ni strukturu. Na Grovni provoznich jednotek v soucasnosti
doslo k upusténi od popisti procesli vyvojovymi diagramy a procesy jsou popisovany
textovym popisem. Diivodem byla slozitost a niz§i pochopitelnost procesu vyvojovym
diagramem pro fadové zaméstnance, nezli jasny textovy popis.

Na platnost mapy procesti na centrdlni Grovni neni na provozovné jednotny
nazor. Setfenim v provozovné bylo zji§téno, Ze neni pfesna a jasna informovanost
personalu v provozni jednotce o nastavenych procesech na tUrovni centraly.
U povétence kvality bylo zjiSténo, ze plivodni mapa procesi se prestal pouZzivat
odhadem pted Ctyfmi lety. Ziskand informace se neshoduje s tvrzenim oblastniho

tfeditele, ktery povazuje piivodni procesni strukturu nachdzejici se na firemnim intranetu
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za platnou a funk¢ni. Podle jeho tvrzeni se pouze upustilo od popisi procestu
vyvojovym diagramem a procesy jsou popisovany textovym piedpisem.

Nedostatecnost  lze  spatfovat v procesu  komunikace  organiza¢nich
a systtmovych zmén smérem dola. Dalsi nedostatek lze spatfovat, Ze neni povédomi

0 vyznamu vyrazu systémova zmena.

5.1.1 Mapovani procesi

Autorka prace shledava nastavenou strukturu ve spolecnosti jako nepiehlednou
anejasnou. Na zdklad¢ dilcitho zaveéru se autorka piiklani k zjednoduseni struktury,
predevsim redukci velkého poctu a rozttisténosti fidicich procest. Nize uvedené schéma
ukazuje moznost nastaveni piehlednéj$i mapy procest s jasnym smérem vzajemného
pusobeni jednotlivych skupin procesti pii zachovani funkéniho rozdé€leni procest

popsaného v oddile subkapitoly 3.2.1.

Obrazek €. 5: MoZnost nastaveni procesi ve spole¢nosti

Podpurné procesy

e Personalistika

Ridici procesy s Spravamajetku
o Informacnisystém

e Strategickeé fizeni

e Planovani ¢ Komunikacev ISM

¢ Finanénifizeni Hlavni procesy *  Administrativni

* Marketing

sluzby

Obchod

) ) * cne e Pravnisluzby
* Rizeni procesi
P * Realizace produktu Bizeni dok

. izeni dokumentace

® Rizeni kritickych

- a zaznami
bodi arizik
) 7 ® Rizeni neshod
* Rizeni nakupi
areklamaci
o Interniaudity

+ Rizeninipravnycha

preventivnich opatieni
o Metrologie

* Realizace nakupu

Zdroj:Vlastni zpracovani
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5.1.2 Zpracovani predpisu procesu

Ptredpis procesu zpracovava vlastnik procesu ureny managementem
spoleCnosti, v analyzované spoleCnosti je poveéfen manazer jakosti (koordindtor
Integrovaného Manazerského Systému) a pokud vyzaduje specifikace procesu, pak jeho
zpracovani probihd ve spolupraci s odbornym poradcem popisované oblasti (napf.
bezpecnostni technik).

Procesy jsou prevazné popsany textovym piedpisem, mize byt predepsan i jako
vyvojovy diagram, jehoz vyhodou je nazornost procesu, navaznost jednotlivych etap
procesu, oznaceni Kkritickych mist a oznaceni identifikovanych rizik a souvisejici
dokumentace. Vyvojovy diagram je vytvoien na zakladé legendy popisnych znacek.

Original predpisu procesu je podepsan vlastnikem procesu a schvélen jeho
nadfizenym. Ptedpis je ulozen u vlastnika procesu a je pouzivan pfi jeho fizeni a jeho
soucasti je informace o ndvazné piedpisové dokumentaci. S pfedpisem jsou sezndmeni
vSichni relevantni zaméstnanci a poté je uloZzen na vnitropodnikovy IS jako fizeny
dokument.

Piiklad vyvojového diagramu (proces Vyroba pokrmu) je uveden

na nasledujicim obrazku ¢. 6.

Pii jeho podrobném prostudovani lze zjistit urcité nedostatky v jeho
vypracovani:

e neni podrobné¢ propracovan,

e neni identifikace pracovisté popisovaného procesu,

e neni stanovena osoba odpovédna za provedenou ¢innost,

e neni k dispozici legenda pouZitych znacek,

e pozadavek dokonalejsi vizualizace.

Autorka na zékladé¢ dil¢itho zavéru spatfuje potiebu zlepSeni piedpisu
vyvojovych diagraml procestt pomoci dokonalejsi vizualizace a transparentniho
nastaveni odpovédnosti. Velkym pifinosem by bylo vypracovani souvisejici

dokumentace ve formeé textového popisu procesu.
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Obrazek ¢. 6: Vyvojovy diagram — proces Vyroba pokrmu
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5.1.3 Monitoring a méreni vykonnosti a efektivnosti procesii

Jednim z dilezitych faktorG existence spoleCnosti je nejen jeji vyvoj, ale téz
vyznamnym aspektem je neustdlé zlepSovani vSech oblasti tykajicich se jakékoliv
otazky souvisejici s jejim rozvojem. Jednim z vyznamnych cili nastavenych
ve spolecnosti je trvalé zlepSovani procest. Dulezitym ukazatelem uspésnosti trvalého
zlepSovani je pozitivni vyvoj hodnoceni naméfenych hodnot monitorovanych
a hodnocenych procest.

Ve spoleénosti je v procesni mapé nastaven proces Rizeni procesti (blize popsan
v subkapitole 5.1), ktery se nejevi jako efektivné fungujici a uvedeny dokument Registr
monitorovani a méfeni neni mozné v informacnim systému (IS) Integrovaného
Manazerského Systému (IMS) najit.

Autorka prace provedla Setfeni nastaveného monitoringu a méfeni procesi
na analyzované provozovné. Na zdkladé vyjadieni povéfence kvality bylo zjiSténo,
Ze jsou monitorovany piedev§im procesy zaméfené na vyrobu pokrml z pohledu
dodrzovani hygienickych pravidel a Systému kritickych bodd, tizeni lidskych zdroju
a marketing (reklama — prodej), prodejnost rtizného zbozi. Monitoringu podléhaji
nejen procesy, ale i jednotlivé produkty, u nichz jsou kontrolovany pozadované
parametry.

K z&dznamlm jsou pouzivany schvéalené dokumenty, které jsou umistény v IS
IMS a které jsou fizenym dokumentem integrovaného systému ftizeni, jenz je vzdy
fizené aktualizovany dle potfeb. Pfi auditu lze kontrolovat i aktualnost jednotlivych
dokumentil pies zdznamy v platnych dokumentech. Odpovédnou osobou za monitoring
na useku je zaméstnanec zodpoveédny za dany proces, coz je ddno platnou smérnici nebo
naplni prace vyplyvajici z pracovniho zatazeni.

Na jednotlivych provozovnach dochazi k vyhodnocovani kvality sluzby
na zaklade¢ vysledki klientskych anket, které jsou po zpracovani ulozeny na piislusném
formuléfi na pfislusném ttvaru a v centrdlnim IS a slouzi jako doklad pii kontrole,
k ohodnoceni ttvaru a dal$im cilem zpracovani je jeji pouziti k trvalému zlepSovani
sluzeb.

Z vyse uvedené¢ho vyplyva pomérné rozsahly monitoring procest, u kterého

chybi presné€ nastavené ukazatele pro jejich méfeni.
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Na zaklad¢ dil¢iho usudku se autorka prace ptiklani k vypracovani ukazatelti
pro méfeni vykonnosti a efektivnosti kazdého procesu se zaméfenim na kategorie jako
je ¢as, naklady, kvantita a kvalita, dale pak rozsah neshod, zmény prostiedi a reakce
na zmeény. Takova aplikace je dualezité pro objektivni posouzeni nastavenych procest
a zhodnoceni efektivnosti pifi zavadéni procesnich zmén. Urceni cile procesu
a mefitelnych ukazatel jeho naplnéni je velmi dulezité. Je nezbytné védét, k cemu
ma proces sméfovat — jaky ma cil a jak se procesu daii cil — cil plnit.

Spravna identifikace procesti se odrazi pfi jejich hodnoceni, a to prostfednictvim
internich nebo externich auditii. Pro lepsi porozuméni auditu procesu ve sledované
procesné orientované spole¢nosti se v nasledujici kapitole autorka prace bude zabyvat

jeho metodikou.

5.2 Interni audit

Postup pii internich auditech je ve spolecnosti popsan v Organizacni smérnici
Interni audit, jejiz soudasti je i procesni diagram, ktery vychézi z pozadavkii CSN EN
ISO 9001, CSN EN ISO 14001, OHSAS 18001 a dle zikonnych pozadavki CR
pro systém kritickych bodt i pozadavka spolecnosti, které si sama stanovila. Cilem
internich auditd je provéfeni fungovani nastavenych procesii a Cinnosti v systému
kvality, environmentu a BOZP, kontrola kritickych bodl a rizik, identifikace neshody
anavrhnuti opatfeni k jejich odstranéni. Ve spoleCnosti je proces internich auditl

soucasti integrovaného systému fizeni.

Utastnici interniho auditu jsou:

¢ Vedoucim auditorem je koordinator IMS, ktery je zaroveil vedoucim manazert
kvality (povéetenct ISO).

e Dva interni auditori — ktefi spliuji pozadavky o absolvovani kurzu auditora
interniho auditu dle norem CSN ISO 19011 a zarovei jsou nezavisly
na provéfovaném utvaru, a ktefi maji dostateCnou znalost o struktuie
jednotlivych utvartt a v nich probihajicich ¢innostech. Vzhledem k rozlozeni

auditort v organizacni struktufe je dosahovano pozadované nezavislosti
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a nestrannosti auditort pfi provadéni internich auditti, kdy tak neaudituje oblast,
za kterou sdm odpovida.
e Oblastni reditel provérované provozovny.

¢ Vedouci useku dan¢ oblasti ¢innost — odpovida na otazky a poskytuje dokumentaci.

Vybér auditorit je provadén koordinatorem IMS (Integrovaného Manazerského
Systému). V nékterych ptipadech se ¢lenem interniho auditu mize stat externi auditor,
ktery zn4 firmu a systém kvality, environmentu a BOZP spole¢nosti.

V kazdém utvaru probihd interni audit procest dle seznamu procest zatazenych
do IMS jedenkrat ro¢né¢ dle planu internich auditd, standardné je kazdy proces
auditovan jedenkrat ro¢n¢ a dale jsou pii planovani zohlednovany vysledky audit
Z ptedchoziho obdobi, se zaméfenim na oblasti a procesy, kde bylo shleddno nejvice
neshod a pfipominek.

Plan auditi zpracovava na kazdy rok koordinator IMS. V planu interniho auditu
je stanoven termin, mapa, dotaznik auditu a auditni tym s ohledem a diirazem na nezévislost
auditord. Ro¢ni plan internich auditl schvaluje generalni feditel. Plan auditl neni
na trovni utvart dostupny.

Ve firm¢ dochazi k realizaci i neplanovanych auditt, jejichz frekvence je jeden
az dvakrat ro¢né. Ve spolecnosti také probihaji externi audity a to jednou ro¢né financni
audit a HACCP a dale audit slouzici k obhajob& certifikatli, jehoz frekvence zaleZi
na dobé udéleni certifikace.

Vyhlaseni interniho auditu planovaného 1 neplanovaného je realizovano
koordinatorem IMS - vedoucim auditorem formou vyhladSeni. Je vyhlaSen predmét
auditu, provéfované utvary, datum konani auditu a zékladni otdzky. Informace
0 vyhlaSeni auditu je pfedana mésic pfed jeho zahajenim vedoucimu proveéfovaného
utvaru a ostatnim auditorim, kteti budou vyhlaSeny interni audit provadeét.

Neplanovany interni audit probiha ihned po rozhodnuti o jeho vyhlasSeni a za jeho
ptipravu je odpovédny vedouci auditor. Nejcastejsi pfiiny pro vyhlaseni nepldnovaného
interniho auditu byly: posouzeni odstranéni zjiSt€éné neshody, stiZznosti a upozornéni
od zakaznikti (napf. byla opakovana stiznost na nechutnost pokrml ze zaméstnaneckého

stravovani). Analyzu podnétii provadi manazer jakosti.
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Pro interni audit je v systému IMS vypracovan seznam zakladnich otazek

pro kazdy auditovany proces:

Strategie spole&nosti, Politika a cile IMS; Rizeni IMS; Komunikace v IMS,
Organizacni uspofadani spolecnosti, firemni komunikace,

Rizeni procest, Rizeni monitoring a analyz,

Rizeni zdroj, Rizeni investic,

Rizeni dokumentace; Rizeni zdznamu a ¥izeni dat,

Interni audity IMS (QMS, HACCP, EMS, OHSAS),

Opatteni k napravé a prevenci, trvalé zlepSovani,

Vyroba teplé a studené stravy; Vyroba teplé a studené stravy,
Gastronomické sluzby, catering; Provoz prodejnich automatt,

Rizeni lidskych zdrojti; Vycvik zaméstnanci,

Rizeni prodeje/marketing,

Navrh a vyvoj,

Nakupovani; Skladovani; Metrologie,

Sledovéni kritickych bodti (Plan HACCP); Rizeni neshodného produktu,
Pravni a jiné poZadavky, Hodnoceni souladu,

Environmentalni aspekty, Rizika BOZP,

Nakladani s odpady; Nakladani s chemickymi latkami a chemickymi smési —
CHLS,

Havarijni pfipravenost a reakce.

Tento dokument zaroven slouzi jako formuladf pro zdznam Setfeni z interniho

auditu procesu (obrazek ¢. 7)
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Obrazek €. 7: Vyroba teplé a studené stravy

Audit procest a jeho uloha v systémech fizeni kvality v oblasti [é¢ebné vyzivy

TMS (ISO 9001, HACCP, ISO 14001, OHSAS 18001)

Verze 2 (Aktudlni) platnd od 1.1.2012

Strana 12 (celkem 32)

Pred pouzitim jakékoli kopie tohoto dokumentu je iFeba zkontrolovar, zda se v IS EISOD nenalézd aktudingjsi verze.

IMS (ISO 9001, HACCP, ISO 14001, OHSAS 18001)

2= podstat splnéno, prijatelné (doporuten)
3 = nesplnéno (karta neshody)

Auditovany proces (Cinnost): Integrovany systém Fizeni (IMS): Auditovany proces (Sinnost): [ Integrovany systém Fizeni (IMS):
Vyraba teplé a studené stravy Procesni diagramy a souvisejici dokumentace (smérnice a Vyroba teplé a studené stravy Procesni diagramy a souvisejici dokumentace (smémice a
B | formuldfe) v IS EISOD formuldfe) v 1S EISOD
at. 4 * | pe i drojs v 2 Poi. —
sislo | OMZKY - H* | Poznamky k auditu (zdroje, ziznamy atd.) B iy | Otizky H* | Poznémky k auditu (zdroje, ziznamy atd.)
01 | Existuje platni a aktudlni dokumentace pro Fizeni viech 21 | Vydej a expedice (preprava) tepljch pokrmii:
procesd vyroby teplé a studen stravy? *  nepFeruleni predepsaného teplotniho fetézee od
daby vyhotoveni aZ po vydej (zimam HACCP)
02 Zahrnuje tato dokumentace: ’ *  plepravni gastronadoby a technika (hygicas)
* pozadavky na produkt, jeho planovéni. * proces regenerace (ziznam HACCH)?
ovéfovini, validaci, menitorovéni, kontrolu a
zkouseni 23 | Pipra i ;
5 4 i o teplé ¢ 22 | Pripravenost jidelny a vstupnich prostor:
zisady pro vydej produktd teplé a studené = Cistota, osvétlent, vétrani, vyzdoba interiéru
kuchyné, popt. cukrémy o vzorové porce (oanacenn)
*  expedici (dopravu) produktil do vydejen «  dostatek drobného inventafe na vydej (istota) |
+ zdsady Fidé ikvidace zbytkd aepeodangeh povan) *  informace pro strévniky (skuiini idelni lisek,
* odpovEdnosti a povinnosti pracovaiki? vivsky, cenily) > |
_ i i *  vidi zakaznik vzdy na displej pokladny?
03 | Jsou viem zainteresovanym pracovnikim dostupné |
potiebné informace a vhodna dokumentace? 23 | Pripravenost personilu, vydejnich prostor, umyviren:
. x e *  firemni ableceni, upravenost, jmenovky
04 | Je pouzivano vhodné vyrobni zaFizeni (techno * rukavice, depice, 34tky, rousky atd.
*  pravidelnd ddrzba a opravy = Cistota vydejnich ploch, kryti
* v pripade poruchy zajisténi okamZité opravy = &istota talifd, plat, misek, zasobnikd, odkladat
*  je mozné kdykoliv zjistit stav zaFizen| = dostatek pomilcek pro vydej
*  jsou vedeny ziznamy v provozni knize? = predehrité talife, ndleité teplota jidla
| Odpovidi zatizeni kapacité provozni jednotky ‘ = zapnuth mycka, doplnéni detergentd, funkenost
R ) T = predpisové oblegeni a ochranné pomiicky
05 | Je dostupné (a pouzivino) monitorovaci a méFici zaFizeni? = nekFizen cest bilého a cerného nidobi?
06 | Je majetek zkaznika identifikovin? 24 | Pribeh videje:
" = image spoletnosti (viidnost, vstricnost, usmév ad
07 | Jsou upravena pravidia pro iidrzbu, ztritu & poskozeni A p,cip£,|1 ROl & kD by
"“aJ':‘k" la:\«vz\h-’ y g 5 = pledepsani gramiz porci
sou 0 tomto udr2oviny ziznamy? = sortiment saldtd (pestrost, sezénnost, Serstve)
= BE ] = konzistence, chut dresinkil
08 | Jsou k dispozici potfebné externi normy (zikonne predpisy, «  plynulé dopliovani pokrmii ze zézemi, drobného
seceptury Runswk .} @ interni receptury? inventdte, plat aid i
g o y *  sledovani reakei stravnik, feseni pi ?
09 | Jsou k dispozici viechny podklady pro plinovani viroby ledovini reaket strdvnikd, fesen pripominck
Gabous, Tozposet: scpiery. Sl daivky ¢ 25 | Je predpisové nakladano s nevydanymi pokrmy a zbytky?
shromazdovaci misto — predepsand teplota/ziznam
10| Respektuje plin vyroby ideln istek) ( R SR
* neopakovini stejngch jidel po dobu urenou ve
smlouve, popF. jiné pozadavky stravnikii |
= sezonnost a charakeeristiky skupin stravniki?
Obsahuji jidelni listky predepsané naleZitosti? |
{je-li treba, pak schvileni zikunikem)
11 | Je zajis€ovéna kontrola vstupil (vyrobni zarizeni, nékup
surovin s o, kvalfkace personsle)?
12| Je pro provozovnu zpracovin plin price? |
Obsahuje predepsané nélezitosti? |
Poznimky a vysvétlivky:
H* ~ hodnoceni (NH = nchodnoceno) Poznimky a vysvitlivky:
1 = spinéno (1" = ndmét na zlepseni) H* —hodnoceni {NH = nehodnoceno)
2 = v podstaté spinéno, pfijatelné (doporuceni) 1= splnéno (1" = nimét na zlepsen)
3 = nesplnéno (karta neshody) I

[Verze 2 (Aktudlni) platnd od 1.1.2012

Lolich

Licd podin jokdioliiople o dok

Strana 14 (celkem 32)

s S HISOD englicd ghiuglusisivers

Zdroj: firemni dokument

Interni audit zpravidla probiha jeden den, externi audit obvykle trva tfi dny —
z toho jeden den na generalnim managementu a dva dny v provoznich Gtvarech.

Vedouci auditor po zahdjeni auditu nejprve piedstavi pfitomny team auditord,
pak sezndmi ucastniky auditu se zaméfenim a obsahem auditu, provede osvétleni
pouzivanych technik, sezndmi se s veSkerou agendou pfipravenou na audit a definuje
casovy ramec jednotlivych blokil auditu. V pribéhu vlastniho auditu pfezkouma stav
procest, ¢innosti a dokumentace vedené v programu IS EISOD, zkontroluje
odstraniovani nedostatkti vyplyvajicich z predchoziho auditu, projednd zjisténé
nesrovnalosti, véetné terminti, odpovédnosti a navrhovaného zptsobu jejich odstranéni
s vedoucim provéfovaného utvaru a ten mé ndasledné

za povinnost ur€it termin,

odpovédnou osobu a zptlisob odstranéni zjisténych neshod.
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Zpracovava protokol Vysledek auditu a navazujici dokumenty Karta neshody,
V nichz jsou jednotlivé rozpracovany zjisténé nesrovnalosti, feSeni odstranéni neshody,
dale je v nich zaznamenano vykonani jejich odstranéni a provedena kontrola odstranéni
neshody. V pfipad¢ zavazné neshody muze byt navrhnuto napravné opatfeni nebo
preventivni opatfeni. VSe predd auditovanému. Vedouci auditovaného utvaru
se pisemné vyjadii k vysledku auditu.

Povinnosti auditovanych ¢lent tymu pii internim auditu je umoZznit piistup
k sledovanym skute¢nostem, dokladim a dokumentaci, podavat uplné informace
a zodpovidat otazky kladené auditorem.

Ukonceni auditu je povazovano datum ptedani vysledného protokolu interniho
auditu, nasledné je vysledek auditu projednan na poradé vedeni spolecnosti.

Original dokumentu Vysledek auditu a Karta neshody se zakladd do Knihy
internich auditii. Manazer jakosti provede zaznam o realizaci planovaného interniho
auditu do schvaleného Planu interniho auditu, zaznamena termin a jména auditniho
tymu.

V pribéhu celého auditu musi byt dodrzovano etické jednani vyplyvajici

ze zasad Etického kodexu Institutu internich auditoru.

Pfi vlastnim Setfeni bylo zjisténo, ze dokument Vysledek auditu (ptiloha ¢. 3)
a ani Karta neshody (pfiloha ¢. 4) neuvadi:
e doporuceny termin odstranéni zjist€éné neshody a osobu odpovédnou za jeji
odstranént,
e doporuceny termin kontroly provedeni napravy a odpovédnou osobu

za kontrolu.
Dalsi navazujici dokument je Zprava o odstranéni nedostatku z hloubkového

auditu, ktery slouzi kevidenci a kontrole odstranovani zjisténych neshod

Z hloubkového auditu (obrazek ¢. 8).
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Obrazek €. 8: Zprava o odstranéni nedostatku z hloubkového auditu

Zprava o odstranéni nedostatkd z hloubkového auditu

Provozni jednotka ‘ | Datum auditu

NO splnéno NO ovéfeno
Zjisténd zdvada /nedostatek Napravné opatieni (NO) dne: (OR /RR) dne:

termin zp&tné vazby
zpétnd vazba pfedéna

podpis VPJ podpis OR / RR

Zdroj: firemni dokument

5.2.1 Analyticky nastroj diagram Zelva

Autorka prace bEhem svého plsobeni v provozovné zjistila, Ze vedouci
provozovny a ani povéfenec kvality nemaji informaci o moZnosti vyuziti naptiklad
zelviho diagramu jako analytického néstroje pro stanoveni rizik procesu.

Zelvi diagram napomdha pii definici procesd, stanoveni dilgich, Fdicich
a podpurnych procest a je voditkem vazeb mezi procesy. Je jednoduchym a nazornym
analytickym nastrojem, ktery umozni analyzovat kazdy proces pomoci jeho popisu
a grafického znazornéni. TéZ slouzi jako vhodny nastroj pro audit procesti a piedevSim

k identifikaci rizik.

Zelva je dobrym pomocnikem pro pochopeni, zaji$téni a udrZovani tii
zakladnich sloZek procesné orientovaného systému managementu kvality:

e posloupnost procest,

e vzijemného plsobeni procest,

e mcéfeni procesil.
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Obecné schéma Zelviho diagramu je na nasledujicim obrazku ¢. 9.

Obriazek €. 9: Obecné schéma zelviho diagramu

KDO? Cim?
SCHOPNOSTI MATERIAL
KVALIFIKACE i
SXOLENT ZARIZENI
\
DEFINICE
VSTUPY N A ‘:: > VYSTUPY |:>
POPIS PROCESU
) / \\
JAK? KRITERIA
METODY CILE A CILOVE HODNOTY
B MEREN]
POSTUPY ANALVZA

Zdroj: vlastni zpracovani

5.3 Analyza systému kvality

Hlavnim principem spolec¢nosti je orientace na uspokojovani potieb zakaznika
a dosahovani jeho maximalni spokojenosti. S timto principem souvisi i pohled
spole€nosti na nastaveni managementu jakosti, s jehoZ nastavenim vznika ptfedpoklad
doruceni kvalitniho produktu zékaznikim. Zikladnim pozadavkem systému
managementu jakosti je, aby méla firma vytvofeny, zavedeny, zdokumentovany,
uplatiiovany a udrzovany systém fizeni kvality. V soucasnosti je ve spolecnosti zaveden
systém fizeni kvality v souladu s pozadavky normy ISO 9001: 2008 a je soucasti
integrovaného systému fizeni, ktery je blize popsan v subkapitole 4.2. Vzhledem ke své
strategii dosahovani maximalni spokojenosti zdkaznika je pro spole¢nost otazka kvality
vsech dodavanych produktti velmi vyznamna, a proto je nastaveno fizeni a kontrola

kvality napfi¢ v§em procestim ovliviiujicim kvalitu vystupu.
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5.3.1 Dokumentace managementu jakosti

Se zajisténim kvality vSech vystupl souvisi 1 vypracovani podrobnych popist
procestt a jejich fizeni a vypracovani fizené dokumentace. Zakladni dokument
zabyvajici se fizenim kvality ve spolecnosti je Ptirucku integrovaného systému fizeni
(IMS), v soucasné dob¢ je v platnosti verze 5, ktera byla aktualizovana v bieznu roku
2014 (ptiloha ¢. 1). Jeji soucasti jsou vytyCené cile jakosti, které jsou vypracovavany
pro kazdy rok, podrobnéji rozpracovany v subkapitole 4.2. (pfiloha ¢. 2). Nedilnou
soucasti zajisténi kvalitni bezpecné stravy je vypracovany systém HACCP (zkratka
anglického Hazard Analysis and Critical Control Point — Systém analyzy nebezpeci
a kontroly kritickych bodil), Provozni, hygienicky a sanita¢ni fad a dal$i zavazné
smérnice a opatteni, které vychazeji z platnych predpist a tvofi firemni nadstavbu:

e QS - Rizeni vyrobniho procesu,

e QS - Dodavani produkt,

e ES - Nakladani s odpady,

e ES - Nakladani s chemickymi latkami a piipravky,

e MP — Hygienickd pravidla,

e  MP — Pracovni fad spolecnosti,

e Z poznatkil kontrol a zjiSténi orgdni statniho odborného dozoru,

e Pribézna Skoleni v provozni hygiené¢ (SHVP, HACCP), BOZP a PO, EMS

a odborna Skoleni firem dodavajici Cistici a dezinfekéni prostfedky,

e  Etické zasady podnikani spolecnosti.

Zodpovédnost za proSkoleni a znalost platnych smérnic a nafizeni vSech
zamg&stnancl Utvaru ma vedouci Utvaru. Zaméstnanci jsou proSkolovany podle planu
Skoleni a nazavér Skoleni prokazuji své znalosti absolvovani zavére¢ného testu.

Prezencndi listina 1 vyplnéné testy se zakladaji do predepsané dokumentace.
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Veskera dokumentace je umisténa na firemnim intranetu v programu 1S EISOD
jako fizend dokumentace. Kazdy zameéstnanec, ktery dokument vytiskne, nese
odpovédnost za jeho aktualnost a platnost. Kazdy vytistény dokument je oznacen
upozornénim, které je znazornéno nize na obrazku ¢. 10. Vytisk neni oznacen jako

fizena ¢i nefizena kopie.

Obrazek ¢. 10: Upozornéni kontroly platnosti dokumentu

Verze 2 (Aktuélni) platnd od 16.5.2011

Pred pouitim jakékoli kopie tohoto dokumentu je tfeba zkontrolovat, zda se v IS EISOD nenaléza aktudlnéjsi verze. 11

Zdroj: firemni dokumentace

5.3.2 Systém rizeni kvality v nastavenych procesech ve stravovacim

provozu

Zajisténi kvality vystupu a tim i spokojenosti cilového zdkaznika je mozné
docilit nastavenim kontrolnich procest a mechanismul pro jednotlivé postupy souvisejici
S produkci statku.

Dulezité je identifikovat souvisejici procesy, rozpoznat a definovat kriticka
mista procesu a jeho moznd rizika, stanovit u¢inna preventivni a kontrolni opatfeni
apostupy a zajistit striktni dodrzovani definovaného postupu a pravidelnou kontrolu
a zaroven se zabyvat otazkou neustalého zlepSovani, zefektiiovani a zvySovani uc¢innosti
danych nastaveni, tak aby byl zajiStén kvalitni a zdravotné nezdvadny produkt.

Vzhledem k zaméteni prace se autorka pfi svém Setieni orientovala na procesy

~r oy

slouzici k zajiSténi produkce stravy.
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Procesy souvisejici s pripravou stravy, v nichZ se uplatiiuje systém Fizeni
kvality:
e Realizace nakupu,
e Pfijem zboZi,
e Skladovani,
e Vyroba pokrmti,
e Expedice a distribuce hotovych pokrmii,

e Manipulace a likvidace odpadu.

V nésledujici ¢asti prace budou jednotlivé procesy definovany na zikladé
analyzy procest, identifikace jejich kritickych bodi a rizik a opatfeni vedouci
k eliminaci rizika a tim zamezeni vzniku nekvalitniho a zavadného produktu.
Ve stravovacim provozu probiha audit procesti ze dvou pohledi, a to audit procesu
z pohledu zavedeného systému fizeni spolecnosti a audit procesi z pohledu identifikace
rizik specifickych pro gastronomii, €ili dodrzovani nastavenych procest v Systému
kritickych bodii (HACCP). V navazujici ¢asti bude vyhodnoceno dodrzovani
aplikovanych procesi a opatieni na zakladé vysledku externiho auditu Syst¢ému HACCP
a interniho auditu procest a dalsi nastavenych internich kontrol.

V IMS (Integrovaném Management Systému) je auditovany proces souvisejici
S pfipravou stravy nazvan jako Vyroba teplé a studené stravy (hlavni proces na urovni
provozni jednotky) a zahrnuje dil¢i procesy, které jsou analyzovany v nasledujici ¢asti
prace. Jeho prvkem neni proces Realizace nakupu (podptrny proces na urovni provozni
jednotky).

Ve spolecnosti jsou aplikovany principy systému HACCP, ktery je provéfovan
externim auditem na zéklad¢ identifikovanych rizik a jeho frekvence je jednou ro¢né.

V dubnu letosniho roku probéhne sdruzeny audit na IMS, jehoz soucasti
je i certifikovany systtm HACCP a jeho uspéS$né absolvovani je jednim z cilt

spolecnosti definovanych pro leto$ni rok (obrazek ¢. 11).
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Obrazek €. 11: Cil jakosti spolecnosti

3. Uspésnost absolvovat sdruzeny audit (QMS, EMS, HACCP, BOZP)
Odpovédnost:  Generalni feditel
Termin plnéni:  04/2014
Cilova hodnota: 100% obhajit certifikaty IMS na dalsi tfileté obdobi

Zdroj: firemni dokumentace

Realizace nakupu — podptrny proces na Grovni utvaru
Proces ndkupu je nastaven na dvou trovnich:

1. Proces Nakupovani je na tomto stupni fidicim procesem, je soucasti IMS
ajeftizen oddélenim centralniho nékupu, které je soucdasti managementu
spole¢nosti, v cele oddéleni stoji manazer centralniho ndkupu. Mezi jejich
kompetence patii fizeni ndkupnich pozadavkl, vybér dodavateli na zakladé
vybérovych fizeni a splnénych pozadavka jakosti (ISO), hodnoceni dodavatelt,
reklamace na dodavatele. Oddéleni centralniho nakupu zajistuje dodavatelské
audity.

2. Proces Realizace nakupu je specifikovan pro ndkup na pobocce, je procesem

podpurnym a slouzi k zajisténi vstupnich surovin pro vlastni produkci stravy.

V této casti prace se budeme zabyvat ndkupem na Grovni provozu. Proces
je popsan smérnici a vyvojovym diagramem.

Nakup zbozi je mozné pouze centralné pies IS, ktery obsahuje seznam
povolenych dodavatell 1 na lokalni urovni a je aktualizovéan jeden krat mési¢né. Vedle
seznamu povolenych dodavatelli je vytvofena slozka TOP produktl, které jsou
preferovany pii nakupovani, nebot’ jsou ekonomicky nejvyhodnéjsi. Mimo objednéavaci
systém neni mozné zboZi objednat. K faktufe je ptfikladana objednavka, jinak neni
faktura zaplacena. Kontrola dodrzovani nastaveného procesu je pomoci IS, ktery
neumozni objednavku u neschvaleného dodavatele. Pravidelné se zpracovavaji statistiky

nakupu.
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V nasledujicim obrazku je ukazka wvnitini kontroly nastavenych pravidel

nakupovani (obrazek ¢. 12)

Obrazek ¢. 12: Ukazka vniti'ni kontroly nastavenych pravidel procesu nakupu

CHECKLIST
Provozni jednotka (PJ] Kontroloval:
Oblastni feditel (OR) Podpis OR:
Vedouci PJ (VPJ): Podpis VPJ:
Datum: Hodnoceni 5 aZ 1 (5 = vjte¢né, 1 = nep¥ijatelné, 0 = nehodnoceno)
HODNOCENY STAV, CINNOST... STAV KOMENTAR
Nékup, zivazky, majetek, pohledivky
- je k dispozici aktualni seznam povolenych dodavateli 5
- ceny dodavaného zboZ souhlasis platnymi ceniky 5
- pro objednavky se vyuzivaji TOP polozky 5
- kontrola nafizenych objednavek a odbérti zbozi 0
- vedouci provozu pracuje se seznamem faktur po splatnosti 5
- energie: Setii se, kde to lze/nesviti se zbytecné 5

Zdroj: firemni dokumentace

Kriticky bod — identifikace rizika:
o Existence substitutit k TOP produktiim
Na zaklad¢ vlastniho Setfeni bylo zjiSténo, Ze k vybranym ekonomicky
nejvyhodnéj§im TOP produktim existuji v objednavacim systému substituty,
které jsou draz$i. Pozadavek z centrily je preference TOP produktd, pokud
je realizovana objednavka ekonomicky méné vyhodnych produkti, je povinnost
objednavku zdtvodnit.

e Nedostatek mize pfinaset financni ztraty.

Vyroba teplé a studené stravy (hlavni proces na Grovni provozni jednotky) zahrnuje:
e Prijem zbozi
Proces je popsan ve smérnici, Provoznim, hygienickém a sanita¢nim tadu
aVv HACCP. Jsou v ném definovany casy pro piijem potravin dle jejich slucitelnosti,
sanitace prostor mezi jednotlivymi piejimkami zboZi. Prostor je vyuzivan i k manipulaci
s ¢istym a $pinavym pradlem a likvidaci odpadi. Casové vymezeni a manipulace

s pradlem a odpady je pfesn¢ urceno v procesu véetné popisu sanitace prostor.
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Soucasti pfijmu zbozi je i kontrola piejimanych potravin. Potraviny kritického
charakteru (napf. maso, mlééné a lahtidkarské vyrobky apod.) maji byt pfeméieny
vpichovym teplomérem a zdznam namétfenych teplot ma byt proveden na dodaci list
ke kontrolované suroviné. Ovoce a zelenina je kontrolovana vizudlné — stav, Skadci,
plisn€. Nedilnou soucasti je kontrola neporusitelnosti obalti a data trvanlivosti. Déle
probiha dozor dodaného mnozstvi — kust, vahy. V procesu jsou identifikovana rizika

pomoci nastaveni HACCP, napt. méfeni teploty masa pfti pfijmu.

Neidentifikovany kriticky bod — riziko:
Neni veden zaznam o provedené vizudlni Kontrole potravin a kontrole data

trvanlivosti bez ohledu na piipadny ndlez.

e 7 vlastniho Setfeni vyplynulo, ze zakladem kontroly provedené Ccinnosti
jeduavéra v personal piejimajici zbozi na zakladé proSkoleni. Zaznam
je proveden pouze pii zjisténé zavad€é. Neni okamzitd zpétna Kontrola
provedenych zaznaml méteni podle ptredpisu.

e Bez zpétné opakované kontroly vznikd nebezpeci zanedbavani pfedepsanych

pracovnich povinnosti a natizeni.

e Skladovani
Proces skladovani je popsan ve smérnici, Provoznim, hygienickém a sanitaénim
fddu a v HACCP. Proces skladovani fesi jednotlivé polozky rozdélené podle typu

a specifickych pozadavki na proces skladovani.

Prostory jsou rozdéleny na:
e sklad obalg,
e piijem peciva a sklad peciva,
e sklad kolonidlu,
e sklad mléénych vyrobkt ¢. 1 a¢. 2,
e sklad mrazené zeleniny,
e chlazeny sklad neocisténé zeleniny,

e chlazeny sklad ovoce,
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e chlazeny sklad cibule,
e chlazeny sklad népoju,
e chlazeny sklad vajec,
e vytloukérna vajec,

e chlazeny sklad,

e chlazeny sklad masa.

Jsou urceny postupy skladovani, vyskladiiovani, pozadované teploty prostor
ajejich méfeni, povinné zaznamy naméfenych teplot a vypliovani dokumentu
Privodka pokrmu (napf. pfi manipulaci s masem) a Zaznam o podminkach

ve skladu za mésic (piiloha ¢. 5).

Kriticky bod - riziko: zkFiZena kontaminace

e Vtomto procesu se da najit n€kolik rizikovych faktort. Jednim z kritickych
bodii mlZe byt pfesnost a pravidelnost méfeni a provadéni poZzadovanych
zaznamu, ale véfsi riziko autorka prace spatifuje V nedodriovdani presné
definovanych postupii p¥i skladovani (dodrzovani ¢asového rozpisu a zonovani
ve skladech smiSeného zbozi), piicemz muize dojit ke kontaminaci
a znehodnoceni zboZzi.

e Neni nastavena pribézna kontrola v§ech piedepsanych postupti a méfeni.

e Vyroba pokrmu

Proces je popsan ve smeérnici a vyvojovym diagramem, v Provoznim,
hygienickém a sanitatnim fddu a v HACCP. Proces vyroby pokrm ma nékolik fazi
avelmi riznorodé vysledné produkty (polévky, studené pokrmy, tepld jidla aj.).
V kazdé fazi je nutné dodrzovat specifické pozadavky a kritéria na postupu zajist'ujici
pozadovanou kvalitu a nezdvadnost. V tomto procesu se mize vyskytnout velké
mnozstvi rizik, které¢ by pak mohly velmi vyrazné ovlivnit jakost pokrmil. V celém
procesu jsou urcéené kritické body a preventivni opatfeni, kterd eliminuji rizika

znehodnoceni pfipravovaného pokrmu.
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Mezi identifikované kritické body pri pfipravé pokrmii patri:
e dodrzovani predepsané teploty pii tepelné uprave,
e dodrzovani predepsané teploty pii uchovavani hotovych teplych pokrmii,
e dodrzovani predepsané teploty pii expedici hotovych teplych pokrmd,
e dodrzovani predepsané teploty u pokrmu studené kuchyné,
e dodrzovani doby pouziti jednotlivych druhd pokrmi,
e dodrzovani predepsanych postupti u teplych, studenych a mlécnych napoja,
e dodrzovani pfedepsanych receptur a norem a dietniho systému,
e dodrzovani technologickych postuptl,

¢ identifikace alergeni.

Vlastnim Setfenim bylo zjisténo, ze tento proces je pomérné precizné rozpracovan,
identifikovana rizika jsou Stitkem oznacena piimo na kritickych mistech a existuje
cela tada kontrolnich mechanismii a zpétnych vazeb, vtomto procesu

se da predpokladat velmi malé riziko vzniku pficiny ovliviiujiciho kvalitu produktu.

e Potencialni riziko pfedstavuje nedodrzovani predepsanych kritérii nebo

nedokonalé méfeni a v zaznamech kontrolnich méfeni.

Pro ptiklad je uveden na nésledujicim obrazek ¢. 13 Sstitek pouzivany

pro identifikaci a sledovani alergeni.

Obrazek &. 13: Stitek — alergeny

ObloZena houska se syrem
. [Datum vyroby:[12/03/14] Spotiety: [12/03/14

Slozeni:houska, maslo, syr eidam, rajée, hlavkovy salat
Skladujte pfi: max 8°C in. va yrobku: 120 g
Alergeny: lepek, mléko

Zdroj: firemni dokumentace
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e Expedice a distribuce hotovych pokrmi
Proces je popsan ve smérnici, v Provoznim, hygienickém a sanitacnim fadu
a Vv HACCP. Presné¢ dodrzovani nastaveného procesu je velmi dilezité¢ pro zachovani
kvality produktu pied jeho pfredanim cilovému zakaznikovi. Expedice teplych
a studenych pokrma je rozdélena na dvé cCasti: pomoci gastronadob a termoporti

a expedice tabletovym systémem.

Kritickymi body — riziky v tomto procesu jsou:
e nebezpeci preruseni teplotniho fetézce,
¢ nedostate¢na kontrola a méteni teploty a nedostatecny zaznam,
e nedostate¢né pouziti pfedepsanych ochrannych pomtcek (jednordzové cepice,
ustenky a rukavice),
e kontaminace ptepravnimi nadobami — nedodrzeni hygieny,

e chyby v dietnim systému — nespravné nandani jidla, chybné oznacena porce.

Vsechny kritické body jsou v procesu oznaceny jako rizika vcetné vyplitovanych

dokumentu.

Vlastnim Setfeni bylo zjisténo dodrzovani nastavenych pozadavkil a postupti
na analyzovany proces. Je nastaveno vice stupiiti kontroly. Vlastni expedici kontroluje
Séfkuchat, nutri¢ni terapeuti provozovny. Pro proces je vypracovan formulai Pravodka
pokrmi a Ziaznam o vydeji pokrmii (pfiloha €. 6) ve vydejni ¢asti, které jsou pfi
expedici vypliovany. Je pfedepsana povinnost skladovat zaznamy po dobu jednoho

meésice.
e Mozné riziko je vstup civilni osoby bez ochranného odévu nebo vnaSeni rtiznych

pfedméti ¢i pouZitého nadobi.

e Manipulace a likvidace odpadi
DodrZzovani nastaveni tohoto procesu a jeho kontroly je nedilnou soucasti

zajiSténi kvality a nezavadnosti vystupu.
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Kritickymi body — riziky v tomto procesu jsou:
e kontaminace pokrm,

e ckologické znecisténi.

Ve spolecnosti je vypracovan Registr environmentalnich aspekti (EA), do n¢hoz
je zafazena i produkce odpadii vznikajici ve stravovacim provozu a Rizeni
environmentalnich aspekti je jednim z auditovanych procesti v systému IMS.

V provozovné se nachdzi chlazeny sklad biologického odpadu, kam
se soustied'uje biologicky odpad vznikajici béhem procesu pfipravy stravy
a je likvidovan po ukonéeni celého procesu, tak aby nemohlo dojit ke kontaminaci
stravy a tim k znehodnoceni vystupu. Spolecnost méa smluvni partnery, kteti zajiSt'uji

ekologickou likvidaci odpadii podle tfidéni.

e Neni nastavena pribézna kontrola dodrzovani ¢ast a zptusobu odnaseni odpadu
vzniklého pfi ptiprave stravy. Neni vedena evidence.
e Vznikd moznost kontaminace prostor (napf. pro pfipravu masa) nebo vstupnich

surovin.

Dalsi zavedeny systém Fizeni a kontroly kvality je systém vnitini kontroly:
1. Karta strediska — na zdklad¢ vypracovanych smérnic se kontroluje oblast
stavebné-technicka, oblast majetkova, oblast pracovné-pravni a oblast nakladéani
s odpady a CHLS (chemické latky a smési). Kontrola se provadi podle nastaveni
ve smérnici.
2. Interni kontrola ¢asti provozoven na zakladé vypracovaného checklistu
(obrazek ¢. 14) probihd namatkovée, provadi ji oblastni feditel, ¢ili vedouci

provozovny nebo povétenec ISO.
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Obrazek €. 14: Ukazka vnitini kontroly nastavenych pravidel skladovani potravin a zboZi

CHECKLIST

Provozni jednotka (PJ] ||Kontr0|oval:

Oblastni feditel (OR) [Podpis OR:

Vedouci PJ (VPJ): [Podpis VPJ:

Datum: Hodnoceni 5 az 1 (5 = vyte¢né, 1 = nepiijatelné, 0 = nehodnoceno)
HODNOCENY STAYV, CINNOST... STAV KOMENTAR

Skladovani potravin a zboZi

- dodrzuje se pfedepsané uloZeni potravin (regaly, rohoze)

- sleduji se a dodrzuji doby expiraci - sklady FF

- sleduji se a dodrzuji doby expiraci - sklady DF

- sleduji se a dodrzuji doby expiraci - piiruéni lednice

- ve skladu je viditeIn€ vyveSen aktualni Skladovy fad

- méfidla jsou k dispozici v§ude, kde je to ticba

w o fe oo o o

- vedou se fadné zaiznamy do formulaia HACCP

Zdroj: firemni dokumentace

3. Interni hygienicka kontrola na zakladé¢ vypracovaného checklistu (obrazek

¢. 15) probiha jednou ro¢né.

Obrizek ¢. 15: Interni hygienicka kontrola

Protokol z hygienické kontroly
0zZni : R01/ ice Na Bulovce
Oblastni Feditel: [Zdenék Stanék [fermin zpétné vazby od OR/RR: p1.7.2013
Vedouci PJ: Zdenék Stanék (v pracovni ‘r" lNena Zahradkova (HASAP)
Datum: 10.7.2013 |
KONTROLOVANO zavadaltermin
BODY PREDMET KONTROLY Fatane NH
bez zévady orone odstranéni
zévady
1 Zdravotni prikazy x
1 Dokument PHS rad x
[zpracovani
1 Dokument HACCP X hodnoceno auditem
822013
1 Skoleni hygiena x
[HepER zbanamy Mame dva nové zaméstnance
Suchem skiadu a v
3 Formuiare HACCP, skiadovy fad lednici nacaté syry, ~[skiadnik  [SKIEC: DY OPSIOVRS BroSkoleni o
padnice é adaje
onost sperky e
lvydeji (1 pani, \Vsichni pracovnici, vEetné
brigadnice v vsichni /  |brigadniki znovu proskoleni o
s Osobni hygiena - ozdobné predméty, pokryvka hiavy 3 kompletaci). v VP / Spercich | moznostech opusténi
pracovnim odévu  |zastup  [pracovists behem pracovnich
neopoustét prestavek.
T trvale
s Zakaz koufeni, kovové draténky x
[odmrazit meazici
boxy (maso, _ Mazici box odmrazen a sanitovan,
5 Provozni hygiena - Gklid, Gklidové pomiicky, technologie 2 [Zoanine), umgt odnzxgxlovany um B opet
xpedici T instaiovany
472013 _
5 Sklenéné, plechove obaly ve vyrobé a vydeji 1 revnéset kanony 9o [vsichni_ [Viighn! zemisinand opétovnd
- Pracovnice Gseku peciva pougeny a
5 Skladovani potravin - die druhd, v regalech, méfidia 1 pouavml{mpeovo) na |vSichni Pvysen donjed.
znacit nacaté
Novym | stavajicim zaméstnancim
potraviny v mrazicich
5 lOznaovani potravin, polotovard, pokrmii 1 N a radné Eiac mioresees potishe Hiteniho
potmeviny Zakryvat T s B e lineli L g
c Prosié potraviny, pololovary, oKy, Nejsou pouzivany n
suroviny
5 Zamrazené produkty / potraviny
o fasovani
D alany rosim. skiadu pougeni o nutnosti
5 [WuZivani pracovist dle urCeni - kfiZeni Cinnosti 2 riziko kontaminace kuchafi b"vyde]e u potravin s moznosti
travin
ooCiktEns zeleniny kontaminace
T ihned
s T y postup vyroby x
5 Cleneni iho nagini (noze. x

Zdroj: firemni dokumentace
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4. Interni audit Operation excellence

e jedna z forem interniho auditu,

e pro zjednoduseni provadéni,

e maximalizace piinosu jsou zaznamy provadény v elektronickém formulafi
na intranetu,

e pouze jeden auditor — vlastnik procesu,

e na zakladé¢ pokynu provozniho feditele,

e na intranetu jsou taktéz evidovdna a sledovana nafizend opatieni, opatfeni
s vlivem na dalsi procesy (IS / Audity),

e zaznamy jsou pravidelné vyhodnocovany v historické fad¢ (funkce intranetu).

Formulaf zdznamt Interni audit Operation excellence je uveden Vv pfiloze €. 6

Uvedené kontroly se ve svém zaméfeni piekryvaji s audity procest i systému

HACCP. Podrobnéjsi analyza bude vypracovana v souvislosti s vysledky auditd.

5.3.3 Analyza vysledku auditu

Autorkou prace bylo pouzito Zelviho diagramu pro analyzu vysledkd interniho

auditu procesii jako nazorna ukézka zaméfeni pozornosti auditord.

Ve dvou nasledujicich schématech ,,Zelvy* jsou:
e Vv prvnim z nich zjednodusené rozpracovany procesy V provozovng,
e druhé schéma zelvy znazornuje vysledek interniho auditu procest a ¢ervené jsou

zapsany zjisténé neshody.
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Z analyzy vysledku auditu procesii Ize vyc€ist, ze hlavni zaméfeni, kde bylo
zjisténo i nejvice neshod, je na provozni a administrativni zaleZitosti, v oblasti Rizeni
lidskych zdroji byl zjistén administrativni nedostatek — nedolozena prezencni listina.
Dale byly zjistény i neshody v dodrzovani HACCP a jinych smérnic.

Autorka prace ma k dispozici jesté vysledek externiho auditu HACCP, podle
vyjadieni vedouciho provozu se zjiSténé nedostatky tykaly provozné stavebnich
problému, jako napf. pliseni, vy$$i vlhkost, omlacené zdivo a dale nedostatku
dodrzovani hygienickych pravidel — noSeni Sperkd, neshoda v HACCP byla
zaznamenana v nedodrzovani standardd ve skladech — zénového rozdéleni skladu,
pficemz vznikalo nebezpeci zkiizené kontaminace. Tato neshoda se neustale opakuje,
ale je nutno konstatovat, Ze se jedna o rizné sklady.

Z vysledku interni hygienické kontroly, ktera se konala v ¢ervenci roku 2013,
vyplyva, Ze se s odstupem Ctyf mésict od interniho auditu (biezen roku 2013) nékteré
nedostatky opakuji a objevily se i dfive nezjisténé neboli by se dalo s urcitou
pravdépodobnosti ptfedpokladat, Ze mohly byt ptehlédnuty z diivodu nedostatecné
analyzy kritickych bodi a rizik v procesu. Déle z vySe uvedeného vyplyva nedostatena
zpétna kontrola splnéni a hlavné dodrZovani napravného opatieni.

e obnova vik na gastronadoby,

e nedodrZovani hygienickych nafizeni — §perky,

e HACCP — oteviené, neoznacené potraviny v lednici, nedodrZeni data spotieby
od otevfeni, neuspotadana lednice podle standardd,

e HACCP — nedodrzovani zasad pii fasovani — kiiZeni potravin — zkiizend
kontaminace — nova neshoda,

e HACCP —nedodrZeni pfedepsanych teplot expedice — nova neshoda,

e nedodrzeni manipulace s nadobami na odpady,

e vétrani okny bez siti — nova neshoda.
V nésledujicim schématu je zanesen vysledek interni hygienické kontroly,

na kterém je patrné, ze bylo identifikovano vice nedostatkti v oblasti HACCP, ¢ili vice

kritickych a rizikovych mist procesu, nezli v internim auditu procesu.
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Obrazek ¢. 18: Schéma Zelva Vysledek interni hygienické kontroly

iziko zkfiZzené kontaminace,

v o o
g 88
, =8 8E
& 2ERNE
=] g2 5 5 o
- 5 8 .
N S5 ©D
w e e o
e ] 5 o oo
=N G -
= o 5 g Bn-g
= =% = 8
7] . 3_‘3,_.-—::»
= gz =82 8
s =] w5 B
=l s ]
= = g Txs o
& g . -
£ - - S EE g
5 @ N gEAd g g
= " OE LERS o8
-g e et P =Y JC'.";' ==
=] o m BEE&E=2E8BE°
=1 = 8 e = D
% (%] =25 E. T = T
o - u & Bgd T2
E i N et T few oo M4
k= | t=l-] - B P Ph e
o ta S e 55 g8
u-g-;: Py .~ woE W E o B
= OosE285EBaE
R US ew®2 = &8 F
=] > 422 2 E2L o
-] = o =] = o m
g g » . HEE e 3, [= =T -] Z
§¢ g o w AR A .S g 2
5 =] ) v = S 2.0 = 8
=T~ = = g | & owe § 8w 2
S EEBE = S g wg BN 8¢ .5
'S o - g { 220 o 2228858
D B0 o i Seo 2 RE8=_.E8¢g ¢
) B “ BEE2EZm oNm =218 % 35
2. 5 wEe T BEEESES R
b = E R e w
= B g
EE &
L2 g g
E =] o
. ] %IJ
s w2
2} 8
=
= =
vl
>
=] -
= -~
) —
— l'"'!
o o~

Vstupy

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad¢ dilciho zaveru se autorka prace priklani k zavedeni analyzy procesti
a s ni spojené identifikace rizik pomoci analytického nastroje — diagramu ,,Zelva®. Jako
piiklad uvadi dva analyzované procesy, které jsou niZze znazornény na (obrazek ¢. 19
aobrazek ¢. 20). Jako hlavni proces byl vybran Pfiprava pokrmi a jako podpurny
proces je zpracovan Realizace ndkupu. Pfi podrobné analyze kazdého procesu je nutné
mit na zfeteli, Ze zdmérem zkoumani procesu je identifikace ohrozeni a rizik, ktera
by mohla organizaci pfinést ztraty v oblasti Casu, penéz, kvantity ¢&i  kvality
produkovaného zbozi a ze jejim piinosem je podpora zefektivnéni fungovani procesu

a jeho neustalé zlepSovani.
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Audit procest a jeho uloha v systémech

1. hlavni proces — Vyroba pokrmii

Obrazek €. 19: Schéma Zelva Vyroba pokrmi
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Proces Vyroba pokrmi zahrnuje Sirokou Skialu podprocesi, kterymi

je priprava konkrétnich typi jidla, napf-.:

e polévky a hotova jidla,

e minutky,

e pfilohy,

e pokrmy podavané za studeny,

e bramboraky a palacinky,

e sladké pecivo a zakusky,

e teplé a studené napoje aj.
Ke kazdému podprocesu je Zadouci vypracovat analyticky diagram

a identifikovat rizika ve vSech castech schématu na zdkladé¢ porovnani souladu

pozadavk a reality.

102



2. podpurny proces — Realizace nakupu

Obrazek ¢. 20: Schéma Zelva Realizace nakupu
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3.1

Provozni feditel, nakupéi,
géfkuchaf, nutr. terapeut, vedouci
skladu, dodavatelé.

Legislativni pozadavky, zdravotni
prukazy, kvalifikace, smérnice,
kompetence, pracovni  naplf,
proskoleni o nakupu.

3.2.

Budova — prostor piijmu,

skladovaci prostory, objednivaci
systém- c-objednavky., papirové
objednavky, seznam schvilenych
distributori, pfepravni technika,
piepravky. skladovaci boxy. regily
ve skladech, teploméry, wvihy,
vihkoméry.

\, [/

) N Nakupovini — podplrny proces. . N
Potraviny, maso, mléko, Provozni feditel, zastupce PR Bezpeéna, zdravotné
masné a mlééné virobky, Poﬁzovénipotra-vin a produkti pro nezdvadnd strava a
pedivo, kofeni, dochucovadla, N potraviny, odpovidajici

on - covaria, piipravu stravy. 3 0 POVIIANIE,
pastiky, rybicky. dezinfekéni Pacienti, zaméstnanci ZR, vefejni viem normam, velikosti
a gistici prostiedky, potieby strivnici. ) pfedepsané porce.
do kuchvné.
3.3. 3.4.
Planovani vroby, sestaveni jidelni¢ku a jeho TOP rodukty, = HACCP, Provozni
YIODY ] ] P y

schvileni zdkaznikem, objednivky- pfesni
specifikace, limit pro stav zdsob, seznam
schvilenych dodavateld, kniha objednivek
(mimo IS), smérmice ndkupu, dezinfekéni a
sanitaéni fad, IT komunikace, fizeni
dokumentace, fizeni nakupt, finanéni odd.

a hygienicky fid, teplota, véha, vizudlni
kontrola, nipravné a preventivni opatfeni,
Neustilé zlepfovani, Anketa spokojenosti
zakaznikt, Registr  environmentdlnich
aspekth.

Zdroj: vlastni zpracovani

Proces Realizace nadkupu v sob€é muZe skryvat rizika v podobé ztrat:

e cCasu — zpozdéni dodavky zbozi, absence objednavaného produktu, dopravni
problémy, novy neznaly fidi¢, nefunkéni objednéavaci systém, pozdni schvaleni

objednavky manaZerem centrdlniho ndkupu, nesprdvné poskytnuta receptura

pro nakup vstupnich surovin, pozdni schvéleni jidelnicku zdkaznikem,
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e penéz — nevyuziti TOP produktl, objednavka mimo schvaleného dodavatele, chyby
V Uletnictvi, nespravné vystavena faktura, nekvalitni, zkazené, plesnivé zbozi,
nespravny pocet, nespravna véha zbozi (napf. masa), chyby pfiipfepravé —
nedostatecné chlazeni (rizikové zbozi), nedodané zbozi, zbozi po Ilhité
upotiebitelnosti a spotfeby, zbozi po zéarucni dobé€, nedostatecné proskoleni
zaméstnancd,

e kvantity — nespravny pocet, nespravna vaha zbozi (napf. masa), nedodané zbozi,
neprovedena objednévka,

e kvality — nizkd kvalita vstupnich surovin (zkazené, plesnivé zboZi, chyby
pfi pfepravé — nedostatecné chlazeni (rizikové zbozi), zbozi po zaruc¢ni dobg,
po lhiité upotiebitelnosti a spotteby — riziko nekvalitniho vystupu.

e Ke kazdému analyzovanému procesu metodou Zzelvi diagram je nezbytné urcit
ke vSem oblastem diagramu rizika procesu na zakladé ptezkoumani souladu

pozadavka se skuteCnosti.

Zelvi diagramy ani jiné nastroje pro analyzu rizik procesii nejsou povinné,
ale mohou se stat velmi vyznamnou pomickou pro ujasnéni vstupti a vystupt procesu,
jejich jednotlivych krokii a vazeb na ostatni procesy systému managementu.
Ke kazdému analyzovanému procesu metodou zelvi diagram je nezbytné urcit ke vSem
oblastem diagramu rizika procesu na zékladé¢ prezkoumani souladu pozadavkl
se skutecnosti.

Tyto analytické nastroje mohou byt i vyznamnym pomocnikem neustalého
zlepSovani procesii v organizaci, Sdirazem na zlepSovani efektivnosti systému
managementu jakosti a tim zajiSténi velmi vysoké spokojenosti svych zakaznika

prostfednictvim vysoce kvalitnich produkta.

e — OhrozZeni kvality zboZi — Spokojenosti zakaznika — Loajality zakaznika

— Image firmy — OhroZeni ztratou zakazniki.
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v r

6 Souhrnna a navrhova ¢ast

Uvod ke kapitole 6

Uspéch kazdé organizace zavisi na porozuméni a schopnosti plnit sou¢asné
abudouci potieby a ocekavani vSech zadkaznikli, konecnych uzivateli a jinych
zainteresovanych stran.

Spravné zavedeni a nastaveni podnikovych procest tvoii zaklad vykonnosti
a konkuren¢ni vyhody moderni firmy.

Procesy jsou zékladnimi komponenty vSech systémll organizace, a proto
je dalezité identifikovat vSechny procesy V organizaci. Tato ¢innost umoziuje
analyzovat a 1épe pochopit charakter kazdého procesu, zpiisob jeho fungovani
a vzéjemného ovliviiovani s jinymi procesy.

Ugelem identifikace je téz pochopeni piileZitosti neustalého zlepsovani. Jejich
spravna specifikace také pfispiva k hodnoceni, a to prostiednictvim internich nebo
externich auditi.

Nedilnou soucasti organizace je i systém managementu jakosti, ktery se podili
na napliovani hodnot a cil spole¢nosti pii neustalé zlepSovani tirovné jakosti produktii
a sluzeb. Pozadavkem na management spoleCnosti je v planovanych intervalech
prezkoumavat systém managementu jakosti organizace, aby byla zajiSténa jeho
kontinuita vhodnosti, pifiméfenosti a efektivnosti. Cilem kazdé firmy by mélo byt
nepfetrzit¢ zlepSovani efektivnosti systému managementu kvality prostfednictvim
politiky jakosti a jejich cilt, analyzy dat, vysledki auditt, napravnych a preventivnich

opatfeni a pfezkoumavani systému managementem.

6.1 Syntéza vysledkii z provedenych analyz

Z provedené analyzy procesu a interniho auditu procesti ve sledované spolecnosti
vyplynulo nésledujici zjisténi.

Autorka prace spatiuje nedostatecnost v aplikované mapé procest, chybném
funk¢énim rozde€leni procesti a roztiiSténosti zavedenych procesii. Z mapy procesit neni

patrno vzajemné pusobeni a ovliviiovani jejich navaznosti. Chybné je zahrnuti principu
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spoleCnosti  Uspokojovani potiteb zdkaznika do struktury procesti. Mapa procesi
ve sledované spole¢nosti postrada zakladni hledisko, podle soucasného trendu, pfidané
hodnoty zékaznika.

Dalsim identifikovanym problémem jsou nedostatecn¢ vypracované predpisy
procest vyvojovymi diagramy, vnichz chybi uvedené konkrétni pracovisté
a transparentn¢ nastavena odpovédnost za konkrétni c¢innost. Na stfedisku neni
k dispozici legenda ptislusnych popisnych znac¢ek. K diagramu neni vypracovan textovy
ptedpis, z ¢ehoz vyplyva riziko nespravného dodrzovani postupu a chybna interpretace
muze zpusobit ztraty rdzného rozsahu v daném procesu nebo pii navazani dalSich
¢innosti.

Autorkou odhaleny nedostatek se vyskytuje p¥imo v nastaveni procesu Rizeni
procesl, vjehoz vyvojovém diagramu je popsan dokument Registr monitorovani
a mefeni, ktery neni funkéni. Jiny dokument s definovanymi parametry pro méfeni
ucinnosti a efektivnosti procesii nebyl pii analyze subjektu objeven. Pfitom jejich
méfeni vykonnosti U€inn€ podporuje fungovani a zlepSovani podnikovych procest
a klicové ukazatele by mély byt méteny v kazdém procesu.

Autorka préace spatiuje chybu téZ v nastaveni procesu interniho auditu procest.
V ramci integrovaného systému fizeni jsou vypracovany standardni dotazniky
se zaméfenim na jednotlivé procesy, které hodnoti proces povrchné, predevsim
Z administrativniho pohledu. Nedostate¢nost autorka vidi v absenci analytickych
nastroji. managementu procesu pro identifikaci rizik procesu pii piipravé auditi.
Analyza rizik patfi k slabin€ podnikového managementu. DalSim slabym mistem je,
Zze neni nastavena systematickd kontrola dodrZovéani jiz odstranénych neshod, ¢ili
zavedenych napravnych nebo preventivnich opatieni.

Ve sledované spolecnosti byl odhalen nedostatek ve vnitropodnikové
komunikace, pfedev§im v toku informaci od managementu smérem k fadovym
zamé&stnanciim a to hlavné v otdzkach organizacnich a procesnich aplikaci spole¢nosti.

Mezi fadovymi zaméstnanci byl zji§tén rozpor v interpretaci obdrzenych informaci.

106



Audit procesi a jeho uloha v systémech fizeni kvality v oblasti 1é¢ebné vyzivy

Je nezbytné poznamenat, Ze se jedna o slozity systémove fizeny organismu, tedy
neni mozné vytrhnout jednu oblast z kontextu a souvislosti a hledat pii¢iny, opatieni
a napravu pouze v jedné z nich. Autorka zminuje jen ty oblasti, kterymi se pii své analyze
zabyvala a dle jejiho nazoru by navrhovana feSeni mohla piispét ke zlepseni a zefektivnéni

dil¢ich nastaveni v podniku.

6.2 Navrh opatieni

6.2.1 Navrh zmény mapy procesu

Navrhem autorky je vytvofeni podrobného modelu procesni mapy, ve kterém
budou zachyceny vSechny procesy s propojenim na subprocesy a se znazornénim
hierarchie mezi nimi. Nejniz8i troveit modelu bude tvofena procesy, které jiz nevytvaii
dalsi podprocesy. VSechny urovné modelu budou obsahovat odkazy na soubor
informaci s charakteristikou procesu, ¢innosti, kartou procesti a dalSich podrobnosti
tykajicich se navazujicich dil¢ich procesu.

Velmi diileZitou otdzkou pii tvorbé procesni mapy je jeji prehlednost, ndzornost
a srozumitelnost, proto autorka doporucuje jasné barevné odliSeni jednotlivych typl
procestt na zékladé funkéniho rozd€leni — hlavni, fidici a podpirné procesy.
V navaznosti na ptredchozi analyzu autorka navrhuje stanovit zakladni charakteristiky
jednotlivych procest a s velkou pozornosti je zafadit do jednotlivych skupin podle toho,
jak by mély byt fizeny. Ve vytvofené procesni mapé bude jasné patrné vzdjemné
pusobenti a fizeni jednotlivych typili procesi.

Cilem procesné fizené organizace je neustalé¢ zlepSovani stavajicich procest
s dirazem na zvySovani efektivnosti systému managementu jakosti a tim zajiSténi
vysoce kvalitniho produktu a spokojenosti svych zakaznikd, ¢ili vyznamnym klicovym

ukazatelem je spokojenost zakaznika s pfidanou hodnotou (vystupy z procesu).
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Obrazek ¢. 21: Audit procesii — moderni metodicky koncept fizeni kvality ve vyrobnim podniku

Neustdlé zlepSovani

Ridici procesy
Vedeni Finanénf Provoznf PFezkoumani
a strategie management management vedenim

Kli¢ové procesy
Proces vyroby

= = 3 Priprava - Kvalita, 2P a BOZP
Vikim % na vyrobu

Rizenf rizik

Komunikace
2oe)IunwWoy|

Rizeni zmén

Podptirné procesy

Rizen lidskych Fi Informaéni
2droji Hanee technologie

Zakaznické pozadavky
eyjuzeyez ysousfoyods

Nakup Technologie Obchod

Neustélé zlepSovani

Zdroj: KLIMENT, R. Audit procesii — moderni metodicky koncept iizeni kvality ve vyrobnim podniku.
Praha, 2013. Diplomova prace. Ceska zemédélska univerzita v Praze, Provozné ekonomicka fakulta.
Vedouci diplomové prace: Pavla Rimovska.

Autorka doporucuje tento model procesniho fizeni zavést do spolecnosti,
protoze ho povazuje za velice efektivni. Schéma jasné¢ definuje klicové, fidici
a podptirné procesy a jejich vzajemnou provazanost, piisobeni a ovliviiovani. Takto
nastavené schéma umoznuje zajisténi pozadovaného cile procesniho fizeni, kterym
je neustalé zlepSovani. Zaroven je systém procesii napojen na vstupy, definované
pozadavky zakaznikli a vystupem je spokojenost zakaznikl s pfidanou hodnotou, jako
zakladniho hodnoticiho kritéria v souladu se sou¢asnym trendem.

Nejen pro jeho vysokou efektivitu autorkou prace je doporuceno zavedeni
navrhovaného modelu do analyzované spolecnosti, ale spatfuje i urity naznak souladu
se soucasnym trendem v jejich aplikované struktufe, nebot’ hlavnim procesem
je uvedeno jako Uspokojovani potieb zakaznikti a zaroven piedstavuje hlavni princip
spole¢nosti.

S aplikaci 1épe fungujiciho a transparentnéjSiho nastaveni fizeni ve spolecnosti
souvisi 1 zavedeni efektivnéj$i vnitropodnikové komunikace, ktera tzce souvisi
se vSemi procesy probihajicimi v podniku. Doporucenim autorky prace je piedavat
sdé€leni, ktera jsou jednoduchd, srozumitelnd a jasna a velmi dulezitym krokem bude

zavedeni zpétné vazby do komunikac¢niho procesu, bez niz se stadva komunikace

108



Audit procesi a jeho uloha v systémech fizeni kvality v oblasti 1é¢ebné vyzivy

pouhym informovanim. Touto zménou bude docileno zlepSeni pocitu sounalezitosti
zaméstnanci s podnikem a tak bude dosazeno jejich vétSi osobni a pracovni
angazovanosti. Je dilezit¢ si uvédomit, Ze dobie fungujici a efektivni interni
komunikace je komparativni vyhodou organizace a nezbytnosti k uspokojovani potieb

zakaznika.

6.2.2 Navrh zmény predpisu procesu

V analyzované spole¢nosti pfedpisy procest neodpovidaji soucasnému trendu
nezbytné vizualizace.

Systém zpracovani piedpist procesi ve sledované spolecnosti neni v soucasnosti
jednotny a jasny. V informaénim systému existuji pfedpisy procesti ,,starym zplisobem®,
coz byl popis pomoci vyvojového diagramu. Od tohoto zplisobu se postupné upoustélo,
v piechodné dobé byl popisu procesu zpracovan zpusobem podle vlastniho vybéru.
V posledni dobé¢ se procesy popisuji jiz jen textovym piedpisem.

Autorka prace navrhuje provést revizi a sjednotit vSechny piedpisy procest.
Doporucuje, aby ke vSem piedpisim byly vytvofeny vyvojové diagramy, jejichz
vyhodou je nazornost procesu, znazornéni navaznosti jednotlivych etap procesu,
moznost oznaceni kritickych mist a oznaceni identifikovanych rizik a souvisejici
dokumentace. Vzhledem Kk vysledku analyzy, kde byl shledan zasadni nedostatek
V nepropracovanosti diagramu, autorka doporucuje soustiedit pozornost na odstranéni
nedostatkli doplnénim z4znamu stfediska, jehoz se proces tykd a vyznafenim jasné
kompetence, tak aby byl diagram Uplny a nedochazelo k nejasnostem, které zptisobuji
nefungovani Cinnosti a nasledné potencialni riziko stagnace a vedou k neefektivnimu
procesu ztrat produktivnich ¢ast, nebo efektivity vyuziti pracovni doby zaméstnanct
jednotlivych utvar. Dal§im dualezitym krokem je vytvofeni navazné dokumentace
Vv podobé textového predpisu, ¢imZ bude eliminovdno riziko mylné interpretace
diagramu. Kazdému zaméstnanci by mél byt ptfistupny dokumentace legendy popisnych
znaek vyvojovych diagrami, proto autorka doporucuje umistit dokument na firemni

intranet do slozky Dokumenti.
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6.2.3 Nastaveni ukazateli vykonnosti a efektivnosti procesi

V analyzované spolecnosti byl zjistén nedostatek a to je absence stanovenych
ukazateli urcenych pro hodnoceni efektivnosti zavedenych procesti. Cilem kazdé
spoleCnosti je neustalé¢ zlepSovani a s tim souvisejici regulace zavedenych procest,
u kterych je nezbytné méfit jejich vykonnost.

Autorka prace bude feSit zjiStény problém na urovni sledované provozovny.
Pro vyfeseni dané¢ho nedostatku bude zapotiebi sestavit kompetentni tym a nastavit

ukazatele pro jednotlivé procesy.

Doporuceny postup pro vybér a aplikaci ukazateli méfeni vykonnosti
procest je nasledujici:

1) Nejprve bude ptesné definovan proces, u kterého se bude méfit vykonnost —
vedoucim provozni jednotky.

2) Vlastnikem daného procesu bude vytvofen tym kompetentnich pracovnikl
pro vybér ukazatel.

3) Za vedeni a moderovani vlastnikem procesu bude aplikovana metodou
brainstormingu na téma volba ukazateli pro métfeni vykonnosti procesu.

4) Znavrzené skaly pifi brainstormingu budou vybrany nejvhodnéjsi ukazatele
majici vypovidaci schopnost o skute¢né vykonnosti daného procesu — je nutné
dosazeni konsensu vsech ¢lent tymu.

5) Celou skupinou pracovnikti budou navrzeny matematické vztahy pro vypocet
jednotlivych vybranych ukazateld vykonnosti procest.

6) Vlastnik procesu stanovi potfebné informacéni vstupy pro vypocet ukazateli

vykonnosti.

Hlavnim ukolem vlastnika procesu pak bude analyzovat hodnoty ukazateld
vykonnosti, zda jsou v pFipustnych mezich dle planu. Uéinnost procesu bude
zajiSténa, pokud jeho vystup bude dosahovat plinovanych a poZadovanych
parametri, a to kvalitativnich i kvantitativnich. Efektivity procesu bude docileno,
bude-li pii dosazeni vSech pozadovanych a planovanych parametri dosaZeno

pridané hodnoty, kterou interni ¢i externi zakaznik oceni.
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Autorka jako pftiklad navrhla ukazatele vykonnosti pro podpirny proces

na arovni provozovny, a to Realizace nakupu, ktery slouzi k zajistovani hmotnych

vstupti do hlavniho procesu, u kterého bude také vypracovan navrh ukazatela

pro méteni vykonnosti procesu.

e Proces Realizace nakupu

Ukazatele k méteni vykonnosti procesu nakupu:

obratkovost zasob,

pramérnd vazanost zasob,

pomeér objemu neshodnych dodavek k celkovym dodévkéam,

pomér objemu objednavek TOP produkti k celkovym objednavkam,
pomér objemu e-objednavek k celkovym objednavkam,

mnozstvi vykontl na jednoho pracovnika nakupu,

pramérna doba reakce (doba dodani) na pozadavky internich zakaznik,
podil vedlejsich nakladi (doprava) na celkovych nakladech nakupu,
objem ztrdt na vykonech jinych organizacnich jednotek zpisobenych
neshodnymi nebo zpozdénymi dodédvkami,

doba trvani schvaleni objednavky,

dodavatelska spolehlivost klicovych dodavatelt.

e Proces Vyroba pokrmi

Ukazatele k métfeni vykonnosti procesu nakupu:

prabézna doba procesu,

pocet pracovnikil potiebnych k procesu,

mnozstvi vykonil na jednoho pracovnika procesu vyroby pokrmii,
celkové naklady na proces,

podil vedlejsich nakladii na celkovych nékladech,

podil neshod v procesu,

podil neshodnych vyrobki k vystuptim,

primérnd ziskovost na pracovnika,

naklady na reklamace.
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Autorka dale navrhuje pro zefektivnéni sledovani procesu zavést ve spolecnosti
jejich méfeni pomoci softwarovych technologii. V posledni dob¢ je velkou konkurencni
vyhodou spole¢nosti schopnost sledovat obchodni operace, analyzovat je a okamzité
jednat.

Jako odezva na tyto pozadavky vznikl novy piistup méfeni obchodnich
ukazatelll — business activity monitoring (BAM), pomoci n¢hoZ je analyza provadéna
na zaklad¢ real-time udalosti. Systém sleduje nami aplikované pozadavky na obchodni
ukazatele, a pokud dojde k piekroceni jejich nastavenych limit,, monitorovaci nastroj
tuto udalost zachyti a okamzité zpracuje a zaSle o tom informaci (napt. byl ptekrocen
¢as vyhrazeny pro zpracovani dilezitého ukolu).

Autorka povazuje navrhovanou metodu jako vhodné rozsifeni piistupt analyzy
a méfeni procesti ve sledované jednotce. Tato metoda je vhodnym doplitkem pro piipad,
kdy je potifeba stav okamzité analyzovat a reagovat na ngj.

Nize uvedeny obrazek €. 22 znazoriuje princip business activity monitoringu.

Obrizek & 22: Princip business activity monitoringu®

. Casovy priibéh
Obchodni proces i
p! procesu Metriky
Proces zagal —
I ©

Metrika pro méfeni

Byl vytvofen Ukol 1 trvani procesu

Na Ukolu 1 zatala prace

o Ukol 1 byl > Mimlo na polet

dokongeni Ukold 1

Ukol 2 byl vytvoten

Na Ukolu 2 zadala prace

o Ukol 2 byl dokongen

« v

Zdroj: BEHAL, J. Vy jesté neméfite svoje procesy? [onling]. [cit. 2014-03-20].
Dostupné z: http://www.trask.cz/data/files/bpm-vy-jestu-nemurite-svoje-procesy-43.pdf

2V méficich bodech (sondach) odesild proces nebo aplikace informace. Ty jsou pomoci Easovych
a objemovych metrik vzajemné provazany a porovnany. Pouzitim agregacni funkce jsou potom hodnoty
metrik vyuzity pro plnéni obchodniho ukazatele (naptiklad primérnéa doba trvani procesu).
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6.2.4 Navrh zmén v internim auditu

V oblasti interniho auditu bylo autorkou prace nalezeno vice nedostatkt, které
budou feseny v této kapitole postupné.

Jako feSeni slabého mista v absenci analytickych néstroji pro identifikaci rizik
V procesu a pro piesn¢jsi pripravu auditu procesii autorka navrhuje zavést provadéni
analyzy pomoci zelviho diagramu. V analytické ¢asti autorka vypracovala jako voditko
analyzu dvou procesti, a to hlavniho a podptrného. Stejnym zptisobem bude provedena
podrobna analyza u vSech auditovanych procesi. V této ¢asti bude vypracovan navod
pro auditora. Do kazdé ¢asti Zelviho diagramu budou zaznamendny klicové informace
pro auditora, kam by mél zaméfit svou pozornost pii kontrole analyzovanych oblasti.
Audit procesti bude proveden pomoci zelviho diagramu u vSech auditovanych procesi.

Na zakladé¢ podrobné analyzy vSech procesi a jejich rizik budou v procesech
identifikovana rizika a jejich zavaznost. Autorka doporucuje zménu v pfistupu k fizeni
interniho auditu v organizaci, ktery bude nové nastaven na analyze rizik. Diky tomu
bude mozné zjednoduseni agendy a integraci auditi a tim snizit naklady na provadéné
audity. Dale 1 planovani interniho auditu procesii bude zalozen na metodickém
a kontrolnim posouzeni rizik a identifikovana rizika se stanou zikladem pro vybér
oblasti auditu proceslt v organizaci. V neposledni fad€ je doporucena realizace
Managementu rizik a vytvoreni pozice manaZera rizik.

Autorka spatfuje jako nezbytn€ nutné vyteSit 1 otazku nastaveni systematické
kontroly dodrzovani jiz odstranénych neshod, ¢ili zavedenych néapravnych nebo
preventivnich opatieni. Jako nejucinnéjsi feSeni vidi ve vytvofeni dokumentt, které
budou soucasti fizenych dokumentid v informacnim systému integrovaného systému
fizeni. Dokument bude obsahovat specifikace napravného opatieni, datum odstranéni
zévady, datum kontroly dodrzovani napravného/ preventivniho opatfeni a odpovédnou
osobou. Pro kazdé opatieni bude vytvofen jeden dokument. Hodnoceni efektivnosti
zavedené systematické kontroly a dokumentace bude pfedmétem hodnoceni na kazdé
provozni schtizi stiediska. Vzhledem k tomu ze Modul Sprava auditt, neshod, opatieni
pouzivany v informacni syst¢tmu EISOD umoziiuje nastaveni dokumentu s fizenou

kontrolou plnéni, autorka doporucuje vyuzit této sluzby modulu. Nasledn¢ bude
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{7 Zavér

Ptedlozena diplomova prace se vénuje problematice auditnich procesu a jejich
uloze v systémech fizeni kvality v oblasti 1€cebné vyzivy. Cilem prace bylo zhodnotit
soucasny stav a efektivnost fizeni procesti a managementu kvality v podminkach
stravovaciho provozu pfi zajiStovani bezpecnosti a kvality pokrmli v provozovné
lécebné vyzivy pro zdravotnické zafizeni. Prostfednictvim aplikace metodickych
pfistuplt vramci auditu procesi byly prozkoumany a vyhodnoceny moznosti
zdokonalovani stavajiciho systému fizeni kvality.

Autorka préace nejprve uvedla v kapitole Prehled feSené problematiky teoretické
aspekty auditnich procest, vysvétlila zde zédkladni pojmy, které se k dané problematice
vztahuji. Déle vénovala pozornost predevS§im vysvétleni zdkladnich principl
managementu rizik a systému fizeni kvality ve zdravotnictvi se zfetelem na audity
procest, které jsou podstatné pro efektivni fizeni.

Nasledné autorka prace analyzovala stavajici procesy ve spolecnosti ARA s.r.o
(nazev spoleCnosti pozménén) a V jeji provozovng, kde se zaméftila predev§im
na procesy souvisejici s ptipravou stravy, v nichZ se uplatiluje systém fizeni kvality,
a to na procesy nékupu, ptijmu zboZi, skladovani, ptipravy pokrmil, jejich expedice.

Vhodn€¢ a spravné nastavené procesy jsou zakladem ftizeni vykonnosti
spoleCnosti ajeji postaveni v ramci trhu a konkurence. Z hlediska managementu
je dulezité identifikovat vSechny procesy ve spolecnosti a ty nasledné analyzovat
a identifikovat rizika. Cilem by mélo byt nepietrzité zlepSovani efektivnosti systému
managementu kvality prostfednictvim politiky jakosti a jejich cili, analyzy dat,
vysledkli auditl, napravnych a preventivnich opatieni a pfezkoumavani systému
managementem.

Na zakladé pouzitych analytickych nastroji a vlastniho Setfeni autorka
identifikovala rizika v procesech vybrané spole¢nosti a navrhla vycet opatfeni, ktera
maji zvysit efektivitu a G€innost fizeni procest, aby bylo mozno ve sledované firmé
nastavit systémovou kontrolu téchto procest. Jednim z ndvrhi pro feseni slabého mista,
kterym je absence analytickych nastroji pro identifikaci rizik v procesu a piesnéjsi
ptipravu auditu procest, autorka navrhuje aplikaci metodického nastroje auditu procest,

ktery je v auditorské praxi znam pod pojmem Zelvi diagram.
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Navrhem autorky je vytvofeni podrobného modelu procesni mapy, ve kterém
budou zachyceny vSechny procesy s propojenim na subprocesy a znazornéna hierarchie
mezi nimi. Diaraz je kladen na pfehlednost, nazornost a srozumitelnost, coz lze
dosdhnout barevnym odliSenim jednotlivych typd procesi na zakladé¢ funkéniho
rozdéleni — hlavni, fidici a podplirné procesy. Autorka doporucuje tento model
procesniho fizeni zavést do spolecnosti, protoze ho povazuje za velice efektivni, jelikoz
je nutné jasné vymezit a definovat vSechny klicové, tidici a podpirné procesy a jejich
vzajemnou provazanost, puisobeni a ovliviiovani. Na zdkladé¢ podrobné analyzy vSech
procest a jejich rizik je mozné v procesech identifikovat rizika a jejich zavaznost.

V analyzované spolec¢nosti byla zjisténa absence stanovenych ukazateli
urenych pro hodnoceni efektivnosti zavedenych procest. Je nezbytné analyzovat
hodnoty ukazatelli vykonnosti, zda jsou v pfipustnych mezich dle planu. Efektivity
procesu bude docileno, bude-li pfi dosazeni vSech pozadovanych a planovanych
parametr dosazeno pridané hodnoty, kterou interni ¢i externi zakaznik oceni.

Nasledné je autorkou prace doporucena zména v piistupu k fizeni interniho
auditu v organizaci, ktery bude nové planovan a provadén na zakladé analyzy
identifikovanych rizik v procesech, nacez bude mozné zjednodusit agendu a integrace
auditll a tim 1 snizit ndklady na provadéné audity.

Poslednim dulezitym opatfenim, které ma zvysit efektivitu procesu,
je problematika nastaveni systematické kontroly dodrzovani jiz odstranénych neshod,
¢ili zavedenych napravnych nebo preventivnich opatfeni. Jako nejucinnéjsi feSeni vidi
autorka ve vytvofeni dokument, které budou soucasti fizenych dokumentl
Vv informaénim systému integrovaného systému fizeni. Dokumenty maji obsahovat
specifikace napravného opatieni, datum odstranéni zavady, datum kontroly dodrzovani
napravného ¢i preventivniho opatieni a odpovédnou osobou.

Autorka se domniva, ze pfi dodrZeni vSech navrZenych systémovych opatieni
a navrhii, bude mozné zlepsit efektivitu vyrobniho procesu pii zachovani co nejvyssi
kvality dodavanych sluzeb a sniZeni nakladi.

Vsechny pouzité analytické nastroje (piedeviim diagramy Zelva) mohou byt
vyznamnym pomocnikem neustdlého zlepSovani procesti v organizaci, s diirazem
na zlepSovani efektivnosti systému managementu jakosti a tim zajisténi velmi vysoké

spokojenosti zdkazniki prostfednictvim vysoce kvalitnich produkti a sluzeb.
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Priloha €. 2
Cile jakosti

CILE integrovaného systému fizeni (IMS) pro rok 2014
(ISO 9001, HACCP, ISO 14001, OHSAS 18001)

1. Manazersky provozni kontrolingovy report
Odpovédnost:  Finanéni reditel
Termin plnéni:  06/2014
Cilova hodnota: Pro kaZdy z provoz( bude v GISTu nastaven meésiéni kontrolingovy report,
ktery se bude generovat automaticky a slouZit k 100% hodnoceni
hospodareni jednotlivych stredisek

2. Zefektivnéni procesu zadavani a vyhodnocovani dprav IS externim partnerim
Odpovédnost:  Finanéni feditel
Termin pinéni:  05/2014
Cilova hodnota:  100% vSech Uprav SW provadénych externimi partnery je zaloZzeno na jasné
definovaném zadani, popisu pfinosi pro byznys, rozpoctu, schvalend
objednavece s naslednou akceptaci provedené prace

3. Uspésnost absolvovat sdruzeny audit (QMS, EMS, HACCP, BOZP)
Odpovédnost:  Generalni feditel
Termin pinéni;  04/2014
Cilova hodnota:  100% obhajit certifikaty IMS na dal&i tfileté obdobi

4. Global Appreciation and Recognition Program, Engagement Survey - nastaveni akénich
planu na zlepseni
Odpovédnost:  HR manazerka
Termin plnénl:  12/2014
Cilova hodnota: Sestaveny akéni plan pro zlepseni vysiedku v dalsim prizkumu, 100%
funkéni systém ocefiovani zaméstnanclt ~ Encore! Encore!

5. Zavést Talent management
Odpovédnost:  HR manazerka
Termin pinéni:  03/2014
Cilova hadnota: Pfipravené zaméstnance na vy33i pozice

6. |l Etapa zavedeni talent managementu a rozvojovy planu zaméstnanci, zavedeni
systému vzdélavani napric spoleénosti (véetné adaptace a onboardingu)
Odpovédnost:  HR manazerka
Termin pinéni:  09/2014
Cilova hodnota:  100% funkéni systém Talent managementu a vzdélavaciho systému ve

spoletnosti

7. Ziskani novych projekt( v oblasti HNS
Odpovédnost: Obchodni reditelka
Termin plnéni;  09/2014
Cilova hodnota: 100% zvySeni atraktivity spolecnosti a zvyseni hospedarskeho vysledku
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8.

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Cile IMS pro rok 2014

Zvyseni Uspésnosti podanych nabidek

Odpovédnost:  Obchodni feditelka

Termin plnéni:  08/2014

Cilova hodnota: 100% zvyseni atraktivity spole€nosti a zvySeni hospodarského vysledku

Kontrola smluv nepotravinarské komodity do roku 2014
Odpovédnost:  Manazerka centralniho nakupu

Termin plnéni:  08/2014

Cilova hodnota: 100% kontrola smluv

Kontrola smiuv potravinarské komodity do roku 2014
Odpovédnost:  Manazerka centralniho ndkupu

Termin plnéni:  08/2014

Cilova hodnota: 100% kontrola smluv

Podpora efektivniho provozniho fizeni kontrakta

Odpovédnost: Provozni feditel

Termin plnéni:  09/2014

Cilova hodnota: 80% vsSech kontraktl je strategicky fizeno formou implementovanych
Operacnich plant

Implementace nového konceptu sluzeb pro business centra ,,Business class*
Odpovédnost: Provozni feditel

Termin plnéni:  12/2014

Cilova hodnota: 80% implementace konceptu na provozech BC

Optimalizace vlastni vyroby v regionech s ohledem na efektivitu nakladd
Odpovédnost: Provozni feditel

Termin plnéni:  12/2014

Cilova hodnota: Snizeni nakladovosti VV o 10%

Zavedeni jednotného standardu pro kavarny a markety
Odpovédnost: Provozni feditel

Termin plnéni:  12/2014

Cilova hodnota: 25% up-selling v oblasti kavarny a Retail

Minimalizovat vyrobu neshodnych produktt

Odpovédnost: Manazer hygienické interni kontroly

Termin plnéni: ~ 12/2014

Cilova hodnota: Zajistit 100% pInéni Plant HACCP v restauracich (zaznam sledovanych
hodnot na pfislusnych formularich)

Zvysit hygienické standardy v restauracich

Odpovédnost: Manazer hygienické interni kontroly

Termin plnéni:  12/2014

Cilova hodnota: Zajistit 100% sledovanost pinéni generalnich Gklidl

Podpora prodeje produkti vlastni vyroby v dopliikovém prodeji

Odpovédnost: Projektovy manazer

Termin plnéni:  11/2014

Cilova hodnota: 30 novych receptur produktd ve vlastni vyrobé pod zna¢kou ,home made*

V Praze dne 4.3.2014
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Ptiloha ¢. 3
Vysledek auditu

Strana 1/3
” -
Vysledek auditu
-
Cislo:2/2013
Stav Uzavieny
Osoby
Vedouci auditor Provedeno dne 19.3,2013
Tym auditord
T Provetovanl Nemocnice
Misto Nemocnce
Oblast provefovani.  provoz
Poslal ke schvdlenl - Poslano dne -—
Schvalil Y Schvalil dne 18.3.2013
Zalkoot ZaloZeno dne 18.3.2013

Bodové hodnacenl:  Pro tento audt nebylo uréano bedove hadnoceni

Struéné shrnuti viastniho pribéhu auditu
Klady
Ky pfistug zamésioancd k pritehy audiv
Zapory
) Netiyly Zisieny
Vyhodnoceni

Dokumentaéni cast =

Dokumentass js vadeni ¥ progriena IS EIS00 3 odpovicd padadsdo nosem 150 9001, 3150 14001, OHSAS 12001
e zakangm podadavkim CR pro systhm ketick§ch bodl § patadakim spolalnost

Zajist'ovani viastnich €innosti

Cinrcst jsou, vyjms idestifkovandhio nadostatku, ZaBE0ATY v SOUBIL 5 PaEadaviy vyt Lwadenych ooomm |
podadsvky stancwargm v dokumantsct spaleinoss

Stav zaznamu z téchto ¢innosti

Zazramy jaou pelame a 2piné entfikovatold

Zjisténé nesrovnalosti

Typ karty Cislo karty Stav Urano pro Qdpovédny MJ Auditor
KPO 220131 Uzaviens Nemocnice |
Nastany pofadad
Tisk systemenn
EISODE.01
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KPO

KPO

KD

KD

KD

KD

KD

KD

KD

Tiek systemem
EISOCD 6.01
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Vysledek auditu
Cislo:2/2013

2/2013-2 Akceptovana Nemocnice

Obnova vik na GN na expedici stravy

2120133 Uzaviena Nemocnice |

Disledna kontrola udajo v Karté strediska

2120131 Schvalena Nemocnice

Doporucuji vyménu rozbitého skla (okna) v mistnosti kompletace zchlazené stravy.
Resit s majitelem objektu sténu na teplé kuchyni a na myéce éemého nadobi zéernalé zdi a podiahy)

2/2013-2 Schvalena Nemocnice

Zavést formulaf pro zchlazovani pokrmi a stanovit pravidla pro zchlazovani jednoporcove stravy,
preuspofadat lednice pro zchlazené produkty a pfilohy dle standard( spolecnosti.

2/2013-3 Schvalena Nemocnice

Zmeént systém desinfekce ve vyrobé

2120134 Schvalena Nemaocnice

Vyména sklad na vydeni lince (praskié) - ZJ 18

220135 Schvalend Nemocnice

Neoseni pracovniho odévu bez log jinych spolecnosti

2120136 Schvalena Nemocnice

Qdstranit ceduli o vydeji pokrmi do jidlonosiét

2/2013-7 Schvélena Nemocnice

Dbat na fadnou sanitaci odpadnich nadob na bio odpad na éemé my&ce nadobi

Zdroj: firemni dokumentace
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Strana 313

Vysledek auditu
Cislo:2/2013

KD 2/2013-8 Schvélena Nemacnice Na SRR
Bulovee (ISO)

Qdstranit regaly s PVC, pfipinééky a zrcadla z viroby (pfiruéni sklad varny, pfiruéni sklad CHLS,

vyroba studené kuchyné, expedice FNB,
KD 212013-9 Schvalena Nemocnice

Usporadat dle slucitelnosti skiad CHLS a sklad potravinového obalového materidlu.

KD 2/2013-10  Schvalena Nemocenica

U naatych mlegnych vyrobkl dodrZet dobu pouZiteinosti 5 dni. Nacaté vyrobky skladovat v
samostatné lednici cddélend od kartonl + vyélenit lednici na uzeniny

KD 2/2013-11  Schvalena Nemaocnice

Napoje skladovat oddélené od vratnych oball

KD 2/2013-12  Schvalena Nemocnice |

Zajisténi zakryti uzeméni el. proudu u lednic u feznlka a vydejné ZJ 18

KN 2120131 Uzaviena Nemocnice
g 4

Od 01/2013 nejsou nové nastupujicl zaméstnanci proskoleni z Politiky a cill spoleénosti

KN 2/2013-2 Uzaviena Nemacnica

Nepouzivani OOPP (abuv) pi. |

Tisk eystémem
EISOD 6.01

Zdroj: firemni dokumentace
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Piiloha ¢. 4
Karta neshody

Strana 12

Karta neshody
Cislo:2/2013-1

Stav © Uzaviena

Datum vystaveni 20.3.2013 Karta je zaloZena z dotazu 4, odditu Rizen lidskych
NO navrZzeno na 22.3.2013 zdroji, axditu 212013, Easti Hodnoceni nahlizens

NO zavedeno - 442013 i
NO ovéeno . 23.4.2013 dokumentace QM systému

Osoby
Odpovédny Auditor
Provéfovan! - Nemocnice
Vystavil .
Urceno pro : Nemocnice - (150}
Odpovény MJ
Neshoda ——— == e

Popis neshody — = e———————

Od 0172013 ssgsou nowd nastup|lol zamésinanc prodkoleni 2 Poltiy 3 cill spoledacati

Odkaz na nespinény pfedpis —— —

Rizen| #dsikych 2drnjd

Dikaz neshody —— — —" = 233

Neni plediozens prezeadnd lisina

Doporuéeny navrh opatfeni B —— e
Prodkosni novl nastoopesych zaméstnanch od 01/2013.

Opatieni k napravé
Komentar k popisu neshody

Zamasanand nebyl proskolenl

Navrh Opatfeni
Viichni zamAstnana provazu byl prodkcleni ve dosch
2-442013

Dikaz zavedeni opatfeni k napravé B x>

Pradie2ani prazendni lsting 26 dos 2 -4 4 2013

Historia ———— —_— — —
Stav Datum Uzivatel Stary stav Prevedeno
ZaloZend 2232013 3 Nové 20.3.2013 10:02:21
Schvilena 2222013 : Zalozend 2442013 914: 21

Tiek systirman 24 duben 2013
EIS006.01 e:48

Vil
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Karta neshody
Cislo:2/2013-1

Strana 2/2

Akceptovana 22.3.2013 Nemocnice { Schvalena
Opatreni zaved 4.4.2013 Nemocnice ( Akceptovana
Opatfeni ovéfe 23.4.2013 Opatfeni zavedeno
Uzaviena e “~.patfeni ovéreno

24.4.2013 9:21:56
24.4.2013 9:22:27
24.4.2013 9:28:36
24.4.2013 9:45:18

Zdroj: firemni dokumentace
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Priloha ¢. 5

Zaznam o podminkach ve skladech za mésic

Zaznam o podminkéch ve skladech za ME&SIC .......o.eevvveeerrerremreccrencans 20.......
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Priloha €. 6
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Priloha ¢. 8

Priivodka pokrmi

Priivocika pokrmi
o L)
Pruvodka pokrmu
Podnik: Datum:
Spotfebovat 5 . Poéet |Vaha hotoveého| Teplota Napravn
do {vhod). | 'C |Nazevpokimu porcl pokrmu | pfi pfijmu | opatrent
Dodavatel: Odbératel:
PoCET:oH DODAND VRACENO
POCET
TERMOPORT(
DODANO VRACENOG
Verze 2 {Akwdlnl) plama od 16.5.2011
Pred poscirim gakékol! kapre 2obore dok v Irwd = Sovut, sy se v 05 EISOD senaléz akrdimdgsi werze, mn

Zdroj: firemni dokumentace
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