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Nazev diplomové prace:

Efektivnost implementace certifikace 1ISO 9000

Abstrakt:

Diplomova price se zabyvd vymezenim vlivu implementace certifikdtu ISO na
vykonnost podnikatelskych subjekti v odvétvi CZ-NACE 25. Obsahem prvni ¢asti prace je
charakteristika obecného konceptu kvality a jejiho fizeni, popisu normy ISO 9000. Uvedeny
jsou také dosavadni vysledky ze studii, které zkoumaly vliv certifikatu ISO 9000 na vykonnost
podnikii. Ve druhé ¢asti prace je vyuZito nastroji finan¢ni analyzy a ekonometrickych metod
nalezeni vlivu certifikatu 9000 na vykonnost a konkurenceschopnost vybranych podnikii. Prace
je zakoncend diskuzi ziskanych vysledki a doporucenimi pro podniky, které uvazuji o
implementaci tohoto certifikatu do svého fizeni.
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Title of the Master’s Thesis:

Effectiveness on implementation of ISO 9000 certification

Abstract:

The diploma thesis deals with the definition of the impact of the ISO 9000 certificate
implementation on the performance and competitiveness of business entities on sample of firms
operating in metalworking industry The first part of the thesis considers the characteristics of
the general concept of quality and its management system QMS. Study results examining the
impact of 1SO 9000 on business financial and nonfinancial performance were also reported.
The second part of the thesis considers using tools of financial analysis and econometric
methods to find influence of ISO on enterprises. The work concludes by discussing the results
and recommendations for companies considering the implementation of this certificate to their
management.
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Uvod

Norma ISO 9001 je nejrozsifenéjsi normou pojednavajici o kvalité na svété. Je to
celém svété. Duvodem pro ziskani certifikdtu od akreditacni spole¢nosti je ovSem také
predmétem vyzkumu. Mnohé firmy byly motivovany pro podstoupeni procesu ziskavani
certifikatu riznymi diivody. Tyto motivy se daji obecné popsat na interni a externi v zavislosti,
zda plisobi na firmu zevnitt ¢i z vnéjSiho okoli. Muze to byt tlak statu skrze legislativu,
ptizplisobeni se okoli na zédklad€ teorie o institucionalnim izomorfismu, pozadavky zakaznika,
ale také vnitfni motivace zlepS$it sam sebe, vytvotit néco lepsiho, hodnotnéjsiho, kvalitnéjSiho
a uspokojit tak svym konanim koncového zakaznika.

Mnohymi autory studii, pochopitelné akreditacnimi spole¢nostmi ¢i samotnou
organizaci ISO jsou vyzdvihovany fady benefitt, které jsou bézné rozdélovany do dvou skupin
— finan¢niho a nefinan¢niho charakteru. Nékteré z nich, jak je dale v praci popsano, jsou
ziskany téméf automaticky jiz uz z pouhého vlastnéni certifikace. Vlastnéni normy a jeji dopady
na nefinan¢ni vykonnost podnikli je doloZeno fadou studii.

Nicméné snah najit dikaz, kauzalni vztah, 0 dopadu na finan¢ni stranku vykonnosti
podniku vlivem pfijeti rozhodnuti o implementaci certifikace normou 1SO 9001 existuje méné.
Nenadal et al. (2008) na tento fakt poukazuje ve své knize vydané jiz pted deseti. Wahidova a
Corner (2009) zminuji, Ze vétSina studii na toto téma se vénuje pouze samotnému procesu
certifikace, o pfekonavani bariér a vyzev pii procesu implementace ¢i o benefitech nefinan¢niho
charakteru. Titiz autofi taktéz kritizuji skutecnost, Ze se valna vétSina studii nezaobira tim, co
se v podniku ve skute¢nosti stalo po zavedeni certifikace v del§im ¢asovém odstupu.

Vyzkumna otézka, jejiz zodpovézeni byl hlavni motiv pro sepsani této prace, tedy zni
,,Ovlivnila implementace certifikace normy ISO 9001 efektivnost firem?* Odpovéd a vysledek
této prace muze byt potencialnim benefitem pro nékteré zainteresované osoby tzv.
stakeholdery. Vysledek této prace muze byt naptiklad napomoci vlastnikim firem ¢i jejich
managementu pfi strategickém rozhodnuti, zda se vyplati ptijmout ¢i nadale udrzovat certifikat
normy ISO 9001 a vynakladat zdroje firmy, které jsou s touto normou spjaty.



Cil diplomové prace

Hlavnim cilem této prace je odpoveédét na otazku, zda mélo vlastnictvi certifikace normy
ISO 9001 vliv na vykonnost vybraného vzorku firem v prostiedi Ceské republiky po jejim
uspésném zavedeni coby strategického kroku k dosazeni lepsi konkurenceschopnosti.

Pro formulaci hypotéz, které jsou zvazovany za ucelem dosazeni vy$e popsaného cile
této prace, jsou uvazovany autorem dvé zakladni ivahy. Pokud je hlavnim zajmem organizace
zékaznik, jisté by méla zvazovat jeho potieby a pozadavky, aby se jejich uspokojenim udrzela
konkuren¢ni vyhodu a ptezila na trhu. Nicméné na soudobych piesycenych trzich je tieba
nabidnout zakaznikovi kvalitni produkci, kterou by dle Mandersové a de Vriese (2012) mélo
signalizovat vlastnictvi certifikatu normy ISO 9001. Takze pokud certifikat zvySuje diavéru
zakazniki a ptiméje je k nakupu, ocekava se, ze spolecnosti s certifikaci normy 1SO 9001 zvysi
svou zakaznickou zakladnu, podil na trhu, a nakonec i trzby. Tyto ziskané benefity se oznacuji
jako externi. Na zdklad¢ této uvahy je ovéfovana hypotéza, zda spolecnosti po ziskéani
certifikatu vykazuji zlepSeni v oblasti trzeb méfenych ukazatelem ROS.

Druha uvaha se tyka systému strategického fizeni a méfeni vykonnosti organizace
s nazvem Balance Score Card (BSC). Jedna se o systém fizeni, ktery pieklada strategické cile
organizace métenych ukazateli vykonnosti ve Ctyfech perspektivach: finan¢ni, procesni,
zakaznické a uceni Se a rustu. Napliiovanim téchto metrik se uskute¢fiuje strategicky plan
organizace. Pokud budeme uvazovat uspésné¢ zavedeni normy ISO 9001 v rdmci uceni se a
ristu, méla by se promitnout do zlepseni efektivnosti vnitinich procest, které se podepisi ve
zlepSeni finanéni perspektivy skrze interni benefity, napiiklad zvySenim produktivity prace, jak
tvrdi Mandersova a de Vries (2012). Kvalitnéjsi produkce a vlastnéni certifikatu by v navazani
na predeslou Gvahu méla vést K vy$Sim trzbam v zakaznické perspektiveé, které se také
promitnou pozitivné ve finanéni perspektivé, ktera bude méfena ukazatelem ROA. Z toho lze
usuzovat, ze firma, kterd se rozhodla ucinit strategické rozhodnuti o zavedeni normy ISO 9001,
by méla dosahovat lep$ich finan¢nich vysledkt nez v letech, kdy normu nevlastnila, skrze
ziskané interni, externi benefity ¢i skrze oba benefity zarover.

Na zaklad¢ vySe popsanych tvah 0 externim vlivu signaliza¢niho efektu a internim
zlepSovani procest V ramci BSC jsou hlavni hypotézy formulovany nasledovneé:

e H1. Sledované proménné (ROA, ROS, produktivita prace, velikost podniku a
stafi podniku) vykazuji vyznamny pozitivni rozdil ve svych primérnych
hodnotach v obdobi po ziskani certifikace normy ISO 9001 oproti obdobi bez
certifikace

e H2. Existuje vyznamny vztah mezi certifikaci ISO 9001 a ROA a tento vztah je
pozitivni

e H3. Existuje pozitivni vztah mezi ROA a v§emi nezavislymi proménnymi (ROS,
produktivita prace, velikost podniku a stafi podniku)



. TEORETICKO - METODICKA CAST

1 Metodologie

Tato kapitola ma za ukol objasnit vS§echny metody a postupy, jez byly v diplomové praci
pouzity za uc¢elem dosazeni cile, ktery byl stanoven v uvodni kapitole této prace.

1.1 Data

Informace o spolec¢nostech, které jsou v této praci analyzovany, byly ziskany z databaze
Albertina. Informace jsou sestaveny na zaklad¢ sekundarnich dat ziskanych z ucetnich zavérek.

Databaze Albertina poskytla piehledny seznam podniki, které jsou fazeny do kategorie
CZ-NACE 25 — Vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobki?, jsou aktivni a existuji
k nim data o jejich tc¢etnich zavérkach. Podniky z tohoto seznamu byly poté zadavany a
porovnavany s databazi spole¢nosti Providence.cz, s.r.o., ktera umoznuje aktualni ptehled
certifikovanych spole¢nosti se sidlem v Ceské republice. Pokud bylo zji§téno, e podnik je
z pozadované kategorie CZ-NACE 25 a vlastni certifikat, bylo dalsim krokem ovéfovano na
jeho webovych strankach, kdy dany certifikat obdrzel kontrolou jeho vystavené fotokopie.

Zkoumany vzorek firem byl vytvoren na zakladé nasledujicich pozadavk:

e Podnik ziskal béhem existence za sledované obdobi 2008 az 2016 od
akreditované spolecnosti certifikat ISO 9001

e Dostupnost finan¢nich vykazt skladdajicich se z rozvahy, vykazu zisku a ztrat a
priloh k ucetni zavérce za roky 2008 az 2016

e Podnik operuje vramci klasifikace ekonomickych ¢innosti v kategorii CZ-
NACE 25

e Podnik ma sidlo v Ceské republice

Jednim ze zakladnich poZadavk pti vybéru do zkoumaného vzorku bylo ptisobeni firem
v ramci stejného odvétvi, aby se predeslo zkresleni dat z divodu jinych podminek, jez panuji
v riznych sektorech ekonomiky. Z tohoto postupu byl nasledné vytvoien vzorek 16 firem.
Data, ktera byla ziskana pro uéely vyzkumu této prace, lze identifikovat jako data panelova.

1 Blizsi popis a charakteristiku tohoto oddilu nabizi kapitola 6.1 - Oddil CZ-NACE 25
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1.2 Model a proménné

Jednou z nejvice uzivanych metod pro odhaleni vlivu certifikace normy 1SO 9001
Vv zahrani¢nich vyzkumech je regresni analyza. Principem regresni analyzy je vysvétleni zavisle
proménné na zakladé znalosti nezavisle proménnych.

Jak uvadi Heras et al. (2001), je tfeba uvazovat o existenci velkého mnozstvi
proménnych, které by mohly ovlivnit finan¢ni vykonnost sledované spolecnosti, a proto je
dulezité definovat skupinu proménnych, jez musi odrazet vliv implementace normy 1SO 9001
na finan¢ni vykonnost spolecnosti. To ndAm umozni fadné analyzovat tento problém, snizit vlivy
jinych odvétvi, velikosti podnikd, jejich v€ku nebo jinych faktort. V opatném piipadé by
mohlo dojit k ovlivnéni vysledka a zkreslit zavéry tykajici se skute¢ného dopadu certifikace
ISO 9000 na sledované ukazatele z finan¢ni perspektivy.

Proménné, které jsou zahrnuty do tohoto vyzkumu v ramci ekonometrického regresniho
modelu, jsou popsany Vv nasledujicim textu. Nasi zavisle proménnou je ukazatel rentability aktiv
— ROA. Jako nezavislé vysvétlujici proménné byly zvoleny: ukazatel rentability trzeb ROS,
velikost podniku, vék podniku, produktivita prace a fakt, zda spole¢nost ve sledovaném roce
vlastnila certifikat normy ISO 9001.

Ukazatel ROA, ktery patti mezi finan¢ni ukazatele rentability a je hojné vyuzivan
Vv podnikové praxi, ale také byl vyuzit v nékterych vyzkumnych pracich, jez jiz zkoumaly vliv
normy ISO na finan¢ni vykonnost podnikd. Ukazatel pométfuje podnikem vygenerovany zisk
s celkovymi investovanymi aktivy bez ohledu na zdroj financovani. Sedlac¢ek (2011), obdobné
jako Wagner (2009), doporucuje vyuzivat zisk na trovni EBIT, tedy zisk pfed odvodem dané
a odpoctem nakladovych urokt. Ukazatelem tak budeme zjistovat schopnost celkové
efektivnosti podniku bez ovlivnéni strukturou financovani. Taktéz je ptedpokladano, ze vztah
mezi ROA a ISO 9001 je vyznamny a pozitivni.

Vzorec pro vypocet rentability aktiv:

EBIT
Celkova aktiva

ROA = (1)

Prvni z nezavislych vysvétlujicich proménnych jsou trzby v podobé ukazatele
rentability trzeb ROS, ktery bude reflektovat vysledek externi motivace nebo signaliza¢niho
efektu, jak naznacuji Juran (1995) a Mandersova a de Vries (2012), ktefi tvrdi Ze po zavedeni
normy ISO 9001, by mél podnik vykazovat vyssi hodnoty v této metrice diky ziskanym novym
zakaznikim. Predpoklada se, ze diky zapojeni tohoto ukazatele do regresniho modelu bude Iépe
vysvétlena variabilita zavislé proménné ROA.
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Vzorec pro vypocet rentability trzeb:

ROS = EBIT 2)

(Trzby z prodeje vlastnich vyrobk a sluzeb + Trzby z prodeje zboi)

Jako nasledujici nezavisla proménna byla vybrana velikost podniku, jelikoz nékolik
studii zjistilo, ze velikost spole¢nosti je rozhodujicim faktorem. Tsekauras et al. (2002) zjistil,
studii napiiklad McAdam (1999) zjistil, Ze v Severnim Irsku byla norma ISO piinosem pro
malé podniky. V této praci bude velikost odvozena od celkovych aktiv. Obdobné jako vyzkumu
Sharmy (2005) nebo Ionascy et al. (2017) budou celkova aktiva zlogaritmovana, protoze
nevykazuji normalni rozdéleni. Proménna bude znacena jako SIZE.

Vek firmy je zahrnut jako dalsi vysvétlujici proménna, protoze Finley a Buntzman
(1994) argumentuji, Zze vykon spole¢nosti je ovlivnén vékem. Divodem pro toto tvrzeni je, Ze
Si spolecnosti za dobu od svého zalozeni stihly vybudovat pevnou pozici, image a maji jiz
velkou stalou zakaznickou zéakladnu, zatimco nové zalozené firmy se musi snazit vytvofit
reputaci a piilakat zakazniky a ziskat loajalitu zakaznik. Vztah véku a prodeje vSak neni vzdy
pozitivni. Naptiklad Sharma (2005) objevil, Ze vztah mezi prodejem a v€kem je negativni a
projevuje se tak negativné v celkové vykonnosti podniku. Proménou se bude rozumét pocet let
od zalozeni spoleCnosti. Stejné jako V piipad¢ velikosti bude pouzit logaritmus a bude znacena

jako AGE.

Dalsi sledovanou vysvétlujici proménnou bude produktivita prace, kterd charakterizuje
vliv ISO 9001 na vykonnost v perspektivé internich procesti. Proménna bude znacena jako PP.

Vzorec pro vypocet produktivity prace:

.. , Pridana hodnota
Produktivita prace = ——— 3
p Osobni naklady ( )

Posledni zahrnuta proménna je dummy proménna, kde hodnota 1 znaéi rok, v kterém
podnik vlastnil certifikat ISO 9001 a hodnota 0 zna¢i opak. V modelu ponese oznaceni ISO.

Jak bylo zminéno, analyza bude pracovat s daty identifikovanymi jako panelova, jez
vznikaji opakovanym pozorovani skupiny jednotek, které maji urcitou spole¢nou
charakteristikou vlastnost. V souvislosti s ekonometrickymi analyzami jsou svébytnou
kategorii, ktera umoziuje nahlédnout soucasné¢ do struktury i dynamiky studovanych
ekonomickych jevi. Predstavuji vét§i souhrn detailnich informaci a umoZziuji tak lépe
postihnout ménici se ekonomickou strukturu i pti¢iny takovych zmén. (Pankova, 2007)

Velka ¢ast empirickych aplikaci koresponduje bud’ s typem modelu obsahujiciho pouze
nahodné vlivy, nebo s modelem obsahujicim systematické vlivy. Tento fakt pak determinuje
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volbu odhadovych metod. Rozhodnuti o vybéru mezi obéma typy modeld je mozné podpofit
aplikaci Hausmanova testu. (Pankova, 2007)

Nejjednodussim estimatorem pro panelova data je hromadny OLS model. Ten bude
vytvofen diky statistickému softwaru Gretl. S jeho pomoci bude provedena nasledna
diagnostika, ktera rozhodne o vhodnosti dalsich dvou modeld — modelu s fixnimi efekty a
modelu s nahodnymi efekty. V ramci této diagnostiky budou modely testovany F-statistikou,
Breusch-Paganovou testovaci statistikou a Hausmanovou testovaci statistikou.

Pomoci softwaru Gretl bude sestrojena jednoducha korela¢ni matice mezi jednotlivymi
proménnymi. Z vystupu bude patrné, v jakém vztahu jsou jednotlivé metriky. Je ptedpokladano
a ofekavano, Ze bude jejich vztah pozitivni.

Taktéz bude pouzit dvouvybérovy parovy T-test na stiedni hodnotu za ucelem zjisténi,
zda existuje vyznamny rozdil mezi daty vSech sledovanych proménnych ve dvou periodach,
pied a po obdrzeni certifikatu. K této analyze bude pouzit MS Excel.

1.3 Postup vyzkumu

Po piedstaveni deskriptivni statistiky bude piistoupeno K ovéfeni prvni stanovené
hypotézy Hi: Sledované proménné (ROA, ROS, produktivita prace, velikost podniku a stafi
podniku) vykazuji vyznamny pozitivni rozdil ve svych primérnych hodnotach v obdobi po
ziskani certifikace normy ISO 9001 oproti obdobi bez certifikace. Bude aplikovan
dvouvybérovy parovy T-test. Bude-li troven vyznamnosti mensi nez 0,05 %, nulova hypotéza
bude zamitnuta, coz povede K zavéru, Ze mezi obdobimi, které ohranicuje ziskani certifikatu, je
signifikantni rozdil.

Dale bude sestavena korela¢ni matice, ktera nam prozradi vztah mezi proménnymi.
Piedpoklada se kladny vztah mezi vS§emi metrikami. Pro kone¢né ovéfovani hypotézy Hy
(vyznamny a pozitivni vztah mezi ROA a ISO) a H3 (pozitivni vztah mezi zavislou proménnou
ROA a vSemi nezdvislymi proménnymi) bude pouzita regresni analyza ve formé analyzovani
panelovych dat. Bude sestrojen zékladni model hromadnych OLS a na zéklad¢ statistickych
testd bude rozhodnuto, zda se dalsi analyza ptikloni k bud’ modelu s fixnimi efekty ¢i modelu
s volnymi efekty.
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2 Kuvalita

Tato Cast prace nabizi teoreticky piehled, ktery se snazi pfiblizit teoretickou zakladnu

vvvvv

vvvvv

vvvvv

2.1 Pojem kvalita

S pojmem kvalita je mozné se setkat kazdodennim zivoté, at’ jiz v osobnim nebo
pracovnim. S timto terminem jsou spojovany vysledky lidské ¢innosti, tedy véci a procesy, ale
1 prostiedi a jedinci obklopujici ¢lovéka samého jiz od pradévna, pravdépodobné s ptichodem
vyroby prvnich primitivnich nastroji. Kvalita je vlastnosti zminénych lidskou rukou stvotenych
vyrobku, sluzeb, procest apod., ale ¢lovék muze kvalitu pfisuzovat také vécem piirodnim, jim
nestvofenych. Tato vlastnost, ktera piisuzuje témto piikladim urcitou vnimanou hodnotu, je
odvozena od schopnosti uspokojovat kladené pozadavky. Tyto vlastnosti mizeme dle Nenadala
et al. (2008) d¢lit na kvantitativni, tedy métitelné, napt. rozmér, hmotnost, vykon, sila apod. a
kvalitativni, které nelze vyjadfit ¢islem, napf. barva, ergonomie, viiné, chut’, prestiz atd.

V Ceské odborné literatuie se lze setkat s nejednotnym pouzivanim terminu kvalita,
které byva Casto zaménovano s pojmem jakost. Napiiklad Veber et al. (2010) a Nenadal et al.
(2008) pro zjednoduseni pouzivaji tyto dva terminy jako synonyma. Naproti tomu Zeleny
(2006) zduraziuje nutnost rozliSovat mezi pojmy kvalita a jakost. Tomuto rozdilu a definicemi
se vénuji nasledujici podkapitoly.

2.2 Definice jakosti

Termin jakost ma sviij ptivod ve starocestiné a je odvozeno od zajmena jaky. Jak uvadi
Zeleny (2006), pojem jakost ma v dne$nim ¢eském jazyce dva vyznamy. Prvni vyznam tohoto
slova popisuje jako ¢aste¢né synonymum ke slovu kvalita. Nicméné podotyka, ze jiz nabyva
archaictéjsi raz diky svému fid$imu uZivani. Druhy vyznam tohoto slova je ve smyslu zafazovat
¢i tiidit pfedmeéty do urdité kategorie na zakladé urcitych vlastnosti dle tfidni podobnosti.

Jakost odpovida klasifikaci do tfid ¢i skupin, které obsahuji podobné piedméty. Existuje
urCita heterogenita mezi tfidami, ale uvnitf tfid jsou vSechny pfedméty homogenni — tedy
jakostni. Jakost se da zlepSovat pouze presuny ze tfidy do tfidy. Jakost neni “bezvadnost”, ale
klasifikovana, tfidéna vadnost. Méfitelna, odstupiiovana hodnota véci ¢i jevu je kvalita, jeji
ttidéni do skupin je jakost. (Zeleny, 2006)

Z vyse uvedeného popisu lze odvodit, Ze i relativné velké rozdily v hodnoté predmeéta
mohou byt stdle zatazeny v ramci jedné kategorie. Je tomu tak, protoze v kvalité porovnavame
jednotlivé pfedméty, v jakosti porovnavame tiidy predmétii. Ttidni rozdily nejsou urovany
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cilovym agentem (zakaznikem), ale defini¢né vyrobcem, expertem ¢i byrokratem (Zeleny,
2006).

2.3 Definice kvality

Pojem kvalita, ziskdva ve spojeni s jinym objektem ziskdva smysl oznacujici urcitou
hodnotu véci nebo jevu. Nejstarsi dochovana definice kvality je pfisuzovana feckému filozofovi
Aristotelovi, a to ve smyslu tazani se po vlastnosti ur¢ité véci a hledani odpovédi na otazku
,,Jaky?*. Slovo kvalita ma sviij ptivod v latinském tvaru tohoto tazaciho zajmena ,,qualis?* Na
jeho praci dodnes navazuje filozofickymi dily a odbornou diskuzi soudoba véda, samoziejmé
ovlivnéna zménami hodnotovych priorit v lidské spole¢nosti v pribéhu déjin.

Rydl (2010, 14) uvadi obecné pfijatelnou definici pojmu kvalita: ,,Kvalitou tedy
rozumime vlastnost nebo stav ndmi promitany do predmétu (véci, jevu, zivé bytosti), ktery je
nasledné¢ pozorovan s cilem zaujmout hodnotici soud o vlastnostech, jez jsme si pfedem
stanovili jako dilezité, zdsadni nebo rozhodujici podle urcitych vlastnich nebo zvnéjsSku
ptevzatych (vnucenych) kritérii.*

Zeleny (2006), ktery patii mezi autory kladouci diraz na rozlisovani mezi kvalitou a
jakosti, popisuje termin kvalita jako ,,urCujici hodnotu véci, ¢lovéka ¢i jevu. Kvalitu lze pouze
vyrobit, vytvofit ¢i vymyslit, nelze se k ni dopracovat téidénim nebo klasifikaci.*

Definic pojmu kvalita se nabizi cela fada dle oblasti piisobeni, paklize se zaméfime na
oblast podnikani, nabizi se dalsi fada formulaci. Za zminku stoji nékteré z vymezeni
definovanych odborniky z oblasti kvality, ktefi byvaji nékdy nazyvani téz jako guruové kvality.
Ti hovofti o kvalité takto:

« Kvalita je zptsobilost pro uziti. (Juran)
« Kvalita je shoda s pozadavky. (Crosby)
« Kvalita je to, co za ni povazuje zakaznik. (Feibenbaum) (Spejchalova, 2012, s. 11)

Vseobecné uznavanou definici pro ekonomické potteby uvadi ¢esky pieklad normy ISO
9000 jako stupen splnéni pozadavkl souborem inherentnich charakteristik. Pfi¢emz pozadavky
je mozno popsat jako potfebu nebo ocekdvani zdkaznikli, které jsou stanoveny, obecné se
predpokladaji nebo jsou zavazné. Slovo inherentni se interpretuje jako existujici v néfem,
zejména jako vnitini znak nebo vlastnosti nalezejici vyrobku ¢i sluzbe.

Nenadal et al. (2008, s. 14), ktery ve své knize pracoval s definici kvality z normy 1SO,
dosel k zavéru, ,,ze kvalita predstavuje komplexni vlastnost vyrobkd, sluzeb, informaci, lidi i
systému, projevujici se uréitou mirou schopnosti plnit pozadavky, které jsou na n¢ kladeny. A
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zaroven je vlastnosti, ktera umoznuje rizné produkty podobného charakteru rozliSovat a
ptifazovat jim rozdilnou hodnotu.*

Ve vyctu definic slova kvalita by bylo mozno pokracovat, nicméné pro potieby této
prace bude stacit vyse zminény vybér. V tomto souctu definic kvality se skryva jeden spole¢ny
jmenovatel a tim je zakaznik? resp. jeho pozadavky na vyrobek ¢&i sluzbu. Vyhledani,
pochopeni a v kone¢né fad¢ uspokojeni téchto pozadavka firmou je zasadni krok K jeji ziskové
prosperité v dlouhodobém horizontu.

2.4 Kvalita jako kriticky faktor uspéchu

Dle Vebera et al. (2010) podnik dosahne vyhody v dne$nim silné¢ konkurenénim
prostfedi sladénim tfi vyznamnych atribut — ndkladu, kvality a ¢asu.

Také Nenadal et al. (2016) uvadi tyto tii zakladni kameny, nicméné K nim pfipojuje jesté
¢tvrty a tim jsou znalosti. Tentyz autor popisuje naklady jako ,,snahu splnit zédkaznikovy
pozadavky s co nejmensi spotfebou zdroji. A dosahnout toho co nejrychleji, to zase souvisi
s atributem c¢asu. Potvrzuje se, Ze schopnost organizace poskytnout co nejrychleji a
S minimalnimi naklady svym zakaznikim a dal§im zainteresovanym stranam co potifebuji a
ocekavaji, 1ze opravdu dosdhnout jen za pfedpokladu dostatecného poctu skutecné odborné
zpusobilych a vhodné motivovanych zaméstnanct.

2.5 Atributy kvality

Zajmem spolecnosti je tedy vyrabét takové vyrobky nebo poskytovat takové sluzby,
které svymi charakteristikami budou odpovidat pozadavktim zakaznikd. Veber et al. (2010)
zminuji, ze ,,pragmaticky pohled na kvalitu vyrobkd a sluzeb ocekava plnéni tii atributi:
bezvadnosti, kvalitativnich parametra, stability.*

Bezvadnost — v tomto ptipadé se piedpoklada, ze maji-li byt vyrobek nebo sluzba
povazovany za kvalitni, nemohou mit jakékoliv vady ¢i nedostatky. Nefungujici ¢i jinak
poskozeny vyrobek, nedostatecné plnénd sluzba jsou elementarni nedostatky, které zakaznik
zpravidla snadno odhali a které signalizuji neschopnost vyrobce ¢i poskytovatele sluzby splnit
zakladni pozadavky, jez jsou Kladeny na jimi dodavany produkt (\Veber et al., 2010).

2 Externi a interni zakaznik — ten, pro koho jsou urceny vystupy procesu. Jestlize jde o proces vnitini,
to znamena, Ze vystupy jsou pfedavany v ramci firmy, jde o interniho klienta — zaméstnance firmy. V piipad¢, ze
vystupy procesu jsou sméfovany a piedavany ven z firmy, jde o klienta externiho. Definice klienta, jako uZivatele
vystupu, je prvnim krokem pfi analyze procesi, kterd umoziuje jejich fizeni.
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Kvalitativni parametry — velice Casto je za kvalitni povazovan ten produkt, ktery nabizi
lepsi parametry (napt. vykon, rozsah funkci, pohodlnost, Zivotnost). Tento aspekt kvality je
bezpochyby dilezity, z pohledu vyrobce ¢i distributora je ovSem tfeba mit na zeteli dvé polohy
kvalitativnich parametri: kvalitativni parametry vyrobku a kvalitativni parametry
doprovodnych sluzeb. Je ziejmé, ze sebekvalitnéj$i produkt s nekvalitni doprovodnou sluzbou
nebude spliovat oekavani zakaznikt. Stejné tak, sebekvalitnéjsi doprovodna sluzba nekvalitni
produkt ,,nespasi‘ (Veber et al., 2010).

Stabilita — v poslednich letech je stale ¢astéji kladen diiraz na stabilitu jakosti. Zejména
prumyslovi odbératelé, ale 1 maloobchodni zdkaznici o¢ekavaji, Ze dodavané vyrobky budou
mit vyrovnanou a stale dobrou stabilitu, a to s minimalnimi odchylkami (Veber et al., 2010).

Aby byly spole€nosti schopny spliiovat vSechny vySe uvedené atributy, aby byly
schopné plnit pozadavky zakaznika, zavadi do svého fungovani systémy fizeni kvality.

3 Rizeni kvality

Na kvalitu bylo pohlizeno z mnoha hli pohledu. Je tieba znovu pfipomenout, ze
schopnost podniku uspokojovat kvalitné potieby zakaznikii neni realizovana pouhou vyrobou
¢i poskytovanim sluzby, ale Ze potfeba vybudovat proces tvorby hodnoty napii¢ celym
pribéhem reprodukéniho cyklu produktu. Kvalita musi byt obsazena v kazdé cinnosti, jez
sméfuje K vysledku — uspokojeni zakaznika. Z toho duvodu je pojednavano nejen o kvalité
produktu, nybrz také o kvalité ¢innosti a procest, kvalité zdroji jako jsou stroje, zafizeni,
informace, pracovni prostfedi ¢i znalosti. Pro podnik je dulezité, aby kvalitu, jak byla
definovana, uvedl do praxe a stala se tak esencialni soucasti podniku, podnikové vize, strategie
¢i kultury. VSechny tyto roviny se vzajemné ovliviiuji a dopliuji. Proto se v historii rozvijeji
systémy Fizeni. Cinnost, jejiz poslanim je fizeni a usmériiovani organizace vzhledem ke kvalité
se nazyva management kvality.

3.1 Definice systétmu managementu kvality

Pojem systém managementu kvality velmi srozumitelné shrnul (Umeda, 1993 cit. podle
Nenadal et al., 2016, s. 12) jiz vroce 1993, kdyz ho definoval nasledovné: ,,Systém
managementu kvality (zkracené QMS z ang. Quality management system) je ta ¢ast celkového
systému fizeni organizaci, ktera ma garantovat maximalni Spokojenost zakaznikd tim
nejefektivnéjsim zptisobem*. Tato definice prakticky shrnuje vSe podstatné, a to:

—  QMS by mél byt nedilnou soucasti systému managementu jakékoliv organizace,

—  QMS musi podporovat Gsili vS§ech zaméstnancii napliiovat neustale se zvySujici
pozadavky zakazniki i dalSich zajmovych skupin a

— QMS by mél garantovat funkce pro néj typické
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Definice QMS dle normy ISO 9000 popisuje tento systém jako koordinované ¢innosti
pro usmériovani a fizeni organizace s ohledem na kvalitu. Nenadal a kol., (2008, s. 15) tento
strohy popis dale rozvadi takto: ,,Systém managementu kvality budeme chapat jako soubor
vzajemné souvisejicich prvki, ktery je nedilnou soucasti celkového systému fizeni organizaci
a ktery ma garantovat maximalizaci spokojenosti a loajality zainteresovanych stran pfi
minimalni spotieb¢é zdroji. Jako prvky systému piitom chapejme procesy, lidi, materialy,
informace i zafizeni, kterych v ramci celé organizace hospodarné vyuzivame, aniz bychom
ohrozili schopnost svych produktl plnit pozadavky.*

Mezi zakladni funkce pokrocilych systémt managementu kvality patfi:

e Zarueni maximalni spokojenosti a loajality externich zakaznikti i1 dalSich
zainteresovanych stran.

e Vytvareni prostfedi a kultury pro neustalé zlepsovani vykonnosti lidi, procesi i celé
organizace.

e Podpora usili organizace o dosazeni tzv. ,,excelence®, jak v oblasti pouzivanych
ptistupti K fizeni, tak i v oblasti dosahovanych vysledkd.

e Zabezpeceni fungovani tii vySe uvedenych funkci s co nejmensi potiebou zdroji,
zejména osvojenim zasady délat spravné véci spravné hned napoprvé (Nenadal,
2016).

3.2 Divody pro zavedeni QMS

Jak bylo zminéno v predeslém textu, kvalita je kritickym faktorem, ktery uréuje v dnes$ni
dobé uspésnost organizaci. Jeji systematické fizeni mize piinaset firmam fadu benefitt, které
mohou byt pro organizace padnym diivodem pro zavedeni QMS. Uspé&iné zavedeny systém
managementu kvality mize zajistit konkuren¢ni vyhodu z pohledu image, vyhody v posileni
duvéryhodnosti, ¢i benefity spojené s uspokojovanim dalSich zainteresovanych stran, jako jsou
napf. statni organy a neziskové organizace, zaméstnanci, dodavatelé, banky. (ISO 9001:2016)

vvvvvv

faktor pii uréovani uspéchu na soudobém siln¢ konkurenénim a globalnim trhu. Neustaly
vyvoj a pokrok v poznani umoznuje dosahovat vysokych standardu kvality produkti a v fizeni
kvality spatiuje zakladni kamen konkuren¢nich strategii firem. Veber et al. (2010) dale hovoti
o silném konkuren¢nim prostiedi a o hledani nastroju k pteziti v boji o zdkaznika. V zavedeni
QMS v prostiedi, kde nabidka pievySuje poptavku, a které je siln¢ ovliviitovano prohlubujici se
globalizaci vlivem liberalizace trhi, spatfuje vychodisko, jak se muize firma vyrovnat
konkuren¢nim tlaktim. Jestlize firma nebude schopna v tomto boji uspét, hrozi ji ztrata pozice
na trhu. Nenadal et al. (2008, s.19) uvadi, ze ,,vyzkumy realizované v minulych letech v zemich
Evropské unie ukdzaly, Ze asi 66 % vSech pfiCin ztrat trhi padd na vrub pravé nizké kvalité
vyrobkl a sluzeb.*
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Kromé vyse zminénych konkurenénich tlak dale Veber et al. (2010) a Spejchalova
(2011) zminuji dalsi davody pro zavedeni QMS v organizacich. Spolu s predeslym nastinénym
jsou jimi:

— konkurenéni tlaky,

— technicky a technologicky pokrok,

— stabilni ekonomicky rist podniki,

— mohutna osvéta,

— rostouci naroky na bezpecnost a zdravotni nezavadnost vyrobkd.

Spejchalova (2011) i Veber et al. (2010) se shoduji na dal$im ze zminénych davodd.
Tim je rychlé tempo vyvoje, které piinasi nové produkty a také nové zpusoby jejich vyroby.
Podnik je schopen poskytovat stale slozité&jsi vyrobky. Naro¢nost vyroby se rozdéluje mezi
mnoho specializovanych dodavatelii, vznikaji vyrobni kooperace apod. VSechny tyto okolnosti
a vyvoj vede k znaénym naroklim na kvalitu a jeji zabezpeCovani pii reprodukénim cyklu
produktu.

Firmy hnané do tohoto béhu s cilem dosahovani lepSich hodnot kvality, jsou
samoziejm¢ motivovany zakaznikem, ktery, dle vySe uvedenych autorti, byva v soucasnosti
Iépe informovany nez v minulosti. Diky snadnému pfistupu k internetu, vystaveni
marketingovym kampanim, bohaté nabidce produkti na trhu, které je mozno mezi sebou
porovnavat, vinimaji zékaznici vykyvy v kvalité¢ mnohem citlivéji.

Veber et al. (2010) jako dalsi diivod pro zavedeni QMS je bezpochyby ekonomicky rust
podniki. Kyzena ziskovost neni podminéna pouze kvalitou dobré prodejnosti produktii, ale také
hospodarnosti vyroby.

Nenadal et al. (2008) také klade dtraz na hospodarnost se zdroji podniku a také jesté
dodava, ze ,,systémy managementu kvality se projevuji pozitivnimi u¢inky jak uvniti podniku,
tak i v jeho okoli. Interni G¢inky systému managementu kvality se obvykle generuji rychleji nez
ucinky externi: klesa podil neshod na celkovych vykonech, stoupa vytéznost materialnich
vstupll 1 U€innost vnitropodnikovych procesi, protoZe se zvySuje rozsah spravné provedené
prace napoprvé. To vSechno vede ke zvySovani vykonnosti a k redukci nakladi a hospodarnosti.
Dominantnim externim uc¢inkem systému managementu kvality je stoupajici mira spokojenosti
a loajality zakaznikd, at’ uz se jedna o individualni zakazniky nebo primyslové odbératele.
Zvysujici se schopnost spliiovat pozadavky zakaznikti spolu s pozitivnimi referencemi
dosavadnich zakaznikli potencidlnim klientiim pulsobi tak, Ze organizace registruji pozvolny
nartst podilu na trzich. Tyto u¢inky jsou vSak dlouhodob¢jsiho charakteru, pravé ony jsou vsak
garanci trvalého zlepSovani zisku a dalSich vysledkii podnikani.*

V neposledni fad¢ je tfeba zminit také mohutnou osvetu v oblasti kvality, ktera dle
Spejchalové (2011) a Vebera et al. (2007) tvoii dalS$i padny divod pro zavadéni systémi
managementu kvality. Pod timto pojmem oznacuji soudobou situaci, v které vladni i nevladni
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organizace maji svoje predstavy, vliv a zdroje k prosazovani se v rozebirané problematice
kvality. Jejich oblasti zajmu jsou rizné od pravni ochrany spotiebitele, jeho zdravi, bezpe¢nost
apod. Aktivity, prohlaseni a vyzvy neziskovych organizaci nemaji zavazny charakter pro
subjekty z trzniho prostiedi, nicméné je dilezité si uvédomit, Ze maji v dne$ni dob¢ dostate¢nou
silu na ovliviiovani platné legislativy, ktera uz zavazna je. Jejich sila také tkvi ve schopnosti
ovlivnit masu spottebitelll skrze internet diky osvétovym a propagacnim kampanim a ptipravit
neetického nebo k zivotnimu prostfedi neSetrného vyrobce o jeho budovanou image nebo
zakazniky.

Nenadal et al. (2016) vidi v kvalitni produkci, ktera neni vyrabéna na tkor zivotnimu
prostedi, novy pfistup oznacovany jako ,trvale udrzitelny rozvoj“. Timto pojmem rozumi
takovy rozvoj, ktery dokaze uspokojit soucasné pozadavky zakazniki, ale zaroven neohrozi
naplnovani potfeb generaci budoucich vytézenim a spotiebovanim veskerych zdroju.

Vyse zminénd motivace pro zavedeni QMS je dobrym piikladem institucionalniho
izomorfismu®. DiMaggio a Powell (1991) tvrdi, Ze tyto vn&jsi tlaky na organizace s obdobnymi
cili v ramci jednoho odvétvi vytvafeji tzv. organizacni pole, které se stava prostiednictvim
konkurence a interakce mezi jeho ¢leny homogenni. Znaky tohoto pole pak nejsou ni¢im jinym
nez bariérami pro vstup do odvétvi pro nové vstupujici organizace. Ty jsou pak nuceny se
piizpisobit, aby mohly na daném trhu operovat, napiiklad pfijetim rozhodnuti o zavedeni a
udrzovani QMS. (Vasconcelos & Vasconcelos, 2003)

3.3 Zasady managementu kvality

V této kapitole je obsazen popis principl, na kterych by mél byt postaven kazdy systém
managementu kvality. Davodem pro toto tvrzeni je, Ze kazdy dobfe fungujici systém by mél
mit pevné zaklady. Tyto zaklady by mély dle Nenadala et al. (2008) reprezentovat trvalé
hodnoty, zakladni pravidla, vychozi myslenku &i strategickou zasadu. Norma CSN EN ISO
9001: 2015 uvadi po své posledni revizi sedm principi managementu kvality, kterymi jsou:

e zaméfeni na zakaznika,

e leadership,

e zapojeni lidi,

e procesni piistup,

e zlepsSovani,

e rozhodovani zalozené na faktech,
e management vztaht.

% Izomorfismus je proces, pri kterém je subjekt nachézejici se v prostiedi nucena podobat se ostatnim
subjektiim téhoz prostiedi
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Nenadal et al. (2008) je rozsifuji o dalsi Ctyfi zasady, které by mély napomahat
efektivnimu fizeni kvality, jsou jimi:

e uceni Se,

o flexibilita,

e systémovy pristup k managementu,
e spolecenska odpovédnost.

Prvni vySe zminénou zasadou je Zaméreni Se na zdkaznika, Ktera pfipomina, Ze zivot
organizaci zavisi na jejich zakaznicich, a proto maji rozumét sou¢asnym a budoucim potiebam
zékaznikl,, maji plnit jejich pozadavky a snazit se predvidat jejich oekavani. Veskeré prvky
uvniti firmy by mély zkratka zac¢inat a koncit u zakaznika tim, ze svou aktivitou budou piidavat
hodnotu, kterou je zakaznik ochoten ocenit.

Hlavnimi ptfinosy této zasady jsou napi. zvySena spokojenost zédkaznika, zakaznika,

lepsi image organizace, rozsitena zakaznicka zakladna ¢i jeji upevnéni vyssi loajalitou
stavajicich zakaznikta apod. (ISO 9001:2015).

Dalsim principem je Leadership, jenz se tyka pfedevsim vedoucich pracovnikti. Norma
ISO 9000 klade diiraz na vrcholové vedeni, které se musi zasadit o iniciaci, zapojeni a
motivovani ostatnich pracovniku tak, aby dochazelo k napliovani cilti organizace.

Nenadal et al. (2008) je toho nazoru, Ze tento princip za jeden z kli¢ovych i pro fungujici
systétm managementu kvality a je toho nazoru, Zze management spolecnosti by mél byt
pozitivnim ptikladem ostatnim zaméstnanctim, at’ uz svym chovanim, postoji ¢i jednanim.

Zapojeni lidi, téZ n€kdy popisované jako angazovanost lidi, je zdsadou, jejimz smyslem
je plné zapojeni lidi na vSech urovnich organizace a vyuzit jejich schopnosti ve prospéch
organizace. Rizeni ¢innosti v organizaci mize byt G¢inné diky motivaénim nastrojim jako jsou
uznani, posileni a zlepSeni kompetenci fadovych zaméstnancti. Vedeni mize takto snadno
zvysit angazovanost svych podfizenych pti dosahovani cili a kvality organizace. Tim, ze
spole¢nost do svého chodu vice zapoji své zaméstnance dosahne jejich duvéry, loajality, lidé
budou pracovat, zlepSovat své ¢innosti sami, protoze budou sami chtit.

Nenadal et al. (2008) vyse popisovany princip rozsituje svoji zasadou Uceni se. Klade
duraz na rozvoj zpusobilosti pracovniki, jejich znalosti a dovednosti. Je tomu bezesporu proto,
ze povazuje zaméstnance jako jeden z kritickych faktort iispésnosti.

Nenadal et al. (2008) dale tvrdi, Ze kvalitni zaméstnanci jsou kli¢em pro soucasny a
budouci Gspéch organizace, protoze v dneSnim turbolentnim prostiedi je potieba kreativity,
schopnosti rychle reagovat a adaptovat se na vSechny podnéty z vnéjsiho svéta. Tuto schopnost
popisuje jako samostatny princip nazvany Flexibilita.
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Procesni pristup je dalsi stézejni princip. Jeho smyslem je porozuméni a fizeni vzajemné
propojenych procesii a souvisejicich zdroji jako systém. Tento pfistup v fizeni pfispiva
k efektivnosti a ucinnosti organizaci pii dosahovani jejich stanovenych cili. K tomu, aby
procesy byly stabilizované a piedavaly své vystupy v pozadované kvalité, je nutny jejich
monitoring, hodnoceni a neustalé zlepSovani. Pozornost by méla byt upjata zejména na ,uzka
mista4. Je také si potieba uvédomit, Ze kazda organizace je unikatni a z toho plynouci unikatni
procesni uspotadani a vazby mezi nimi. Pro spravné fungovani systému managementu kvality
jako celku je nutné, aby vSechny procesy vedly ke strategickému cili a byly v souladu
S politikou podniku, protoZe jakykoliv nesoulad miize mit za nasledek negativni dopad.

Principem Zlepsovani se dle Nenadala (2008, s. 31) rozumi: ,,vSechny aktivity, které
vedou k nové urovni vykonnosti zaméstnancti, procest, produktii i systému managementu jako
takového®. Cinnost zdokonalovani by méla byt samoziejmou esenci kazdodenniho Zivota
v podniku, m&lo by byt neustalé a za cil zlepSovani by méla byt v prvé fadé vyssi spokojenost
stakeholderti zejména pak zakaznika. Prostor pro zlepSovani a inovace je vzdy dostatek.
Ptilezitosti pro zlepSovani je zapotiebi systematicky odhalovat za pouziti riznych metod a
piistupt. K takovému postupu mtize byt dle ISO 9001:2015 pouzit naptiklad Demingtv cyklus
PDCA (Plan-Do-Check-Act)®, ktery by mél byt navazan na procesy a jejich vzajemné vazby,
tak aby bylo moZno identifikovat slaba mista, rizika a ptilezitosti a vyuZzivat je k pfijimani
takovych opatieni, jeZz maji potencial byt pfinosem.

Ptistup Rozhodovdni na zdkladé faktii popisuje Nenadal et al. (2008, s.32) nasledovné:
,,Rozhodovaci procesy by mély byt na vSech urovnich fizeni co nejobjektivnéjsi. Proto se
vyZaduje, aby efektivni a spravna rozhodnuti manazeru byla zaloZena na hluboké analyze dat a
informaci, nikoliv na pocitech a subjektivnich nazorech.*

Ve vztahu k principu Management vztahii hovoii Nenadal et al. (2008) zejména 0 Snaze
vytvofit s vybranymi dodavateli organizace Uzky vztah partnerstvi zalozeny na vzajemné
duvéte, sdileni znalosti a integraci. Norma ISO 9001:2015 pak tento pohled rozsifuje o dalsi
skupiny®. Pokud organizace bude chtit dosidhnout dlouhodobého tispéchu, musi porozumst
potiecbam a ocekavanim relevantnich zainteresovanych stran s ohledem na jejich vliv na

4 Uzké misto — pravidlo izkého mista se pouziva v analyzach systéma, toto pravidlo hovori, ze vyrobni
¢i jiny proces je tak rychly, jako jeho nejpomalejsi ¢ast. Jde tedy o misto, které je limitujici a rizikovy prvek v
systému

> PDCA neboli téz Demingtiv cyklus je metoda postupného zlep$ovani, jejiz pouiti probiha formou
opakovaného provadéni ¢ty ¢innosti — Planovani (Plan), Realizace (Do), Kontrola (Check), Jednani (Act)

6 Zainteresované strany — téz taky Stakeholdefi — subjekty, osoby nebo instituce, které maji vliv na Zivot
podniku nebo zajem ho ovliviiovat
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schopnost organizace trvale poskytovat své produkty, musi je neustale monitorovat,
prezkoumavat informace o nich a ¢init takové kroky, které je uspokoji.

Poslednim principem je Nenaddlem et al. (2008, s.14) zminovand Spolecenska
odpovédnost, kterou popisuje jako ,eticky piistup a vykonavani Cinnosti tak, aby byly
piekroceny minimalni ramce dané legislativnimi pozadavky. Takto jednajici organizace dava
vefejnosti najevo, ze poskytuje takové sluzby, které jsou v souladu nejen s jejimi dlouhodobymi
zajmy, ale i vSech zainteresovanych stran.*

Konkrétné se pak jedna o pfispéni k rozvoji regionu, resp. blizkého okoli organizace,
v kterém sidli a vytvaii své produkty. Organizace tak mize podpofit regiondlni skolstvi,
zdravotnictvi, Kulturu ¢i sport apod. Dale by se méla organizace snazit o snizeni negativnich
dopadi na Zivotni prostiedi ¢i usilovat o racionalné€js$i vyuzivani neobnovitelnych zdroju.
Nenadal et al. (2008)

3.4 Historicky vyvoj systému Fizeni kvality

Systémy managementu kvality prosly od poloviny minulého stoleti velmi intenzivnim
rozvojem. Nicméné dosahovani kvality v jakékoliv lidské ¢innosti byl dalezity aspekt v celé
$ifi lidské historie. Zaklady modernich systému kvality autofi Nenadal et al. (2008) a Veber et
al. (2010) datuji do zacatku minulého stoleti, jenz je spjaty s pramyslovym rozvojem. Oba
kolektivy autorti poukazuji na dulezity milnik, pfi kterém doslo k délbé mezi vyrobou, tedy
vytvaienim kvality, a jeji kontrolou. Ob¢ Cinnosti vykondval do té doby tentyz clovék —
femesinik. Model femesIné vyroby byl charakteristicky zakazkovou vyrobou, kdy zhotovitel
produktu byl v kontaktu s vyrobkem od samého pocatku, tedy od navrhu, vyroby az po samotny
prodej. Vyhodou tohoto modelu byl bezesporu uzky vztah mezi femeslnikem a zdkaznikem a
Z tohoto vztahu plynouci okamzita zpétna vazba a zhotovitelova pruzna reakce na zakaznikovy
prani. Velkou nevyhodou tohoto modelu je samoziejmé nizkd produktivita prace, kterou
piekonala jiz zminéna primyslova vyroba.

Dvacata Iéta dvacatého stoleti pfinesly primyslovou vyrobu a s ni i délbu prace, ktera
se zacala rozsitovat diky filozofii a vyrobni metodé Fredericka W. Taylora, tzv. taylorismus,
ktery polozil zékladni kameny hromadné sériové produkci vyrobki. Vyroba byla rozdélena a
kazdy délnik vykonaval pouze uréitou vyrobni operaci, tim se vyrazné zvysila produktivita
prace. Délnici vSak ztratili kontakt se zdkaznikem. Odpovédnost za kvalitu se rozstépila z jedné
osoby femeslnika mezi mnoho pracovniki ve vyrobé i vedeni. K zajisténi potiebné kvality
vyrobku byla tedy zavedena jeji prubézna kontrola. Tento princip nazyvame modelem
technické kontroly.

Pelantova a Havli¢ek (2014) ale i Nenadal et al. (2008) dale uvadéji, ze dalsiho
rozmachu v fizeni kvality dosahla tato oblast s rozvojem statistickych metod. Toto obdobi je
datovano do tticatych let 20. stoleti a vznik téchto metod je spojovdn se jménem Walter
Shewhart, ktery byl americky fyzik, inzenyr a statistik a je povazovany za duchovniho otce
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soudobého TQM. Dilezitym piinosem statistické kontroly byl fakt, ze pro uréovani kvality
vyrobku je stézejni proces vyroby, nikoli az nasledna kontrola. Poprvé tak byly uplatnény
vyhody prevence pied naslednou kontrolou. (Nenadal et al., 2008)

Po skonceni druhé svétové valky obliba kontrolnich statistickych metod stoupala. Hoyle
(2005) toto obdobi oznacuje za skute¢ny zacatek formalnich systému kvality. Nenadal et al.
(2008) ptiblizuje, Ze zejména v Japonsku dochazelo k dalsimu rozvoji statistickych metod, jez
se zacaly uplatnovat i v pfedvyrobnich fazich — v etapé vyvoje, konstrukce ¢i projekce.
Posunem v mysleni a byl polozen zaklad modernich systém@ managementu kvality,
oznacovany jako CWQC neboli Company Wide Quality Control. Kaizen Japonsti manageti
navazali na teorii W.E.Deminga o komplexnim pfistupu k fizeni kvality a s jejim uzitim v praxi
prokazali, Ze toto chapani a uchopeni kvality je zarukou konkurenéni vyhody a cestou k
prosperité. Zaclenili kvalitu a jeji fizeni do celé¢ organizace a rozvijeli kulturu neustalého
zlepSovani, dnes celosvétove zndmou pod oznacenim z japonského vyrazu Kaizen. Této vyraz
v piekladu znamena "dobrou zménu", kterou je moZzné dosdhnout ve spolecnosti pouZitim
nastroji podporujicich tyto procesy systémovym zptusobem (Imai, 1986; Van¢k et al., 2015).

Dalsi vyvoj fizeni kvality do jisté miry kopiruje i zmény ve slozitosti vyrobku, jak
zminuje Veber et al. (2010). Nenadal et al. (2008) rozsifuje tento poznatek o fakt, ze zvySujici
se technickd dokonalost vyrobku pomalu nebyla uz jedinym parametrem uspéSného vyrobku,
do poptedi se dostavaji i kritéria jako vzhled, servis, spolehlivost, tspornost €i jiné inherentni
charakteristiky.

Neustalym zdokonalovanim pfistupu CWQC vyplynuly pozadavky na komplexni
pohled na kvalitu a doSlo k prvnim pokusim o zavedeni Uplného managementu kvality,
anglicky Total Quality Managemet (TQM). Koncepce TQM piedstavila pristup ¢i filozofii,
ktera ptedstavila celostni ptistup ke kvalité. Pozornost tak byla upiena na vSechny ¢innosti a
dimenze zivota organizace majici vliv na tvorbu kvality — od zjisténi potieb a pozadavki
zakaznika, pfed navrh a vyvoj, vyrobu, dodani a servis produktu. Vyzaduje se zapojeni kazdého
pracovnika, a tak se filozofie prolina do vSech urovni fizeni organizace. To vse s cilem
uspokojit zakaznika.

V osmdesatych letech minulé¢ho stoleti se odehral dalsi milnik ve vyvoji fizeni kvality
zalozenim Mezinarodni organizace pro standardizaci (International Organization for
Standardization — zkracené 1SO). V roce 1987 byla piijata prvni norma ISO fady 9000 pro
systémy fizeni kvality na pomoc organizacim vSech typl a velikosti pfi uplatiiovani a
provozovani efektivnich systémll managementu kvality. Od té doby se normy jakosti roz§ituji
a reviduji. (Veber et al., 2010, s. 65)

,Kromé norem ISO t. 9000 postupem ¢asu zacaly hrat dulezitou roli v zivoté mnohych
organizaci na celém svété 1 dalsi podobné standardy, zabyvajici se systémy environmentalniho
managementu a managementu bezpe€nosti a ochrany zdravi pti praci. Koncem minulého stoleti
tak byly poloZeny pragmatické zéklady integrace téchto systému.* (Nenadal et al. 2008)
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Historicky vyvoj managementu kvality tedy dospél do tii podob. Tyto podoby nazyva
Nenadal et al. (2008) koncepty a chape je jako strategické piistupy, které se lisi svou
odvétvovou specializaci, znalosti lidi nebo naro¢nosti na zdroje. Témito koncepty jsou
universalni ISO standardy, historicky nejstarsi specializované odvétvové standardy a koncept
postaveny na filozofii TQM. Jini autofi, (Sampaio, Saraiva & Rodrigues, 2009; Saraiva &
Duarte, 2003) uvadgji také tii koncepty kvality. Jmenovité americké TQM, japonsky Kaizen a
také samoziejm¢ evropské normy ISO, pod kterymi rozuméji i vySe zminéné podnikové
standardy. Bez ohledu na rozdily mezi jednotlivymi koncepty, at’ uz se jedna o navrhy uzit
odlisné politiky fizeni, strategie, metody a nastroje, maji spole¢nou zakladni mySlenku:
koordinaci aktivit napfi¢ organizaci s cilem zvysit zisk skrze spokojenost zakaznika, resp.
zainteresované stakeholdery majici vliv a zajem na chodu podniku. Nasledujici kapitola se bude
vénovat konceptu na bazi norem ISO, popis ostatnich konceptd neni pro potieby této prace
nutny.

3.5 Koncept ISO

Nasledujici kapitola se vénuje popisu historie a vyvoje této normy, jejim prinikem do
sfér lidské Cinnosti a také jeji strukturou. Jak bylo nastinéno v piedeslé kapitole, koncept
managementu kvality na bazi norem I1SO je vyusténim téméf stoletého vyvoje v této oblasti.

3.5.1 Spolecnost ISO a jeji poslani

ISO je zkratkou anglického jména spolecnosti International Organization for
Standardization, nezavislé neziskové organizace, jez ma své sidlo v Zenevé ve Svycarsku. 1SO
jako spole¢nost byla zalozena jiz v roce 1947 a od té doby publikovala 22 151 mezinarodnich
standardli pokryvajicich témét vSechny technologické oblasti a obory podnikéni. Dobrovolné
vstoupili do této organizace ¢lenové ze 161 zemi, navzajem spolupracuji s cilem vytvaret nové
standardy, které budou postaveny na koncensu viech ¢lend’, expertnich znalosti, spliiujici
pozadavky zainteresovanych stakeholdert, a které budou odpovéd’'mi na pozadavky soudobého
globalniho trhu a jeho pozadavki. Veskera ¢innost organizace se nese v duchu vize, kterou
pronesl ve své prvni feci nové zvoleny feditel ISO v roce 1969, jenz tekl: “ISO je koncem

technického nacionalismu.*®

7 Rada ¢&lensky instituci zastupuji zemé svého pivodu coby vladni sektor, fada dalsich ¢lent jsou
zastupitelé privatniho sektoru nebo jsou z neziskového prostoru a jedna se o rtizné sdruzeni, vyzkumné instituce
apod. Narodnim zastupcem v ISO za Ceskou republiku je Ufad pro technickou normalizaci, metrologii a statni
zkuSebnictvi.

8 Ve smyslu konce narodnich technickych standardf, které casto zt&Zovaly nebo znemozhovaly
mezinarodni obchod a spolupraci.
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3.5.2 Rodina norem I1SO 9000

Soubor norem ISO 9000 patii jednoznaéné mezi celosvétové nejznaméjsi a
nejrozsirenéj$i standardy v oblasti kvality. Jak jiz bylo uvedeno v textu pojednavajicim o
historii QMS, tato skupina norem byla vydana jiz v roce 1987. Normy fady ISO 9000 se za tu
dobu kontinualné pfizpusobovaly vydavanymi revizemi, které reagovaly na nové pozadavky,
poznatky nebo také trendy plynouci vyvoje trzniho prostiedi. Zasadni revize norem prob¢hly
Jiz Ctyrikrat, vzdy za Gcelem zajistit vEétsi ucinnost a ucelovost. V roce 2015 bylo vydané
posledni aktudlni paté vydani, které¢ ma predpokladanou platnost do roku 2025.

Zakladnim smyslem téchto standardd je poskytovani pokynii a nastroji pro firmy a
organizace, které chtéji zajistit, aby jejich produkty a sluzby dusledné spliovaly pozadavky
zakazniki a aby se jejich kvalita neustale zlepSovala. Normy této fady slouzi jako doporuceni,
ktera obsahuji zobecnéné nejlepsi praktiky a principy pomahajici pfi zavadéni systému fizeni
kvality. V okamziku, kdy se organizace rozhodne pro certifikaci a smluvné se zavaze odbérateli,
stavaji se tato doporuceni zavazna.

Organizace se tak mohou systémem ISO nezavazné inspirovat ¢i ho dokonce
implementovat bez nutnosti dokladani a certifikace. Na tomto zakladu posléze buduji svij
vlastni QMS rozvijen dale na filozofiich Kaizen ¢i TQM.

Certifikace systému managementu ISO provadi nezavislé akreditované certifikaéni
organizace. Systémy postavené na normach ISO jsou vzhledem k jejich univerzalité
uplatnitelné ve vSech oblastech vyroby a sluzeb nebo také v neziskovém sektoru. Nicméné ani
piisné dodrzovani pozadavku a doporuceni norem ISO nezaru¢uje plnou spokojenost a loajalitu
zékaznikt €1 dobré ekonomické vysledky.

Tato skupina norem je tvofena ¢tyimi pilifi, jsou jimi:

e 1SO 9000:2015 Systémy managementu kvality — Zaklady, zasady a slovnik

e ISO/TS 9002:2016 Systémy managementu kvality — Navod

e 1SO 9001:2015 Systémy managementu Kvality — Pozadavky

e SO 9004:2018 Systémy managementu Kvality — Smérnice pro zlepSovani
vykonnosti

Prvnim pilitem fady ISO 9000 je ISO 9000:2015, v které jsou popsany zakladni principy
a zasady managementu kvality, jejich odlivodnéni nebo nekteré piiklady piinost souvisejicich
S jejich dodrzenim. Norma také obsahuje seznam pouzivanych termind uzivanych v oblasti
QMS. Cilem této normy je vytvoftit zakladnu pro chapani problematiky v oblasti fizeni kvality
popsané v normach ISO.

Druhou Vv poradi zminénou normou je technicka specifikace ISO/TS 9002:2016, ktera
byla pfipravend za ucelem pomoci pfi aplikaci pozadavkli normy ISO 9001. Norma 9002
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poskytuje popis prikladli a moznosti, které ovSem nejsou mysleny jako jediné spravné nebo
néjak zavazné.

Klicova norma Vsouboru norem tady 9000 je ISO 9001:2015, ve které jsou
specifikovany pozadavky na systém managementu kvality. Jako jedina z uvedenych norem, je
pravé ISO 9001 predmétem certifikace. Ziskanim certifikace vlastni organizace dikaz, Zze ma
schopnost poskytovat produkty, jez spliuji pozadavky zakaznika. Organizace se dale prokazuji
aplikaci principti a zdsad QMS s cilem kontinualniho zlepSovani, a také Ze je jejim cilem
zvySovani spokojenosti zakaznika. Vzhledem ke klicovému postaveni a vyznamu obsahu této
normy ji bude vénovan samostatny popis, viz kapitole ¢. 6 Norma 1SO 9001:2015.

Posledni z vySe uvedenych norem je ISO 9004:2018. Ta nabizi pokyny pro zlepSeni
ucelovosti a efektivnosti doporucenych zasad fizeni kvality. Tento standard popisuje zasady,
které pouzivad vrcholové vedeni ke zlepSeni vykonnosti organizace, a to tim, Ze umoznuje
uspokojit potieby vSech zucastnénych stran — stakeholderd. Smyslem je pomoci organizacim
fidit jejich ¢innosti k cesté za dlouhodobym tGspéchem.

3.5.3 Dalsi ¢lenové skupiny 1ISO norem

Vzhledem k minimalnim pozadavkim na fizeni systému kvality a jejich zobecnénim
v norm¢ ISO 9001 za ucelem jeji univerzalnosti, byly vypracovany dals$i normy, jez nékteré
pozadavky specifikuji a zdokonaluji tak zaklady QMS, jez poklada skupina 9000. Tyto
rozSifujici normy jsou zarazeny do skupiny ISO tady 10 000. Ptikladem bych uvedl fady norem
ISO 10001:2007 zabyvajici se spokojenosti zakaznika a poskytujici smérnice pro pravidla
chovani organizaci, ISO 10002:2014 jako navod k internimu vyfizovani stiznosti tykajicich se
produktu, ISO 10004:2012 pro méfeni a monitorovani spokojenosti zakaznika, 1SO 10006:2017
jako specifikaci pro aplikaci QMS v projektech, ISO 10007:2017 pro fizeni produktu v cyklu,
tj. od faze konceptu, az k likvidaci po jeho uziti nebo 1SO 10014:2006 pro realizaci finan¢nich
a ekonomickych benefitii plynoucich ze zavedeni norem fady 9000.

Organizace ISO ma fadu norem pro systémy fizeni kvality, které jsou zalozeny na ISO
9001 a jsou prizpusobeny konkrétnim odvétvim ¢&i oborim. Tyto zahrnuji naptiklad
mezinarodni standard ISO / TS 29001, jenZ rozSifuje systém fizeni kvality dle 1SO 9001 o
technické specifikace pro oblast vyroby ropného a plynarenského primyslu, 1ISO 13485 -
Systém ftizeni jakosti u dodavatele a vyrobce zdravotnickych prostiedkd, ISO/IEC 90003 pro
pouziti ISO 9001 v softwarovém inZenyrstvi a poslednim ptikladem 1SO 18091, ktera poskytuje
navod na pouZiti norem fady 9000 ve statnim sektoru.
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3.5.4 Aktualni piehled difuze norem rady ISO 9000

Anderson et al. (1999) a Boiral (2003) poukazuji na skute¢nost, ze ackoli vétSina
"novych napadi" v oblasti managementu ma kratkou zivotnost s médnim nadechem a jsou
odhozeny a nahrazeny novou metodou ¢i technikou, zavedeni normy 1SO 9000 na konci 80. let
minulého stoleti se rozrostlo do trvale rostouciho fenoménu trvajiciho jiz ptes tticet let.

Dle poslednich uvefejnénych statistik vlastnily subjekty po celém svété v roce 2016
celkem 1 105 937 registrovanych norem fady 1SO 9000. Tento absolutni pocet byl vysledkem
sedmiprocentniho nartistu oproti minulému roku 2015. Z celkového poétu vydanych certifikatt
je nejveétsi pocet zaznamenan poprvé v historii v regionu vychodni Asie a Oceanie, kterému
dominuje Cinsk4 lidova republika. Tento region v ¢ele s ¢inskym trznim prostorem sebral
prvenstvi ve vlastnénych certifikovanych norem tradiéni Evropé, zejména diky relokaci
vyrobnich center v nedavné minulosti. V navaznosti na tuto skutecnost nové vzniknuté
spole¢nosti ¢i takové, které navazaly obchodni styky se zapadnimi partnery, byly donuceny
ptijmout zasady standardi a ucastnit se procesu normalizace podle normy ISO 9001. Oba
kontinenty, Evropa a Asie, maji kazdy sviij podil kolem 40 % na celkovém poctu registrovanych
certifikatd. Podstatnou ¢ast zbylych 20 % tvoii subjekty z Jizni a Severni Ameriky a zbytek
zaujima Afrika s regionem Blizkého vychodu, stiedni a jizni Asie.®

Vyvoj vydanych certifikati v tuzemsku za obdobi let 1993 az 2016 znazoriuje dalsi
obrazek ¢. 1. Zného je patrné, ze vysledek za posledni zvefejnény rok je vyusténi témét
sedmiprocentniho poklesu registrovanych certifikatti. Tento pokles se ovSem zmirnil, navazal
totiz na razantné¢jSi dvacetiprocentni propad za obdobi 2014 az 2015.

vevr
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Graf & 1 Absolutni poet registraci certifikatu ISO 9001 v CR za obdobi let 1993 a% 2016
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Ceska republika se tradiéné drzi mezi top desitkou v ziskanych certifikatech z celkové
padesatky evropskych zemi, které se spolupodileji na praci v ramci organizace ISO a jejich
soukromé, vladni a neziskové subjekty normy pouzivaji. Na konciroku 2016 bylo registrovano
v Ceské republice celkem 10 568 certifikattl. Porovnani s ostatnimi zemémi s nejvyssi Gcasti
znazornuje obrazek ¢. 2.

Graf ¢. 2 Absolutni pocet certifikat 1SO 9001 v roce 2016-EU top 10
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4 NORMA ISO 9001:2015

Norma 9001:2015 byla v dobé vypracovani této prace nejaktualnéjsim vydanim a jedna
se o vysledek jiz Ctvrté revize. Mezi hlavni zdméry pattilo sjednoceni struktury norem fady
9000, aby se dosahlo vétsi univerzalnosti s cilem prosadit normu 1SO 9001:2015 jako zakladni
stavebni kamen QMS. ,Tato mezinarodni norma specifikuje pozadavky na systém
managementu kvality, kdyz organizace

a) potitebuje prokazovat svou schopnost trvale poskytovat produkty a sluzby, které
spliuji pozadavky zékaznika a ptislusné pozadavky zakoni a predpist, a

b) ma vamyslu zvySovat spokojenost zakaznika efektivnim aplikovanim tohoto
systému, véetné procesi K jeho zlepSovani, a prokazovanim shody s pozadavky

o

zakaznika a s ptisluSnymi pozadavky zakonu a piedpist. (ISO 9001:2015)

Norma ISO 9001 ma své zaklady vypracované na principech managementu kvality,
které byly zminény Vv pfedeslém textu, kde byl uveden jejich popis, odiivodnéni a nékteré
priklady benefitl, které organizace ziska pfi jejich dodrzovani.

Hlavni esence této normy je diraz na dosahovani pozadovanych vysledk
Z jednotlivych procestt ze systému managementu kvality jako celku. K tizeni, udrzovani,
kontrole a zlepSovani procest je vyuzivan jeden ze zékladnich principi — Procesni pfistup.
cyklus PDCA a zvazovani internich a externich rizik jako prevence pied nezadoucimi
odchylkami. Na zminéném Demingové cyklu PDCA je mimo jiné postavena celd struktura a
obsah normy ISO 9001:2015, z které vyplyvaji jeji pozadavky, jez budou popsany v nasledujici
kapitole.

4.1 Pozadavky normy ISO 9001

Prvnim krokem a pozadavkem normy ISO 9001 je Kontext organizace. Cilem tohoto
kroku je definovat v§echny proménné, které maji vliv na organizaci a jeji schopnosti dosahovat
zamys$lenych strategickych zaméru a cilti. Tyto proménné nabyvaji podobu internich a externich
aspektl, které je potieba monitorovat a informace o nich ziskané piezkoumavat a
vyhodnocovat. Vysledkem této ¢innosti je nejen vytvoreni uceleného pohledu na podminky a
rizika, jez determinuji organizaci zevnitf, ale i porozuméni oéekavanim a pozadavkim
zainteresovanym stranam, které jsou pro ni relevantni, a maji na jeji zivot vliv. Vedeni
organizace si musi uvédomit, kteti stakeholdeti danou organizaci podporuji nebo ji mohou
omezit ¢i ohrozit. Na zakladé této analyzy je potieba stanovit vhodny zptisob komunikace.

Dalsim pozadavek se zamétfuje na oblast top managementu a nese nazev Vrcholové
vedeni. Na vrcholové vedeni jsou kladeny naroky na prokazovani vid¢i role a zdvazku
s ohledem na QMS. Vrcholové vedeni by mélo zajistit stanoveni jasné politiky a cile vztahujici
se ke kvalit¢ v kontextu organizace a jeji strategie. Zasadni zménou po posledni revizi je
pozadavek na piijeti odpovédnosti za vysledky QMS vSemi ¢leny vrcholového vedeni, protoze
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na kvalité¢ by se mél zaprvé podilet kazdy zamé&stnanec organizace, a aby se zajistila aktivni
ucast Clent vrcholového vedeni. Nové manazerské fizeni obsahuje ¢tyfi oblasti: kontext,
vedeni, planovani a vykonnost.

e ,Kontext organizace — Politika kvality musi byt v souladu s kontextem a
strategickym zaméfenim organizace. Ta navic musi byt vhodnou formou

svvr

(1SO 9001:2015, s. 42)

e _Vedeni — Vrcholové vedeni md vnimat a pohotové reagovat na zmény
podnikatelského prostfedi. Nové navic norma vyzZaduje pfidéleni, sdéleni a
pochopeni ptredavanych odpoveédnosti a pravomoci pro zajistovani efektivniho
chodu QMS.* (1SO 9001:2015, s. 42)

e _Planovani — Nové vyzvy a ptilezitosti po lidrech vyzaduji citlivéjsi pristup
k vyhledavani a zvladani rizik, schopnost reagovat na zmény a byt dostatecné
kreativni ¢i alespon flexibilni.* (ISO 9001:2015, s. 42)

e . Vykonnost — Procesni pfistup je zalozen na integraci pozadavkia QMS do
procesii organizace. Procesy maji byt efektivni a vrcholové vedeni musi zajistit,
aby QMS dosahoval poZzadovanych vysledku.* (ISO 9001:2015, s. 42)

Planovani je nasledujicim pozadavkmem, ktery pozaduje, aby se management v ramci
planovani zaobiral zejména identifikaci slabych mist, kterd mohou byt pro organizaci
piilezitosti nebo hrozbou, a ktera by méla byt bud’ zazehnana nebo vyuzita pro udrzitelny
rozvoj. Vrcholové vedeni se musi zabyvat rovnéz kromé identifikace také vyhodnocenim a
stanovenim priorit ptilezitosti a hrozeb a riziko, které se s nimi poji.

Ucelem pozadavku s nazvem Podpora je ,.zajisténi, e organizace ma k dispozici
dostatecné zpusobilé zdroje pro fungovani a zlepSovani systému managementu kvality,
piipadné je schopna tyto zdroje ziskat od externich poskytovateli. Tyto zdroje musi byt
k dispozici pro vSechny piislusné procesy a pracovniky.* (ISO 9001:2015, s. 56)

Mezi zdroje fadi norma napiiklad lidi, infrastrukturu (budovy, technické vybaveni,
hardware, software, informaéni a komunika¢ni technologie), prostiedi (z pohledu socialnich,
psychologickych a fyzikalnich faktorli) a také nové zatazené znalosti. Kromé zdroju tento
pozadavek dale fesi kompetence zaméstnancti, povédomi zaméstnancii v organizaci o kvalité€,
0 komunikaci uvnitf organizace, ale i smérem ven, a také zpisob dokumentace informaci.

V nasledujicim pozadavku Provoz je popsana nutnost zavadét a fidit procesy nutné
k uspokojeni pozadavki na poskytovani produkti pii stanovenych disponibilnich zdrojich
popsanych v predeslém textu. Také je zde obsazena nutnost fizeni pldnovanych zmén
vyplyvajicich z piedeslé analyzy hrozeb a ptilezitosti zminénych v pozadavku Pldnovdni. Dale
je kladen dliraz na stanoveni kritérii pro relevantni procesy a potvrzovani shody a fizeni procesii
podle téchto kritérii a také na dokumentovani, které slouzi jako potvrzeni o shod¢ s pozadavky
a fungovani systému.
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Hodnoceni vykonnosti specifikuje pozadavky na monitorovani, méfeni, analyzu a
vyhodnocovani vSech procestt v organizaci za ucelem podani uceleného obrazu o chodu
organizace, zejména pak o schopnosti uspokojit zakaznika. Pfedpoklad pro spravnou ¢innost
hodnoceni spoc¢iva ve vybéru vhodnych metodik méfeni a ziskavani relevantnich informaci o
stavu QMS.

Poslednim pozadavkem je Zlepsovani. Organizace ma nové za povinnost prokazovat,
7e vyuziva vystupt svych analyz, hodnoceni vykonnosti procesii, hodnoceni shody s pozadavky
zakaznikd apod. a vyvozuje z nich napravy a opatieni ¢i podklady pro budouci inovaéni plany.
Dle normy ISO 9001:2015 musi organizace ,aktivné vyhledavat a realizovat moznosti
zlepSovani, které umoznuji organizaci lépe plnit pozadavky zdkazniki a zvySovat jejich
spokojenost. Organizace by méla rovnéz usilovat o zlepSeni svych produktii a sluzeb, jakoz i
zlepSovani vykonnosti a efektivnosti svého systému managementu kvality.* (ISO 9001:2015,
s. 119)

4.2 1S0O 9001 a vykonnost podniku

Tato kapitola se sklada zt¥i ¢asti, kde prvni se bude vénovat obecnému popisu
vykonnosti podniku, dalsi se bude vénovat popisu zplisobu jeho méfeni a nasledné

4.2.1 Vykonnost podniku

V minulé kapitole bylo zminéno hodnoceni vykonnosti jako jeden z pozadavki normy
ISO 9001. Organizacim je vyslovné s velkym dirazem doporuceno svoji vykonnost
kontinualné monitorovat, métit a vyhodnocovat béhem svého trvani. Obecné mizeme pojem
vykonnost definovat dle Wagnera (2009) jako ,.charakteristiku, ktera popisuje zptisob nebo
prubeh, jakym zkoumany subjekt vykonavéa urCitou cCinnost, ve srovnani s referen¢nim
zpusobem vykonani €i prubéhu této Cinnosti. Jedna se tedy o miru dosahované urovné vysledki
ve srovnani s referencnim prvkem, ktery obvykle predstavuje idealni stav.

Obdobné definuje vykonnost také Kislingerova (2010), kterd popisuje vykonnost jako
schopnost organizace dosahovat uréitych vysledkt srovnatelnych na zakladé uréitych kritérii
s vysledky jinych jednotek.

Na vykonnost a zptsob jejiho méfeni mizeme pohlizet z mnoha thli pohledu. Vzdy
totiz zalezi na subjektu — stakeholderovi, ktery ma uréity zajem na vysledcich vyhodnocovani
vykonnosti podniku. Kislingerova (2010) a Wagner (2009) rozdéluji stakeholdery coby
uzivatele vysledkli hodnoceni vykonnosti do dvou skupin, a to pfesné na interni a externi
uzivatele informaci o vykonnosti. Pro pfipomenuti 1ze uvést, Ze za interni uZivatele se obvykle
povazuji skupiny jako akcionafi, management podniku, zaméstnanci. Mezi externi uzivatele Ize
poté zatadit naptiklad dodavatele, zdkazniky, konkurenci, banky, véfitele, média ¢i stat.
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Informace o vykonnosti sledovaného podniku, které jsou zanalyzovany v zavislosti na
druhu jejich uzivatele, jsou pak reprezentovany pomoci riznych ukazatelt, metrik ¢i jinak také
méfitkem. Jak uvadi Synek (2003), ukazatele Ize ¢lenit dle riznych hledisek, kterym mize byt
napiiklad druh a charakter hodnot, konstrukce ukazatele, casové hledisko apod., takze existuji
rozd¢leni tieba na primarni a sekundarni, absolutni a relativni, tradi¢ni ¢i moderni, kvantitativni
a kvalitativni. S hledem na obsah této prace se nasledujici popis bude vénovat rozdélenim na

finan¢ni a nefinan¢ni ukazatele.
4.2.2 Finanéni a nefinan¢ni ukazatele

Rozdé€leni na monetarni a nemonetarni, resp. na finan¢ni a nefinan¢ni ukazatele se
pouziva v oblasti systémt méteni vykonnosti. Je to pouze jeden z mnoha zpisobt, jak ¢lenit

metriky méfici vykonnost. Vzhledem k dal§imu postupu v textu bude toto rozdéleni pro potieby
préace dostacujici.

Monetéarni (téz taky ekonomické, finanéni) ukazatele jsou popsany ve finan¢nich
veli¢inach, a v souvislosti se zminénymi systémy méfeni vykonnosti se jedna o tradic¢ni
ukazatele finanéni analyzy, napiiklad ROE nebo ROA atd. Ukazatele nemonetarni, taky
popisované jako neekonomické, nefinan¢ni, jsou vSechny ostatni, které nejsou vyjadieny
v penéznich jednotkach. Nefinan¢ni ukazatele mohou mit riznorodou podobu, napiiklad v
systémech méfeni podnikové vykonnosti zahrnuji takové oblasti jako inovaéni ¢innosti, kvalita
produktd, spolehlivost dodavatelti, spokojenost ¢i loajalita zakaznik ¢i zaméstnanct apod.
(Synek, 2003)

4.3 Kritika norem ISO rady 9000

I ptes celosvétove rozsifeni norem ISO tady 9000, jejich uplatnovani jiz pies tiicet let
napti¢ obory, jejich aktualizace a ptizpisobovani se aktualnim vyzvam a dikazy plynouci
Z vyse uvedenych studii jsou tyto mezinarodni normy terCem kritiky minority autorti, ktefi
vyjadiuji své pochybnosti o efektivité téchto norem. Kritizovana je pifehnana agenda spojena
s metrologii, mnozstvi dokumentace, existence malého zajmu o dalsi zlepSovani
certifikovaného systému kvality, nedodrzovani vlastnich smérnic ¢i malé hodnoceni ptinosu
certifikatu 1SO 9001. (Terziovski et al, 1997)

Carr et al. (1997) zminuje, ze i kdyz firma ve vyzkumnych studiich dosahla kyZzenych
pozitivnich vysledkd, pofad se musela potykat se ,,stinnou strankou mince* zavedeni normy
ISO 9001. Mezi dvé vyzdvihované nevyhody patii zaprvé velké mnozstvi dokumentace, které
firma v ramci fizeni QMS, a zadruhé to jsou naklady spojené se zavadénim norem. Mezi tyto
naklady patii samoziejmé registra¢ni poplatek a dale také platba za konzulta¢ni hodiny firmé
provadeéjici akreditaci a audit. Déle je potifeba zminit ztraceny cCas, ktery je potieba investovat
do zavadéni QMS, trénink a Skoleni pracovnikli, udrzovani a vytvafeni zminéné
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dokumentace!®. Tyto naklady mohou byt v celkovém souétu nezanedbatelnou polozkou
zejména pro malé firmy. (Terziovski et al, 1997, Douglas et al, 2003, Bendell and Boulter,
2004, Leung, 1999)

Escanciano (2000) dochazi ve své studii k zavéru, ze certifikace stoji organizace
zbyte¢né mnozstvi ¢asu a penéz. Nékteti dalsi autofi popisuji certifikaci jako investici s kratkou
dobou navratnosti. I kdyz se na tyto vynalozené penize bude pohlizet jako na investice, jejich
navratnost V podob¢ nekterych benefitl ptislibenych piijetim normou neni mozné tak snadno
vycislit penézi. Dle empirického vyzkumu Dicka (2000) jsou naklady na spojené s investici do
certifikace spojeny se klesajicimi vynosy. Na zakladé jeho vysledkii uznavana i kdyz
predrazena certifikace zajiSt'uje sice zlepSeni kvality, ale ne vZdy vede k vykonnosti podniku.
Podle Herase et al. (2002) neni ziskani certifikace Spatnou investici, nicméné ocekavani
managementu, kterd se tykaji ziskanych benefitli, nesmi byt pfehnana. Jak jiz bylo zminéno,
zavedenim norem fady ISO 9000 organizace neziskava automaticky vsechny benefity z ni
plynouci.

K jejich dosaZeni je potieba usilovné prace, a to zejména s lidmi, protoze lidské zdroje
jsou soucasti systému a podili se na procesech v organizaci. Zaméstnanci jsou jednim
ktera rozhodne, zda organizace bude uspé$na a dokaze obstat v konkurenénim prostiedi.
Bohuzel zavedeni normy 9001 a Spatné vedeni miizou mit za nasledek demotivaci pracovnikti
vedouci ke snizeni efektivity podniku. (Ionascu, M., et al., 2017)

Ionascu et al. (2017) svoji mySlenku dale rozvijeji na zakladé Seddona (1997), ktery
tvrdi, Ze pravym smyslem zajisténi kvality podle norem ISO jsou inspekce. Ty podle n€j zvysuji
chyby (vétsi stres kontrolovanych zaméstnanct vede k vétsi zmetkovosti), zvySuje naklady a
snizuje moralku. Autofi zacali mit pochybnosti o nutnosti vSech internich a externich kontrol,
jelikoz jsou spojené s byrokracii. Podle nich tyto metody brani lidem, aby piispéli uzite¢nym
zpusobem K tvorbé kvality. Jejich prace jim dava pocit, Ze hodnota jejich piispévku je jimi
jakkoli neovlivnitelna, protoze uz je pfedem naplanovana a definovana jasné vymezenymi
postupy, které nedavaji Zadny prostor pro kreativitu ¢i invenci.

Dalsi vySe zminénou nevyhodou byla dokumentace a jeji mnozstvi, které je potiebné
pro postupy nejen béhem implementace, ale ptedevs§im po ni jako zachovani zaznamu z procest
z davodu jejich stabilizace a eliminace odchylek nebo pak pfti procesu auditovani, jak uvadi
Brown et al. (1998) nebo Posvar a Erbes (2008). Papirovani neni obvykle problém ve vétsich
organizacich se zkuSenostmi s byrokracii nebo z divodu, ze uz jistou formu QMS maji
zavedenou, ale v malych firmach mize odrazovat. Pro nékteré zaméstnance je dokumentace a
vytvareni zaznamil obvykle Casové ndrocné a odvadi je od vytvéareni skutecné hodnoty.

10 Kritika tykajici se mnozstvi potfebné dokumentace se objevuje i presto, Ze se pozadavky na obsah a
rozsah stale snizuje s kazdou revizi norem.
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Implementace norem ISO je povazovana za byrokraticky postup pro malé spole¢nosti, ktery
pridava naklady a zddné vyhody (McTeer a Dale, 1994).

Clifford (2005) dodal, ze certifika¢ni program norem ISO mtize pomoci zvysit kvalitu
produktu, ale kvuli ptisnym pfedpistim a specifikacim nove nastavené procesy v QMS nakonec
potlacuji dlouhodobé zlepsSovani kvality. Quazi, Hong a Meng (2002) se shodli na tom, ze
zaméfeni se na standardizaci snizuje kreativitu a neustalé zlepSovani kvality, které nakonec
povede v dlouhodobém horizontu k zaniku organizace.

Také Seddon (1999), ktery byva tradi¢né povazovan za nejhlasitéjSiho kritika norem
ISO 9000, zminuje, ze ziskani certifikace paradoxné vede K utlumeni schopnosti neustale
zlepsovat kvalitu. Normy ISO 9000 vnima pouze jako nastroj, ktery posiluje soucasné poznani
managementu, tj. kompetence, znalosti, informace, a sméfuje toto poznani na soucasnost,
zejména na fizeni odchylek, standardizaci, eliminaci odchylek, stabilizaci procest apod.
Plivodni poznani managementu je tak vedeno normami na soustiedéni se pouze na jednu
stranku mince a dochazi k naruseni rovnovahy mezi procesy exploatace a explorace. Jinymi
slovy, pokud se bude management soustfed’ovat pouze na proces exploatace, muze dosahnout
snizeni nakladovosti, zmetkovosti, zefektivnéni QMS ¢i vysSich ziskd, ale to vSe na tkor
procesu explorace, tedy hledani novych zptisobd vyroby, uceni se z chyb, vyvijeni radikalnich
inovaci atd. Organizace si tak v dusledku posilovanim soucasné konkurenéni vyhody buduje
svoji slabinu v budoucnosti (Benner a Tushman, 2003).

Podobny pohled sdili i Brzozowski et al. (2014), ktery vytyka normé 1SO 9001 jeji
piilisné zaméfeni na stabilizaci procesu a vykont nez na zlepSeni, které se tyka vybranych
¢innosti, tj. preventivnich a napravnych opatteni.

Jak bylo uvedeno v kapitole vénujici se divodim pro zavedeni QMS byl zminén tlak
okoli jako mozna motivace pro podstoupeni procesu ziskani certifikace. Dle nazoru Andersona
et al. (1999) a Boirala (2003) se standard ISO 9000 stale vice stava nutnosti, bez jejihoz
vlastnéni spolecnosti ohrozuji loajalitu ¢i spokojenost svych zakaznikl ¢i dokonce i vstup na
trh samotny. Paradoxné¢ se tak skupina norem, které¢ maji za cil odbouravat hranice mezi staty,

rrrrr

Organizace mohou mit na trhu vyborné postaveni zarucujici naskok pred konkurenci, a
to diky vlastnimu systému fizeni kvality. Pozadovani certifikace ze strany zakaznikl po takové
organizaci mize byt z ur¢itého pohledu nesmyslné. Ziskani certifikatu je totiz podminéno
dodrzovanim a spliiovanim stanovenych pozadavka na kvalitu uvnitt QMS. Norma samotna
neurcuje piimo kvalitu produktu, tu si musi kazda organizace ve své dokumentaci o kvalité
definovat sama. Tyto pozadavky mohou byt firmou imysIné nastaveny na nizs§i hodnotu pro
snadné vykazovani odstranovani neshod pted certifikacni spolec¢nosti. Takto ziskany certifikat
zakaznikovi zddnou kvalitu nezaruci.
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Nenadal et al. (2008, s. 51) poukazuje na fakt, ze se ,,opakované v praxi setkavame s tim,
Ze V organizacich je vedena minimaln¢ dvoji dokumentace: jakoby ,,normalni“, reprezentovana
standardni strukturou pokynt, ptikazd, vykazii apod., a pak ta, kterd je spojena s nutnosti
udrzovat QMS. Timto zplisobem vytvoreny paralelni QMS vedle toho stavajiciho vytvari fadu

vvvvv

jako takové, ale chyba certifikovanych a certifika¢nich firem.*

Barnes (2000) tento trend popsal tak, ze dnesni zkomercializovany proces certifikace
vede k honb¢ za dosazeni certifikatu kvality namisto dosahovani kvality samotné.

,Rada certifikadnich organi fesi ¢isté splnéni normy a nezabyva se tak efektivitou
procest jako takovych. V sougasné dobé v Cesku existuje pres 100 certifikaénich spoleénosti.
Prestoze pozadavky na certifikaci systémi kvality jsou stejné, pristup n¢kterych certifika¢nich
spole¢nosti se v praxi mnohdy lisi, coz vede k jisté devalvaci.* (Vesecky, 2017)

Tyto certifikace poskytujici subjekty v poradenském oboru sleduji vlastni cile a vlastni
dosahovani zisku, a tak se snazi o co mozna nejvétsi difuzi téchto norem. Na trhu jsou tak
prodavany vagni univerzalni systémy, které se co nejrychleji aplikuji na certifikovanou firmu.

Nicméné pokud by norma ISO 9000 nebyla spjata s piinosy budoucich internich ¢i
externich benefitl, které v souctu prevazuji nad jejimi nedostatky, 1ze se domnivat, ze by zadny
subjekt tak neracionalni rozhodnuti o jejim zavedeni dobrovoln¢ nepfijal.

4.4 Dopady na nefinan¢ni vykonnost

Implementace systému tizeni kvality zaloZzeného na normé ISO 9001 muze byt spojena
s fadou vyhod. Rada benefiti logicky vychazi diivodii pro implementaci QMS, které jsou
popsany v kapitole ¢ 5.2. Zahrani¢ni autofi, napiiklad Padma et al. (2008) a Psomas et al. (2013)
se shoduji v logickém tiidéni benefitt na interni a externi v zavislosti na ptivodu motivace pro
jeho ziskani, viz graf ¢ 3 uvedeny nize. (Manders, B., de Vries, H. J., 2012)
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Graf ¢ 3 Benefity

1SO 9001
Implementace  Certifikace

Externi benefity
(Externi motivace)

Interni benefity
(Interni motivace)

Signalizacni benefity

Zvyseni kontroly procesi  Konkurencni vyhoda Zvyseni image
Zvyseni kvality produktt Pristup na nové trhy Pristup na nové trhy
Zvysena produktivita Vétsi podil na trhu Vétsi podil na trhu
Zvysena efektivita Zvyseni trzeb Zvysenti trzeb

Neustalé zlepSovani

SniZeni naklada Zvyseni prijmi SniZeni nakladi

ZvySeni finan¢ni
vykonnosti

Zdroj: Manders, B., de Vries, H. J. (2012)

Implementace normy 1SO 9001 mize pfinést nékteré interni benefity, pfesto vSak
organizace nemusi vykazovat vyssi finan¢ni vykonnost ihned po certifikaci. Zvysena kontrola
procest, kvalita, produktivita a efektivita mohou zlepsit spokojenost zakaznikl, a tudiz
poskytnout nékteré externi benefity. Na konec je z grafu ¢. 3 patrné, ze benefity mohou
dosahnout i organizace, které nepodstoupili certifikaci, ale i tak se fidi zdsadami a pozadavky
normy 1SO 9001. Samotny certifikat ISO 9001 sam o sobé¢ mize poskytovat vyhody tim, Ze
signalizuje kvalitu a zajisti firmam ptistup na nové trhy k novym zakaznickym segmentiim.11
(Manders et al., 2012)

Spojitost mezi ziskanymi benefity nefinancniho charakteru a certifikditem ISO 9001
dokazuje cela paleta studii a vyzkumu. Kupiikladu Abdalsalam (2004) ve své praci zkouma
motivaci 300 malajsijskych vyrobnich podnika pro obdrzeni certifikace ISO 9001. Vysledky
jeho prace odhaluji, Ze jim zkoumany vzorek firem ptijal normu ISO 9001 kvuli vnéj§imu tlaku
ze strany zdkaznikd. Z diivodu, ze byly firmy ,,donuceny* k tomuto kroku, ke kterému nebyly
ptili§ odhodlany a nemély jinou motivaci pro dodrzovani pozadavki normy ISO 9001,
vykazovaly ziskani mnohem méné benefitli. Je tak tfeba vystihnout, ze motiv pro ziskani
certifikace je dulezitym pfedpokladem vykonu.

11 Podle teorie signalizace (Spence, 1973) na trzich existuje informac¢ni asymetrie v tom smyslu,
ze zakaznici Casto nemaji plnou znalost vlastnosti produktu a jeho dodavatele. Normy rizeni kvality jako ISO
9001 mohou tento problém ¢astecné vyresit signalizaci kvality organizace.
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K obdobnému zavéru dosel i Singels et al. (2001), prokazali totiz ve svém vyzkumu
pozitivni vztah mezi certifikaci normy ISO 9001 a vykonnosti zkoumanych spole¢nosti.
Benefity a vykonnost plynouci z Gspésné zavedené normy ISO 9001 jsou dle jejich vyzkumu
podminény, podobné jako u vys$e zminéné studie, druhem motivace, resp. jejim zdrojem. Autofi
dosli k verdiktu, ze zavedeni normy zalozené na internich pohnutkach vede k mnohem lepsim
vykonum. I pies tyto vysledky se zda, Ze vétSina firem stale podstupuje certifika¢ni proces
zalozeny spise na vnéjsich tlacich ¢i motivaci.

Studie provedené¢ Ahirem a Gohlarem (1996) zjistila, ze aplikace QMS na bazi norem
fady ISO 9000 v malych a stfednich podnicich pomohla zlepsit zacileni na trzni segmenty,
zvysit jejich efektivnost a zlepsit vyuzivani lidskych zdroji. VSechny tyto dil¢i aspéchy vedly
k prokazatelné lepsi konkurenceschopnosti. TaktéZ Shea a Gobeli (1995) ve své praci odhalily,
ze malé podniky vykazuji schopnost vyuZzivat a téZit z certifikace normy ISO. Autorky uvadéji,
ze v jejich vyzkumu dosahovaly firmy zejména zvyseni spokojenosti zakazniki, ktera je ale
podminéna spokojenosti zaméstnancli zajisténa zlepsenou kontrolou procesti. Bon a Monder
(1998) rovnéz uvedli ve své praci, ze fizeni kvality je pouzitelné, ba nutné, pro vSechny firmy
bez ohledu na velikost a kontext.

Schellinck a Rosson (2001) provedli vyzkum na 1005 kanadskych firmach
prostiednictvim telefonického dotazniku. Odhalili, ze 99,5 % certifikovanych firem ma
v umyslu vynakladat své sily a zdroje na udrZeni ziskaného certifikatu ISO 9001. Motivem pro
toto snazeni je obava ze ztraty internich benefiti, které se podatilo po certifikaci ziskat. Témito
benefity byly: zvySena kvalifikace zaméstnanct, sebehodnoceni a zpétna vazba, zlepSené tizeni
a kontrola a také zvySena kvalita produkti, kterd vedla k externimu benefitu zlepSeni vztaht se
zékazniky.

Studie Australian Manufactoring Council (1994) zjistila, ze certifikované spole¢nosti,
zejména pak exportné zaméfené firmy, uvadéji, ze po certifikaci zaznamenali zvy$ené vnimani
kvality vyrobkil ze strany odbératelli. Tento sighalizacni benefit je vyznamny jak pro stavajici
zékaznické segmenty a zachovani jejich duvery, tak je i dilezity pro pfilakani novych zékazniki
a pronikani na nové trhy. Studie dospéla k zavéru, ze certifikace vedla u zkoumanych firem ke
zlepSeni jak vnimané, tak i skutecné hodnoty produkti, stejné jako ke zlepsSeni celkového
vykonu organizace. K obdobnym zavérim dosli také Luis Lourengo et al. (2012), kteti ve svém
vyzkumu vyzdvihuji vysledky, jez hovoii 0 zietelnych vyhodach pramenicich ze zavedeni
QMS na bazi konceptu ISO 9000. Jimi zkoumané firmy uvadély jako hlavni motivaci
pozadavek na zlepSeni image nebo tlak z okoli (jiz certifikat vlastnici konkurence, strategicti
partneti vyzadujici certifikat, zdkaznici apod.). Nicméné neStastnym vysledkem jejich
vyzkumu je fakt, Ze samotna kvalita produktu ¢i jeji zlepSeni jako motivace se umistila na
poslednich ptickach mezi motivy.
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4.5 Dopad certifikatu ISO 9001 na finan¢ni vykonost

Vyplati se certifikace normy ISO 9001? Jak se projevi pfijeti normy ve finan¢nich
vykazech a jakym zplisobem tento dopad méfit? Toto jsou jedny z nejvice diskutovanych témat
v oblasti certifikace normou 1SO 9001. Vétsina studii, véetné téch ptedstavenych v minulé
kapitole, predpoklada, Ze ptijetim normy ISO 9001 se, bud’ pfimo ¢i nepiimo skrze ziskané
interni nebo externi benefity, mize ovlivnit finanéni vykonnost V pozitivnim smyslu ku
prospéchu organizace.

Me¢teni vykonnosti je proces, ktery fika, jestli planované a realizované operace byly
u¢inné a ucelné. Systém meéfeni vykonnosti umoziuje piijimat urcitd rozhodnuti, protoze
posuzuje ucinnost a ucelnost operaci, nebot’ ziskava, tfidi, analyzuje a interpretuje vhodna data
Dvoracek (2005).

Autofti praci, které se snaZily najit odpovédi na vySe zminéné otazky, pouzivali k métfeni
vykonnosti nastroje, kter¢ mizeme rozd¢lit do tii zakladnich kategorii:

e V¢tSina studii pouzivala k méfeni vykonnosti ukazatele jako rentabilitu aktiv
(ROA), rentabilitu trzeb (ROS) nebo rentabilitu vlastniho kapitalu (ROE) apod.

e Ostatni prace nemétily ziskovost ptimo, ale uzivaly polozky z ucetnich vykazii
jako jsou trzby, rizné rovné zisku, mnozstvi prodaného zbozi, ndklady apod.

e Tteti kategorie studii se zaméfovala na to, jak akciovy trh v kratkodobém nebo
dlouhodobém horizontu reagoval na certifikaci firem normou 1SO 9001.

Dopad certifikace 1SO 9001 na finan¢ni vykonnost se u mnohych studiich projevil
piedev§im na ovlivnéni trzeb a rentability. VétSina firem v jiz zpracovanych studiich
zaznamenala pravé narust celkovych trzeb poté, co uspésné normu piijaly (Kanter, 1997). Toto
tvrzeni podporuje také Haversjo (2000), ktery na zaklad¢ porovnani dvou stejné velkych skupin
firem (podniky s certifikaci a bez ni), objevil velky rozdil pravé v nartstu trzeb ve prospéch
firem vlastnici certifikat ISO 9001. (Kawthar & Vinesh, 2012)
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Heras et al. (2002) provedli srovnavaci studii, jez analyzovala vztah mezi rentabilitou
podniku a ziskanym certifikitem ISO 9001, zalozenou porovnani dvou rovnocenng
zastoupenych vzorkl spolecnosti z Baskicka. Vzorky byly rozdéleny na certifikat vlastnici
firmy a na ty, které operovaly bez n¢j, a udaje o nich méli zpracované po dobu péti let. Pomoci
statistickych metod zjistili autofi prace, zZe existuje signifikantni pozitivni rozdil mezi
jednotlivymi firmami v ukazateli ROA ve prospéch normy ISO 9001.

Corbett a kol. (2005) zjistil, ze po ziskani certifikatu kvality vykazovaly spolecnosti riist
finan¢ni vykonnosti vyjadieny nékolika ukazateli jako ROA, ROS a rlst obratu ve srovnani s
jinymi podobnymi spole¢nostmi, které nevlastnily certifikat.

Starke a kol. (2012) analyzoval dopad certifikace 1ISO 9001 na vzorku brazilskych
spolecnosti v letech 1995-2006. Vysledky naznac¢ovaly pozitivni vliv na finanéni vykonnost
méfenou procentualnim rastem trzeb a rentabilitou trzeb (ROS). Fatima (2014) na zakladé
vzorku 58 pakistanskych spole¢nosti kotovanych na burze cennych papirt v Karacich prokazal,
ze proces certifikace 1SO 9001 mél celkove piiznivy dopad na finan¢ni vykonnost spole¢nosti.
Nicméné pro tento vliv nebyl signifikantni pro mensi firmy zastoupené ve vybraném vzorku
organizaci. Na druhé strané Kafetzopoulos et al. (2015) po vyzkumu vzorku 287 feckych firem,
dosel k zavéru, ze certifikace 1SO 9001 nema pfimy vliv na vykonnost podniku vcetné té
finanéni. Avsak ve svém vyzkumu objevil neptimy vliv skrze zlepSenou provozni vykonnost a
celkové zvyseni kvality produkce.

Sharma (2005) analyzoval vliv certifikace ISO 9000 na finan¢ni vykonnost u souboru
Citajiciho 70 spolecnosti kdtovanych na burze v Singapuru. Ve svém vyzkumu pouzival
ukazatele finanéni vykonnosti jako ROS, zménu v ukazateli ¢istého zisku na akcii (Earnings
Per Share — oznacuje celkovy zisk po zdanéni a vyplaté prioritnich dividend, ukazatel Ize
pojmenovat také jako rentabilitu na 1 akcii). Vysledky publikované Sharmou (2005) ukazaly,
ze certifikace ISO 9000 je spojena Se zlepSenou finan¢ni vykonnosti certifikovanych
spole¢nosti projevujici se vyraznym zvySenim ukazatele ROS a EPS. Vyzkum prokazal, ze
zavedeni normy ISO 9001 je pfinosem nejenom pro spole¢nost ale i pro jeji zacastnéné strany.

Benner a Veloso (2008) provedli studii o vztahu mezi QMS piedstavované certifikatem
ISO 9001 a finan¢ni vykonnosti podnikii zkoumajici trh s americkymi automobilovymi dealery.
Tato prace zahrnovala vzorek se 75 zastupci spole¢nosti z odvétvi po ¢asovy horizont 10 let.
Jejich prace byla jedna z prvnich, ktera se zamétila na konkrétni specifické odvétvi po relativné
dlouhé obdobi, které pokryva cely jeden hospodaisky cyklus. Benner a Veloso (2008) pouzili
nekolik ukazatelli pro méfeni finan¢ni vykonnosti spole¢nosti — dva tradi¢ni ukazatele (ROA a
ROS) a jeden zalozeny na trznich hodnotach (Tobinovo Q). Vysledky prace vedly oba autory
k zavéru, ze pokud vétsina firem v ramci odvétvi jiz vlastni 1ISO 9001, pozdé&jsi osvojitelé
certifikace nedosahnou takového trvalého rustu finan¢nich ukazatelq.

Z vySe ptedstaveného vyctu v minulosti provedenych analyz vyplyva, Ze firmy, které se
rozhodly pro implementaci normy ISO 9001, vykazovaly povétsinou nasledujici roky zlepseni
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finanéni vykonnosti. Ta byla ve zminénych studiich vétSinou métena tradi¢nimi finan¢nimi
ukazateli jako ROA nebo ROS.

Il. ANALYTICKA CAST

5 Analyza vlivu certifikace normy 1SO 9001

Kapitola této prace se vénuje analyze dat a predneseni vyplyvajicich vysledki. Data
byla analyzovana na zakladé metod, které byly piedstaveny v kapitole vénujici se metodice.
V prvni ¢asti bude popsan posledni vyvoj v kategorii CZ-NACE 25, do které jsou fazeny
vybrané podniky ze zkoumaného vzorku. Dalsi ¢ast textu se bude pak vénovat kvantitativnimu
vyzkumu, ktery se bude snazit naplnit cil diplomové préce.

5.1 0Oddil CZ-NACE 25

Jedno z odvétvi, které tvofi zpracovatelsky primysl v Ceské republice, je vyroba
kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobki (kromé vyroby stroji a zafizeni). Toto odvétvi
nese kodové oznaceni CZ-NACE 25, které je odvozeno z klasifikace ekonomickych ¢innosti
CZ-NACE vychazejici ze standardni klasifikace ekonomickych ¢innosti Evropské unie NACE.
Toto odvétvi je charakteristické vyrobou Sirokého spektra vyrobku, zptisobu jejich vyroby a
uziti raznych technologii. Dalsi sjednocujici charakteristikou tohoto odvétvi je podoba vstupu
do vyroby, jenz tvoii kovové polotovary. Navic kovodélna vyroba méa v Ceské republice své
neotiesitelné postaveni diky dlouholeté historii a tradici. (MPO, 2017)

Toto odvétvi se dale ¢leni do téchto jednotlivych skupin:

e 25.1 Vyroba konstruk¢nich kovovych vyrobkii;

e 25.2 Vyroba radidtori a kotli k ustfednimu topeni, kovovych nadrzi a
zasobniku;

e 25.3 Vyroba parnich kotl, kromé kotlii pro tstfedni topen;

e 25.4 Vyroba zbrani a stieliva;

e 255 Kovani, lisovani, razeni, valcovani a protlaCovani kovi; praskova
metalurgie;

e 25.6 Povrchova uprava a zuslechtovani kovii; obrabéni;

e 25.7 Vyroba nozifskych vyrobki, nastroji a Zelezatskych vyrobki;

e 25.9 Vyroba ostatnich kovodélnych vyrobkd.

Nejvyznamnéj$i pro oddil jsou stfedni podniky, jejichZz podil na trzbach, ptidané
hodnoté a poctu zaméstnanych osob oddilu ptesahuje jednu tietinu. O néco mensi podil na
oddile maji velké podniky. Malé podniky tvofti ptiblizné 20 % oddilu. V ramci oddilu se na
trzbach nejvice podileji skupiny 25.9, 25.7 a 25.6 a jejich vyznam je celkem podobny. O néco
niz$i podil ma skupina 25.1. (MPO, 2017)
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Dle poslednich nejaktualngjich dat k ifjnu 2018 zvefejnénych Ceskym statistickym
uradem prispél popisovany oddil CZ-NACE 25 k meziro¢nimu nardstu praimyslové produkce
0 6,7 % jako druhy nejvétsi prispévovatel (piispévek +1,0 p. b., rist 0 9,4 %). (CSU, 2018)

S rtstem Zivotni urovng, riznorodosti nabidky a kvality finalnich vyrobka v Ceské
republice se zvysil téZ odbyt kovové produkce pro bézné spotiebitele. Firmy operujici v tomto
odvétvi jsou tak obstojnou konkurenci na globalnim trhu. Mnoho spolecnosti si své trzni
segmenty udrzelo a dale uspésné¢ expanduji. Vyroba kovovych konstrukci a kovod€lnych
vyrobkt v Ceské republice méa dle Ministerstva primyslu a obchodu z uvedenych diivodi velmi
dobré vyhlidky na dalsi rozvoj v naroéném konkurenénim prostiedi. (MPO, 2017)

5.2 Deskriptiva dat

V nasledujicim textu je rozpracovana deskriptivni statistika dat. Jak bylo popsano
v metodologické ¢asti této prace, byl shromazdén vzorek 16 firem zatazenych dle klasifikace
do CZ-NACE 25. Vsechny firmy z tohoto vzorku za sledované obdobi let 2008 az 2016 ziskaly
certifikat ISO 9001. Rok ziskani se pohybuje mezi ptevazné mezi lety 2010 az 2011.

Tabulka €. 1 Popisna statistika za obdobi 2008 aZ 2018 za cely vzorek

Proménna Minimum Maximum Sttedni hodnota Smérodatna odchylka
ROA -0,1794 0,3848 0,1154 0,1007
ROS -0,2522 0,2518 0,0821 0,0840
PP -0,3668 4,8283 1,9757 0,8732
SIZE 3,0765 6,4546 5,1576 0,7221
AGE 0,3010 1,415 1,1605 0,2101

Zdroj: Autor

Z vyse uvedené tabulky €. 1, ktera shrnuje popisnou statistiku jednotlivych proménnych,
Ize vyc¢ist napiiklad maximalni a minimalni hodnoty. U ROA, ktera byla stanovena jako
stéZejni ukazatel pro méfeni vlivu implementace normy 1SO 9001, nabyva minimum hodnoty
-0,1794. Dals$i minimalni zaporné hodnoty vykazuji ukazatelé ROS a produktivita prace.
Vsechny tyto hodnoty se vyskytly v prvnich dvou sledovanych letech 2008 az 2009 a Ize tedy
vyvozovat, ze se patrné jedna o dopad tehdejsi krize.

Tabulka €. 2 Prioméry proménnych za roky 2008 az 2016

Proménna (primér) / rok 2008 2009 2010 ‘ 2011 ‘ 2012 2013 @ 2014 2015 2016

ROA 0,1074 | 0,0096 | 0,0619 | 0,1211 | 0,1177 | 0,1237 | 0,1428 | 0,1384 | 0,1624
ROS 0,0779 | -0,0061 | 0,0386 | 0,1077 | 0,011 | 0,1079 | 0,1095 | 0,0921 | 0,0922
PP 1,7167 | 1,2091 | 1,5056 | 1,5579 | 1,7692 | 1,8406 | 1,8049 | 1,7030 | 1,6223
SIZE 5,1926 | 5,1044 | 5,0657 | 5,1859 | 5,1873 | 5,2391 | 5,2776 | 5,2956 | 5,2915
AGE 1,0216 | 1,0689 | 1,1094 | 1,1454 | 1,1780 | 1,2079 | 1,2356 | 1,2614 | 1,2856

Zdroj: Autor
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Nasledujici vyse uvedena tabulka znazornuje priméry hodnot vSech firem ve vzorku za
jednotlivé sledované roky. Je patrny propad u vSech metrik za prvni tfi sledované roky.
Vyjimkou je ovsem proménna AGE, ktera byla sestavena jako logaritmus poctu let od zalozeni
k danému roku, a musi tak byt logicky stoupajici az do eventualniho zaniku spole¢nosti. Jak
bylo nazna¢eno v uplynulém textu, divodem pro propad byla patrné finan¢ni krize. Podnikiim
se snizila celkova aktiva, produktivita prace, trzby a na to navazuji ukazatelé ROA a ROS.
Dalsi, i kdyZ ne tak razantni vykyv lze z tabulky vy¢ist kolem roku 2012. Od tohoto roku maji
prvni ¢ty ukazatele tendenci k rustu a ve vsech ptipadech dorovnaly propad z roku 2009.

Pokud srovname primér ROA nasi sledované skupiny s prumérem hodnot tohoto
ukazatele za odvétvi, zjistime, Ze si vétSinu let vedly firmy v praméru Iépe V rentabilité
celkového kapitalu. Tento fakt znazornuje nasledujici graf.

Graf ¢. 4 Vyvoj ROA
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Zdroj: Autor
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Graf & 5 Velikost firem ve zkoumaném vzorku
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Velikost firem byla sestavena na zaklad¢é poslednich zvetejnénych ptiloh tcéetnich
zéaverek z idaje o poctu zaméstnancii. Muazeme tedy vzorek rozdélit na zaklade tohoto udaje do
tfi skupin dle velikosti pomé&fované pramérnym poctem zaméstnanci ke konci roku 2016. Pét
firem lze zafadit mezi malé podniky, jelikoZ zaméstnavaly mezi deseti az padesati lidmi. Téchto
pét firem tvoii 22 % souboru, zbytek si déli rovnym dilem 9 stfednich a 9 velkych podniki.
Celkem bylo u sledovaného vzorku pro zajimavost zaméstnano 4836 lidi.

5.3 Analyza vlivu normy 1SO 9001

Prvni ze stanovenych hypotéz H1 je pfedpokladem, zda sledované proménné vykazuji
vyznamny pozitivni rozdil mezi praiméry Vv obdobi pfed a po ziskani certifikace normy 1SO
9001. Pro testovani této hypotézy a nalezeni vyznamného rozdilu mezi praméry, byl
vypracovan dvouvybérovy parovy T-test na hladin¢ vyznamnosti 5 %.

Hi: Sledované proménné (ROA, ROS, produktivita prace, velikost podniku a stafi

podniku) vykazuji vyznamny pozitivni rozdil ve svych primérnych hodnotach v obdobi po
ziskani certifikace normy 1SO 9001 oproti obdobi bez certifikace
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Tabulka é 3 T —test

Proménna / primér za

pred certifikaci

po certifikaci

P(T<=t) (2)

obdobi

ROA 0,0608 0,1330 0,0002
ROS 0,0386 0,0840 0,0065
PP 1,4600 1,6427 0,0294
SIZE 4,9031 5,0563 0,0018
AGE 1,0648 1,2173 0,0000

Poznamka: Zpracovano na hladin¢ vyznamnosti = 5 %.
Zdroj: Autor

Vysledek jednotlivych t-testti (hodnoty p v poslednim sloupci tabulky ¢. 3) pfedstavuje
pravdépodobnost nulové hypotézy Ho: Sledované proménné (ROA, ROS, produktivita prace,
velikost podniku a staii podniku) nevykazuji vyznamny pozitivni rozdil ve svych primérnych
hodnotach v obdobi po ziskani certifikace normy ISO 9001 oproti obdobi bez certifikace.
ProtoZe hodnota p je u vSech proménnych nizsi nez 0,05, znamena to, Ze mezi praméry pred
certifikaci a po ni, je zjistén statisticky vyznamny rozdil. U proménnych ROA, ROS, SIZE a
AGE je dokonce p hodnota nizsi nez 0,01, coz vypovida o statisticky vysoce vyznamném
rozdilu.

Dalsim ze stanovenych vyzkumnych cilti je prozkoumat vztahy mezi ukazateli ROA,
ROS, produktivitou prace, vékem firmy a velikosti firmy a vlastnénim certifikatu 1SO 9001.
Abychom védéli, které proménné jsou V pozitivnim vztahu a které jsou v negativnim, musime
pristoupit k sestaveni korela¢ni matice.

Z nize uvedené tabulky €. 4 Ize vidét, ze se oCekava pozitivni vztah mezi kazdou ze Sesti
proménnych. Nejsilngjsi korelace je mezi ROA a produktivitou prace. Nejslabsi vztah Ize pak
spatiit mezi velikosti podniku a rentabilitou trzeb. Je potéSujicim faktem, ze ROA a status
normy 1SO 9001 maji pozitivni korelaci.

Tabulka ¢&. 4 Korelaéni analyza proménnych

5% kritickd hodnota (oboustrannd) = 0,1637 pro n= 144

Zdroj: Autor
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Sestaveni korelaéni matice poslouzi jesté k ovéteni, zda neexistuje mezi nezdvislymi
proménnymi multikolinearita, ktera je povazovana v ekonometrii za vadu, jez by mohla ohrozit
sestaveni regresniho modelu. Podle Koopa (2008) se problém s multikolinearitou muize
projevit, paklize ¢iselny udaj korelace v absolutni hodnoté mezi dvéma proménnymi vetsi nez
0,9. Taktéz Carmines a Zeller (1979) uvedli, Ze korelacni tdaje v absolutni hodnoté nizsi nez
0,85 nenasvédCuji zadnému problému s multikolinearitou, coz hovoii ve prospéch vyse
sestavené matice.

5.4 Vybér vhodného modelu

Tento vyzkum pracuje s panelovymi daty, takze v ramci nasledujici analyzy bylo nutno
rozhodnout mezi dvéma typy modeli pro panelova data — modelem nahodnych efektd a
modelem pevnych efektt. Nejdiive byl odhadnut model pomoci metody nejmensich ¢tverct,
ktery zobrazuje tabulka uvedena nize.

Tabulka €. 5 Model 01: Hromadné OLS

Model 01: Hromadné OLS

Zavisle proménna ROA

koeficient smér.chyba t-podil  p-hodnota
const 0,258 0,049 5,264 <0,0001 falaied
ISO 0,024 0,014 1,721 0,0814 *
P 0,076 0,007 10,990 <0,0001 foleie

AGE 0,090 0,032 2,828 0,054 falaied

SIZE 0,080 0,021 3,846 0,0002 falaied

ROS 0,017 0,009 1,884 0,0617 *
Pozorovani 144
R? 0,579668
Adjustovany
R? 0,564439
F 37,999
P-hodnota(F) 2,26e-24

Poznamka: *p <0.1; **p <0.05; ***p <0.01
Zdroj: Autor

Jak uvadi tabulka, p-hodnoty F-testu jsou prikazné K tvrzeni, Ze model je statisticky
vyznacny jako celek, nebot’ nulova hypotéza F-testu zni, ze vSechny odhadnuté parametry jsou
nulové a nepodafilo se je prokazat jako vyznamné. Z toho lze soudit, Ze model je platny.
Adjustovany koeficient determinace vypovida, Ze model vysvétluje 56 % celkové variability
dat. Srovnanim vysledkd, lIze dojit k zavéru, ze tento model potvrzuje zbylé tfi vyzkumné
hypotézy. Tedy norma ISO 9001 vykazuje pozitivni a vyznamny vztah ke vysvétlované
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proménné ROA (H2 a H3) a Ze existuje pozitivni vztah mezi ROA a zbylymi regresory, které
maji na vrcholového ukazatele ptiznivy dopad.

Naptiklad pokud zvySime produktivitu prace o 1 jednotku, zvySime tim tak ROA 0
0,076 jednotky. Pokud bychom zvysili velikost podniku u 1 % zvySime tim ROA o 0,08
procentnich bodi. Obdobny vztah panuje taka mezi vékem a ROA. To se da vysvétlit faktem,
7e star§i organizace za dobu své existence mély dostatek ¢asu pro dosazeni podilu na trhu.
Svymi zkuSenostmi si ho dokazi udrzet a budovat u zékazniki loajalitu. Tu si mohou
samoziejmé ziskat kvalitou, kterou bude signalizovat vlastnény certifikat.

Nasledujicim krokem k vybéru vhodného modelu, je spusténi panelové diagnostiky za
pomoci statistického programu Gretl. Tabulka ¢. 6 zobrazuje panelovou diagnostiku a jeji
vysledky.

Tabulka ¢. 6 Panelova diagnostika

Hypotéza Test p-hodnota
Ho: Hromadny OLS model
Hi: Model Pevnych efekta
Ho: Hromadny OLS model
Hi: Model Nahodnych efekti
Ho: Model Nahodnych efekti
Hi: Model Pevnych efekta

Poznamka: *p <0.1; **p <0.05; ***p <0.01
Zdroj: Autor

F-Statistika 1,06E-12

Breuch-Paganova testovaci statistika ~ 1,03E-09

Hausmanova testovaci statistika 1,25E-05

V prvni fazi je porovnani hromadného OLS modelu s modelem pevnych efektt. F-statistika
porovnava hromadny OLS model s modelem pevnych efektl a vypovida proti nulové hypotéze,
7ze hromadny OLS model je adekvatni, a ve prospéch alternativy pevnych efektt na 95 %
hladiné vyznamnosti.

Breusch-Paganova testovaci statistika, ktera nasleduje jako druhy krok, porovnava
hromadny OLS model s modelem ndhodnych efektii a vypovidd proti nulové hypotéze, ze
hromadny OLS model je adekvatni, a ve prospéch alternativy ndhodnych efektd na 95 %
hladiné vyznamnosti. Hausmanova testovaci statistika nakonec jako posledni srovnava model
nahodnych efektti s modelem pevnych efekti a vypovida proti nulové hypotéze, ze model s
nahodnymi efekty je konzistentni, a ve prospéch alternativy pevnych efekti na 95 % hladiné
vyznamnosti.
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Z panelové diagnostiky tedy nakonec vyplyva zavér, ze nejvhodnéjsim modelem bude
model fixnich efektd. Obecna podoba modelu je zobrazena v nasledujici tabulce.

Tabulka €. 7 Model 02: Pevné efekty

Model 02: Pevné efekty
Zavisle proménna ROA
koeficient smér.chyba t-podil  p-hodnota

const 0,5123 0,168 3,042 0,0024 falaed
ISO 0,0239 0,014 1,750 0,0825 *
PP 0,0224 0,0096 2,319 0,0221 *x

AGE 0,0207 0,0790 0,262 0,7935

SIZE 0,0248 0,0312 0,794 0,4285

ROS 0,0611 0,0163 3,755 0,0003 Fxk
Pozorovani 144
LSDV R? 0,790289
Within R? 0,375082
LSDV F (20, 123) 23,17602
P-hodnota(F) 2,12E-24

Poznamka: *p <0.1; **p <0.05; ***p <0.01
Zdroj: Autor

Model prochazi F testem na 95 % hladin¢ vyznamnosti a Ize ho pokladat za vyznamny.
Model vysvétluje 37 % variability dat, coz je negativnéjsi vysledek nez u predeslého modelu.
Vsechny regresory vykazuji pozitivni vztah k vysvétlované proménné ROA. Kromé konstanty
je v modelu nejvyznamnéjsi ukazatel ROS. Dal$i vyznamnou proménnou je produktivita prace
a S nejmensi hladinou vyznamnosti proménna ISO. Vék (AGE) a velikost (SIZE) podniku se
Vv tomto modelu ukazaly jako nevyznamné a piispivaji tedy nepodstatnou mérou k vysvétleni
variability dat. Z tohoto divodu je z modelu vynecham a kone¢nou podobu zndzorfiuje nize
uvedena tabulka.
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Tabulka &. 8 Model 03: Pevné efekty
Model 03: Pevné efekty
Zavisle proménna ROA
koeficient smér.chyba t-podil  p-hodnota

const 0,578 0,148 3,90 0,000 ikl
ISO 0,021 0,011 1,90 0,060 *
PP 0,021 0,010 2,19 0,031 xx
ROS 0,053 0,013 4,08 0,000 Fxk
Pozorovani 144
LSDV R? 0,788896
Within R? 0,370932
LSDV F (18, 125) 25,95139
P-hodnota(F) 9,40E-34

Poznamka: *p <0.1; **p <0.05; ***p <0.01
Zdroj: Autor

Jak je z tabulky patrné, z regresori nam zbyly ISO, produktivita prace a ROS. VSechny
vykazuji pozitivni vztah a jsou pro model vyznamné, i kdyZ na riznych hladinach. Model opét
vysvétluje 37 % variability dat (within R?). Naptiklad, pokud v ramci tohoto modelu zvysime
produktivitu prace o jednu jednotku, zvysi se tim ROA o0 0,021 jednotek. Obdobné¢ bychom
mobhli interpretovat vliv ukazatele ROS. Dilezity pro tuto praci je fakt, Ze norma ISO, ma i
nadale v modelu pfiznivy dopad a jeho piitomnost zvysSuje vrcholovy ukazatel a vysvétlovanou
proménnou ROA. Toto zjisténi je také konsistentni s ivahou na zacatku této prace o normeé ISO
jako strategickym zamérem podniku v systému BSC. Jejim zavedenim a udrzenim se zvys$i
vlivem pozitivniho vztahu produktivita prace, ukazatel rentability trzeb a v kone¢ném dasledku
rentabilita aktiv, kterd vypovida o schopnosti efektivnosti vyuzivani vSech zdroji podniku.

5.5 Shrnuti a diskuze vysledki

V prvni ¢asti kvantitativniho vyzkumu byl prokazan vyznamny statisticky vliv normy
ISO 9001 u sledovanych podnika na vSechny sledované proménné. Pomoci t-testu byl prokazan
a vyznamny rozdil v hodnotach ROA, ROS, produktivity prace a velikosti podniku v obdobich,
kdy spole¢nosti certifikat nevlastnili a naopak. Timto dikazem nezamitame hypotézu Hi a lze
tedy tvrdit, Ze norma ISO 9001 pozitivné ovlivnila vyvoj ve sledovanych firmach. Na druhou
stranu je nutno dodat, ze tento test je velice zjednodusujici a nebere v potaz jiné externi vlivy
krom¢ zminéného zavedeni normy ISO 9001. Tento vysledek se shoduje s vysledkem
obdobnych studii. Naptiklad Kiplagat (2010), ktera ve své praci porovnavala dopad
implementace ISO 9001 ve vladnich organizacich, zjistila taktéz signifikantni rozdily
v metrikdch ROA a ROS a jejich primérnych hodnotach pied a po certifikaci. Pozitivniho
vysledku se dopracovali také pro pfipomenuti jiz zminéni Heras et. al. (2002) ¢i Corbett et al.
(2005). Tito autoii navic porovnavali krom rozdilu mezi obdobimi také rozdilu mezi
certifikovanymi firmami a podniky, které normu za dané sledované obdobi nevlastnily. Pro
potieby této prace byla tato varianta taktéz zvazovana, nicméné pro obdobi sledované v této
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praci a v tomto odvétvi nebyl autor za pomoci databaze Albertina schopen nalézt dostatecny
reprezentativni vzorek firem, které by se po tak dlouhou dobu udrzely na trhu bez vlastnictvi
certifikdtu normy 1SO 9001.

V dalsi Casti prace byla vypracovana regresni analyza za ucelem ovéfeni vlivu normy
ISO 9001 na finanéni efektivnost firmy. Ten byl z ¢asti ovéten korelacni matici a nasledné
potvrzen pii analyze panelovych modeld, kde byl pokazdé na néjaké irovni vyznamny. Ostatni
regresory jako ukazatel ROS, produktivita prace, stafi firmy a velikost firmy vykazoval mezi
sebou také pozitivni vztah. Tento fakt tedy vede k nezamitnuti hypotéz H» (existuje vyznamny
vztah mezi certifikaci ISO 9001 a ROA a tento vztah je pozitivni) a Hs (existuje pozitivni vztah
mezi ROA a vSemi nezavislymi proménnymi — ROS, produktivita prace, velikost podniku a
stafi podniku), ¢imz sméfujeme K naplnéni cile této prace. Nezamitnuti téchto hypotéz vede
k zavéru, ze implementace normy 1SO 9001 byla pro vybrané podniky zdatilym strategickym
rozhodnutim a méla pozitivni vliv na jejich vykonnost. Vzajemny pozitivni vztah mezi vSemi
proménnymi navic vede k zavéru, ze pti implementaci nedoslo k efektu, kdy by implementace
ovlivnila negativné jednu metriku na ukor druhé jako tomu bylo ve vyzkumu Bennera a Velosy
(2008). V jejich vyzkumu sice norma méla vyznamny a pozitivni vliv na ROA, nicméné po
implementaci normy mél ukazatel ROS klesajici tendenci vlivem poklesu zisku diky narustu
nakladu.

Dalsi porovnani s vysledky studii na stejné téma dalSich autorti nalezne cCtenar

v piedchozi kapitole 4.5 - Dopad certifikatu ISO 9001 na finan¢ni vykonost ¢i v tabulce ¢. 9
Vv ptiloze této prace.
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Zavér

Jak doklada prehled literatury v této praci, existuje bouiliva diskuze, zda existuje néjaky
kauzalni vztah mezi vlastnénim certifikatu normy ISO 9001, ktera stanovuje pozadavky na
fizeni kvality. Kvalita produktu, je povaZzovana za jeden z nejdulezitéjSich faktorti pro aspéch
v konkurenénim prostiedi. Z toho divodu se podniky snazi tuto certifikaci ziskat a udrzet si ji.

Cilem této prace bylo odpovédét na otazku, zda ma vlastnictvi certifikace normy ISO
9001 vliv na vykonnost vybraného vzorku firem v prostiedi Ceské republiky po jejim Gispésném
zavedeni coby strategického kroku k dosazeni lep$i konkurenceschopnosti. Vzhledem
k nezamitnuti hypotéz lze tvrdit, ze u vybraného vzorku firem méla norma ISO 9001 pozitivni
dopad a pokud se rozhodne firma pro jeji zavedeni, bude to strategicky vyznamny krok do
budoucnosti spjaty s finanénimi i nefinan¢nimi benefity. Timto pozitivnim vysledkem se tak
tato prace zafadila mezi dal$i empirické studie, které se tento vztah v minulosti potvrdily. Nutno
ovSem podotknout, ze tento pozitivni vliv byl potvrzen na malém vzorku firem, a i u regresni
analyzy vyplynulo, Ze sestaveny model vysvétluje pouze necelych 40 % variability. | tak mize
byt tento vysledek napomocny stakeholdertim jako napiiklad vlastnikiim ¢i managementu firem
piirozhodovani o pfijeti ¢i udrzeni certifikatu. Taktéz tento vysledek mohou pouzit akredita¢ni
firmy pi1 prodeji daného certifikétu ¢i statni sektor na obhajobu svého paternalistického jednani
pii stanovovani minimalnich pozadavku a bariér na dany trh.

I kdyz je tato norma spojovana se ziskavanim benefitli, existuje i fada kritikti. Uz na
zacatku tohoto stoleti se kritizovala norma za svou vagnost a ptilisny duraz na kontrolu kvality
namisto jejiho vytvafeni. NejnoveEjsi revize normy z roku 2015 je ovSem jesté vice obecnéjsi.
Je to pravdépodobné vysledek snahy o co mozna nejveEtsi univerzalnost s cilem o jeji Sirokou
diftzi a prodej. Tento trend komercializace je v této oblasti také ter¢em kritiky a dle mnohych
je to dalsi hybna sila vedouci k dalsi devalvaci normy ISO 9001. Proto se podniky snazi ziskavat
i jiné normy, vice pfisnéjsi a specializovanéjsi na jejich obor, aby jinak vynikaly nad svou
konkurenci v oboru. Soucasny trend v Evropé s po¢tem certifikatt je spise klesajici a bylo by
zajimavé zjistit pro¢. Dal§im doporuc¢enim pro budouci vyzkum by mohlo byt porovnani vlivu
jednotlivych verzi normy ISO 9001.

I ptes to nelze této normé vytknout fakt, Ze je to zakladni stavebni kdmen pro udrzitelny

QMS, ktery zajisti kvalitni produkci a uspokojeni zdkaznika. Zalezi uZ pak jen na samotném
podniku, kterou cestou zlepSovani kvality se vyda a jaky zvoli koncept ¢i model QMS.
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Tabulka ¢&. 9 Pitehled ostatnich studii a jejich vysledki

Studie Vysledek/Zavér

Terziovski et al. (1997) ISO 9000 neni vyznamné spjaté s vykonnosti podniku

Docking and Dowen (1999) Pozitivni vliv na cenu akcii a pfijem pro stakeholdery, ale pouze
Vv piipadé malych firem

Simmons and White (1999) Firmy vlastnici ISO vykazuji lepsi ROA

Haversjo (2000) Dva roky po registraci je rozdil v ukazateli RoR mezi certifikovanymi a
necertifikovanymi firmami vyssi nez v obdobi pred registraci

Lima et al. (2000) Nebyl nalezen zadny dikaz o spojitosti ISO a vykonnosti

Casadesus et al. (2001) 64 % certifikovanych spole¢nosti zaznamenalo zvySeni ukazatele ROI

Singels et al. (2001) Firmy, které nebyly certifikovany normou ISO, a pfesto udrzovaly
n&jaky koncept QMS, vykazovaly lepsi vykonnost

Beirdo and Cabral (2002) Finan¢ni vykonnost se zlepsila po zavedeni normy ISO

Heras et al. (2002) Profitujici spole¢nosti vyhledavaji certifikaci normou ISO 9001, ale jiz
certifikované firmy se nestavaji vice ziskovéjsi

Tsekouras et al. (2002) Nezaznamenany Zadny efekt 1ISO 9001 na vykonnost

Chow-Chua et al (2003) Certifikované firmy si vedly podstatné 1épe nez necertifikované

Corbett et al. (2005) Abnormalni signifikantni zlepSeni ve finanéni perspektivé

Lagodimos et al. (2005) Signifikantni rozdil mezi certifikovanymi a necertifikovanymi firmami
v ukazateli ROA, ale pouze v odvétvi vénujici se prevazné obchodu

Sharma (2005) Finanéni vykonost byla u certifikovanych spoleénosti signifikantné vétsi

Terlaak and King (2006) Neni prokazan zadny vyznamny efekt na vykonnost

Naveh and Marcus (2007) Vyznamné zlepSeni ve finan¢nich metrikach po zavedeni normy ISO

Benner and Veloso (2008) ISO 9000 ma pozitivni a vyznamny dopad na ROA a Tobinovo g, ale
negativné ovliviiuje ROS

Gomez et al. (2013) ISO 9000 ma pozitivni efekt na produktivitu a ziskovost

McGuire and Dilts (2008) Reakce trhu na ISO 9001:2000 je statisticky vyznamna a vyssi neZ na
predeslé verze této normy 1SO 9001:1994 a I1SO 9002:1994.

Psomas et al. (2013) I1SO 9000:2008 méa vyznamny dopad na vykonnost

Fatima (2014) Existuje asociace mezi certifikaci 1ISO 9000 a finanéni vykonnosti firmy

u velkych a stfednich podnikd, ale nevyskytuje se u malych firem

Zdroj: Candido et al.(2016)
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Graf ¢. 6 Panelova data
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Model 01: Hromadné OLS, za pouziti 207 pozorovani

Zahrnuto 23 prafezovych jednotek

Koeficient
const 0,257741
1SO 0,024235
PP 0,076300
ROS 0,016670
SIZE 0,078326
AGE 0,090258

Stfedni hodnota zavisle proménné
Soucet Ctverci rezidui

Koeficient determinace

F(5, 138)

Logaritmus vérohodnosti
Schwarzovo kritérium

rho (koeficient autokorelace)

Délka Casové fady =9

Zavisle proménna: ROA

Smér. chyba

0,0487887
0,0137705
0,0070599
0,0093181
0,0210637
0,0315526

0,115436
0,609107
0,579668
38,06240
189,1942
348,5695

0,256136
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t-podil p-hodnota

5,283 <0,0001 el
1,760 0,0806 *
10,81 <0,0001 ekl
1,792 0,0753 *
3,718 0,0003 falaal
2,861 0,0049 bkl

Sm. odchylka z4visle proménné
Sm. chyba regrese

Adjustovany koeficient determinace
P-hodnota(F)

Akaikovo kritérium
Hannan-Quinnovo kritétium

Durbin-Watsonova statistika

0,100666

0,066437

0,564439

2,12e-24

366,3884

359,1478

1,251829



Model 02: Pevné efekty, za pouziti 144 pozorovani
Zahrnuto 16 prafezovych jednotek
Délka Casové fady =9

Zavisle proménna: ROA

Koeficien Smeér. chyba t- p-
t podi! hodnota

const 0,522664 0,168268 3,106 0,0024 ***

I1SO 0,023966 0,0136912 1,750 0,0825 *

PP 0,022486 0,00969685 2,319 0,0221 **

ROS 0,061051 0,0162575 3,755 0,0003 ***

SIZE 0,024816 0,0312394 0,794 0,4285

AGE 0,020730 0,0790359 0,262 0,7935
Sttedni hodnota zavisle proménné  0,115436 Sm. odchylka zavisle proménné 0,100666
Soucet ¢tverci rezidui 0,303895 Sm. chyba regrese 0,049706
LSDV R-squared 0,790289 Within R-squared 0,375082
LSDV F (20, 123) 23,17602 P-hodnota(F) 1,66e-32
Logaritmus vérohodnosti 239,2567 Akaikovo kritérium -436,5134
Schwarzovo kritérium -374,1473 Hannan-Quinnovo kritétium -411,1713
rho(koeficientautokorelac) -0,174184 Durbin-Watsonova statistika 1,991226

Joint test on named regressors -
Testovaci statistika: F(5, 123) = 14,7652

s p-hodnotou = P(F(5, 123) > 14,7652) = 2,47926e-011

Test pro ruzné intercepty mezi skupinami -
Nulova hypotézza: Skupiny maji spolecny intercept
Testovaci statistika: F(15, 123) = 8,25125

s p-hodnotou = P(F(15, 123) > 8,25125) = 1,05526e-012
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Model 03: Pevné efekty, za pouziti 144 pozorovani

Zahrnuto 16 prafezovych jednotek

Koeficient Smdor. chyba t-podA-1
const 0,578044 0,148087 3,903
1SO 0,0207492 0,0109385 1,897
PP 0,0205642 0,00939985 2,188
ROS 0,0534614 0,0131031 4,080
Stl.™ednA- hodnota zA visle 0,115436
promA>nnA©
SouATet ATtvercl.Z reziduA- 0,305913 Sm. chyba regrese
LSDV R-squared 0,788896 Within R-squared
LSDV F(18, 125) 25,95139 P-hodnota(F)
Logaritmus vAsrohodnosti 238,7801 Akaikovo kritA@rium
Schwarzovo kritA©rium 401°383,1338 Hannan-Quinnovo kritA©tium
rho (koeficient autokorelace) aro,181777 Durbin-Watsonova statistika

Joint test on named regressors -
Testovaci statistika: F(3, 125) = 24,5689
s p-hodnotou = P(F(3, 125) > 24,5689) = 1,45184e-012

Test pro ruzné intercepty mezi skupinami -

NulovA™ hypotA©za: Skupiny maji spole¢ny intercept
Testovaci statistika: F(15, 125) = 12,5747

s p-hodnotou = P(F(15, 125) > 12,5747) = 1,55223e-018

Délka Casové fady =9

Zavisle proménna: ROA

p-hodnota

0,0002
0,0601
0,0306
<0,0001

Sm. odchylka zA*visle promA>nnA©
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0,100666

0,049470
0,370932
9,40e-34
a[1°439,5602
a[1’416,6317
2,014645



