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UvOD

Predmétem publikace je analyzovat pristup a fizeni kvality podniku
s dopadem na kvalitu produktu, analyzovat vykonnost podniku a prokazat
vliv kvality na vykonnost podniku. Dale je predmétem vyzkumu také po-
souzeni konkurenceschopnosti podniku a prokazani vztahu kvality a vy-
konnosti na konkurenceschopnost podniku. Pfedmétem vyzkumu jsou
v neposledni fad¢ také naklady kvality a naklady fizeni kvality, které ve
finan¢ni roviné odrazeji uroven kvality produktu a troven fizeni kvality
podniku. Cilem publikace je vytvoreni modelu kvality, tzn. ur¢eni jednotli-
vych parametrQ kvality a jejich vlivu na vykonnost (v€etné vlivu na nakla-
dy) a konkurenceschopnost podniku, ktery podnikiim umozni kvalitu svych
produktt (a kvalitu podniku) ridit tak, aby doslo ke zvySeni jejich konku-
renceschopnosti. Publikace je zaroven vystupem specifického vyzkumu
¢islo 0738/2012 s nazvem Vliv kvality na vykonnost a konkurenceschop-
nost podniku, jehoz fesitelé jsou zaroven autofi této monografie.

Kwvalita produktu i fizeni kvality v podniku budou analyzovany pro-
sttednictvim dotazniku, ktery se zaméfi predevsim na kvalitativni (tzv.
mekka) data. Naopak analyza vykonnosti bude provedena s vyuzitim metod
finan¢ni analyzy, a bude tedy postavena vyhradné na tzv. tvrdych datech
z UCetnich vykazii. Analyza konkurenceschopnosti bude provedena také
s vyuzitim dotazniku a predpokladame, Ze se zaméii také predevSim na
kvalitativni (m&kka) data. Soucasti analyz bude také zjistovani vlivi multi-
kulturnosti prostiedi, kompetenci manazert, zpisobu fizeni nakladi, vlivu
dotaci z EU apod. tak, aby pohled na kvalitu, vykonnost a zejména konku-
renceschopnost byl co nejkomplexné;jsi.

Vyzkum bude mit kvantitativni charakter, pficemz se hodlame zamérit
na podniky (akciové spolecnosti a spolecnosti s ru¢enim omezenym) z od-
vétvi potravinatského prumyslu. Vyzkum bude rozdélen na dvé ¢asti, pii-
¢emz v ramci prvni casti budou osloveny ptislusné podniky a bude zjisto-
van subjektivni nazor podniki na kvalitu vlastnich produkti a zpiisobt
fizeni kvality v podniku. Zarovent budou zjistovany relevantni informace
umoznujici komplexnim zplsobem podchytit vSechny stézejni vztahy
v ramci predmétu a cile vyzkumu. Ve druhé ¢asti budou osloveni zakaznici
zkoumanych podniki a bude (zrcadlove) zjisStovana spokojenost zakaznikl
s prislusnymi produkty podnikii pro ziskani objektivni informace o skutec-
né kvalit¢ produkti zkoumanych podniki. Nasledn¢ budou vSechny infor-
mace vyhodnoceny a provede se syntéza, ktera vyusti v prislusny model
kvality.
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1. TEORETICKE VYMEZENI ZKOUMANE
PROBLEMATIKY A ZAKLADNICH POJMU

Publikace se vénuje problematice fizeni kvality v podnicich a jejimu vlivu
na vykonnost (vCetné¢ nakladii spojenych s kvalitou a fizenim kvality)
a konkurenceschopnost podnikti. Cilem této kapitoly je predstavit zakladni
pojmy a jejich vzajemné vztahy.

1.1 Kbvalita, jeji vnimani a spokojenost zakaznika

Za zakladni pojem celé monografie je mozné povazovat pojem kvalita, jez
je Casto mnoha autory chapana rGzné, napiiklad Parasuraman et al. (1985)
definuje kvalitu jako nulovou chybovost ve vyrobé¢, naproti tomu Crosby
(1979, citovano z Parasuraman et al., 1985) chéape kvalitu jako pfizpiisobe-
ni se pozadavkim zadkaznika. Z pohledu zakaznika je mozné kvalitou ro-
zumét kvalitu vnimanou na zaklad¢ rozhodnuti spotiebitele o celkové exce-
lenci nebo nadfazenosti produktu (Zeithaml, 1988). Ve vSech uvedenych
citacich kvality se jedna o definici kvality vyrobku, coz je v souladu se za-
méfenim publikace na oblast potravinaiského primyslu.

Co se tyka vyzkumu kvality vyrobkti, doposud neexistuje jeji jednotna
definice a Reeves a Bednar (1994) pisi, Ze existuji spiSe rozdilné definice
kvality, které odpovidaji riznym podminkam, v nichz se vyzkum provadi.
Nekteré vyzkumy (napt. Garvin, 1984) chapou kvalitu jako multidimenzio-
nalni konstrukt a sam Garvin uvadi celkem osm dimenzi kvality produktu
(vykonnost, vlastnosti, spolehlivost, trvanlivost, pouZitelnost, estetika, sou-
lad a vnimana kvalita). Maani (1989) dodava, Ze tyto rozdilné dimenze
kvality ukazuji odlisné vztahy s dal$imi konkuren¢nimi proménnymi. Sou-
sa a Voss (2002) nabadaji k tomu, Ze je potieba chapani kvality jasné defi-
novat v kazdém vyzkumu a také je dulezité zjistit vice o vzdjemném piso-
beni kvality s dal§imi pouzivanymi nastroji.

V této publikaci je kvalita spojovana se schopnosti produktu uspokojit
pozadavky zakaznika, pficemz spokojenost zakaznika lze vymezit koncepci
transakéné specifickou a kumulativni. Transakéng specifickd koncepce
udava spokojenost zakaznika jako hodnoceni konkrétni kupni prilezitosti
po provedeném vybéru (a ptipadné koupi) produktu. Kumulativni koncepce
naopak stanovuje spokojenost zakaznika jako celkové hodnoceni zalozené
na uplném nakupu a zkuSenosti spotiebitele s pfisluSnym zbozim nebo
sluzbou v pribéhu ¢asu (Anderson et al., 1994). V publikaci je predev§im
vénovana pozornost transakéné specifické koncepci, jelikoz je vyzkum za-
méfen na zjiStovani spokojenosti zdkaznika s konkrétnim produktem
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(pfedmétem vyzkumu tak neni zjiStovani spokojenosti zédkaznika s naku-
pem jako celku).

Spokojenost zakaznika Ize chapat jako vysledek subjektivniho procesu,
kdy zakaznik porovnava své predstavy s vnimanou realitou (Anderson et
al., 1994). Stimto chapanim kvality je mozné souhlasit s vyhradou, ze
vy$si uspokojeni potieb zdkaznika a jeho vyssi spokojenost automaticky
znamena, ze zakaznik vnima vyssi kvalitu produktu. Zamazalova (2008)
také uvadi klicové faktory, které¢ maji na spokojenost zakaznika vliv a jimiz
je mozné spokojenost zdkaznika métit. Témito faktory se rozumi vyrobek
(ve smyslu své kvality, dostupnosti ad.), cena (vhodné platebni podminky
aj.), sluzby, distribuce a image produktu. V piipadé urcovani spokojenosti
zakaznika pomoci kvality produktu, a tato spokojenost zarovein kvalitu
produktu ovliviiuje, vznika situace, kdy uréity faktor ovlivituje kvalitu, kte-
rou je sam také ovlivitovan. Tento problém nevznika v piipadé dynamickeé-
ho chapani spokojenosti zdkaznika i kvality samotné, to je v okamziku, kdy
je spokojenost zakaznika a kvalita brana jako proces. Kvalita (vnimana
i technicka) ovlivituje spokojenost zakaznika, pficemz podnik tuto spoko-
jenost zjistuje a miiZe na ni reagovat inovaci produktu tak, aby spokojenost
zakaznika byla jesté vyssi.

Z uvedenych definic vyplyva, Ze mira plnéni pozadavki zakaznika ur-
cuje spokojenost zakaznika a tato mira plnéni pozadavkd je poté mirou
kvality produktu. Kazdy podnik by tak mel usilovat o dosazeni optimalni
urovné kvality svého produktu, vzhledem k ocekavani svych zakazniki.
V této publikaci je tedy kvalita chapana jako subjektivné zakaznikem vni-
mana kvalita. Z toho plyne, ze jako hlavni faktor (métitko) kvality produk-
tu je prave samotnd spokojenost zakaznika. Pro vysokou spokojenost za-
kaznika je pro podnik velmi dulezité, aby byl schopen vyrobit produkt,
ktery napliuje zdkaznikovy pozadavky. Proto hraje velmi dilezitou roli fi-
zeni kvality podniku jako celku na jedné strané a znalosti pozadavki za-
kaznikli na strané druhé. Podnik by mél tedy usilovat o dosazeni optimalni
urovné kvality jim vyrabéného vyrobku, a cilem podniku tudiz neni snaha
o maximalni kvalitu produktu, nybrz optimalizace kvality na urCité urovni.

1.2 Rizeni a méreni kvality

V soucasné dob¢ vzbuzuje pojem kvalita zajem kazdého podniku a mnoho
vyzkumt i samotnych podnikli se zabyvalo riznymi metodami a nastroji,
které se pouzivaji pti fizeni kvality (Barad a Raz, 2000). Albright a Lam
(2006) tvrdi, ze predevsim konkuren¢ni prostiedi je pro podniky divodem
k implementovani iniciativ souvisejicich s fizenim kvality. Rizeni kvality je
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Casto spojovano se jmény jako W. Edwards Deming, Joseph Juran a Philip
Crosby (Sousa a Voss, 2002). VétSina zminénych autorti pfiklada velkou
dulezitost prevenci v ramci fizeni kvality, a to predevsim od té doby, kdy je
pro firmy konkurenéni vyzvou uspé$na kombinace vysoké kvality a nizké
ceny; jinymi slovy — kombinace kvality a produktivity (Gotzamani a Tsio-
tras, 2001). V souvislosti s touto problematikou se také do poptedi dostal
zajem o nalezeni souvislosti mezi vykonem organizaci a fizenim kvality.
Dosavadni literatura tak byla obohacena o mnoho empirickych studii zaby-
vajici se managementem kvality (Barad a Raz, 2000).

Literatura tykajici se fizeni kvality ukazuje, ze jiz n€kolik nastrojii me-
feni kvality bylo publikovano (napfi. Zeitz et al., 1997), v poslednich letech
také vzrostl zajem o iniciativy souvisejici s rastem kvality vyrobkd, reduk-
ce nakladil a zvyseni vykonnosti (Albright a Lam, 2006). Rizeni kvality je
Casto ve vyzkumech spojovano s Total Quality Managementem (dale jen
TQM) (napi. Prajogo a Sohal, 2006; Sila, 2007). Uzkou navaznost na TQM
ma narodni ocenéni kvality Malcolm Baldrige, které v 80. letech zavedla
vlada Spojenych stati s cilem rozpoznat spolecnosti, které maji vysokou
uroven fizeni, nicmén¢ pozdéji bylo toto ocenéni aktualizovano a slouzi pro
hodnoceni systému TQM (Black a Porter, 1996). Dale se ¢asto hovofi
o standardech ISO 9000 (napt. Williams, 1997; Gotzamani a Tsiotras,
2001). Vzhledem k tomu, Ze ve vyzkumu je vénovana pozornost predevsim
metodam, jako je TQM, ISO 9000 a jeji rozsifena norma CSN EN ISO
9001, Just-in-time (dale pouze JIT) a jiné, budou tyto metody bliZe specifi-
kovany v dal$im textu.

Za nejkomplexnéjsi piistup k fizeni kvality je povazovan koncept TQM,
jehoz snahou je neustalé zlepSovani vSech funkci v organizaci (Kaynak,
2003). Powell (1995) tika, ze TQM pomaha udrzet kvalitu vyrobkt a pro-
cesll prostiednictvim zapojeni managementu, pracovnikll, dodavateld a za-
kaznikl s cilem piekonat zdkaznikova ocekavani. Albright a Lam (2006)
tvrdi, ze kvalita produktu nebo sluzby zavisi na vSech aktivitich
v organiza¢nim dodavatelském fetézci a cilem kazdé faze fetézce je naplnit
pozadavky zakaznika. Zhu a Scheuermann (1999) dodavaji, Ze v ramci
TQM je uspokojeni potieb zakaznikli povazovano za Cast strategie
k dosazeni konkuren¢ni vyhody. VétSina autorti, naptiklad Crosby (1979,
citovano z Reed et al., 2000) a také Deming (1986, citovano z Reed et al.,
2000), zduraziuji, ze je to predev§im zakaznik, kdo rozpoznava kvalitu,
a tim padem kvalita zplsobuje zakaznikovu spokojenost, coz nakonec mi-
ze vest ke zlepSeni konkuren¢ni pozice podniku. Studie (napt. Cua et al.,
2001; Sousa a Voss, 2002) zamétené na vztah mezi TQM a vykonnosti
ukazuji, ze fizeni kvality ma velmi vyznamny dopad na kvalitu jako tako-
vou a také na vykonnost podniku.
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Jednim z dalSich Casto pouzivanych pfistupii k méfeni kvality je stan-
dardizace ISO 9000 (Singh a Smith, 2006). Martinez-Costa a kol. (2009)
uvadeéji, ze existuji néjaké shodné dimenze mezi ISO a TQM a ty spocivaji
pfevazné na zdlraziovani procesniho managementu a statistickych nastro-
ji. Série standardti ISO 9000 vznikla v roce 1987 a mnoho autorii v jejich
souvislosti nabadalo k implementaci kvality (napf. Gotzamani a Tsiotras,
2002; Taylor, 1995). Néktefi autoti (napt. Williams, 1997) tvrdi, ze tyto
standardy nabizeji velmi dobie strukturovany nastroj pro fizeni kvality.
Gotzamani a Tsiotras (2001) dodavaji, Ze tyto standardy zvySuji povédomi
zam&stnanct tykajici se kvality a snizuji kolisani kvality jako takové
a s tim souvisejicich nakladt. Williams (1997) zavérem uvadi, ze standardy
ISO 9000 nabizeji podnikiim vyvinuti efektivniho a dynamického systému
kvality, ale je nezbytna ochota a odhodlani k jejich vyuZzivani. Rozsifena
norma ISO 9001 upravuje systém fizeni kvality v podniku. Jeji zakladni
myslenkou je, Ze kvalitu produktu lze zajistit kvalitnimi procesy, kterymi
produkt vznika. Oproti filozofickému ptistupu Total Quality Managementu,
jehoz uspéch velmi zélezi na podpofe managementu, je ISO 9001 méné
abstraktni nastroj, ktery dava mnohem konkrétnéjsi instrukce, jak dosah-
nout uréenych standardd kvality. Sam o sobé vSak certifikat nezarucuje
kvalitu produktu, zarucuje jen sadu dokumentd ovéfujicich provedeni pro-
cesu kvality v podniku. Vyvoji rozsifenosti tohoto certifikatu mezi podniky
v Ceské republice se vénuje kapitola 4.1.1. Kromé ISO 9001 existuje velké
mnozstvi dalsich certifikatt osvédcujicich urcity dosazeny standard kvality
v konkrétni ¢innosti podniku (ekologické chovani, bezpecnost, zakaznické
certifikaty, testovana laboratorf atd.).

Dalsim konceptem pochazejicim z praxe Spickovych japonskych orga-
nizaci je Lean Management, kdy se podnik zaméfuje pouze na ty ¢innosti,
které ptinaseji hodnotu pro zakaznika. S Lean Managementem je spojen
produkéni systém Just-in-time, ktery se snazi minimalizovat zasoby na
skladg, jakoZzto proces nepiidavajici hodnotu zakaznikovi. JIT pfedstavuje
vyrobni program s cilem neustalého snizovani a eliminace vSech forem od-
padu (Brown a Mitchell, 1991). Younies a kol. (2007) uvadéji, ze JIT je
spise filozofii nez aktudlnim procesem, kdy se prostfednictvim JIT klade
v podniku diiraz na vykonani téch aktivit, které jsou zaloZzeny na okamzité
potiebe a poptavce s cilem snizeni celkového Casu vsech procesu.

Six Sigma je metoda neustalého zlepSovani kvality a jeji vyhoda spoci-
va v cileném zvyseni vykonnosti organizace, tudiz je mozné fici, ze tato
metoda se snazi spojit strategii podniku, zvySeni kvality spolu s riistem vy-
konnosti podniku (Albright a Lam, 2006). Kwak a Anbarii (2006) dodavaji,
ze Six Sigma je podnikovou strategii, ktera se pouziva pro zlepSeni zisko-
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vosti podniku, zvySeni efektivnosti a vykonnosti v§ech operaci za i¢elem
splnit pozadavky zakaznika, popf. piekrocit jeho ocekavani.

ZlepSovanim celého procesu zdsobovani se zabyva Supply Chain Ma-
nagement. Oblast fizeni vztahti se sou¢asnymi i budoucimi zakazniky zlep-
Suje Customer Relationship Management. Pro radikalni zmény v procesech
podniku, majici za cil zvysit kvalitu produktu vnimanou zakaznikem a sni-
zit naklady, se pouziva strategie Business Process Reengineering. Snahu
zvySovat kvalitu rovnomérné ve vsech oblastech fizeni podniku podporuje
nastroj Balanced Scorecard, ktery pomaha monitorovat vSechny cinnosti
podniku pomoci kli¢ovych ukazatelti vykonnosti. Pro porovnavani vykon-
nosti s dal$imi organizacnimi jednotkami za Gc¢elem nalezeni prostoru ke
zlepSovani se vzil pojem Benchmarking. Benchmarking je oznaovan jako
zakladni nastroj pro pribézné zlepsovani kvality, nicméné Casto byva tento
koncept oznacovan jako napodobovani nebo kopirovani toho, co délaji jini
(Dattakumar a Jagadeesh, 2003).

1.3 Rizeni nakladi kvality

Vsechny uvedené nastroje managementu zaméfené na zvySovani kvality se
vyznacuji procesné orientovanym pristupem k organizaci. V oblasti fizeni
nakladl pracuje s timto pohledem koncept Activity-Based Costing. ABC
informuje manazery o nakladech kazdé provedené aktivity, ¢imz prispiva
ke snaz§imu rozhodovani manaZerd pii fizeni kvality. Jakakoliv snaha
o zvyseni kvality s sebou totiz nese naklady. Cilem podnikid neni pouze na-
plnit zakaznikovy pozadavky a ocekavani, ale také dosdhnout toho s co
dodava, ze pokud je kvalita produktu nizka, zakaznici je nebudou kupovat.
Totéz se ale bude dit i v ptipade€, kdy vysoka kvalita vyrobkt bude vykou-
pena jeste vyssi cenou. Zakaznici chtéji spravnou kvalitu za spravnou cenu.

Dals$im sledovanym nastrojem je proto fizeni nakladd kvality (Costs of
Quality), ktery méti naklady podniku vydavané na prevenci nizké kvality
a naklady na odstranéni nizké kvality. Podniky zpravidla nemaji realistic-
kou piedstavu, kolik je kvalita stoji a kolik zisku ztraceji nizkou kvalitou
(Schiffauerova a Thomson, 2006). Tradi¢ni Feigenbaumiv P-A-F model
nakladt kvality rozdéluje naklady spojené s nizkou kvalitou produkti do
¢tyt skupin: naklady spojené s prevenci nekvality a zvySovanim kvality
(Prevention costs, napf. zavedeni novych technologii vyroby vedoucich
k vyssi kvalité vyrobki, vyssi naklady spojené s pouzivanim kvalitnéjsich
surovin), naklady na kontroly a hodnoceni kvality (Appraisal costs),
naklady na napravu nizké kvality produktl zjisténé jest¢ pred distribuci



