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Abstrakt

Habilitacni prace se vénuje tématu zpétnych tokt, které vznikaji jak v internim prostiedi
podnikd, tak v dodavatelsko-odbératelskych vztazich. Zna¢na ¢ast zpétnych tokid vznika
kvili problémim s kvalitou produktti a kvalitou procesi, které souvisi s produkci a
dodavanim produktli zakaznikiim jako dalSimu c¢lanku v dodavatelském fetézci a/anebo
kvili opomijeni ,hlasu zdkaznika“ (v€etné internich zakaznikd) a zkuSenosti partnerd,
ktef{ produkty distribuuji smérem k zakaznikovi.

Zpémé toky mohou predstavovat vyznamny zdroj poznatki a vystupovat jako zdroj
inspirace pro produktové inovace, neopomije inovace procesni. Z hlediska rizeni se v této
problematice setkdva nékolik podnikovych funkci, kterych integrace by méla byt
z hlediska dosahovani Zadouci efektivnosti a ucelnosti podnikovych procest vice nez
potiebna. Jde zejména - mimo jiné - o vyvoj novych produktli, management kvality a
tizeni doprednych a zpétmych tokd.

Zpémé toky v podnikové praxi jsou nezadouci - jinymi slovy, cilem podnikd neni zpémé
toky vytvaret, naopak, cilem je zpémé toky nevytvaret, a pokud se vyskytnou,
minimalizovat je. NeZadoucnost zpétnych toki vyplyva z jednoznacné skutec¢nosti, kterou
je dopiedny hodnototvorny charakter podnikovych procest, souvisejici s primarnim cilem
podnikli a predstavujici podstatu existence podniki, kterou je vytvareni hodnoty pro
zakaznika. Ackoliv i Fizeni zpétnych tokl, jak ukazuji empirické vyzkumy, miiZze mit
hodnototvorny charakter, tyto toky ze své podstaty predstavuji negativni zasahy do
doptrednych procesti, snizuji hodnotu vytvorenou vramci realizovanych doptednych
procest, spotiebovavaji ¢ast podnikovych zdrojt, které byly apriori urcené pro dopiedné
procesy. V mnoha pripadech také vyZaduji nové ¢i dalSi zdroje, které jsou obtizné
planovatelné vzhledem k problematicky urcovatelnému vzniku, ¢asu vzniku, objemu a
charakteru zpétnych tokd.

Negativni dopad zpémych tokii lze spatiovat také v ukazatelich vztazenych k hospodaiské
uspésnosti podnikli a jejich konkurenceschopnosti. Zminované naroky na zdroje maji
nakladovy efekt, ovliviiujici jak celkovy zisk, tak ziskovost vynaloZenych zdroji. Mnohé ze
zpétnych tokl souvisi s nespokojenosti zakaznikli, pripadné snenaplnénim jejich
poZadavki, coZ nemusi zcela korespondovat s nespokojenosti. Cast zpé&mych toki (i kdyz
z urCitého thlu pohledu, ktery zastupuje zejména doprava, Ize dokonce tvrdit, Ze vétSina
zpétnych tokill) ma negativni dopad na Zivotni prostifedi. Vtomto ptipadé tedy jde o
spojeni ekonomické udrZitelnosti podnikii a ekologické ¢i ekologicko-ekonomické
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udrzitelnosti lokality, regionu ¢i zemé.

Pokud se vratime k nezadoucnosti zpétnych tokd, zakladni otazkou, kterou by si manazeri
podnikd méli pokladat, je: pro¢ doslo/dochazi ke vzniku zpétného toku. Zodpovézeni
otazky miize napomoci k uplaméni opatreni, které zpétmé toky zcela odstrani (alespon
stavajici typ zpétnych tokil), zredukuje anebo minimalizuje jejich objem. Nicméné kromé
téchto disledkli miize dojit i k pozitivnim zméndm v jinych oblastech fungovani podniku
a/anebo v dodavatelsko-odbératelskych vztazich. Mezi disledky, které mohou patrit do
vSech zuvedenych prikladd, jsou i produktové a s nimi zcela, vyrazné ¢i okrajové
provazané procesni inovace, pripadné i inovace organizacni. Kladeni a zodpovidani
otazky, pro¢ dochazi ke vzniku zpémych tokil, je moZné oznacit za priklad neustilého
zlepSovani, coz je jednim z pilifi managementu kvality.

Pfes uvedené skuteCnosti i pies nespornou snahu podnikl uplatiiovat alesponi zakladni
prvky managementu kvality ma celosvétovy trend objemu zpétnych tokii charakter
rostouci. Na jedné strané existuje relativné legitimni vysvétleni, mimo jiné a zejména
ekonomicky rist mnoha zemi doprovazeny nariistem masovosti spotieby a také
konkurenc¢ni boj vedouci pravé k jednomu z tstrednich témat této prace, tj. k inovacim
produktti, kdy rychlost a s tim souvisejici objem uvadéni novych ¢i inovovanych produktt
na trhy neustile nariistd. Na druhé strané se vynoruje rada otizek, znichz nékolik je
dllezitych pro tuto praci: proc¢ je tolik produktovych inovaci netspésnych (a produkty
iniciuji vznik zpétych tokii)?; na zakladé ceho podniky inovuji, zjakych informaci a
poznatki vychazi (kdyz v mnoha piipadech jsou zakaznici s produkty nespokojeni anebo
je vraci kvili nenaplnénym pozadavkiim a predstavdm)?; jak napomahd management
kvality v rizeni produktovych inovaci?; a slouzi zpémé toky jako zpéma vazba pro
podniky v navrhovani novych anebo inovovanych produktech?

Tyto otazKky Ize vztihnout jak k podnikové praxi, maji tedy empirickou manazerskou
implikaci. Zaroven se ale nabizi prostor pro prozkoumadni stavajici irovné poznani, tedy
otazky maji i teoretickou implikaci. Ukazuje se totiZ, Ze v pripadé vyuzivani zpétmych tok
jako inspirace pro produktové inovace, nedochazi k tolik poZadované a pro praxi numé
integraci poznatkd. Rizeni produktovych inovaci, management kvality a Fzeni zpétmych
tokl aZ na nékolik ojedinélych pripadl a i to spiSe v ndznacich, predstavuje v teorii tri
spiSe samostatné oblasti zkoumani.

Tato skuteCnost ovlivnila vyzkumny cil a nasledné i design vyzkumu aplikovany v této
praci. Prace ma tak smiSeny explorativné-deskriptivné-explanatorni charakter a aplikuje
logiku smiSeného vyzkumu. RAmcovou vyzkumnou otdzkou, na kterou se autorka snazila
odpovédét, je, zda podniky vyuZivaji zpémé toky jako zpémou vazbu pro produktové
inovace a jaké aspekty rizeni, a to zejména (ale nejenom) aspekty rizeni zpétmych tokl a
managementu kvality, charakterizuji podniky, které tyto toky jako zpétnou vazbu pro
inovace produkti vyuzivaji od téch, co je nevyuzivaji. Poznani téchto aspekti a
charakteristik jednak obohati poznatkovou bazi vSech trfi vySe uvedenych oblasti
zkoumani vcemé integrujici zakladny, coZ lze povaZovat za jeden z prinost prace na
teoretické uUrovni a také mize inspirovat manazery podnikii k zamySleni se nad



stavajicimi postoji a pristupy vpraxi podnikd, které ridi. Vzhledem k charakteru
vyzkumné otazky byly pouZité jak metody statistické analyzy dat, konkrétmé z bivarialni
statistiky ttest, Mann-U Whitney a ¥*> a z multivaria¢nich metod logisticka regrese a
diskriminacni analyza, tak metody kvalitativniho vyzkumu, konkrémé teoreticka reSerse.
Vysledky ukazuji, Ze mezi podniky, které zpémé toky jako inspiraci pro produktové
inovace vyuzivaji a podniky, které tak necini, existuji rozdily a to i rozdily verifikované
statistickou vyznamnosti. Rozdily jsou pritom zplsobené vlivem existence nékolika
faktorl. Jde zejména o pisobeni skutecnosti, jak ¢asto podniky inovuji produkty, zda
vnimaji dopad zpétnych tokii vice smérem ke kladnym hodnotim (ziskovosti), zda a
do jaké miry vnimaji nezbytnost rizeni zpétnych toku, zda planuji zpétné toky na
vysS$i hierarchické arovni, tj. vice strategicky a zda je jejich politika zpétnych tokut
inovativnéjsi nez je tomu tak u podnikd, které zpété toky jako zdroje napadi pro
produktové inovace nevyuzivaji.

Dalsi prinos prace - vedle vySe zminéného - Ize spatfit v poukazani na nové moznosti a
cesty zkoumani, jak vramci teorie fizeni inovaci (v tomto pripadé zejména v otazce
zdroji inspirace pro generovani ndpadli co a jak inovovat v piipadé produktl), tak
vramci teorie managementu kvality (zejména ve smyslu uZ$iho propojeni s dalsimi
dvéma oblastmi), a v neposledni fadé i v rdmci teorie Fizeni zpétnych tokl (obzvlasté co
se tyCe posouvani hranic stavajicich pristupt, kdy prevazuje chapani rizeni zpétmych tokit
jako logistického problému, smérem k jinym, i zcela odliSnym, oborim).

Prace je rozdélena na nékolik c¢asti. V ivodni ¢asti je pozornost vénovana zdivodnéni
feSeného problému, vymezeni cili prace a naznaceni pristupli kteSeni. Jsou také
pribliZeny zakladni pojmy, které jsou dale v praci vyuZzivany. Druha ¢ast prace je vénovana
teoretické reSersi, jejiz stéZejnim cilem je poukazat na mozZnosti a nutnost propojeni
poznatkdl zjiz zminovanych tii oblasti. Treti c¢ast prace obsahuje metodiku freSeni
vyzkumného problému, které aplikace je posléze uvedena v dal$i Casti vénované
vysledkiim vyzkumu. Posledni ¢asti prace obsahuji sumarizaci vysledki, diskusi nad
limitujicimi faktory pouzitého pristupu a moznostmi pro dalsi vyzkum, jako i zavér prace.

Abstract

Habilitation thesis deals with the topic of reverse flows that arise both in the internal
business environment and in supplier - customer relationships. Much of the reverse
flows emerge due to problems with quality of products and quality of processes related
to the production and supply of products to customers functioning as another chain in
the supply chain and / or due to the neglect of the "voice of the customer " (including
internal customers) and experience of partners who distribute products towards to the
customer.

Reverse flows may represent a significant source of knowledge and act as a source of
inspiration for product innovation, not omitting process innovation as well. From the
management point of view on this issue several business functions come together which
integration in terms of achieving the desired efficiency and effectiveness of business
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processes is more than necessary. In particular - among other things - on new product
development, quality management and control forward and reverse flows.
Reverse flows in business practice are not desirable - in other words, the objective of the
company is NOT to create reverse flows, on the contrary and if they occur, to minimize
them. Undesirability of reverse flows resulting from the clear fact, namely the forward
nature of the enterprise value creation processes associated with the primary objective
of the company and representing the essence of an enterprise that is value creation for
the customer. Although the management of reverse flows, as shown by empirical
research, can lead to value creation, these flows pose negative impacts to the forward
processes, reduce the value created in the framework of implemented forward
processes, consuming part of the enterprise resources, which were a priori designed for
forward processes and in many cases require new or additional resources that are
difficult to be scheduled due to the problematic determining of origin, time of
occurrence, the volume and nature of reverse flows etc.

The negative impact of reverse flows can be seen also in the indicators related to the
economic success of companies and their competitiveness. The above-mentioned
demands on resources have cost effect, affecting both total profit and profitability of
invested resources. Many of reverse flows related to customer dissatisfaction or with
not meeting their requirements, which do not necessarily correspond with
dissatisfaction. Part of reverse flows (although from a certain point of view, which
represents the particular transport mode, it can be said that most of reverse flows) has a
negative impact on the environment. In this case it stands for the connection of
economic and ecological sustainability of the locality, region or country.
If we return to the above mentioned undesirability of reverse flows, the basic question
that corporate managers should ask is: why reverse flows emerge? Answering question
may help to apply measures that eliminate reverse flows completely (at least the current
type of reverse flows ), will minimize or reduce their volume, but in addition to these
consequences also some positive changes in other areas of the company and / or the
supplier-customer relationships can come up. Product and corresponding process
innovation, or even organizational innovation may belong to all of these examples.
Asking and answering question why reverse flows emerge can be described as an
example of continuous improvement, which is one of the pillars of quality management.
Despite these facts and despite the undoubted efforts of enterprises to apply the basic
elements of quality management reverse flows have the worldwide trend character of
continuous growth. On the one hand, there is a relatively legitimate explanation,
including particularly economic growth in many countries, accompanied by a rise in the
consumption of the mass consumption and the competition which leads just to one of
the central themes of this work, ie. to product innovation when the speed and the
associated volume of new or upgraded product introduction into the market is
constantly growing. On the other hand, a number of other issues, several of which are
important for this work, origin, among all for instance questions like: why are so many
failed product innovations ( and products that initiate the creation of reverse flows)? ;
based on what companies innovate their offering, which information and knowledge
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they proceed from (when in many cases customers are dissatisfied with the product
and/or they return products due to unfulfilled needs and wishes)?; how quality
management helps to product innovation?; and do reverse flows serve as feedback for
companies in the design of new or upgraded products?

These questions can be referred to business practice and therefore they have empirical
managerial implications. At the same time there is a space for exploring the current level
of knowledge, so the questions introduced above can have theoretical implications as
well. Some evidence shows that in the case of the use of reverse flows as inspiration for
product innovation, there is lack of desired and necessary practice for the integration of
knowledge. Managing product innovation, management quality and management of
reverse flows, up to a few isolated cases, presents the theory of three rather separate
areas of study.

These facts affected the research objective and subsequently applied research design in
this work. The work is mixed exploratory - descriptive - explanatory in nature and
applies the logic of mixed research. Framework research question, to which the author
tried to answer, is: whether companies use reverse flows as feedback for product
innovation and what aspects of management, especially (but not only) aspects of reverse
flows and quality management characterize the enterprises that use these flows as
feedback for product innovation unlike those enterprises which do not do it.
Understanding these aspects and characteristics on the one hand enhance information
and knowledge based on all three of these exploration areas, including integrating base,
which can be considered as one of the benefits of this thesis on a theoretical level and
may also inspire managers of enterprises to reflect on the current attitudes and
approaches to the practice of companies that they manage. Due to the nature of the
research questions methods of statistical analysis, namely univariate analysis, bivariate
statistics: t -test, Mann-Whitney U and x ? and multivariate logistic regression and
discriminant analysis as well as qualitative research methods, namely theoretical review
were applied. The results show that among the enterprises that use reverse flows as
inspiration for product innovation unlike those that do not, there are differences, and
even differences verified with statistical significance. The most influencing factors are:
the frequency of product innovation, perception of necessity to manage reverse flows
and perception of the reverse flows impact on the profitability, reverse flows policy
innovativeness and quality of reverse flows planning.

Another contribution of the work - in addition to the above mentioned - can be seen in
referring to new possibilities and avenues of exploration, both in the theory of
innovation management (in this case, in particular on the sources of inspiration for
generating ideas about what and how to innovate the products) and in the theory of
quality management (especially in terms of closer integration with the other two areas ),
and not least in the context of theory of reverse flows management (especially in terms
of pushing the limits of existing approaches, the prevailing understanding of the
management of reflows as a logistical problem, toward others, and completely different,
fields).



The work is divided into several parts. In the first part attention focuses on the
justification of the problem, defining the objectives of the work and to indicate
approaches to solutions. Also basic concepts that are used later in the work are
described. The second part is devoted to theoretical research, which core objective is to
show the possibility and necessity of linking knowledge of the above-mentioned three
areas. The third part contains the methodology of the research problem, which
application is then presented in the next section presenting results of the research. The
last part contains a summary of the outcomes, discussion of the limiting factors of the
approach and the possibilities for further research, as well as the conclusion.
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Uvod
1. Zdivodnéni reSené problematiky

Habilita¢ni prace se zabyva problematikou vyuZzivani zpétmych tokt jako zpémé vazby pro
inovace v podnicich. Primarné je pozornost vénovana inovacim produktovym, nicméné
tyto inovace je potirebné casto reSit spolu s inovacemi jiného typu. Zornym uhlem feseni
tohoto tématu je management kvality. Jednim z divod{, pro¢ zpémé toky vznikaji, je totiz
pravé nedostate¢na kvalita. Tato zobecnujici skutecnost zahrnuje jednak mnoho dimenzi
¢i podob kvality a také radu dil¢ich dlivodli souvisejicich se vznikem nekvality,
vychazejicich mimo jiné ze stdvajictho managementu kvality a managementu zpémych
tokil v podnicich, jakoZ i managementu jinych ,oblasti Zivota“ podnikuy, a to jak na trovni
vrcholového managementu (napft. strategie a politiky, otdzka formalizace fizeni, postoji
vrcholového managementu apod.), tak na tdrovni funkc¢ni, zejména ve smyslu tzv.
primarnich funkci (napf. obstaravani vstupli, vztahy s dodavateli, navrhovani a vyvoj
novych produktli, produkce, dodavani produktli, vztahy se zdkazniky), ale i funkci
podpirnych! (napi. existujici bariéry financniho ftizeni, Fizeni lidskych zdrojd,
informacnich systému atd). Vztahy s dodavateli a vztahy se zdkazniky jsou priklady
propojeni podniku s jeho prostiredim, které také miize sehravat dilezitou roli jak pro
charakter managementu kvality (napf. nutnost disponovat certifikaci ISO 9001, 9004,
14001 apod.), tak pro vyuziti zpétych tokli pro tvorbu novych produktli (napriklad
nutnost recyklovatelnosti souc¢asti produktti dana legislativou). Tvorbu novych produkti
s vyuzitim zpétnych tokd i management kvality je tak nutmé vnimat z pohledu moci,
legitimity a naléhavosti, kterou jednotlivi stakeholdefi pocituji a projevuji, resp. uplatiiuji
(Mitchell a kol, 1997).

Objem zpétnych tok(, zejména zpétnych tokl produkti, obali a odpadu v poslednich
desetiletich dramaticky narlstad jako disledek ristu spotieby, vyvolané jak riistem
kupni sily v mnoha zemich svéta, tak i dalsimi hybnymi silami. Mezi né patii mimo jiné
liberalizace trhti, kterd spolu s nartistem globalizace umoZiiuje obchodovat s produkty
zajimavymi pro zakazniky kvili svému zahrani¢nimu ptGvodu anebo kviili atraktivnosti
nizkych cen, dosazenych vynaloZenim niZsich nakladi v jinych zemich (McKinsey, 2011).
Jenom v roce 2007 se ve Velké Britdnii vratily produkty od zakaznikli smérem
k dodavateliim na maloobchodnim trhu v hodnoté 5,75 miliard liber, ve stejném roce
naklady maloobchodnikli a vyrobcl souvisejicich se zpétnymi toky produkti cCinily
podle odhadu cca 100 miliard americkych dolard. Mezi divody existence téchto Cisel lze
zaradit neustale se snizujici kvalitu produktli, zkracujici se Zivotni cyklus produkti i
liberalni politiku vraceni produktli ze strany maloobchodnikli (Bernon, Rossi a Cullen
2011; Rogers, Lembke a Bernardino, 2013; van Iwaarden, 2006). Riist spotieby je
zplisoben i zvySujicim se konkuren¢nim bojem (i kvili otevirenosti velké ¢asti svétovych
narodnich ekonomik, z nichZ nékteré i podporuji export domacich produktii), naristem
vyuzivani riznych marketingovych a zejména komunikac¢nich praktik podniky, i kvili

1V kontextu hodnotového retézce Michaela Portera (Porter, 1994)
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vyuzivani novych distribuc¢nich cest, které usnadnuji nakupovani (e-commerce) (Bernon
a Cullen, 2007). Na spotiebitelskych trzich je to pravé on-line nakupovani a legislativni
Uprava ochrany spotrebitele napiiklad v zemich Evropské unie (pravo vratit dodané
zbozi do 14 dni od data dodani) a/anebo politika podniki umoziiujici produkty vratit
bez jakéhokoliv diivodu - tzv. liberalni ,vratna“ politika (a vtomto pripadé ne pouze
v prostiedi e-commerce), které predstavuji pravdépodobné nejvétsi stimul pro rist
zpétnych tokl (Bernon, Rossi a Cullen, 2011). JiZ v roce 1999 uvadéli Rogers a Tibben-
Lembke, Ze aZ 50% casopisi a cca 30% knih, pohlednic a produktli prodanych
prostirednictvim katalogi se vraci zpét dodavateltim na trhu Spojenych stati americkych
(dale také USA) (Rogers a Tibben-Lembke, 1999). Hodnota produkti, které se stanou
soucasti zpétnych toki z riiznych divodi, se pouze v USA pohybuje ve stovkach miliard
dolar(i? (Stock a Mulki, 2009).

Zpémé toky pro podniky predstavuji spiSe problém, kterym se musi zabyvat. Ackoliv
mnohé podniky jsou schopny ze zpétmych toki ziskavat urcitou hodnotu, nelze tvrdit, Ze
zpétmé toky jsou cilem, ktery manaZeri sleduji (kromé téch podnikd, pro které jsou zpétné
toky jinych podnik{i primarnim vstupem pro jejich produkci — naptiklad podniky, kterych
podnikani je spojeno s recyklaci urcitych materialii a produkci recyklati anebo produktt
z téchto recyklatd). I pro podniky, které dokazi ze zpétmych toki ziskat urcitou hodnotu,
znamena vénovat témto toklim péci i vynaloZzeni nakladii. Pokud hodnotu nejsou schopny
ziskat, zpétmé toky pro né predstavuji pouze nakladové poloZky v ucetnictvi, resp. rilist
vysky Castek na téchto polozkach. Nejvice takto zatéZuje podnik odpad.

Zpémé toky by ale kromé toho, Ze predstavuji pro podniky problém (napf. Trebilcock,
2001; Dutta, 2012), mély byt i nositelem informace, naznacujici, Ze se déje néco, co je
mimo cile a zdméry podniku (Genchev a kol, 2010). Zpétné toky zastupované produkty,
pripadné i obaly, které se stivaji soucasti zpétmych tokl a nepatii mezi obaly vratné, by
tedy mély byt nositelem informace i pro produktové inovace a procesy piimo ¢i neprimo
spojené s témito inovacemi, mezi které patii také procesy tykajici se managementu
kvality. Jedna z definic zpétmych toki (priblizené v subkap. 1.1) ovSem vymezuje jako
jeden typ zpétnych tokl i samotné informace. Toto je dlleZity bod zejména pro inovaci
sluZeb, ve kterych hmotny prvek miize i zcela chybét.

Pfes jasnou dominanci diivodu nekvality pro vznik zpétnych tokd, které pric¢iny by mély
byt zohlednény mimo jiné pii navrhovani novych produktii, akademici, ktefi se vénuji
zpétmym toklim, se aspekty managementu kvality a aspektlim inovaci (jak produktovych,
tak i jinych) zabyvaji spiSe ojedinéle a pokud ano, existujici poznatky se tykaji velmi tzce
zamérenych nebo specifickych oblasti (mezi priklady patii nékolik c¢lanki
s matematickymi modely opirajici se o adaptaci jedné z metod managementu kvality -
Quality Function Deployment - vyuZivané pro navrhovani produktd - viz blize Gupta a
Nukala, 2006; Lee, 2009). Implicimé lze nalézt spojeni mezi vystupy z managementu
kvality a produktovymi inovacemi v ramci rizeni zpétnych tokil v pripadé rozhodovani o

2 Presné statistiky za jednotlivé zemé neexistuji. Castky, které jsou publikované a tedy dostupné
vefejnosti, jsou vétSinou odhady, vychazejici zriznych zdroji informaci, mimo jiné také ze spisSe
ojedinélych empirickych vyzkumi.
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recyklaci a podobnych vyrobnich procesech tykajicich se vstupl ze zpétnych toki.
Implicimi naznaky znamenaji, Ze se vdostupnych publikacich nerfesi nutnost
produktovych inovaci (a souvisejicich procesnich, resp. jinych typl inovaci) - ty jsou
povazovany za dané. Témata, souvisejici s inovaci produkti jsou tak zkoumana oddélené
od témat, zabyvajicich se reverzni logistikou, ptipadné logistikou jako takovou (Lau a kol,
2004). Zpémé toky totiZ jsou téZisStém zajmu predevsSim, ¢i spiSe vylucné, oblasti, pro
kterou prevazuji nazvy: zpétma anebo reverzni logistika, reverzni supply chain
management, management zpétmych tokl (volné preloZeny termin pro anglicky original
,return(s) management”) a odvozeniny téchto pojmu.

VysSe uvedenou absenci nezajmu o poznatky z managementu kvality pro fizeni zpétmych
tokii je moZné zopakovat i v pripadé opacném, tj. pristupu ze strany teoretiki, vénujicich
se problematice managementu kvality vii¢i propojeni s poznatky fizeni zpétnych toki.
Navrh a produkce produktu, ktery spliiuje poZadavky na kvalitu véetné zakomponovani
specifickych narokl na kvalitu prepravy a manipulace v piipadé hmotnych produktd,
miiZe pritom zabranit ¢i eliminovat vznik a mnozstvi zpétnych tokl produktii, zabranit
potencialné zvySenym nakladiim souvisejicich s nutnosti resit zpétmé toky (Terreri, 2010)
a eliminovat nespokojenost zakaznikii a s tim souvisejici negativni nasledky (reklamace,
stiznosti, ztrata zakazniki, poSkozeni povésti atd.).

Stavajici pristupy teoretikd, ktefi se vénuji rliznym otdzkam zpémych tokd, vychazeji
z konstatovani, ze zpétné toky vznikaji a jejich objem ve vSech zemich naristi. Pozornost
potom soustied’uji na rizné otazky souvisejici s problémy, jak resit a ridit zpémé toky (De
Brito, 2003a, Fernandez, 2005; Rogers a Tibben-Lembke, 2001), napriklad i
prostrednictvim zavedeni infomacnich a komunikac¢nich technologii do rizeni (napt.
Kokkinaki a kol, 2004; Daugherty, Richey a Genchev, 2005), navrhovani matematickych
modelii pro vypocty naptiklad kapacitnich ukazateld, flexibility procesi (napr.
Fleischmann a kol, 1997) apod. Popisuji pripady spravné praxe, jak lze hmotné zpétné
toky vyuzit pro ziskdni hodnoty anebo sniZeni ndkladl (naptiklad recyklaci, vyuzitim
soucasti a materialli, zavedenim opatfeni pro zkraceni Casu operaci vramci zpétnych
tokil) (Stock, 1998; De Brito, Dekker a Flapper, 2004; Mollenkopf a Closs, 2005; Kumar a
Putnam, 2008), jak zvysit spokojenost a loajalitu zdkaznikli prostrednictvim uUprav
politiky zpétmych tokl3 (Rogers a kol, 2002), ale informac¢ni hodnota, vyuZzitelnd pro
zabranéni anebo omezeni vzniku zpétnych tok, je zcela opomijena. Pokud ji Ize nalézt,
tak pouze v opatrnych a velmi vagnich naznacich (napt. Stock a Mulki, 2009, s. 33 uvadi:
,Better understanding of issues related to product returns can also help identify areas in
manufacturing or marketing where corrective actions might be necessary”; a dale odkazuji
tfemi vétami na vyzvu Reverse Logistics Executive Council* tykajici se potreby ,vyhybani
se“ zpétmym toklim).

3 Podnétnou diskuzi nad anglickymi pojmy v oblasti zpétné anebo tzv. reverzni logistiky a obtiZzemi,
spojenymi s nalezenim ceskych ekvivalentl i nastinéni moznosti, jak 1ze v ¢eském prostiredi chapat tzv.
return policy, tj. v této praci chapano jako politika zpétnych tokd, nabizi Skapa (2012)

4 Reverse Logistics Executive Council je americka neziskova organizace, které cilem je mimo jiné vytvaret
nejlepsi praktiky v reverznf logistice. BliZe: http://www.rlec.org/
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Pokud se zastavime u smétovani rizeni zpétnych tokd, pro oba zorné uhly reSené
problematiky v této praci (tedy management kvality a fizeni inovaci) je nutné uvést, Ze
prakticky vSechny publikované prace (¢lanky v popularné-naucnych periodicich, ¢lanky
anebo jiné publikace a vyzkumné zpravy profesnich organizaci anebo poradenskych
spole¢nosti, ucebnice, monografie, védecké ¢lanky apod.), které souvisi se zpétmymi toky,
se tykaji zpétnych tokd vzniklych mimo hranice podniku a az na ojedinélé ptipady jde o
zpétné toky ve vztahu zkoumany podnik (podniky) a jeho dopiedni (forward) distribu¢ni
kanaly. Chybi tak potencidlni specifika fizeni zpémych toki vii¢i clnkiim v dodavatelském
fetézci smérem Kk podniku (podnikiim) a aZ na ojedinélé pripady® se akademici o zpétné
toky vznikajici vinternim prostiedi podniku, které mimochodem velmi tzce souvisi
s managementem kvality, nezajimaji. V dobé, spojené se zna¢nou koncentraci podnikd,
s ristem nadnarodnich spolecnosti, s expanzi na zahrani¢ni trhy, fragmentaci vyrobnich
procest a pribliZovanim se k zakaznikovi, coZ znamena nartist mezipodnikovych tokt
surovin, materialli, soucastek, dilti, celkt, produktd, obalti, ale i odpadu a zcela evidentni
nutnosti zabyvat se zpétnymi toky v internim prostiedi, je tato absence az zarazejici a
zaroven je velkou vyzvou pro empiricky vyzkum. Na druhou stranu je nutmé zminit jedno
z moznych vysvétleni, kterym je teoreticka baze zkoumani zpétych tokd, jiz je reverzni
logistika, primarné zamérena na externi prostredi a dodavatelsky retézec zacileny na toky
smérem k zakaznikovi a zpét.

V habilita¢ni praci jsou jako zpémé toky vnimany nejenom ty toky, které vznikaji
v dodavatelsko-odbératelskych vztazich, resp. v ramci dodavatelského retézce (smérem od
podniku k dodavateli, od zakaznika k podniku, resp. od prepravci k podniku), ale také
toky, které vznikaji v rdmci internich procest podniku. Jde o dal$i opomijenou oblast ze
strany teorie zpohledu poznani, jak jsou tyto zpétné toky vyuZivdny pro inovace
produkt.

V praci je pouZzivany vétSinou pojem produkt, ktery oznacuje nejenom hmotny produkt,
ale také sluzbu. Pokud bude z diivodu potieby lepsi srozumitelnosti anebo jako vyplyvajici
z kontextu nutmé oddélit sluzby od hmotnych produktti, ¢tenar se setkd s obéma pojmy.
Konkretizace a vysvétleni tohoto pristupu bude uvedeno v textu teoretické reSerse.
StéZejnim dlvodem je ale jeden z piredpokladli reSenych v praci, kterym je oCekavani, ze
podniky sluZzeb se budou vyznacovat urcitymi odliSnostmi v fizeni inovaci a tvorbé
novych produktt, v fizeni zpétych tokd a v managementu kvality. Zpémé toky sluzeb
jsou totiz dalsi oblasti, na kterou se zacind soustifedovat pozornost teoretikii az
v poslednich nékolika letech (z divodu prevladajiciho presvédceni o vlivu nehmotnosti
sluzeb a predpokladané neexistenci zpétych tokl ve sluzbach) a také v tomto pripadé
chybi empirické poznatky a teoreticka znalostni zakladna.

Mnozi zastupci praxe i akademici z oblasti Fizeni zpétnych tokli upozoriiuji na nutnost
integrace vicero funkci v podnicich (mimo jiné de Brito, 2003b a napi. Mollenkopf a Closs,
2005 zdtlraznuji zejména propojeni logistiky a marketingu). Podobné vyzvy lze nalézt

5 ve kterych je tato problematika uvedena spiSe v podobé poznamky a/anebo upozornéni (viz napft.
Dekker a kol. (eds.), 2004; Moore, 2005; Cullen, Bernon a Grost, 2010 apod.)
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mezi akademiky zkoumajicimi problematiku inovaci (mj. Gopalakrishnan a Damanpour,
1997). Nedostatek koordinace mezi riiznymi podnikovymi funkcemi, ktery lze nazvat
symptomem vzniku zpétych tokili, zdlraziiuji Russo a Cardinali (2012). Reverzni
logistika je soucasti logistického systému podnikd, zpémé toky by tedy mély byt fizeny
tak, aby napomohly k efektivnosti a ucelnosti v souladu s presvédcenim Pernici (2007, s.
92), konkrémé korespondovat s ideou, Ze ,logisticky systém firmy md podporovat celkovou
strategii firmy"“.

2. Cile prace a vyzkumné otazky

Z vySe naznacenych probléml vychazi cile prace, které jsou také obsaZeny v dale
uvedenych vyzkumnych otizkach. Ramcovym cilem prace je ziskat poznatky o
vybranych aspektech rizeni a chovani podnikia v piripadé vyuzivani zpétmych tokut
pro tvorbu novych produkti (produktové inovace) se zohlednénim implementace
vybranych prvkii managementu kvality.

ZaKkladni vyzkumné otazky jsou formulovany takto:

1. Vyuzivaji podniky zpétné toky jako inspiraci pro produktové inovace? Pokud
ano, jaké typy zpétnych toki pro tento ucel vyuzivaji?
2. Existuji sty¢né body mezi rizenim produktovych inovaci a rizenim zpétnych
toka?
3. Jakou souvislost Ize najit mezi rizenim zpétnych tokii a managementem
kvality?

4. Existuji rozdily mezi podniky, které zpétné toky vyuzivaji jako inspiraci pro

produktové inovace a podniky, které tyto toky jako inspiraci nevyuzivaji? Pokud

ano, v ¢em?

Kromé poznatki ziskanych zodpovézenim uvedenych vyzkumnych otizek je cilem prace
vytvorit také teoreticky ramec pro implementaci poznatkii managementu kvality
pro vyuziti zpétnych toki v procesu tvorby novych produkti, resp. pro rizeni jinych
typu inovaci a zaphit tak ¢ast naznacené poznatkové mezery. Tento cil vychazi
z vnimané potfeby integrace alespon ¢asti poznatkd viceméné oddélenych teoretickych
oblasti. Testovani navrZenych pristupli ale neni soucasti prace - takovy krok v metodice
zpracovani prace by vyzadoval nékolik let ovérovani funkc¢nosti. Z tohoto dlivodu mohou
vystupy poznatkového ramce slouzit jako inspirace pro dalSi empirické vyzkumy
piipadnych pokracovatelli v feSeném tématu.

3. Pristupy Kk reSeni a struktura prace

Metodika treSeni uvedeného vyzkumného problému reflektuje absenci teoretickych
poznatkd, které se tykaji vyuzivani zpétych tokl pro produktové inovace (resp. i jiné
typy inovaci) a absenci poznatk, vztaZenych k propojeni teorie managementu kvality a
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fizeni zpétych toki. Pristupy k feseni tématu tak maji charakter kombinace vyzkumnych
strategii vyuZivajici metody explorativniho, deskriptivniho a explanatorniho vyzkumu
(blize kap. 5). Absence teoretickych zdroji, které se vénuji zkoumané problematice,
svym zplisobem novost feSeného tématu a zaroven ocekavani, Ze realita praxe podniki se
s danym problémem jiZ setkdva a manazefi tak jsou nuceni problém urcitym zplisobem a
v urcitém rozsahu rtesit, vedla také k nutnosti ziskat prevahu poznatkl z empirického
vyzkumu. SmiSeny charakter vyzkumu, tj. kombinace kvalitativniho a kvantitativniho
pristupu sbéru dat zaroven umoznil propojeni vystupi z literarni reSerse a vystupl
z empirického vyzkumu. Pristupy kreSeni tak kopiruji situaci, na kterou upozornuji
v souvislosti se zkoumanim reverzni logistiky Verstrepen a kol (2007). Empirické
prizkumy, které maji charakter kvantitativniho, resp. kvantitativné-kvalitativniho
dotazovani na jedné strané a teoretické radmce, resp. budovani teorie se vénujici prace jsou
dle jejich prizkumu v minoritnim zastoupeni. Na nedostatek empirickych dat o fizeni
zpétnych tokd, resp. reverzni logistice poukazuji mj. také Stock a Mulki (2009)

Inovace produktii je procesem, kterym se pouze zdanlivé zabyvaji zcela a pouze Uzce
zaméreni specialisté v pripadé vétSich podnikli z atvard, nejcastéji nazyvanych vyvoj
anebo vyzkum a vyvoj apod. Stimuly a potiebné informace, zda, co, jak, kdy, a
také z jakych zdroji inovovany produkt posléze vyrabét (anebo tvorit), vétSinou piichazi
z jinych zdrojt ¢i mist. Pokud tomu tak nenfi (coZ samoziejmé mize nastat), dochazi k tzv.
marketingové myopii, kterou popsal v roce 1960 Levitt (viz také subkap. 2.1.3).

Struktura prdce

Teoretickd reserSe zacina problematikou zpétnych toki a jejich rizeni. 1. kapitola se
zaméruje na vymezeni obsahu zpétmych toki, divodii vzniku, hybnych sil zajmu o rizeni
zpétnych tokd, zplsobli a moZnosti nakladani se zpétmnymi toky a uvedeni dalSich
stéZejnich aspekti jejich rizeni, souvisejicich s cili prace, je realizovano optikou moznosti
propojeni s fizenim inovaci a managementem kvality. Obsahoveé je nejrozsahlejsi, protoze
poznatky v ni obsaZené jsou pro dosaZeni cili prace primarni a na né navazuji poznatky
z dalsich oblasti zajmu. 2. kapitola se vénuje vybranym poznatkiim managementu kvality,
které se uzce dotykaji produktovych inovaci, resp. procesu navrhovani novych produkt.
Pfredstavuje souhrn zakladnich a zasadnich principii managementu kvality, jeZ jsou
zameéieny zejména na uvedenou oblast. Zdmérem autorky v této kapitole je zdlraznit
problematiku produktovych a do urcité miry i jinych druht (dale také typd) inovaci
z pohledu poznatkii managementu kvality a vyzdvihnout stéZejni sty¢né body zejména
v podobé vybéru metod, technik a nastroj, které jsou v poznatkové bazi managementu
kvality k dispozici. 3. kapitola obsahuje piehled poznatkli o inovacich, produktovych
inovacich, fizeni inova¢niho procesu a zdroji napadli pro inovace. 4. Kapitola
predstavuje koncepc¢ni ramec zkoumané problematiky, sestaveny jak pro empirickou ¢ast
prace, tak pro navrhy pro dalsi vyzkum. V 5. kapitole je uvedeny metodicky postup pro
empirickou Cast prace. Ta je spolu s vysledky analyz a vyhodnoceni vysledki zpracovani
dat a poznatkli soucasti 6. kapitoly. Praci uzavird diskuze nad vysledky, omezenimi,
implikacemi vysledkl a ndvrhy dalS$iho mozného smétovani vyzkumu.
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Pro zpracovani empirickych dat byla vyuzita kombinace kvantitativniho a kvalitativniho
pristupu s dominujici prevahou vystupt z kvantitativni statistické analyzy dat u empirické
casti. Pro ziskani odpovédi na vyzkumné otazky autorka vyuzila pro analyzy doposud
nezpracovana data, ktera byla ziskana na konci roku 2012 a v priibéhu roku 2013 v ramci
realizace specifického vyzkumu MUNI/A/0762/2012, specifického vyzkumu
MUNI/A/0905/2010-2012 a grantového projektu Grantové agentury CR GA13-14704S.

4. Zakladni pojmy

V textu prace se vyuZzivd nékolik zakladnich pojml a konstruktd, jejichZ pouzivani je
potirebné vysvétlit na zacatku prace, jelikoZ rozdilné poznatky ¢tenaiti této prace miiZou
vést k ur¢itému nepochopeni pouZzivani pojmi v této praci.

Autorka se snazila vyporadat se s problémem, jak uchopit pojmy rizeni a management
v konstruktech, které zastupuji tfi stavebni kameny prace a které lze chapat jako
synonyma. Jde o ,Fizeni zpétych tok(“, ,management kvality“ a ,izeni inovaci“. ReSerse
publikaci v ¢eském jazyce ukazala, Ze kromé prvniho z uvedenych neexistuje konsenzus a
bohuzel ani vysvétleni, pro¢ autori pouZzili pravé ten pojem, ktery pouzili. Autorka se
domniva, Ze jde jednak o diisledek preference autort a také o diisledek vyuziti zdrojt, ze
kterych autofi vychazeli. Jde tedy o nezdlivodnéné pouZzivani slova management a slova
fizeni, v nékterych pripadech i obou termini v jedné publikaci. Jedno z vysvétleni uvadi
Konetny (1998) - tradicné zauzivany cCesky pojem ,fizeni“ byl prilivem novych
cizojazy¢nych publikaci od zacatku 90. let 20. stoleti nahrazovany anglickou verzi
,management’, pricemz ,fizeni“ je ¢asto povaZovano za primy preklad se stoprocentnim
pokrytim chapani obsahu pojmu management.

Nejjednodussi rozhodovani bylo v pripadé rizeni zpétnych tokt. Tento pojem do ¢eského
prostfedi zavedl Doc. Skapa, se kterym autorka fadu let spolupracuje na spole¢ném
vyzkumu. U managementu kvality, u kterého doSlo historickym vyvojem k urcité
zvlastnosti, kterou je vyuZiti ,nového“ (management misto rizeni) a spojeni se ,starym* -
prevazna cast publikaci, které jsou k dispozici v ceském jazyce, totiZ stile pouziva pojem
»jakost®, a to pres jiz nékolik let existujici novy preklad fady norem ISO 9000, ve kterém
Cesky preklad ,quality“ byl zménény zjakosti pravé na kvalitu (v€etmé osvéty tohoto
kroku), se autorka priklonila k tomuto konstrukty, tj. ,management kvality“. V ptripadé
inovaci se v ceském prostiedi pouZziva jak pojem management, tak fizeni (jde ale pouze o
odhad autorky na zakladé zbézného prizkumu obsahu knihovnich fondd na toto téma
v nékolika Ceskych univerzitnich knihovnach). Vzhledem k neexistenci konsenzu ohledné
pouzivani jediného pojmu, nicméné i vzhledem k urcité implicitné vnimané prevaze u
publikaci vydanych v ¢eském jazyce se autorka rozhodla pouzivat termin ,rizeni®

Dal$im terminologickym problémem byla obtiZnost preloZit do CeStiny nékteré terminy ze
ti tematickych okruht, zakomponovanych do této prace, kdy neexistuje Cesky ekvivalent
plné pokryvajici skuteCny obsah vyznamu v anglickém originale. VétSina publikaci a
zejména védeckych publikaci je uvedena v jazyce anglickém a vzhledem k nutnosti doplnit
poznatkové penzum v Cestiné, bylo nutné ptivodni zdroje vyuzit. Z tohoto divodu jsou
v textu prace uvedeny také ptvodni terminy, v nékterych pripadech jsou uvadény také
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citace v originalnim jazyce zdroje, tak, aby Ctenar nebyl ochuzen o moZné vyznamové
posunuti zplisobené pies veskeré snahy autorky prekladem. Tam, kde si autorka byla jista
anebo pojmy, pripadné celé definice jiZ v ¢eskych publikacich existuji (byt jsou znamé
pouze omezenému okruhu zainteresovanych stran), byly pouZity jiz ceské terminy.

Produkt

Juran (v Juran a kol., eds.,1998) povazuje za produkt vystup z jakéhokoliv procesu a
takto je vnimany i v této habilita¢ni praci. Toto pojeti produktu vychazi z tzv. ,Big Q“,
tedy ,velkého Q (velké kvality), coZ oznacuje posun ve vnimani kvality od tzv. ,little Q“
(malé kvality) v mnoha dimenzich v 80. letech 20. stoleti. Dimenze jsou uvedeny
v priloze €. 2. Kazdy produkt ma urcité charakteristické znaky - atributy, coZ jsou
technologické vlastnosti, navrzené pro uspokojeni potieb zakaznikd. U sluzeb miiZe
mezi takovéto technologické vlastnosti patrit napriklad rychlost dodani. Prehled
atributli pro zpracovatelské podniky a podniky sluZzeb, které navrhl Juran, jsou uvedeny
v Priloze ¢. 3. Lze konstatovat, Ze tyto atributy predstavuji tzv. technickou dimenzi
sluzeb (a jejich kvality), tedy to, co zakaznik v interakci s dodavatelem sluzby dostava
(na rozdil od funkéni dimenze, ktera predstavuje to, jak zakaznik sluZzbu dostava).
Podobné to, co zakaznik dostava, nazyvaji Parasuraman a kol. ,vztazené k vystupu“ a
funk¢ni kvalitu oznacuji jako ,vztaZenou K procesiim“ (Gronroos, 2007).

Za produkt je povaZovany také obal (primarni, nikoliv manipulacni ¢i prepravni) i odpad,
nicméné urcita specifika obou soucasti produktu, které maji vyznam pro rizeni zpétmych
toki a tuto praci jsou rozvedeny dale v praci, viz blize kap. 1.1.1 a 1.1.2.

Zpétny tok

Také tomuto pojmu bude vénovan text jedné subkapitoly (1.1), na tomto misté je tedy
uvedeno pouze rdmcové a shrnujici vymezeni. Zpétmé toky lze charakterizovat jako toky
produktli v urcité fazi zivotniho cyklu, oballi (primarnich, pokud jsou oddélitelné od
produktu, sekunddrnich a terciarnich), odpadu, materidli, surovin, vyrobnich C¢i
produkénich, resp. provoznich zasob, komponentd, dilt ¢i soucastek, souvisejiciho toku
informaci a penéz, které se vraci z (od) urcitého ¢lanku v dopfedném hodnototvorném a
dodavatelském fetézci k urcitému clanku daného, ale jiného tetézce Ci sité. (De Brito,
2003a; Quesada Fernandez, 2003; Rogers a Tibben Lembke, 1999; Thierry a kol, 1995).

Produktové inovace

Pojeti produktové inovace v této praci je Sirsi neZ definice uvedena v OSLO manualus,
kterd za inovace produktli povaZzuje zavedeni nového nebo vyznamné zlepSeného zbozi
nebo sluzby na trh s ohledem na jejich charakteristiky nebo zamyslené uZiti. Novost, ¢i
vyznamné zlepSeni (které ale neni bliZe specifikované) se tyka technickych specifikaci,

6 Oslo manual je material OECD, zpracovany ve spolupraci s Eurostatem, ktery slouzi jako metodicka
prirucka pro méreni a interpretaci dat spojenych s inovacemi a je vyuzivany v narodnich i mezinarodnich
prizkumech inovacnich aktivit a inova¢niho potencidlu na urovni podnikd i pro srovnani inovacni
vykonnosti krajin na mezinarodni{ drovni.
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komponentl a materialti, software, ale i uzivatelské vstricnosti v€etné jinych funkénich
charakteristik. U sluZzeb jde o vznik zcela nové sluzby nebo vyznamné zlepSeni
v zajisténi, pripadné pridani nové funkce (Oslo manual, 2005). BliZe viz kap. 3.

Vtéto praci je za produktovou inovaci povazZovany kazdy produkt/sluzba (nebo
produktova kategorie), a to jak zcela novy (ve smyslu novosti na urc¢itém geograficky
anebo segmentové vymezeném trhu), vyznamné zlepSeny (ve smyslu definice Oslo
manudlu), ale rovnéZz i takovy, jehoZ inovace znamend malé zlepSeni anebo malou
upravu funkci, vlastnosti, atributii nebo charakteristik, které jsou urceny jako benefit
pro zakaznika (Bigliardo a Dormio, 2009; Jiménez-Jimenez a kol., 2008; Ar a Baki, 2011).

1 Zpétné toky

1.1 Definice a vymezeni zpétnych tokua

Utelem definic (jak teoretickych neboli pojmovych, tak tzv. operaénich?) je ,uchopeni
pojmii“, se kterymi lze dale pracovat, at' jiz ve vyzkumu, tak v praxi. Definice je vyrokem,
vyjadrujicim zakladni charakteristiku, chovani anebo povahu daného predmétu zajmu
(Merriam Webster), které ucelem je vysvétlit vyznam tohoto predmétu zajmu pro
sjednoceni predstav a komunikace mezi jedinci. ACkoliv v praxi se védomé definice
nepouzivaji, chovani lidi je vedeno urcitou predstavou, co by ten ktery pojem mél
znamenat, jak ho Ize pouzit. Definice tak sniZuji nebezpeci vyplyvajici z nejednotnosti

7 vysvétleni charakteru obou typt definic viz bliZe napf. Bless, Higson-Smith a Ashraf (2006)
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pochopeni pojmt, pokud ovSem jasné vymezuji specifické charakteristiky definovaného
a nezahrnuiji i to, co mezi tyto charakteristiky nepatfi. Jak upozormnuje Sampson (2000, s.
349): ,rltzné definice budou mit rizné manazerské dopady“. Definice (pojmové) se
opiraji o poznatky urcité teorie a mély by umoznit nové sméry vyzkumu a umoznit
taktéz vyuzit je jako vychodisko pro tvorbu operacnich definic, tedy takovych, které
vedou k pozorovani anebo méreni vybranych charakteristik (i detailnich) (Bless, Higson-
Smith a Ashraf, 2006; Smith a Albaum, 2012).

Urcitym problémem pro rizeni zpétnych toki je, Ze neexistuje takova definice zpétnych
toktli, kterd by spliiovala vySe uvedené kritéria. To znamena, Ze zpétné toky a také
aspekty jejich rizeni pojimaji velmi zdZené. Jednu z mala existujicich definic zpétnych
toki (reverse flows) (nékdy také zpétné logistické toky®) uvadi Gongalves kol. (2006, s.
2), ktefi tyto toky charakterizuji jako ,,...toky vznikajici na opacné cesté primého retezce,
kde pouZitelné produkty po spotrebé jsou predmétem priddvdni riiznych typi hodnoty
prostrednictvim reintegrace komponentii a materidlii v produktivnich a obchodnich
cyklech...”. Vymezeni zpétnych tokd, jejich obsahu® a sméfovani jejich rizeni je proto
nutné hledat jinde, napriklad v definicich reverzni logistiky, reverznich dodavatelskych
Fetézcich, tzv. ,return managementu“ (jako synonymum pojmu reverzni anebo zpétné
toky se taktéZ pouziva pojem ,return”, pripadné returns, ¢emuZ je v CeStiné ziejmé
nejbliZzsi pojem ,vratny“ anebo ,vratka“, ktery ale ne zcela vyjadruje obsah anglického
terminu) apod. VySe uvedena definice totiZ znacné zmensuje obsah zpétnych tokd, ktery
nepredstavuji pouze produkty po spotrebé. Ztextu Gongalves kol. vyplyva, Ze jako
produkty ziejmé chapou hotové vyrobky vcetné obalii, které se dostanou ke kone¢nému
zakaznikovi a produkt vstoupi do faze spotreby. MozZnost vyuzit takto chapané zpétné
toky jako zpétnou vazbu (dale také feedback) pro inovace produkti i procesti lze
nalézt v Cast definice, zminujici reintegraci komponentli a materidld a v procesu
pridavani rtznych typi hodnot k témto komponentim a materidlim v ramci vyroby,
tvorby a dodani vyrobkl a sluZeb. Rozhodnuti o zplsobu reintegrace a o zplisobu
pridavani hodnoty, jako i o druhu pridavané hodnoty také znamena, Ze musi byt vyuZité
metody, techniky ¢i nastroje zjiStujici minimalné parametry nebo atributy kvality
téchto zpétnych toki a nastavujici kvalitativni parametry a atributy pro procesy
pridavani hodnoty, vyslednou hodnotu a pro kontrolu kvality vystupt.

Mnoho teoretikii nepouZziva ani pojem ,zpétné toky a bud’ je nahrazuje jinymi terminy
(které ale vétSinou pokryvaji pouze Cast obsahu zpétnych tokii) anebo se neopird o
zadny Kkonkrétni pojem a vymezeni zpétnych tokd je neprimé. Napriklad podle
Guintiniho a Andela (1995, s. 73) jsou zpétné toky (tj. to, co je predmétem zajmu
reverzni logistiky) materialové zdroje ziskané od zakaznika.

V definici tzv. Product Recovery managementul? Thierry a kol. (1995, s. 114) pracuji s
,all used and discarded products, components, and materials that fall under the

8 Fernandez Quesada, 2003

9 obsahu zpétnych tok se vénovala autorka prace v monografii Specifika rizeni zpétnych toki (Klapalov3,
Skapa, Kré¢al, 2012), kap. 3.1

10 management, kterého hlavnim cilem je ziskat hodnotu ze zpétnych tokit produkti
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responsibility of a manufacturing company” (tj. volné prelozené jde o vSechny pouZité a
vyirazené (odhozené) produkty, komponenty a materialy, za které nese
zodpovédnost vyrobni podnik).

Pro Kroona a Vrijense (1995, s. 56) je obsah zpétnych tokii spojeny s odpady
z produktii a obali (..“hazardous or non-hazardous waste from packaging and
products”). Z vymezeni nevyplyva, kde tento odpad vznik3, 1ze se pouze domnivat, Ze jde
o odpad vzniknuty v externich dodavatelsko-odbératelskych tfetézcich. De Brito (2003),
resp. De Brito a Dekker (2003) a Fleischmann (2000) vylucuji ze zpétnych toku
municipalni odpad a toto odmitnuti zdGvodnuji tim, Ze odpady se nevraci podél
dopiedniho distribu¢niho kanalu, v ramci kterého byl realizovany tok produktii smérem
k zakaznikovi, ale putuji jinym smérem, ktery podnik neridi. De Brito ale sama
upozorniuje na problém s definici odpadi!! (tato problematika bude rozvedena v Kap.
2.2, vénované tématu Lean managementu) a jiné druhy odpadu (naptiklad stavebni) do
zpétnych tokl implicitné zahrnuje.

Vymezeni zpétnych tokil lze nejcastéji nalézt v pracich vénujicich se reverzni logistice.
Cast z existujicich definic za zpétné toky povaZuje pouze produkty ve smyslu zboZi
(napt. Pohlen a Farris, 1992), pouZity material (Carter a Ellram, 1998) apod. Definice
reverzni logistiky nabizi nejenom vnimani obsahu, tedy co vlastné zpétné toky jsou, ale
také i to, odkud pochazi/kde vznikaji a co se s nimi déje anebo mélo dit (tyto skute¢nosti
jsou Castecné oSetieny i ve vysSe uvedené definici Gongalves kol. (2006). Pro moZnost
vyuzit zpétné toky jako vstupy pro produktové inovace jsou i tyto definice vyznamné.

Pravdépodobné nejcastéji citovanou definici reverzni logistiky je tato:

»Proces pldnovdni, implementovdni a kontrolovdni ndkladové-efektivniho toku surovin,
zdsob vzniknutych v priibéhu produkcnich procest, hotovych produktii a taktéZ informacit
z mista spotieby do mista ptivodu za tcelem znovuziskdni anebo vytvoreni hodnoty anebo
za ucelem ndleZité likvidace” (Rogers a Tibben-Lembke, 1999, s. 2)

z niZ je zfejmé, Ze vyrazné rozsiruje pohled na komplexnost zpétnych tokii smérem do
vnitinich procesti podniki a smérem k nehmotnym zpétnym tokiim - informacim. Jde
také o ziejmé prvni definici, ktera upozoriiuje na hodnotu ve zpétnych tocich a na dva
pristupy, jak ji ziskat. Nicméné, informacni potencial zpétnych tokd je vjejich praci
marginalni zalezitosti, k produktovym inovacim obraci pozornost pouze sekundarné a
okrajové u zminky recyklovani podobné jako v piipadé inovaci logistickych sluzeb (vice-
méné ve smyslu vyuZzivani informacnich technologii pro sledovani doprednich a
zpétnych tokili a pro zavedeni novych distribucnich cest pro zpétné toky) a navrhovani
vyrobki a otazkam rizeni kvality se vénuji pouze v podobé nekvality jako priciny vzniku
tokdi.

O komplexnéjsi pohled na to, co tvori zpétné toky, se v definici reverzni logistiky
pokusila Fernandez (2004, s. 49):

11 BliZe v de Brito, 2003a, s. 21
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» Tizeni jakéhokoliv typu polozky (pouZité anebo nepouZité, dokoncené produkty anebo
pouze soucdstky, cdsti anebo materidly), které jsou z riiznych diivodi zasildany jednim
Clenem dodavatelského retézce kjinému ,predchdzejicimu” ¢lenu vtom samém retézci.
Kromé uvedeného se mezi tyto zahrnuji i toky pohybujici se mimo origindlni retézec, jehoZ
zacdtek ale je umistény v ptivodnim dodavatelském retézci, pokud jsou disledkem aktivit
spojenych s opravou anebo ziskanim pridané hodnoty anebo materidlu.“2. V definici ale
nejsou obsazeny informace, piipadné i toky, jako jsou toky financ¢ni, pripadné toky
kontrolni (Chiu, 1998), dispozi¢ni anebo energetické (Klapalova, 2011; (Mollenkopf a
ko, 2011). Sarkis (2012) rozeznava pét druhii tokt: materialové, finan¢ni,
informacni a znalostni, toky odpadu a toky sluzeb. Na diilezitost vnimani riiznych
skupin tokii upozornuje z hlediska Supply Chain Managementu také napriklad Mentzer a
kol. (2001).

Na informacni toky v reverzni logistice pravdépodobné jako jedni z prvnich upozornili
Kopicki a kol (1993). Podobné jako Kroon a Vrijens (viz text vySe) pro né zpétné toky
predstavuji odpad - z produkti a obald. Zdiiraziuji taktéz roli logistického rizent:

“Reverzni logistika je sirokym pojmem zahrnujicim logistické rizeni a nakldddni s
nebezpenym a normdinim (non-hazardeous) odpadem zobalii a produkti. Zahrnuje
zpétnou distribuci, které diisledkem je tok zboZi a informaci v opacném sméru normdlnich
logistickych aktivit”.

Stock (1998, s. 20-21): ,,....pojem reverzni logistika se vztahuje k roli logistiky v procesech
vraceni produkti, redukce zdrojii, recyklace, opéetovné spotreby materidlii, nakldddni
s odpadem, vylepsovdni vrdcenych produktii, opravy a opétovného zpracovdni a
predstavuje systematicky podnikatelsky model, ktery aplikuje nejlepsi logisticky inZenyring
a manaZerské pristupy napri¢ podnikem za tucelem se ziskem uzavrit smycku
dodavatelského retézce.

Financni toky jsou obsaZeny explicitné v definici reverzni logistiky Vogta a kol. (2006, s.
234):

"Reverse logistics is the management of all the activities involved in goods, demand
information, and money flowing in the opposite direction of primary logistics flow. It involves
reducing the generation of waste, as well as managing the collection, transport, disposal, and
recycling of both hazardous and non-hazardous waste in a way that maximises the long-term
profitability of the business."

Podle de Brito (2003a) mezi zpétné toky patri také zasoby. Rogers a kol. (2013, uvedeno
v Rogers, 2013) rozeznavaji nékolik zpétnych tokli hmotnych produktii: spotrebitelské,
marketingové, environmentalni, stahovanych produktli ztrhu, hmotného majetku,

12 Definice v originalu zni: ,The management of any type of items (used or not, finished products or just
components, parts or materials), which, for different kind of reasons are sent by one member of the supply
chain to any other previous member of the same chain. In addition, flows taken place out of the original
chain, whose origin is located in the original supply chain, are also included provided they are consequence of
activities of repairing or recovering added value or material.“
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poskozenych produktli a reklamovaného materidlu (viz blize také divody vzniku
zpétnych tok, kap. 1.2.1)

Shrnutim uvedeného vymezeni a zohlednénim rtznych konkrétnich kategorii zpétnych
tokd (na zakladé resersSe zdroji uvedené v Klapalova, a kol., 2012, s. 20 - 21) lze ¥ict, Ze
tyto toky se vztahuji ke vS§emu hmotnému, co je v podniku vytvoreno v ramci internich
procesti tvorby hodnoty vcetné procesi doprovodnych (tedy naptiklad také odpad
spadajici pod municipdlni a odpadni voda) a vramci procesii dodavani a spotieby
smérem a u zakaznikd, priCemz zpétnost miiZe byt zapri¢inéna riznymi divody. Hmotné
zpétné toky sebou nesou informacni toky, ale u nehmotnych sluZeb stéZejni obsah
zpétnych toki tvori informace jako takové (v nehmotné podobé, ¢i zhmotnéné v podobé
dokumentace). Obsah zpétnych tokd mliZou dopliovat také toky financni, resp. i dalsi.
Jednu z klasifikaci tokd, ktera miiZe byt aplikovana také pro zpétné toky, nabizi Sarkis
(2012). S vyuzitim jeho clenéni tak zpétné toky mohou byt toky: materidlové, sluzeb,
finan¢ni, informacni a znalostni a toky odpadt, pokud nelze odpady zaradit mezi toky
materialové - nelze z nich ziskat Zadnou hodnotu (viz kap. 1.5.2).

1.1.1 Obaly

Obaly sehravaji ve zpétnych tocich specifickou roli, ktera vyplyva zejména z existence
nékolika tuloh, které obaly mohou mit (Kollar, 1999). Ve zpétnych tocich od zakazniki
smérem k dodavateliim se vétSinou pohybuje ¢ast tzv. distribu¢nich anebo sekundarnich
oballi a tercidarni anebo prepravni obaly. Primarni (tzv. prodejni anebo spotiebitelské
obaly), které maji v nékterych pripadech i nékolik ¢asti, resp. vrstev, se vétSinou nevraci
zpét podél distribu¢niho kanalu (do zpétného toku se ale dostavaji - jako odpad) a
moZznost vyuZit poznatky z jejich zpétného toku je tak pro produktové inovace relativné
nizsi.

Z obecného hlediska by pro zpétné toky oballi mély byt dispozici dvé skupiny informaci
jako zpétné vazby:

(1) V pripadé spotiebitelskych oball, které je mozné zvelké Casti recyklovat,
nicméné i tak zatézuji Zivotni prostiedi a zvysSuji naklady pro vicero aktérd, je to
znalost, zda viibec zdkaznici chtéji tolik oballi!3 a zda mnoZstvi oballi nepovaZzuji
za negativni faktor - napriklad pravé jako ten, ktery ma nezadouci dopad na
zivotni prostiedi, pripadné ten, ktery zabira prostor v odpadovych nadobach a je
nutné ho reSit nad ramec ocekavaného (vcetné vynaloZeni riznych skupin
ndkladli - nejenom financ¢nich). Vyrobci by ale museli prehodnotit ziejmé
v mnoha piipadech pouze domnély a nikoliv vZdy na zakladé faktl ovéreny
marketingovy dopad, tedy presvédceni, Ze je to obal, ktery prodava produkt
(Sara, 1990; Underwood a kol., 2001) a slouzi pro odliSeni se od konkurence
(obzvlasté primarni produkt pro B2C trhy) (Wells a kol,, 2007). Musela by tedy

13 Podle informaci WPO (World Packaging Organization, blize www.worldpackaging.org, material Market
Statistics and Future Trends in Packaging) od roku 2005 do roku 2009 narostla hodnota obali na
celosvétovém trhu o cca 18%.
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ustoupit jejich marketingova funkce, tedy uplatnéni zasady ,,¢im méné primarnich
obalg, tim 1épe“, na coz ukazuji nékteré empirické vyzkumy4

(2) Vptipadé distribu¢nich a ptepravnich obali jde o potrebu disponovat
informacemi o kapacité oballi, vyuzitelnosti kapacity, manipulovatelnosti,
udrzovatelnosti, odolnosti atd.

Vernuccio a kol. (2010) zdtraziuji, Ze inovace obali musi zohlednit tuto vicenasobnost
funkci anebo uloh vcelém dopredném i zpétném distribu¢nim retézci vcetné
zodpovédnosti vic¢i Zivotnimu prostredi (Prendergast a Pitt, 1996). Navrhy novych
oballi anebo uprav stavajicich by tak mély vyhovét potrebam, pozadavkim a narokim
tykajicim se riznych dimenzi funk¢nosti u vyrobct (vyrobitelnost, ndkladovost, prodejni
schopnost), u dopravcli a prepravcii (manipulovatelnost, trvanlivost, skladovatelnost,
uloZitelnost, moZnost opakovaného vyuziti), u spotrebiteli (mira ochranné funkce,
moznost vicenasobného, piripadné jiného vyuZiti, vratnost), spole¢nosti, zabyvajicich se
recyklaci obalti, obci, stat (politiky a legislativa v rdmci ochrany zivotniho prostiedi)
apod. (Coles a kol, 2003, uvedeno v Vernuccio a kol., 2010). Diskusi nad rtznymi
funkcemi, které obaly v jednotlivych ¢lancich hodnotového i dodavatelského retézce plni
a jaké funkce plni pro jednotlivé aktéry (vyrobce, distributor, maloobchodnik, zakaznik a
recyklujici podnik) a které je potfebné zapracovat do navrhovani novych produktd,
nabizi Simms a Trott (2010).

1.1.2 Odpad

Podle prizkumu Evropské environmentalni agentury z roku 2010, zacilené na politiky a
nastroje efektivnosti zdroji ¢lent této agentury (coz jsou ¢lenské zemé Evropské unie a
nékolik kooperujicich stath), ktery byl realizovany v souladu s cili a zaméienim eurouijni
politiky (Evropa 2020 Vlajkova iniciativa efektivnosti zdrojli), 24 zemi povaZuje odpad -
jako sekundarni surovinu - za prioritni zdroj a povazuje recyklaci odpadi a spalovani za
vyznamné nastroje sniZovani spotreby zdroji a zvySovani jejich efektivnosti, coZ
implementuje do narodnich politik (EAA Report No 5, 2011). Toto je ovSem pohled
makroekonomicky, ktery by mél vystupovat jako jeden z faktorli externiho prostredi
ovliviiujici Fizeni v podnicich.

Odpady predstavuji vekou ¢ast zpétnych tokd. Podle spravy spolecnosti McKinsey
(2011) je kazdy den 10 milioni tun materidlu v podnicich (ekonomickych
systémech)oznaceno jako odpad a 70% z tohoto objemu putuje na skladku. Znacna ¢ast
odpadi se pritom jednak nemusi stat odpadem, ktery zamiii ven z podniku/organizace a
pokud se odpadem stane, nemusi zamirit na skladky, ale mize slouzit pro jiny acel. Jak
uvadi mj. Smajs (in Smajs, Binka a Rolny, 2012), v globalni ekonomice i ekonomicky a

14 Jeden z ojedinélych existujicich vyzkumi je vyzkum organizace WRAP (blize www.wrap.org.uk, material
Consumer Attitudes to Food Waste and Food Packaging), které posledni zprava z roku 2013, publikujici
vysledky z prizkumu na vzorku 4000 britskych domdacnosti, ukazuje na negativni vnimani britskych
spotiebitelli vi¢i mnozstvi oballl potravin (52% oslovenych respondenti(i) a dopadu oballi na Zivotni
prostiedi (50% respondentd).
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technologicky vyspélé zemé - pres patrné snahy Cast odpadu recyklovat - dalsi velkou
¢ast odpadu nechavaji v zemi, odkud dovaZzi naptiklad suroviny anebo produkty, anebo
nezadouci odpad do jinych zemi vyvazi. Jde tedy o odklad feSeni odpadu,
recyklovatelného, pripadné i jinak vyuZitelného jako vstupy, pro reSeni dalSim
generacim. Empirické vyzkumy ukazuji, Ze ne vSechny podniky/organizace jsou schopné
efektivné ridit odpady, resp. vystupy z procest, které jsou za odpady povazovany, aniz
by se jimi musely stat (Eurobarometer, 2012). Z internich procesti, které eliminuji vznik
odpadi - jak v ramci internich, tak externich toka - 1ze jako priklad uvést fizeni hodnoty
(hodnoty pro vSechny stézejni stakeholdery), navrhovani designu produkti a procesi,
fizeni kvality, hledani odbytovych cest apod. Z proces(i externich je to naptiklad
fungovani a procesy souvisejici sfizenim poptavky a zpracovanim odpadd a to i
v mezinarodnim ramci (Beullens, 2004; Andersson a kol., 2006; Siikamdki a Seppala,
2008; Heidrich a kol, 2009; Mossman, 2009; Scott, 2009). Témto skutecnostem bude
vénovany také text v kap. 1.5.

Jako odpad lze chapat cokoliv, co nema hodnotu, resp. Zadnou hodnotu nevytvari a to
pro urcitého vlastnika ¢i uZivatele a tento vlastnik/uzivatel se odpadu zbavuje (Golueke
a Diaz, 1991). Scott (2009, s. 6) vymezuje odpad negativné: ,if waste is defined as money
spent in which no value or only partial value is received from what is purchased then the
cost of waste is truly staggering.” Ackoliv neexistuje jednotna definice odpadu
z globalniho hlediska, resp. hlediska rlznych ,uzivateli“ tohoto pojmu v riznych
zemich, 1ze souhlasit s ndzorem Mossmana (2009) podobné jako Scotta (2009 - viz kap.
2.2.2), dle kterého je odpad vymezeny prostiednictvim hodnotového kritéria. Tento
pohled, jak bude vysvétleno dale (kap. 1.5.2), je velmi dtlezity z hlediska rizeni odpadii.
V Evropské unii definice odpadu ve Smérnici o odpadech, transponovana do ceského
zadkonu o odpadech, vymezuje odpad jako: ,jakdkoliv Idtka nebo predmét, kterych se
drZitel zbavuje nebo md v umyslu se zbavit nebo se od ného poZaduje, aby se jich zbavil” (§
3 zakona ¢. 185/2001 Sb., o odpadech).

Pokud zlstaneme o pojmoslovi v c¢eském jazyce a prostiedi, jako pomérné
problematicky je mozné hodnotit pojem, ktery je v Ceské republice zavedeny pro fe$eni
odpadii, coz je ,odpadové hospodarstvi‘. Ackoliv hospodaistvi nelze oddélit od
managementu a vykonu manazerskych funkci, v praxi mtize dochazet k ziizeni chapani
pojmu na uKkor potiebného holistického piistupu. ,Hospodarstvi muize také vést
k akcentovani nakladd spojenych s odpady, coZz miize vést k prehliZeni jinych aspekti
hodnoty obsaZené v odpadech. Otazkou je, zda manaZeti ceskych podnikii/organizaci
pristupuji k rizeni odpadii zejména z nakladového hlediska.

Odpad mize existovat v pevné (hmotné) podobé, za odpad je ale povazovana taktéz
voda, kterou jiz nejde uZzit pro primarni acel pouziti, pripadné spaliny, popel apod.
(Marien, 1998; Bhattacharyya a kol., 2008; Nunes a Bennett, 2010) a také informace (viz
bliZe kap. 2.2.1). Odpad Ize ¢lenit na: a) odpad municipalni (tedy ten, o kterého svoz a
dalSi nakladani se staraji v mnoha zemich specialni organizace, vétSinou s mensi nebo
vétsi finan¢ni podporou verejné spravy) a ktery lze dale ¢lenit na odpad recyklovatelny
(v podobé béZného odpadu a v podobé odpadu, ktery podléha specifické legislativé,
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oSetrujici i zplsoby nakladadni snim, napriklad baterie) a nerecyklovatelny;
b)industrialni nebo primyslovy, piipadné odpad z podnikatelské ¢innosti (ktery mtize
byt také recyklovatelny a nerecyklovatelny) a c) odpad specialni (nebezpecny) (Gevaers
a kol,, 2010). Kategorizaci odpadu véetné pevného odpadu uvadi v Ceské republice
Vyhlaska Ministerstva Zivotniho prostiedi ¢. 381/200115.

Samotny pojem odpad si zaslouZzi pozornost. V ¢eském jazyce je jeho vyznam viceméné
jasny, urcité problémy mohou nastat pti prebirani poznatki z anglicky psanych zdrojt,
ve kterych se prevazné pouziva pojem waste, ale také i garbage nebo litter, rubbish nebo
trash. Zatimco garbage je véc nebo predmét, ktery je vyhozeny anebo bude vyhozeny,
podobneé jako trash (smeti, odpadek) a rubish a litter mliZze znamenat i nepotadek kviili
odpadklim ¢i smeti, u ,waste” existuje vice vyrazi, kterych zakomponovani do zkoumani
Fizeni zpétnych tokli mlZe prinést nové rozsirujici a prohlubujici poznatky.

Waste kromé vyse uvedeného znamena také ztratu a také nadbytek anebo piebytek,
poskozeni, Skodu, pripadné plytvani (Hais a Hodek, 1984). Pravé tento posledni pojem -
plytvani“, je pojmem, ktery se v Ceském prostiedi pouziva v souvislosti s uplatiiovani
nékolika principli fizeni, které mohou byt soucasti prvniho z nich a to Total Quality
Management, Just-in-time a Lean Management (v tomto piipadé se z neznamych divodi
stale pouZziva pojem Stihla vyroba, viz kap. 2.2.2).

1.1.3 Zpétné toky sluzeb

VySe uvedené vymezeni zpétnych tokli naznacuji, Ze centrem zajmu o fizeni zpétnych
tokd jsou zpétné toky hmotnych produktd, které vznikaji predevSim vyrobclim a
maloobchodniklim. Zpétnym tokiim podniki patticich do sektort sluzeb byla doposud
vénovana minimalni pozornost. Jde o jednu z nejméné prozkoumanych oblasti v ptipadé
fizeni zpétnych toki, kdy se zdjem soustieduje viceméné zejména na vybrané otazky
green managementu a i to témér vylucné u subjektl cestovniho ruchu (hotely a letecké
spolecnosti), resp. logistické a dopravni sluzby, prip. zdravotnictvi. U leteckych a jinych
dopravnich a logistickych sluZeb se zajem soustied'uje prakticky pouze na otazky emisi
z provozni Cinnosti a jejich reSeni. U ubytovacich sluZeb je oblasti zajmu o néco malo
vice - zkoumani ekologického chovani a rizeni zahrnuje i faktory recyklace, zeleného
nakupovani, uspory energie a vody a zeleny (green) image (Bohdanowicz, 2006;
Kasanava, 2008; Tzschentke, 2008). Na zakladé své reSerSe tak na nedostatek vyzkumu
v oblasti sluzeb v ramci dodavatelského fetézce upozornuji napriklad Giannakis (2011),
Niranjam a Weaver (2011), divodu nezajmu o zkoumani Supply Chain Managementu ve
sluzbach, ktery spociva v problému zasob a kapacity, se vénuji Baltacioglu a kol. (2007)
a bariéram implementace environmentalnich praktik vcetné (velice okrajové) rizeni

!> Konkrétni nazev je: Predpis ¢. 381/2001 Sb. Vyhlaska Ministerstva Zivotniho prostfedi, kterou se stanovi
Katalog odpadii, Seznam nebezpec¢nych odpadl a seznamy odpadii a statli pro ucely vyvozu, dovozu a tranzitu
odpadu a postup pii udélovani souhlasu k vyvozu, dovozu a tranzitu odpadi (Katalog odpadi).
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zpétnych tokli vrestauracich Kasim a Ismail suvedenim vyzvy pro dalsi zkoumani
(2012).

Nezajem nékolik malo autorti, kteri se problematice zacali v poslednich letech opatrné
vénovat, vysvétluji jako dlisledek nékterych specifickych vlastnosti sluzeb, mezi které
patfi zejména nehmotnost/nehmatatelnost!® a neskladovatelnost/pomijivost (Bateson,
1979; Edgett a Parkinson, 1993; Ellram a kol.,, 2004; Drzymalski, 2012). Problémem
miiZe byt také znacné nejednotné definovani sluzeb (Brax, 2013). Lze také predpokladat,
ze divodem milZe byt priliSnd zakorenénost teoretikii v zakladech logistiky a
dodavatelskych retézcq, reflektovana potom v reverzni logistice a rizeni zpétnych tokd,
ktery tvori pravé distribuce hmotného produktu (Sengupta a kol., 2006; Baltacioglu a
kol., 2007; Giannakis, 2012) anebo zopac¢né strany neznalost poznatkl logistiky a
Supply Chain Managementu, které by bylo vhodné aplikovat v teorii fizeni sluzeb. Dalo
by se Fict, Ze jde o logistickou verzi marketingové myopie (Stock, 2002) anebo naopak o
myopii teoretikli v problematice rizeni sluzeb (Gummesson, 1994).

V tomto pripadé lze ale namitat, Ze podil sluZeb, které lze zaradit mezi ¢isté nehmotné
(dle kontinua navrzeného Lynn Shostack, 1977), obsahujiciho Cisté hmotny produkt,
ktery v podstaté nepotirebuje Zddnou sluZzbu proto, aby ho zakaznik ziskal aZ po cistou
sluzbu, ktera v zasadé nepotrebuje Zadny hmotny prvek!?) je vyrazné nizsi neZ téch,
které s hmotnou strankou pracuji. To také znamend, Ze i u téchto podniki vznikaji
hmotné zpétné toky a i tyto podniky produkuji odpad, ktery je potiebné resit.

Sluzby - bez ohledu na podil hmotné slozky - jsou procesy - anebo s pouzitim slov
Shostack (1984), procesy vytvari sluzbu. Jako takové jsou zavislé na nékolika dil¢ich
subprocesech produkujicich komplexni sluzbu/produkt. K témto dil¢im procestim se
dostaneme v kap. 3 detailnéji, na tomto misté bude pro vymezeni obsahu sluzeb uveden
pouze jeden subproces, kterym je navrhovani tzv. systému sluzby, tj. infrastruktury,
obsahujici zaméstnance, fyzické a technické prvky prostiedi, administrativni podplrny
systém a samotného zdkaznika (Oduori, 2010, s. 6). Infrastruktura musi byt navrZena
tak, aby zajistila dodani takového produktu, ktery si zakaznik zada a po jeji spotrebé
bude spokojeny. Nespokojenost zakaznika se projevuje jak snahou o vraceni hmotné
slozky sluzby - pokud je praveé ona piicinou nespokojenosti - anebo (resp. v pripadé, Ze
z urcitych divodli hmotnou slozku neni mozné uvést do zpétného toku) anebo snahou
sdélit svou nespokojenost a diivody. Tyto informace mohou byt soucasti standardni
reklamace, mohou ale byt sdéleny dodavateli mimo proces standardni reklamace a také
nemusi byt sdéleny dodavateli, zato jsou ale sdélovany jinym prijemcim (bliZe viz
Skapa, 2012 anebo Zeithaml a kol., 1996).

Odlisnost ,hmotného“ se projevuje v tom, zda se:

16 Bateson (1979) rozdéluje nehmotnost/nehmatatelnost na fyzickou - sluzby se nejde dotknout a
mentalni - sluzbu nelze uchopit ani pomoci mentalnich stop v lidské mysli

17 Clanek Lynn Shostack je téméF 40 let stary a nepostihuje tak jeden ze stavajicich trendd, kterym je tzv.
,servitizace* hmotnych vyrobkd, tj. ptidavani prvki sluzby ke komplexnimu produktu (viz bliZe napt.
Vanderwerme a Rada, 1988). Pres tuto skutec¢nost zlistava zakladni myslenka kontinua platna.
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a) hmotna slozka primo podili na dodavaném produktu (napriklad jidlo
v restauraci, mobilni telefon v ramci sluzby, ktera umoznuje telefonovani);

anebo se

b) podili nepfimo (napriklad vybaveni nabytkem, stroji, zafizenimi, které jsou
pro tvorbu a dodavani sluzby nutné, ale zdkaznik je v produktu, ktery kupuje,
nedostava) - vysledek zapojeni pouziti hmotnych prvkd, ale nikoliv vstupujicich
do produktu;

anebo

c) do tvorby produktu hmotny prvek nevstupuje vibec, ale slouzi pro pohodli
pracovnikl anebo jako soucast béZného zarizeni, vybaveni.

Z tohoto divodu je diskutabilni vylouceni rizeni zpétnych tokid z nékolika zakladnich
model pro Supply Chain Management, které v pripadé sluzeb po revizi téchto modeli!8
navrhuji Ellram a kol. (2004). PrestoZe model zpracovali na zakladé zhodnoceni typu
sluzby, kterd ma velmi blizko k Cisté nehmotné sluzbé, své dvahy v zavéru clanku
zevSeobecnili bez zapracovani Uvah o moZnost existence zpétnych tokl v riznych
typech sluZeb. A to i presto, Ze v ¢lanku vychazi z definice Supply Chain Managementu,
kde jsou hned nad prvnim misté ve vyctu tokli, se kterymi se v Supply Chain
Managementu pracuje, informace a na druhém procesy. Jak je patrné z dale uvedené
tabulky, zpétné toky jsou obsazZeny ve dvou z modell. Jednim z nich je SCOR model
(Supply Chain Operations Reference), ktery je postaven na zakladech logiky
hodnotového retézce, tj. postupné piidavani hodnoty vramci tzv. hodnototvornych
aktivit pri tvorbé produktu (Lambert a kol, 2011) a druhym je GSCF model (Global
Supply Chain Forum).

Zpétné toky v dodavatelském ietézci ve sluzbach jsou zakomponovany do modelu,
ktery navrhli Johnson a Mena (2008) na zakladé revize myslenek Ellram a kol., ktefi
pravé zohlednili hmotny produkt ve velké Casti sluzeb. Jako zaklad vybrali jeden
z Ellramovou a kol. kritizovanych modeld (model GSCF) a Ellramovou a kol. navrhovany
model a modely propojili. Ackoliv i proti tomuto modelu lze mit namitky, v této praci
prostor pro kritiku neni. Pro téma prace je naopak diileZité, Ze model obsahuje jak
zpétné toky, tak proces vyvoje produktu, viz Tab. ¢. 1. Model GSCF je uvedeny na Obr. ¢. 1
a model SCOR na Obr. ¢. 1a. Mimochodem, zatimco jak model GSCF i model Johnsona a
Meny obsahuje vyvoj novych produktli, ani jeden z modeli - vCetné modelu SCOR a
modelu Ellramové a kol. neobsahuje management kvality (ktery ovSem mize byt
chapany jako vyjadreny implicitné, coz ale autofi neuvadi).

Obr. ¢. 1: GSCF model

'8 Hewlett-Packard model, Global Supply Chain Forum Framework (model GSCF) a SCOR model
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Obr. ¢. 1a: SCOR model
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Tab. ¢&. 1: Rizeni zpétnych toki ve sluzbach - porovnani modeli
Model Ellramové a kol. | Model GSCF) Johnson a Mena
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CRM*

CRM*

CRM*

SRM*

SRM*

SRM*

rizeni poptavky (DM*)

rizeni poptavky (DM*)

rizeni poptavky (DM*)

Fizeni vyrobnich tokt (MFM*)

fizeni produkce (PrM*)

fizeni dodani sluzby

plnéni objednavky (OF*)

fizeni dodani objednavky

(SDM*) (ODM)

VyVvoj produktu a | vyvoj produktu (PD*)

komercializace

fizeni zpétnych tokt fizeni zpétnych tokt a EOL

tok produktt (PF*) ---

fizeni zakaznickych sluZeb ---

(CSM*)

rizeni kapacity (CM*) --- -

Vysvétlivky: *CRM=Customer Relationship Management *SRM=Supplier Relationship
Management *DM=Demand management *SDM=Service Delivery Management
*CM=Capacity Management *MFM=Manufacturing Flow Management *OF=0rder
Fulfillment *PF=Product Flow *CSM=Customer Service Management *PrM=Production
Management *ODM=0rder Delivery Management *PD=Product Development

Zdroj: Ellram a kol. (2004), Johnson a Mena (2008), vlastni zpracovani

Sluzby tak na rozdil od vyroby a dodani hmotnych vyrobkl (které nevyzaduji sluzby
anebo pouze sluzby minimalni) obsahuji u dodavani vice procesni slozky a praci
sinformacemi v ramci vysSSiho podilu interaktivity pri tvorbé a dodavani sluzby
(Lovelock, 1991) - jde o jeden aspekt specificnosti, kterym je tzv. neoddélitelnost
prijemce sluzby - zdkaznika a poskytovatele sluzby, vysvétlované také jako vysledek
nutné interakce. U zpétnych toki sluzeb se v nehmotném projevuji ¢astéji také emoce a
dopad kvality vztahd na celkovy zaZzitek z dodané a spotiebované sluzby (Castecné i
vlivem interakce) (Gronroos, 1982; Crosby a kol., 1990). Pravé tyto nehmotné toky jsou
obsazeny vpojmu ,znovuziskavani hodnoty“ (,value recovery“), ktery v rizeni
zpétnych tokil predstavuje jeden z hlavnich cild, resp. jednu z hlavnich hybnych sil (viz
kap. 1.3). Ve sluzbach jsou obsahem dosaZeni cile tohoto procesu (,service value
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recovery“19) aktivity, které byly zakomponovany jiZ v navrhu designu sluzby, konkrétné
aktivity pro reSeni potencidlnich problémi, pro zménu anebo mirnéni negativnich
postoji nespokojenych zakazniki a pro udrzeni zakaznikl (Grénroos, 1988; Miler a kol.,
2000).20

Pokud bychom méli shrnout, co je obsahem zpétnych toki ve sluzbach, spojujicim
prvkem se zpétnymi toky ve vyrobnich odvétvich je tvorba hodnoty a jeji dodavani
dalSim c¢lankiim v dodavatelském retézci aZ ke konetnému zakaznikovi. Také ve
sluzbach je potom obsahem zpétnych tok(i hmotny produkty a dale jsou to zejména
informace - oba typy zpétnych tokd by mély byt zdrojem napadd pro produktové
inovace.

1.2 Davody vzniku zpétnych toki a rizeni inovaci

Dlvody vzniku zpétnych tokii mohou byt riizné a lze je kategorizovat z nékolika
pohledi, a to v zavislosti na zivotnim cyklu produktu - v riiznych etapach, resp. fazich
zivotniho cyklu miZou pisobit riizné faktory jako diivod vzniku (Tibben-Lembke, 2002),
misté vzniku (toto vymezeni se miliZze ¢astecné prekryvat s Zivotnim cyklem produktu a
také v tomto pripadé se projevuji razné divody vzniku) (de Brito, 2003a; Verstrepen a
kol.,, 2007; Badenhorst, 2010), pisobeni rtznych faktori vzniku obecné (Fernandez,
2004) apod. Znalost mista a divodli vzniku zpétného toku na urc¢itém misté je zejména
v pripadé vad a nefunk¢nosti az ztraté funkcénosti produktu (typicky hmotného) pro
produktové a a také procesni inovace velmi diilezita (Badenhorst, 2010).

1.2.1 Diivody zpétnych toki na zakladé reSerse literatury

Kombinovanim Zivotniho cyklu produktu a mista vzniku Ize vymezit ¢ast divoddi, které
budou uvedeny v dalsich odstavcich. Kromé nich ale vznikaji i jiné diivody, které nelze
priradit k niZe zminovanym. Patii mezi né diivody, které potom zpétné toky zarazuji do
nékolika skupin (Rogers a Tibben-Lembke, 1999; Rogers a kol., 2002; de Brito, 2003a;
Fernandez, 2004):

1. produkty na konci Zivota (,end-of-life - EOL“)(ekonomického anebo
fyzického, tj. zanik funkc¢nosti produktdi, moédnost - sem patii také stroje a
zarizeni, vybaveni apod.);

2. produkty na konci spotieby (,end-of-use - EOU*), ale s moznosti dal$iho
komplexniho anebo omezeného pouzivani (napiiklad zdivodu ukonceni
leasingu). Guide a Van Wassenhove (2009) a Gobbi (2011) vSak za EOU povaZuji
také produkty, které de Brito zarazuje mezi EOL, tedy ty, které jsou funkéni, ale
byly nahrazeny novéjsi verzi na technologicky vyssi urovni, tedy se ztratou
ekonomické Zivotnosti;

19 resp. pouze ,service recovery”
20 Pokud se zpétné toky tykaji majetkovych polozek, naptiklad Rogers a Tibben-Lembke (1999, s. 66)
pouzivaji také pojem ,znovuziskavani majetku (asset recovery)
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3. produkty, u kterych se vyskytne vada a vyzaduji opravu anebo jiny zplisob

v

feSeni v ramci zaruky (pokud existuje);
4. produkty, které vyzaduji pravidelny servis a

5. produkty vracené na zakladé tzv. liberalni politiky vraceni produktii anebo na
zakladé moznosti dané smlouvou. V tomto piipadé je divodem zména nazoru
zakaznika anebo skutecnost, Ze produkt nevyhovuje zcela pozadavkam a
pirani, byt nema Zadnou vadu.

Mezi dalsi diivody patfi:

6. zjiSténi zavazné vady, ktera nuti producenty produkty stahovat ztrhu
(,product recall“)2;

7. nespravny odhad prodeje anebo spotreby a neocekavané vlivy majici
negativni dopad na poptavku, vedouci k nadbyte¢nym zadsobam;

8. chybné dodavky (zde diivod spociva vétSinou v lidském faktoru - viz text
dale) a

9. existence vratnych obali, kde je diivodem efektivnost obéhu.

Faktory niZe uvedené vedou také ke vzniku odpadu, vedlejsich produktti, nadvyroby a
vadnych produktili, které ale nemusi byt zarazeny mezi odpad, které byly zjistény
v ramci:

10. (vysledkii) kontroly kvality?2 v riznych fazich produkce a dodavani na trh.
Mezi dlivody miiZe patrit i
11. charakter vstupt, napiiklad urcity obsah nebezpecnych latek, které se

stavaji nebezpenym odpadem anebo moZnost zpracovani a mira vyuZitelnosti
vstupi.

De Brito (2003a) tyto dlvody zarazuje mezi vyrobni (zpracovatelské), distribuc¢ni a
zdkaznické, Rogers a kol. (2002) mezi spotrebitelské, marketingové, environmentalni
zpétné toky, zpétné toky vznikajici z divodu vySe uvedené nutnosti stahovani z trhu a
zpétné toky vybaveni a zarizeni - z diivodu vySe uvedenych véetné

12. negativniho dopadu na Zivotni prostiredi.
Diivodem, ktery miiZe nastat ve vSech ptipadech, je:

13. nespravna manipulace,

14. nespravné zachazeni nebo

21 Podle van Iwaardena (2006) pocet ptipadl stahovani z trhu neustalé naristd, pricemz podle nékolika
priazkumd, ze kterych jeho tvrzeni vychazi, stéZejnim diivodem nejsou vady v internich procesich vyrobct,
nybrz vady, které vznikaji u jejich dodavateli ¢i dokonce dodavateli dodavateld.

22 tj. 1jiné nez vysledky vedouci ke stahovani z trhu
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15. nespravné uzivani/spotieba produktu (z diivodi neznalosti jako takové,
ale i z divodu chybéjicich, nedostatecnych, matoucich instrukci, popiski, navod,
Skoleni....). Tento diivod je mozné také zaclenit mezi nasledek plisobeni faktort
uvedenych dale.

Pro ilustraci lze uvést vysledky prizkumu divodi vzniku zpétnych tokl zboZi, ktery
realizovali Daugherty a kol. (2001) na vzorku 71 katalogovych maloobchodnich
prodejcii se spotfebni elektronikou. Udaje uvedené v Tab. ¢ 2 ukazuji, Ze nejcastdji
uvadénymi dliivody byla nespokojenost zakaznikd, vady produktu a zaslani nespravného
produktu.

Tab. ¢. 2: nejcastéji uvadéné diavody zpétnych tokii spotiebni elektroniky

Reason Percentage
Customer return/dissatisfaction 32.16
Defective merchandise 26.05
Incorrect item received 10.44
Repairs needed 8.27
Damaged 7.10
Unsold units 1.35
Reconditioning 0.80°
Recycling 0.67
Product recall 0.64
Other 8.50

Zdroj: Daugherty a kol., 2001, s. 113

Bernon, Cullen a Rossi (2011) cituji zpravu ministerstva dopravy Spojeného Kralovstvi
z roku 2004, podle které zptlisobuje znacnou ¢ast vzniku produktovych zpétnych toki
interni selhani, zahrnujici napriklad nedostatecnou presnost prognézovani poptavky,
nepropracovanou ndkupni politiku a jiZ zminiovanou liberalni politiku vraceni produkt,
velké mnozstvi produktii v nabidce maloobchodli a kompromisni reSeni v otazce
logistiky. Dodavaji také, Ze vétSina dlivodi vzniku zpétnych tokd spociva v chybnych
anebo chybéjicich rozhodnuti managementu, coZz koresponduje s tvrzenim jednoho
z nejvyznamnéjsich predstaviteli managementu kvality Waltera Deminga, podle kterého
ma 85% problémil snekvalitou kofeny v c¢innosti (¢i necinnosti) managementu
(Mateides a kol., 2006).

Pokud se posuneme na kontinuu hmotny vyrobek - nehmotna sluzba vice smérem ke
sluzbam s niz$im podilem hmotného produktu, diivody mohou byt nalezeny v ¢asti z
téch, které jsou zminény v predchozich odstavcich, ale prevazna ¢ast bude zplisobena
lidskym faktorem a dalSimi diivody, které jsou seskupeny z odliSného pohledu a kterym
je pozornost vénovana v nasledujicich radcich.

1.2.1 Ishikawiiv diagram a diivody vzniku zpétnych toki
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Pro typologii diivodl vznikl 1ze aplikovat jeden nastroj pro rizeni, ktery je spojovany
zejména s managementem kvality, prestoZe se vyuziva, resp. da vyuzit vjakékoliv
situaci, ve které je potrebné zjistit priciny néjaké udalosti anebo stavu. Jde o diagram
»pricina-nasledek”, znamy taktéz pod nazvem ,rybi kost“ anebo pod nazvem tviirce
J<Ishikawliv diagram®. PriCiny vedouci kurc¢itému nasledku (v tomto pripadé vzniku
zpétného toku) jsou vétSinou zplsobeny vicero faktory, které jsou vlastné také
pri¢inami - jde tedy o provazanost pricin na hierarchickych drovnich (komplexni a dil¢i)
a také o provazanost dil¢ich pticin vramci riznych skupin pricin. Ishikawa (1976)
vymezil tyto skupiny pricin jako tzv. 6M + E anebo 7M, a to: Man, Management, Method,
Machine, Material, Measurement a Environment (pouziva se taktéz jako Milieu). V praxi
se pridavaji také dalsi ,M“, jako napriklad Money. Ishikawa koncipoval tento nastroj pro
interni prostredi podniku, ale je mozné ho vyuZit pro jakoukoliv situaci ve vSech
dalSi nastroj, ktery navrhl Ishikawa - jde o velmi jednoduchy nastroj s nazvem 5 W (5w
a 1H, 7W), ktery existuje v alternativni podobé bud’ jako ,pét pro¢“ (5 Whys) (Schneider
a Stickdorn, 2001) anebo jako kladeni otazek proc, co, kdo, kde, kdy, s kym, jak, tedy
5W+1H atd. (Reid a Smyth-Renshaw, 2012).

Ke zpétnym tokiim tedy dochazi kviili lidskému faktoru obecné - Man a Management
(pracovnici na rznych pozicich, management, vlastnici, distributofi, pracovnici jinych
typa ¢lankd dodavatelskych retézci, zakaznici, dodavatelé, clenové komunity...), kvili
zpusobim, tedy metodam - Method - prace, obsluhy, zpracovani, pouzivani,
managementu ve smyslu vykonavani manazerskych funkci, .., Kkvili strojam,
pristrojiim, zarizenim - Machine (které mohou byt zastaralé, kazici se, neopravitelné,
vady zplsobujici, ne zcela vhodné pro urceny vykon...); kviili jinym neZ lidskym a
finan¢nim zdrojim, tj. nejcastéji kviili hmotnym vstuptim - Material - pouzivanych
v riznych procesech tvorby a dodavani hodnoty v doptrednych tocich (a nékdy i ve
zpétnych tocich) (nekvalitni a/anebo nevhodné, nekompatibilni, rusici se materidly,
soucastky, suroviny, Casti, polotovary, maziva, paliva, barvy....); kviali zpiisobtim a
nastrojim meéreni a hodnoceni procesii a vykoni - Measurement (neexistujici,
nevhodné, nekvalitni, chybéjici) - a kvili plsobicim faktortim prostiredi - Milieu
(teplota, svétlo, vlhko, velikost prostoru apod.).

Prostiedi (Milieu) Ize analyzovat i z jiného hlediska, tedy jako obecné zahrnujici faktory
externitho prostiedi s vyuzitim pristupi strategické analyzy trhu, naptiklad Porterova
analyza péti konkurencnich sil (vyjednavaci sila versus divody vzniku), kdy divody
vzniku mohou byt na strané zdkaznikl (typické pro sluzby, kterych tvorba a dodani je
malo standardizovana a jednim z divodii vzniku zpétného toku je nesoulad piedstav o
atributech produktu mezi tviircem a zakaznikem); na strané dodavatele (zejména u
z divodu vysoce konkuren¢niho prostiedi (které potom vede kvelmi otevienym
politikdm moznosti vratit produkty ve snaze zachovat spokojenost a vérnost zakaznikii)
apod.
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Priklad prakticky ojedinélého vyuZiti Ishikawova diagramu v reverzni logistice (jako
analyzu zpétnych tok ve $védském maloobchodnim fetézci Asda, vytvorenou pro
diplomovou praci) (Kosciukiewicz, 2007) je uvedeny v Priloze €. 1.

1.2.3 Poka Yoke a diivody zpétnych toki

Ackoliv vétSina metod a technik managementu kvality, ktera se vztahuje jak k zabranéni
vzniku zpétnych tokd, tak jejich vyuziti v produktovych inovacich, bude uvedena v kap.
2, je na tomto misté vhodné uvést jesté jednu metodu, ktera je doplnénim Ishikawovsa
diagramu zejména ve skupiné Man, Machine, Material, Milieu a Method (Veber a kol,,
2006). Jde o metodu POKA YOKE, kterou koncipoval Shigeo Shingo a ktera se primarné
tyka ptlisobeni lidského faktoru. Naudé (2010) upozoriuje, Ze jde spiSe o koncepci nez o
metodu, vyuZivajici specifické procesy, techniky a procedury. Poka Yoke se vyuZiva na
odhaleni potencidlnich vad anebo chyb, které jsou apriori nezamyslené (ale lze ji
aplikovat i na zabranéni chybam a vadam nebo problémim vzniklych Umyslné).
Lidskym faktorem byl plivodné myslen zaméstnanec podniku, posléze se rozsirilo
vyuziti podstaty metody také na zakazniky. Analogicky ji lze vyuzit vramci vétSiny
procest ve tvorbé a dodavani produkti, tedy také u pirepravy a manipulace.

Poka Yoke je aplikovana jak v produkcnich procesech, tak ve strojich, zarizenich a také
v produktech, lze ji aplikovat i ve sluZbach snehmotnou slozkou (Sherrer, 2010;
Zeithaml a kol, 2013). Jejim cilem kromé vyse uvedeného naptiklad zastavit
stroj/pristroj nebo operaci a upozornit na situaci, které nevyreseni miize posléze vést
k problémlim (jde o kontrolni a vystraznou nebo varujici funkci) (Dudek-Burlikowska a
Szewieczek, 2009).

Klidskym chybam, které posléze vedou k vadam, chybam nebo problémim a tedy i
divodlim vzniku zpétnych toki, patii mimo jiné (Naudé, L. 2010): zapométlivost,
nedostatek znalosti, zkuSenosti, nepochopeni, Spatna identifikace, nepozornost,
nedbalost, pomalost/rychlost, moment piekvapeni, nedostatek standardizace,
vynechani krokli v urcitém procesu, chybéjici dily, material, suroviny, soucastky, chybné
nastaveny proces, nedostate¢na kontrola, nevyhovujici layout pracovniho mista atd.

Chase a Stewart (1994) rozpracovali také chyby neboli selhdni, které se mohou
vyskytnout na strané zakazniki pti dodavani sluzeb, jako interaktivnim procesu. K nim
patfi mimo jiné nejasné anebo nepiesné vyjadieni svych prani a ocekavani, nesledovani
anebo nerespektovani instrukci v ndvodu anebo pokynii k pouzivani, ale i neoznameni
anebo nesdileni nespokojenosti, problémi anebo vad.

Zvyse uvedeného vyplyva, Ze Poka Yoke lze vyuzit pro inovace produk¢nich,
distribu¢nich, manipula¢nich a obsluznich procesti a pro inovace produkti, které by
mély byt navrzeny tak, aby k vaddm pfii jejich pouzivani nebo spotiebé nedochazelo.
Z ptehledu diivodd uvedenych v kap. 1.2.1 lze Poka Yoke spojit s témi, které patii pod
skupinu s ¢islem 13, 14 a 15.
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Na zakladé sumarizace poznatki tykajicich se divodii vzniku zpétnych toki Ize Fict, Ze
zpétné toky vznikaji kvili skute¢né i potencidlni nespokojenosti zakaznikl (a jak bude
uvedeno v kap. 2, rliznych typi zakazniki), ptipadné i jinych stakeholdert (napt. vliady,
mistnich komunit), souvisejicich s tvrdymi i mékkymi atributy produktu, s existenci,
nedostatecnou existenci anebo neexistenci, pripadné zajiSténim existence (vratné
manipulacni obaly) ocCekdvanych tvrdych a mékkych atributli produktu v priibéhu
zivotniho cyklu produktu a kvili potencidlnim - vétSinou negativnhim - dopadim
plisoben{ atributli na fungovani urcitych entit.

Diivody vzniku zpétnych tokil Ize také umistit na kontinuu miry kontrolovatelnosti,
kde na jednom z koncii jsou dlivody, jimZ miZe podnik témér zcela zabranit (kontrola
vramci managementu kvality vSech procesii souvisejicich s tvorbou hodnoty, tvorba
produktli stoprocentné na zdkladé pozadavk, prani a predstav zakaznik(i apod.) a na
druhém dtvody, kterym podnik zabranit nemtiZze (neocekdvana zména predstav a
ocekavani zakaznika, charakter distribu¢niho kanalu, kdy neni znamy distribu¢ni ¢lanek
a tedy znemoznéna komunikace apod.).

V tomto vymezeni diivodi vzniku zpétnych tokl lze najit propojeni s mozZnostmi pro
inovace produkti (navrh takovych atributii, které by minimalizovali nespokojenost) i
procesti (navrh procest, které by zajistili produkci a dodani, pripadné udrzovani
produkti s atributy, které by minimalizovali nespokojenost) i pro management kvality
(uplatnéni metod, technik a nastroji pro minimalizaci zpétnych tokli a naopak
maximalizaci vyuziti existujicich zpétnych tokti mimo jiné i pro produkci novych hodnot.
1.3 Hybné sily rizeni zpétnych toku

S dlivody vzniku souvisi také divody, pro¢ se podniky zpétnymi toky zabyvaji, které ale
nemusi byt totozné s diivody vzniku. Jako hybné sily zajmu a zapojeni se do reSeni
zpétnych toki a jejich tizeni (alesponi na minimalni Grovni) totiZ mohou vystupovat i
faktory, které zastupuji proaktivni piistup managementu podniki, ktery je ve vyctu
divodl vzniku v mnoha ptipadech malo ziejmy, resp. az skryty.23 Vnimani urcitych
hybnych sil a jejich zakomponovani do tizeni znamena také vyuzivat specifickd méritka
vykonnosti (viz kap. 1.9)

1.3.1 Hybné sily, uzavieny dodavatelsky Fetézec a rizeni inovaci

Ramcové lze hybné sily rizeni zpétnych tokd najit také v definicich téchto tokl a
v definicich reverzni logistiky (reverznich dodavatelskych retézcli apod.). Vedle jiz vyse
zminénych (kap. 1.1) je ale potrebné souhrn definic doplnit o ty, které jiz ve vyctu
obsahu zpétnych toki nic nového nenabizi, na druhou stranu rozsiruji pohled na rizeni a
nakladani se zpétnymi toky a obsahuji aspekty dulezité pro produktové inovace vcetné
dotéeni managementu kvality. Zejména jde o definice tzv. closed supply chain
managementu (tedy managementu uzavieného dodavatelského retézce (dale také

3 Reaktivnim charakterem reverzni logistiky se zabyvé napf. Tibben-Lembke a Rogers (2002), proaktivnim
versus reaktivnim zase Lambert a kol., 2011
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CSCM) anebo closed supply chain loop, tj. uzavirena dodavatelska smycka, ktery
napriklad Guide a Van Wasenhove charakterizuji jako (2009, s. 10):

» -.the design, control, and operation of a system to maximize value creation over the
entire life cycle of a product with dynamic recovery of value from different types and
volumes of returns over time."

...tj. navrzeni, kontrolu a provoz systému, kterého ucelem je maximalizace tvorby
hodnoty napfti¢ celym Zivotnim cyklem produktu s dynamickym ziskavanim hodnoty
z riznych typl a objemi zpétnych tokd v priibéhu tohoto cyklu. Vtomto systému se
producenti snazi ziskat co nejvice hodnoty ne pouhym prodejem dopredniho toku, ale
pravé i ze zpétnych tokd s minimalizaci odpadu v Zivotnim cyklu produktu, kdy se
nejedna o marketingové pojeti, ale o etapy produktu, kdy jsou zhlediska vétSiny
zakaznikl tyto produkty jiZ nepouZitelné (end- of-life (EOL) a end- of- use (EOU)).
Producenti se také snaZi o maximalni navratnost vzniklych zpétnych tokd k nim pro
dalsi vyuziti (viz kap. 1.5). Pravé closed-supply chain loop by do roku 2050 podle “Vision
2050” zformulované v roku 2010 World Business Council for Sustainable Development
mél byt ,normalni podnikatelskou praktikou“ (Fischer a kol., 2011).

Na podobné hybné sily a taktéZ vramci vymezeni reverzni logistiky jako uzaviené
smycky upozornuje i Stock (1998, s 20-21):

»..pojem reverzni logistika se vztahuje kroli logistiky v procesech vraceni produkt,
redukce zdroji, recyklace, opétovné spotieby materidli, nakldddni s odpadem, vylepSovdni
vrdcenych produktii, opravy a opétovného zpracovdni a predstavuje systematicky
podnikatelsky model, ktery aplikuje nejlepsi logisticky inZenyring a manaZerské pristupy
napric podnikem za ucelem se ziskem uzavrit smycku dodavatelského retézce.

Pokud podniky hodlaji implementovat CSCM podle danych definic, je potfebné inovovat
rizné procesy v podniku, pificemz se inovace nebude tykat pouze procest, ale i jinych
oblasti vCetné inovaci produktovych.

1.3.2 Hybné sily, zeleny dodavatelsky Fetézec a Fizeni inovaci

Dalsi definice zahrnuji do fizeni dodavatelskych retézcli (nejde tedy o definice, tykajici
se pouze zpétnych tokl) environmentalni aspekt, ktery je zdliraznény. Jde o tzv. Green
supply chain management (GrSCM), ktery miiZe byt vymezen takto:

Jintegrating environmental thinking into supply-chain management, including product
design, material sourcing and selection, manufacturing processes, delivery of the final
product to the consumers as well as end-of-life management of the product after its useful
life”. (Sristava, 2007, s. 55)

...fj. integrovani environmentalniho mysleni do supply chain managementu, a to vCetné
designu produktu, hleddni materiadlovych zdroji a vybér vstupti, vyrobnich procesq,

/////

zZivotnosti.
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Hervani a kol. (2005, s. 349) dokonce ,zeleny“ retézec definuji v podobé rovnice, kde
proces dodavani specifikuji ve dvou ¢astech - distribuci a marketing, na druhou stranu
problematiku zpétnych tokl zahrnuji do procest reverzni logistiky:

,Green Supply Chain Management (GSCM)
= Green purchasing + Green manufacturing/Materials Management
+ Green Distribution/Marketing + Reverse Logistics”

Environmentalni, resp. ,zeleny“ aspekt patifi mezi stéZejni hybné sily reverzni logistiky
pro mnoho odvétvi (proaktivné anebo reaktivné, naptiklad vzhledem Kk existujici
legislativé), pfipadné individualnich podnikt (Carter a Ellram, 1998; Ravi a kol., 2005;
Luthra a kol., 2013).

1.3.3 Znovuziskavani hodnoty jako hybna sila Fizeni zpétnych toki

Definice tedy obsahuji tyto zakladni a zasadni hybné sily: ziskani hodnoty, zajisténi
efektivity podnikovych procest, sniZzeni objemu vytvareného odpadu a dlouhodoba
(udrzitelnd) ziskovost podniku. Pojem ,hodnota“ je potiebné chapat nejenom
z finan¢niho hlediska, ale jako mnohodimenzionalni konstrukt zahrnujici rizné druhy
hodnot pro rtzné stakeholdery (Klapalova, 2011), jak bude naznaceno dale. Spatiovani
hodnoty ve zpétnych tocich lze pojmout také pres vnimané benefity?4, resp. nékteri
autori zaménuji benefity s hodnotou. Toto pojeti na zadkladé reSersSe literatury reverzni
logistiky nabiz{ také Wadhwa a Madaan (2008), pricemZ benefity rozdélili na taktické a
strategické a také podle toho, zda ptlisobi v internim anebo externim prostiedi, viz obr. C.
21. Mezi strategické a externi?s zaradili taktéz ziskavani informaci pro vyvoj novych
produktii. NevyuZiti potencialu zpétnych tokl oznacili jako ,ztracené prileZzitosti“.

Obr. ¢. 2: Benefity rizeni zpétnych tokii

* Hodnota vzniké, pokud benefity, piijmy atd. prekro¢i vynalozené néklady v $irokém slova smyslu (viz blize
Klapalova, 2011)

* Reverzni logistika je pfevazné pojiména jako procesy spojujici podnik s jeho externim okolim, vétsinou
smérem k zakaznikovi — v¢etné distribucnich a dalSich dotcenych ¢lankt (tedy jenom ojedinéle smérem

k dodavateli)
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Tactical Benefits Strategic Benefits
o Better customer service
o Retum of defective products Higher Economic
"g Product disposal after end -of-life  |Benefits for Customers/Manufactures
L Product upgradation Recover assets
© Product recall R ecapture value
= \Warranty returns Re-use of packaging materal
-g Product defect analysis
o Marketing Benefits
o Customer Retentiony Loyalty
% Legislative factors Corporate citizenship
L legislation on re-use of Market / customerbehavioranalysis
t_‘t:i packaging material Reduce risk for forward channel
T
= eedback to new product development >
L e

Zdroj: Wadhwa a Madaan, 2008, s. 132, upraveno autorkou

Mollenkopf a Closs (2005) rozebiraji Ctyfi moznosti, jak ziskat hodnotu z efektivniho
Fizeni zpétnych tokli - hodnotu v podobé zvySeni vynosu - 1. jiZ vySe uvedeny green
image, vtomto pripadé goodwill za spolecensky a environmentilné zodpovédné
chovani; 2. zvySeni obratu za aktiva v podobé zasob vracenych produktd; 3. prijmy ze
sekundarniho prodeje vracenych produktl a prijmy z prepracovanych produktl; a 4.
sniZeni nakladii a provoznich vydaju.

Tato posledni moznost (a ¢astecné i prepracovani produkti v tieti uvedené moznosti) je
spojena sinovaci produktii a procesti a saplikaci vystupi managementu kvality.
Naklady a provozni vydaje lze snizit i prostiednictvim vyuziti soucastek a soucasti
z vracenych produktli, a to bud’ pro servisni dcely anebo jako samostatné prodejné,
rozsirujici tak nabidku podniki. Tyto zplisoby, spolu s moZnosti produkty prepracovat,
ale znamenaji, Ze pii navrhovani produkt bude mozné casti vyuzit i jinak, produkt bude
mozné rozebrat, tyto kroky budou zakomponované do podnikovych vyrobnich procest a
pro tyto procesy budou urceny a prirfazeny potrebné zdroje (viz text vyse, vénujici se
zdrojiim). Mollenkopf a Closs zminuji i vyuziti dat o divodech, pro¢ zakaznici produkt
vraci, pro vylepSeni produktii, které mohou snizit objem zpétnych tokl v budoucnosti.

Gobbi (2011) v souvislosti s hodnotou a ziskdvanim hodnoty v ramci zpétnych toka (v
tomto pripadé hmotnych produktli) pouZivd pojem ,rezidualni hodnota“ (Product
Residual Value - PRV)26, kterou vymezuje jako hodnotu, ktera zlstava v produktu
zachovana po pouziti - vcetné produkéni faze a po spotiebé. Vyslednad rezidualni
hodnota je vystupem procesi rizeni zpétnych tokd, které budou priblizeny v kap. 1.5.3.
Pro posouzeni, zda a jak urcity obsah zpétného toku vyuZit anebo nevyuzit pro inovaci

% Gobbi zavadi novy termin — sama upozorfiuje na zdroje, které ji inspirovali, a to jednak na Kumara a kol.
(2007), ktery tuto ,,zbytkovou hodnotu vidi v produktech na konci pouzivani (EOU) a na Prahinski a
Kocabasoglu (2006) a Brodina a Andersona /2008), ktefi tuto hodnotu nazvali hodnotou zachranénou,
zuzitkovanou (,,salvage value®)

41



produktli (¢i jiného druhu inovace), je znalost této hodnoty nezbytna. Riizné metody,
techniky a nastroje kvality zastupuji velky podil pfi jejim urc¢ovani.

1.3.4 Dalsi pohled na hybné sily Fizeni zpétnych tokii a Fizeni inovaci

Dvé zakladni skupiny hybnych sil zdjmu a/anebo nutnosti ridit zpétné toky (nejenom)
jsou: a) interné orientované - jde zejména o faktory spojené sdosahovani cili
vztazenych k méritkim efektivnosti (efektivity), které maji charakter kratkodobé
orientovanych cilti (Walters, 2006) a b) svou podstatou prevazné externé orientované
(Gcelnost), vztazené k ziskani a zajiSténi konkurenc¢ni vyhody, majici dlouhodoby
strategicky charakter.2” Zpétné toky apriori vedou ke sniZovani efektivnosti - pouze az
schopnost podniki ziskat z nich urc¢itou hodnotu, ktera bude ziskana efektivné a bude
dosazena ucelnost (trh, resp. zdkaznik tuto hodnotu oceni), mize napomoci
k potencidlnimu zvySeni (viz text dale).

Nezadouci narist zpétnych tokd (mimo jiné napriklad i kvili snizujici se kvalité vystupti
anebo nedspésnym produktovym inovacim), ktery zplisobuje zvySovani neefektivnosti,
vede posléze kneucelnosti samotného podniku (obecné ,organizational non-
effectiveness”), kdy nejsou naplinovany podnikové cile (Daft, 1995, uvedeno v Zheng a
kol., 2010). Jde vlastné o ztratu konkurenceschopnosti podniku. Na kvalitu jako hybnou
silu reverzni logistiky, ktera vede ke zlepSovani procesii a vystuptli a posléze ke zvyseni
poptavky a konkurenceschopnosti, upozoriiuje i Rogers (2013). Zaméreni se pouze na
cile dosahovani efektivnosti tak sice mtize vést ke kratkodobému snizovani nakladi (a
zvySovani produktivity), ale nelze tak dosdhnout i jinych dulezitych Zzadoucich
parametri vykonnosti. Interni charakter téchto méritek také brani do urcité miry
inovativnosti podniku, protoZe nebere v potaz pozadavky a potreby trhu (Skinner,
1986), pripadné prileZitosti a ohroZeni. V internim prostredi mliZe byt hybnou silou i
osoba vlastnika, manaZera anebo radového zaméstnance (Gonzales-Torre a kol., 2010;
Alvarez-Gil a kol., 2007; Sarkis a kol., 2010; Ho a kol., 2012; Kulhavy, 2012).

Hybné sily je také mozno klasifikovat jako sily ekonomické (financ¢ni i nefinanc¢ni anebo
moznost dosahovani primych a neptrimych ziski - tj. nefinancnich), legislativni a
spojené se spolecenskou odpovédnosti (de Brito, 2003a, Sarkis a kol,, 2010). Dale
také jako ty, které maji spiSe vynucovaci charakter a ty, které podniky dobrovolné a sami
vyuzivaji jako prilezitost. Mezi ,vynucovaci“ hybné sily patfi mimo jiné i rozsirena
zodpovédnost vyrobce (Extended Producer Responsibility, EPR), ktera predstavuje
jeden znastroji Evropské unie, prisuzujici vyrobci roli ve sniZovani dopadi jeho
produktli na spolec¢nost a Zivotni prostredi v priibéhu celého Zivotniho cyklu, tedy i ve
fazi nakladani s odpady, resp. zpétnymi toky. Tento do zna¢né miry represivni charakter
ma ale stimulovat vyrobce krealizaci vhodnych teSeni a nikoliv pouze k pasivnimu
reaktivnimu chovani v podobé placeni poplatkt (McKerlie a kol., 2006).

7 Efektivnost (efektivita), tedy uéinnost (efficiency), uéelovost/uéelnost (effectiveness)
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Ekonomickeé cile se tak tykaji jak efektivnosti (Rogers a Tibben-Lembke, 1998; Jack a
kol., 2010; Badenhorst, 2010), tak i dosahovani dalSich cili podniku (mezi nefinan¢ni
hybné sily tedy patii také green image (Hartman a Stafford, 1998), resp. postoje
zakaznikd (pripadné i dalSich stakeholderli k ekologickému chovani) (Prahinski a
Kocabasoglu, 2006; Zhu a Sarkis, 2006; Kulhavy, 2012) udrZovani dobrych vztaht se
zdkazniky a dodavateli (Alvarez-Gil a kol, 2007; Gonzles-Torre a kol 2010)),
proaktivni predchazeni potencidlné negativnich dopadii legislativy na chod podniku a
ochrana trhu pied konkurenci (Stock a kol., 2002; de Brito, 2003a; Fernandez, 2004).
Jsou nazyvany taktéZ jako marketingové hybné sily (Fleischmann, 2000). Do této
skupiny hybnych sil patii taktéZ dosahovani procesni kvality a procesni spolehlivosti a
flexibilita a rychlost (Vestrepen a kol, 2007) - lze je nazvat silami provoznimi.
Badenhorst (2010) tyto provozni sily oddéluje od ekonomickych hybnych sil, se kterymi
ale jsou uzce propojeny - jde vlastné o dalsi specifikaci této skupiny sil (naptiklad sem
miiZe patfit pravé zminovana flexibilita).

Fernandez (2004) jako hybné sily uvadi i vyznam zpétnych toki jako zdroje novych
informaci a pocit dosazeni sebeuspokojenosti manazerti (naptiklad kvili ochrané
zivotniho prostiredi, dosaZeni vyznamnych uspor, ziskdni nového segmentu/trhu
v pripadé produkce novych produkti s vyuzitim zpétnych toki apod.

VSechny uvedené skupiny motivii mohou mit spojitost s managementem Kkvality i
s fizenim inovaci. Dobré vztahy se zakazniky znamenaji naslouchat jejich pianim,
potiebam a stiZznostem (Ooi a kol., 2011), ale i pochvalam a ty implementovat, pokud je
to moZné, do zlepsSovani produktli a procesii. Dobré vztahy s dodavateli mohou byt
zavislé na schopnosti sdilet zpétnou vazbu od zikaznikd ohledné zlepSovani kvality
vstupl, mohou vést k procesnim inovacim se zapojenim dodavatelii do tvorby novych
produktli apod. Vobou pripadech miize jit také o dlsledek sily téchto dvou
stakeholdert, nikoliv primarni zajem podniku (Breen, 2006). Mezi ptiklady predchazeni
nové legislativy, kdy je znalost mozného ohroZeni vyuzita jako prileZitost, vedouci i
k dosaZzeni konkurenc¢ni vyhody, patii napriklad inovace produkti z recyklovatelnych
materialli anebo inovace designu produktli s minimalizaci odpadu anebo zavedeni
dalSich distribucnich cest - procesni inovace - pro opétovny prodej vracenych produkti.
Vyhovéni pozadavkim plynoucich zlegislativy ale mize mit i reaktivni charakter
v podobé nutnosti. Legislativni tiprava, ktera se vztahuje ke zpétnym tokiim, ma v zasadé
dvoji dopad - na ochranu Zivotniho prostredi (dale také environment) a na ochranu
spotrebitele. VySe uvedeny ,neproaktivni, tj. reaktivni postoj potom miliZe vést
k zavedeni novych méritek pouze pro kontrolu vystupli v rdmci managementu kvality
(naptiklad neptekroceni limiti pro obsah nebezpecnych latek v produktu anebo
nebezpecného odpadu vznikajictho z vyroby produktu u environmentalné zaméiené
legislativy) anebo na hledani riiznych cest, jak formulovat politiku, tykajici se moZnosti
vraceni produkti a kompenzace spotiebiteltim.

Uvedené hybné sily naznacuji, Ze vétSina je spojena se zpétnymi toky hmotnych
produktii. Kromé faktort recyklace, prepracovani a primych odpadii vzniklych pri
vyrobé hmotnych produkti je ale mozné vyse uvedené sily propojit i se sluzbami, které
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patfi mezi nehmotné sluzby. DotCena tak bude problematika procesnich a jinych,
neproduktovych, inovaci a procesti spiSe sekundarnich, neptrimo tykajicich se tvorby
produktu - nabizené a dodavané sluzby (napriklad green image miiZe byt vytvoreny i
tim, Ze vnitini obsluZné procesy v podniku jsou ,ekologicky pratelské“). Vyse uvedena
flexibilita a rychlost, procesni kvalita a procesni spolehlivost (Verstrepen a kol., 2007)
patii mezi priklady strategického marketingu a managementu a byly zohlednény pri
inovacich sluZeb rychlého obcerstveni, odbaveni cestujicich zejména v letecké dopravé
apod.

1.4 Bariéry rizeni zpétnych toki

Dlivody vzniku lze ale spatrovat také v plisobicich bariérach rizeni zpétnych tok.
lidskych zdroji a chybéjicich znalosti a zkuSenosti, co zplisobuje neschopnost zajistit
vySe uvedené vyuziti zdrojl, které kdispozici jsou. Nejenom chybéjici znalosti a
zkuSenosti a také schopnosti, ale i individualni a skupinové hodnoty a postoje se mohou
projevit pasivné anebo dokonce az negativné (odmitave) k vyuziti zpétnych tokia jako
zdrojii pro produktové a jiné inovace. MiZe jit jak o nevsimavost (Alvarez-Gil a kol,
2007) ¢i tzv. odolnost ke zméné (Ravi a Shankar, 2005) a nevnimani vyznamu
zpétnych toku (patii mezi nejcastéji uvadéné bariéry rizeni zpétnych tokd, vyplyvajici
z empirickych vyzkumi (Rogers a Tibben-Lembke, 1999). Tyto skutetnosti se potom
odrazi vriznych aspektech tizeni zpétnych tokdi a vintegraci jejich Ttizeni
s managementem kvality a TFizenim inovaci, konkrétnéji v chybéjici anebo
nedostatecné politice a strategickém rizeni zpétnych tokl a produktovych inovaci,
nevyjimaje opomijeni jinych inovaci (Rogers a Tibben-Lembke, 1999; Yellepeddi, 2006;
Ravi a Shankar, 2005; Janse a kol, 2009) a nepiidéleni potrebnych zdroju
(materialovych, financnich, technologickych, ale i lidskych) pro feseni zpétnych
tokli vCetné zajisténi informacnich systémii (Daugherty a kol., 2005; Richey a kol.,
2005). Pravé interni bariéry ve srovnani s externimi (napiiklad legislativa, dostupnost
samotnych zdroji na trhu, vyjednavaci sila a zajem zakaznikli a dodavateld, pripadné
komunity) pisobi intenzivnéji na nedostatecné rizeni zpétnych toki (Walker a kol.,,
2008).

Prehled bariér na zakladé reSerse literatury je uveden v nasledujici tabulce. Bariéry jsou
rozdéleny s vyuZzitim vyse uvedenych skupin pricin, které obsahuje Ishikawtliv diagram.

Tab. ¢. 3: Bariéry rizeni zpétnych toki a reverzni logistiky

INTERNI BARIERY
Management
Rogers, Tibben-Lembke, 1999; Skapa a
Klapalovg, 2011; Janse, 2008; Erol a kol., 2010;
nepocitovany vyznam zpétnych toku Abdulrahman a Subramanian, 2012;
Rogers a Tibben-Lembke, 1999; Erol a kol,
nedostatek systematického rizeni 2010; §kapa a Klapalova, 2011
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nezajem, nevsimavost managementu

Rogers a Tibben-Lembke, 1999; Alvarez-Gil a
kol, 2007; Janse, 2008; Abdulrahman a
Subramanian, 2012; Erol a kol., 2010

vize managementu

Suthicham, 2008;

styl rizeni

Suthicham, 2008;

nedostate¢na angazovanost,
usili managementu

Ravi a Shankar, 2005; Abdulrahman a
Subramanian, 2012;

chybéjici strategické planovani

Ravi a Shankar, 2005; Janse, 2008;
Abdulrahman a Subramanian, 2012;

strategie/politika podniku

Skapa a Klapalova, 2011, Janse, 2008; Erol a
kol,, 2010; Abdulrahman a Subramanian, 2012

nekonzistentni provozni cile

Fawcett a Magnan, 2001;

nedostatec¢né alokovani financnich
a personalnich, ale i dalSich zdroji

Janse, 2008; Daugherty a kol., 2005; Richey a
kol. 2005;

nedostatecné ridici praktiky v ramci
odpadového hospodarstvi

Abdulrahman a Subramanian, 2012;

kratkodoba orientace

Sarkis a kol., 2010;

odolnost vic¢i zménam

Ravi a Shankar, 2005;

nedostate¢né organizacni zdroje
pro inovace/velikost podniku

Sarkis a kol., 2010;

Man

chybéjici know-how

Skapa a Klapalova, 2011

znalosti a zku$enosti zaméstnancu

Suthicham, 2008; Abdulrahman a
Subramanian, 2012;

nedostateéné vzdélavani a Skoleni

Ravi a Shankar, 2005;

nedostatecné vztahy s externimi stakeholdery

Sarkis a kol, 2010;

nedostatec¢né uvédomovani si zavaznosti
environmentaln{ legislativy

Janse, 2008; Abdulrahman a Subramanian,
2012;

neochota sdilet informace

Fawcett a Magnan, 2001;

nedostate¢né sdileni nejlepsich praktik

Abdulrahman a Subramanian, 2012;

nedostatek experti pro reverzni logistiku

Abdulrahman a Subramanian, 2012;

lidské zdroje

Erol a kol., 2010;

Method

nedostatecny informacni a
technologicky systém

Ravi a Shankar, 2005; Suthicham, 2008;
Fawcett a Magnan, 2001; Erol a kol., 2010

chybéjici poradenstvi

Skapa a Klapalova, 2011

vedeni Ucetnictvi

Janse, 2008;
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nedostatecné prirazovani nakladl k procestim

Fawcett a Magnan, 2001;

méreni pozadavkl zakaznikl

Fawcett a Magnan, 2001;

Machine

nedostatek technologii pro monitorovani
a zpracovani zpétnych tokl

Abdulrahman a Subramanian, 2012;

Material

problémy s kvalitou produktt

Ravi a Shankar, 2005;

charakter produktu

Ravi a Shankar, 2005; §kapa a Klapalovj, 2011

kapitalové investice

Suthicham, 2008; Abdulrahman a

Subramanian, 2012;

nedostatecné kapacity

Sarkis a kol., 2010;

finan¢ni problémy - nedostatek financ¢nich
zdrojl

Ravi a Shankar, 2005;

Measurement

nedostatek vhodnych metrik
méreni vykonnosti

Ravi a Shankar, 2005; Janse, 2008; Suthicham,
2008; Abdulrahman a Subramanian, 2012;

Milieu

nizky stupenl spoluprace mezi utvary

Janse, 2009; Abdulrahman a Subramanian,
2012;

faktory nejistoty zpétného toku produktt

Janse, 2008;

organizacni struktura

Sarkis a kol., 2010;

hranice uvnitt podniku

Fawcett a Magnan, 2001;

nedostatecné prostory pro skladovani a
manipulaci se zpétnymi toky

Abdulrahman a Subramanian, 2012;

EXTERNI BARIERY
Milieu
Rogers, Tibben-Lembke, 1999; Erol a kol,
konkurence 2010; §kapa a Klapalova, 2011; Artigo, 2013;
Rogers, Tibben-Lembke, 1999; Erol a kol,
legislativa 2010; Skapa a Klapalov3, 2011; Artigo, 2013;
eaznic Skapa a Klapalov4, 2011; Artigo, 2013; Luthra
zakaznicl akol, 2013;
dodavatelé Skapa a Klapalova, 2011; Artigo, 2013;

zprostiedkovatelé/distributori

Skapa a Klapalova, 2011; Abdulrahman a
Subramanian, 2012;

vlada/vladni politika
(restrikce i chybéjici podpora)

§kapa a Klapalova, 2011; Abdulrahman a
Subramanian, 2012; Artigo, 2013; Luthra a kol,,
2013;
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rozdily mezi tzv. EPR (rozsifenou Janse, 2008; Abdulrahman a Subramanian,
zodpovédnosti vyrobce mezi zemémi) 2012;

Janse, 2008; Abdulrahman a Subramanian,
dané 2012; Artigo, 2013;

Ravi a Shankar (2005) vytvorili taktéZ model nasledkii a souvislosti existence
individualnich bariér, viz Obr. ¢. 3. Vyplyva z ného, Ze za korenovou pricinu povazuji
nedostatek zajmu a nev§imavost managementu a za konec¢ny disledek chybéjici vhodné
metriky pro méreni vykonnosti fizeni zpétnych tokl. Problémy s kvalitou produktii
podle tohoto modelu jsou dlisledkem nedostate¢ného strategického planovani reverzni
logistiky, které vyplyva z nedostatecného zajmu a angazovanosti managementu podnikd.

Vtomto modelu lze pokracovat, hypoteticky by naptriklad neexistujici méreni vedlo
k neznalosti vykonti apod. Nutné je také dodat, Ze model jako takovy nebyl kromé
jednoho pripadu (Luthra a kol, 2013) ovéreny vjinych podminkach neZz v téch, na
zakladé kterych ho Ravi a Shankar sestavili.

Obr. ¢. 3: Model nasledku a souvislosti existence a ptisobeni bariér iizeni zpétnych
toku

i- Lack of ap prop riate p erformance meirics

F

| Rehictance of dealers, disirihuinrs, and remilers

o
| Lack of information | Resistance to change |  Lack ofiraining |
amd technological | | 1o reverse bogistics and edw ation ‘
systems [ —
'y F Y ' Y
( Company polic ies ‘
Problems with | Financial :
product guality consirains |

|__ Lack of sivategic planning ‘

!
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1.5 Zpasoby nakladani se zpétnymi toky

1.5.1 Outsourcing procesii zpétnych tokii

Plisobici bariéry ovliviiuji kromé jiného i to, zda a jakym zptisobem podniky se zpétnymi
toky nakladaji. Otazka ,zda“ se tyka rozhodovani podobnému problému ,,make or buy*“.
Je tedy spojena srozhodovanim, zda zpétné toky bude reSit podnik vlastnimi silami
anebo urcita feSeni prenechd jinym podnikiim. Jinymi slovy jde o rozhodovani, zda
vyuzivat outsourcing. Ve srovnani s dalSimi oblastmi této prace - tedy rizenim inovaci,
produktovymi inovacemi a managementem kvality je volba outsourcingu pro zpétné
toky (podobné jako u logistiky jako takové) castéjsi. Dochazi tedy k vyraznéjsi
externalizaci procesti (Espino-Rodriguez a Padron-Robaina, 2004).

V logistice a reverzni logistice, resp. v Supply Chain Management je jako synonymum pro
outsourcing castéji pouzivany termin third-party logistics (TPL) anebo 3PL, pfipadné
4PL, pokud dany partner vykonava anebo zarizuje vykon vicero procest (Lambert a kol.,
2011) a 5PL (na partnera jsou outsourcovany procesy v celém dodavatelském fetézci)
(Gottschalk a Dunn, 2005).

Divody, pro¢ podniky vyuZivaji outsourcing, lze nalézt v dale uvedené definici
outsourcingu. Pokud se vratime k bariéram tizeni zpétnych tokd, je to zejména nezajem
a neznalost podstaty zpétnych toki, které potom vedou manazery k rozhodnuti svérit
resSeni, pripadné Cast feseni, treti strané.

,Outsourcing je proces zaopatreni (porizeni) sluzeb anebo produktii od externich
poskytovatelii sluZeb s cilem omezit ndklady, nahradit interni schopnosti a timto zptisobem
redukovat cas vénovany riiznym projektiim. Outsourcing je tak Uplny transfer anebo
delegovdni manaZerskych funkci tykajicich se vybaveni, prislusenstvi ¢i materidlnich
moZnosti na externi firmu.” (Bardoloi, 2004, s. 1)28

Ordoobadi (2009) tridi divody pro outsourcing vramci frizeni zpétnych tokd na
strategické, provozni a finan¢ni. Mezi strategické patii ty, které jsou spojeny primo
s tvorbou hodnoty a do urcité miry i s kliCovymi kompetencemi (napriklad moZnost
expanze na nové trhy, diferenciace od konkurence, zkvalitnéni sluzeb pro zdkazniky).
Mezi provozni diivody patii napriklad péce o hodnotu-nepiidavajici aktivity, dosahovani
provozni flexibility apod. a mezi finan¢ni napriklad sniZeni personalnich, provoznich a
transak¢nich nakladi.

Pro produktové inovace, resp. i dalSi druhy inovaci je outsourcing doprednych i
zpétnych toki spojen s urcitymi negativnimi strankami. Konkrétné jde o ztratu kontroly
nad outsourcovanym procesem, vzhledem ktomu, Ze dilezité informace se nemusi
dostavat do podniku, kterou napriklad Sohail a Sohal (2003) povaZuji za stéZejni
problém. Jak upozornuje naptiklad Blumberg (2005) ani vyuzivani nastroji
informacnich a komunikacnich technologii, napriklad RFID (bliZe viz reSersi na toto

28 dalsi vymezeni outsourcingu obecné a v Fizeni zpétnych tokl je uvedeno mj. v: Klapalova, 2012 a
Klapalova, Skapa, Krcal, 2012
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téma v Awasthi a Chauhan, uvedeno v Nikolaidis, ed., 2013) tento problém nemusi vzdy
vyresit. Tento problém potom vede ke sniZené moznosti, resp. aZ k nemoZnosti vyuZivat
zpétné toky anebo jejich c¢ast v podnikovych procesech. Omezeny informacni tok
negativné ovliviiuje také rizeni inovaci a management kvality a souvisi i s nastavenim
méreni a sledovani vykonnosti nejenom ve zpétnych tocich, ale i souvisejicich oblastech.

DalSim problémem outsourcovani aktivit anebo procesi reverzni logistiky je
moZzZnost chybného urceni aktivit (procesii) vhodnych pro outsourcing (Harland a kol,,
2005). Spravné urceni by mélo znamenat neoutsourcovat tzv. klicové kompetence
podnikd, tj. ty, které rozhoduji a existenci a konkurenceschopnosti. Presto ale dochazi i
k tomuto outsourcingu, pokud podniku skute¢né chybi zdroje a predmétem
outsourcingu je spiSe doplnéni jinych klicovych kompetenci k tém, které si podnik
uchovava ve vlastni rezii.

Klicové kompetence maji ale malokdy trvaly charakter, méni se vlivem zmén prostiedi a
je tedy nutné prehodnocovat existujici smluvni podminky u jiZ outsourcovanych
Cinnosti, ¢i diikladné zvazovat a vyhodnocovat uzavirani novych smluv, tak aby nedoslo
ke ztraté nebo sniZeni velikost konkuren¢ni vyhody (Haténen a Eriksson, 2009).
Inovacni potencial je velmi tizce navazany na klicové kompetence (Alegre a Chiva, 2008;
Jiménez-Jimenez a kol., 2008).

vV

Harland a kol. (2005) také upozoriuji na to, Ze zejména u vyssich forem outsourcingu,
tedy u outsourcingu Cinnosti, které patii mezi hodnototvorné, musi byt urceny ci
vybudovany nové manazerské schopnosti a dovednosti a cely proces rozhodovani, ktery
se tyka hodnoceni efektivnosti a efektivity outsourcingu a fizeni vztahl s poskytovateli
(byt i vminimalni mife). Outsourcing na jedné strané miliZe znamenat sniZeni
komplexnosti naptiklad vyrobnich anebo obsluZnich procest, na druhou stranu zvySeni
komplexnosti manazerskych procesti. Tyto skutecnosti zase mohou vést k potiebé
procesnich a organizacnich inovaci.

Dal$imi moZnymi negativnimi dopady outsourcingu mohou byt naptiklad riziko ztraty
know-how, u vysSich forem také kulturni stfety nebo v ramci outsourcingu vyuzivani
kapacity a schopnosti a dovednosti poskytovatel(i, které ale nemusi zcela napliiovat
potieby podniku apod. (LogoZzar, 2008).

NejzavaznéjSim bodem pri rozhodovani, zda nakladani se zpétnymi toky realizovat
vlastnimi silami anebo tyto Cinnosti svérit tieti strané, zejména z hlediska dopadu
rozhodnuti na rizeni inovaci a také i management kvality, je pravé otazka informacnich
tokli a moZnosti ¢i nemoZnosti ziskdvat vSechna potifebna data a informace ohledné
zpétnych tokl v dostatecné kvalité pro jejich dalsi vyuziti.

1.5.2 Nakladani s odpadem a Fizeni inovaci

Ackoliv odpady predstavuji pouze ¢ast obsahu zpétnych toki, jejich podil miize byt
velmi rozdilny nejenom v zavislosti na typu produkce, charakteru produktt, charakteru
poptavky (napriklad sezénni vykyvy) apod., ale také v zavislosti na schopnosti s odpady
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pracovat jako se zdroji potencialni hodnoty, pripadné je vyuzit jako informacni (tedy ne
pouze jako materialovy) vstup do rizeni inovaci v podnicich. Vzhledem ktomu, Ze
pyramida ziskavani hodnoty ze zpétnych toki, ktera bude ptiblizena v kap. 1.5.3, ma
mnoho spolecného s hierarchii, resp. také pyramidou odpadi (vlastné ma spolecny
myslenkovy zdklad), bude ¢ast nasledného textu v této kapitole vénovana zpisobim
nakladani se zpétnymi toky z pohledu vyuziti odpadu.

Jednim z problémovych mist feSeni odpadi je jejich pozice v ramci hodnotového retézce
(vCetné zpétného hodnotového retézce), resp. vramci prifazeni odpadi kurcitym
podnikovym, resp. organiza¢nim funkcim. Vzhledem k tomu, Ze ke vzniku odpadti mtize
dochdazet jak u primarnich, tak u podplirnych aktivit, jejich rizeni tak prochazi naptic
celym podnikem/organizaci. Praxe ukazuje, Ze funkce manaZera odpadi je vyclenéna
jako specificka funkce spiSe v ojedinélych pripadech. Kromé plisobeni riznych diivodd,
jako je velikost podniku/organizace anebo velmi nizky podil odpadt na celkovych tocich
podniku/organizace (pripadné nizky podil nakladi na treSeni odpadu na celkovych
nakladech), lze priciny vysvétlit také nevnimanim hodnoty, kterou je mozné najit i
v odpadech (viz blize kap. 1.4 Bariéry rizeni zpétnych toki). Pritom otazka, pro¢ odpad
vznikd a jak mu zabranit, resp. jak odpad vyuZit, by méla byt kladena a zodpovézena
nejenom pracovniky zodpovédnymi za kvalitu vystupd, ale i jinymi specialisty (obzvlasté
témi, ktefi se zabyvaji navrhovanim produkti a vstupy, produkénimi operacemi a
specialisty na finan¢ni fizeni) véetné vrcholového managementu.

Zatazeni odpadt do rizeni zpétnych toki je vyznamné vzhledem k variabilité moznosti
sjejich naklddanim vcetné posouzeni jejich potencidlni hodnoty pro dalsi zplisoby
nakladani. Ve vymezeni pojmu odpad je obsaZeno, Ze za odpad je moZné povaZovat to, co
nema Zadnou hodnotu pro urcitého aktéra (vlastnika odpadu), co jiz podle hodnoceni
tohoto aktéra nelze vyuzit Ci spotrebovat a je tak odsouzeno k zahozeni (zbaveni se
vlastnictvi). V praxi ale jde o individualni posouzeni (v SirSim slova smyslu, tedy nikoliv
jenom jako posouzeni jednotlivce) a to, co je odpadem pro jednoho aktéra, miize byt
velmi zajimavym zdrojem hodnoty pro jiného aktéra.

Pokud je vysledkem posouzeni likvidace odpadu bez ziskani hodnoty, zpétné procesy se
budou tykat vyuziti konkrétniho zptlisobu likvidace a mira zapojeni zpétnych procest
bude minimalni, pravé tak jako moznost vyuZit takto zhodnoceny odpad pro produktové
a/anebo procesni inovace. Pokud ale bude vysledkem posouzeni odpadu napiiklad
rozhodnuti pro recyklaci, znamena to rozloZeni ptivodniho vyrobku, resp. zpracovani do
podoby vhodného vstupu pro vyrobu nového (a ¢asto i zcela jiného) produktu, jinymi
slovy je nutné jit zpatky v hodnotovém retézci ¢asto az na zacatek do procesti zjistovani
poptavky po produktu zrecyklovaného vstupu, navrhovani novych produktd,
rozhodovani o komponentech nového vyrobku, navrzeni procesi zpracovani (vyrobnich
postupii) apod. V tomto pripadé miize byt i nutné aplikovat podstatu Ansoffovy matice
sprodukt/trh“ (Shankar a Carpenter, 2012) vzhledem kmoZnosti diverzifikace
podnikani a vstupi na zcela nové trhy a prehodnotit i podnikatelsky model, pripadné
dostupnost zdroji a kompetence v podniku/organizaci. MliZe tedy dochazet k nutnosti
riznych typl inovaci. Témto otazkam je v teorii vénovana pozornost, prestoze ji lze
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oznacit za anekdotarni (viz naptiklad Ferrer a Whybark, 2000), opomijené je hledani
dtvodt rozdilti ve vnimani odpadu jako zdroje riizné hodnoty manazery. Chybi taktéz
vice priklad dobré praxe tykajici se hledani hodnoty v odpadech a souvisejici vyuziti
(Gibson, 2011).

Timto se dostavdme k dalsimu bodu. Jak jiZ bylo uvedeno, zejména c¢lenské zemé
Evropské unie a podniky/organizace provozujici vtéchto zemich svou cinnost, jsou
nuceny implementovat do své praxe legislativni pozadavky tykajici se rizeni odpadii.
Primarni motivaci je podpora udrzitelného rozvoje s dirazem na ochranu Zivotniho
prostiedi a konkurenceschopnost Unie i ¢lenskych zemi mimo jiné prostrednictvim
efektivnéjstho vyuzivani dostupnych zdrojii. Odpady jsou povaZovany za vyznamny
potencialni zdroj jako vstupy pro zpracovatelskou Cinnost, pripadné pro jiné vyuziti. V
roce 2008 novelizovand Ramcova smérnice Evropského parlamentu a Rady 2008/98/ES
o odpadech a zruseni nékterych smérnice (EAA Report No. 3, 2001) nejenomzZe stanovila
dlouhodobou strategii pro rizeni odpadl vcetné kroki implementace a kontrolnich
méritek, ale - jak jiz bylo naznaceno - predstavila 5-ti stupiiovou hierarchii odpadd,
podle které je nejlepSim opatienim v praxi prevence odpadii, nasledovana opétovnym
pouzitim, recyklaci, dalsimi (v materidlech EU bliZze nespecifikovanymi) formami
nakladani s odpady za ucelem ziskani hodnoty z odpadt, které vzhledem k pozici na
hierarchii umoznuji ziskat niZ$i hodnotu neZ recyklace. Na poslednim misté je
skladkovani (EAA Report No. 3, 2011). Pozice, tykajici se dalSich forem nakladani
s odpady se tyka tri procest - prepravy (z té ale neni mozné ziskat hodnotu) a spalovani
(podle Fleischmanna a kol., 2000) a jak bude uvedeno dale - také i skladkovani.
Fleischmann a kol. ve svém c¢lanku uvadi, Ze spalovani je vyuZzivano pro produkty, které
nemohou byt opétovné pouzity (a recyklovany) z technickych a ekonomickych divodii
(napriklad prili§ vysoké pozadavky na opravu, ndklady na zpracovani anebo recyklaci,
pripadné bez existujiciho trZzniho potencidlu pro uvedeni do obéhu po pripadném
zpracovani) (Fleischmann a kol, 2000). NemoZnost se ale opétovné tyka urcitych
subjektli a jejich dostupnych zdroji a kompetenci v urcitém case a situace se muze
zménit. Takto posuzovany zdroj hodnoty je tedy nutné zkoumat v zasazeni do
komplexnéjsiho ramce.

Jak ale uvadi Pearce (2005, s. 61), pyramida, kterd po doplnéni dalSich procesti mtize
obsahovat osm stupniiz? (a takto je i v Sirsim pojeti prijimana), ma urcité nedostatky,
Napriklad ne zcela vSem situacim odpovidajici zarazeni jednotlivych zplsobii nakladani
s odpady v hierarchii. Pro podnikovou praxi jeho ivaha miiZze mit aZ sekundarni vyznam,
jeho kritika je apriori namifena na dopad na vytvareni nadnarodnich a narodnich politik
odpadového managementu (odpadového hospodarstvi), kdy by ne zcela spravné mohly
byt preferovany a podporovany urcité zpusoby nakladani pred jinymi. Material, ve
kterém byl Pearcetv prispévek uvedeny, rozproudil anebo podnitil diskuzi ohledné
hierarchie, ktera na jaro roku 2013 vyustila v navrhy o doplnéni hierarchie. Tyto navrhy

29 Jde o tyto stupné: 1 source reduction, 2 re-use, 3 recycling, 4 composting, 5 incineration with energy
recovery, 6 landfill with energy recovery, 7 incineration without energy recovery, 8 landfill without
energy recovery
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jsou inspirativni i pro podniky a jejich Fizeni zpétnych toki a uzce se dotykaji této prace.
Diiraz v navrzich je kladeny mimo jiné na design produkt(, na implementaci zero-waste
(nulovy odpad) principu do designu produktii i procesti, a na prosazovani uzavienych
dodavatelskych smycek v praxi podniki (zerowasteeurope, 2013). Diilezité je upozornit
na jeden posun - vpredchozim usili byla pozornost vénovdna nejenom sniZovani
potieby zdroji jako vstupl (source reduction), ale i sniZzovani odpadi. Nové dochazi
k posunu smérem k nulovému odpadu (,zero waste®).

1.5.3 Hierarchie zpiisobii nakladani se zpétnymi toky

MoZnosti nakladani se zpétnymi toky jsou vystupem piedchazejicich procesii/aktivit,
které jsou také primarné dilezité pro produktové a naptiklad procesni inovace. Jde o:
sbér, kontrolu/prohlidku/prohledani/testovani/ovérovani/zkouseni..., vybér a
roztrid'ovani/rozdélovani/tridéni (Fleischmann a kol, 2000; de Brito, 2003a)39,
anebo zahajeni/zacatek zpétného toku (,return initiation“), urceni cesty
(»determining routing“), obdrZeni obsahu zpétného toku (,receiving returns“),
vybér zpiisobu nakladani (,selecting disposition“), v urcitych piipadech také reseni
kompenzace zakaznikovi/zasilajici strané (,crediting customers“), méreni
vykonnosti souvisejici se zpétnym tokem (,measuring performance“),
gatekeeping, tj. proces posuzovani opravnénosti vstupu objektu do zpétného toku
(Rogers a Tibben-Lembke, 1999; Rogers a Tibben-Lembke, 2001), tedy proces,
dopliiujici anebo rozSirujici proces kontroly/prohlidky/prohledani/testovani. Tento
proces do urcité miry souvisi s vyhybanim se zpétnym tokdm (tzv. return avoidance).

Ackoliv vySe uvedené procesy implikuji predstavu o existenci fazovosti anebo etapizace,
nékteré procesy se mohou prekryvat. K tomuto bodu se dostaneme dale v textu. Giuntini
a Andel (1995, prevzato z Dowlatshahi, 2000, s. 145) uvedli dalSich Sest procest,
vtomto pripadé procesii ramcového charakteru, jejichz realizace je nezbytna pro
uspésnost reverzni logistiky (tzv. ,6R“: "recognition, recovery, review, renewal, removal,
reengineering”). Tyto procesy zahrnuji jak vySe uvedené, tak procesy, kterym bude
pozornost vénovana dale. Ke kontrole, prohlidkdm, testovani, zkouSeni, ovérovani
dochazi nebo by mélo dochazet v podstaté v priibéhu vsech podnikovych procesi, které
souvisi s tvorbou hodnoty - at' jiz v doprednych nebo zpétnych tocich.

1.5.3.1 Vyhybadni se zpétnym tokiim

Vyhybani se zpétnym toklim znamend uplatnéni krok, které vedou k zabranéni vzniku
zpétnych toki (Rogers a kol., 2002; Stock a Mulki, 2009). Vyhybani se zpétnym tokliim se
miiZe tykat preventivniho chovani jiZ pti navrhovani nového produktu i procesu anebo
preventivniho chovani, které miiZze mit podobu gatekeepingu (viz dale). Prvni ptipad lze
ilustrovat napriklad poskytovanim lepsSich a uZivatelsky pratelskych informaci, pripadné
Skolenim pro pouzivani produktu (Rogers a kol., 2002; Genchev a kol, 2010; Nguyen Ha,
2012)) a samoziejmé navrhovanim produktu se zohlednénim potreb a schopnosti

30 tedy Cinnosti tykajici managementu kvality
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uzivatelli produktu (mimo jiné) a eliminaci potencidlnich vad a poruch produktu, ale
také i obalG (Mollenkopf, Frankel a Russo, 2010), piipadné potencialnich problémi u
procest dodani sluzby. Mollenkopf, Frankel a Russo (2010) zd{iraziuji roli provoznich
operaci u vyhybani se zpétnym toklim, napi. propracovanéjsi systém produkce a
dodavani tak, aby se zlepSila rovnovaha mezi aktudlni poptavkou a nabidkou, nebo
napliovani legislativnich pozadavkl u produkce a dodani. Zabranéni zpétnych tokd,
které by vznikly zdivodu neznalosti anebo obchazeni legislativy také vede
k produktovym, ptripadné i procesnim inovacim a legislativni predpisy a jejich znalost a
neustald revize platnosti a souladu podnikovych procesii s platnou legislativou patri
mezi zdkladni poZadavky systémi managementu kvality. Zabranéni vzniku zpétnych
toki ve vySe uvedenych pripadech znamena zabranéni vzniku jako takového, nikoliv az
zabranéni vstupu zpétnych tokl do podniku, tj. svym zplisobem odmitani zpétnych tokd,
coZ je ¢astym Ukolem gatekeepingu (viz dale).

Preventivni chovani ale mutze zachazet mnohem dale do procesi, které se tykaji
uplatiiovani filozofie Total Quality Management, ptripadné i uplatiiovani spolec¢enské
zodpovédnosti podnikli viici riznym stakeholderim. V téchto pripadech tedy nejde
jenom o pouhé zabranéni vstupli zpétnych tokli do podniku, ale zabranéni moznosti
vzniku zpétnych tokl jako takovych, vracejicich se zrGznych divodi i vramci
vnitropodnikovych procesii na jedné strané a na druhé strané zabranéni riznych
negativnich dopadi v podstaté i nutnych zpétnych tokl, naptiklad v podobé
municipalniho odpadu.

U zahajeni/zacatku zpétného procesu je teoretiky diskutovana ,snadnost tohoto
procesu (Shulman a kol., 2009; Genchev a kol., 2010), tj. existence rtznych bariér, které
skutecné existuji (napriklad podminky ve smlouvé (Mollenkopf, Frankel a Russo, 2010))
a/anebo zda je zakaznik (tedy Clanek v retézci), ktery tesi potiebu zacit zpétny proces,
jako bariéry vnima (neochotny zaméstnanec, vzdalenost, casové prekazky apod.). Tato
etapa je Uzce propojena s gatekeeping. Pokud jsou oba procesy nastaveny tak, Ze je
sledovan cil minimalizace vstupnich tokl (sniZeni naklad{), je moZné, Ze producent
neziskd cenné informace o moZnych problémech sproduktem anebo o tom, jak
zakaznik/c¢lanek v retézci s produktem nalozil, zda s nim mél problémy, o jaké problémy
Slo. Jak bylo zminéno vyse, v tomto bodé se miiZe realizovat i proces anebo ¢ast procesu
vyhybani se zpétnému toku.

Pokud bychom pokracovali v dalS$im vymezovani obsahu ,vyhybani se“, v kroku
»gatekeeping” mliZou zaméstnanci zabranit vzniku poskytnutim potifebnych informaci,
vysvétlenim, opravou zdarma apod. Tento ,dopliikovy vstup“ ale mize znamenat, Ze
produkt nebyl vytvoreny anebo dodany vsouladu s potfebami a pranim zakaznika
anebo vsouladu se schopnostmi ¢i moZnostmi daného clanku vretézci (napiiklad
distributora). Chybély napriklad potrebné informace (jak bylo uvedeno), manualy,
design produktu vede uZivatele anebo distributora kintuitivnimu nespravnému
zachazeni nebo manipulaci atd. Takovéto naleZitosti patfi do komplexniho produktu, a
pokud neni takova situace vyjimecnd, lze zde spatfit nutnost Upravy produktu (tj. aZ
v podobé produktové inovace). Pokud produkt nebyl komplexni, mize to byt také

53



z divodu nesystémového managementu kvality (tedy ne pouze ¢asti systému, kterou je
pouha vystupni kontrola kvality). V této etapé také miiZe, ale i nemusi dojit k propojeni
riznych procest uvedenych vyse, tedy napriklad kontroly, prohlidky, testovani atd. a
zapojeni pracovnikl z riznych funkc¢nich oblasti podniku (naptiklad vyvoj, marketing
apod.)

Vybér zpisobu naklddani se zpétnym tokem je - jak jiz bylo uvedeno - spojeno s
vysledkem posouzeni hodnoty, ktera jednak v predmétu zpétného toku ztlistala (zejména
pokud jde o hmotné produkty) a/anebo kterou lze jesté ziskat urcitym zplsobem
dalSiho nakladani (Gobbi, 2011). Jde o naro¢ny proces vzhledem k potfebnym znalostem
i zkuSenostem, pripadné i vzhledem k disponovani urcitymi zarizenimi nebo stroji a
pristroji. I z tohoto divodu miiZe byt tentyZ produkt urcen jak k opravé, tak k rozebrani
na soucastky a také i ohodnocen jako odpad pro skladku. Jak uvadi Bontoux a kol.
(1997), napriklad material se pro nékoho miiZe stat odpadem po ztraté primarni funkce,
ale pro jiné miize poslouzit jako vstupni surovina. Mimo jiné de Brito (2003a) zuZuje
posuzovani hodnoty na posouzeni kvality, coZz neni zcela spravné. Nicméné, aZ po
posouzeni hodnoty (a v ramci ni kvality) a mozZnosti dalsiho nakladani (vcetné
posouzeni a na zakladé dostupnych zdroj, viz kap. 1.6) se se zpétnymi toky pracuje
dale.

Pro hledani souvislosti mezi zplisoby nakladani se zpétnymi toky a vyuzitim zpétnych
tokli pro produktové inovace (a souvisejici inovace) je vhodné vyuzit pyramidu
ziskavani hodnoty ze zpétnych toka vjednotlivych mozZnostech (aktivitach)
nakladani, kterou vytvorili de Brito (2003a) a de Brito a Dekker (2004) s vyuzitim
yhierarchie odpadu“. Tu prezentoval vroce 1979 c¢len nizozemského parlamentu
Lansink (de Brito, 2003a). Lansinkova hierarchie byla v materidlech Evropské komise
doplnéna o dalsi procesy, jak bylo uvedeno vysSe v predchozi kap. 1.5.2. Autori ale
navazali také na jiné jiz existujici hierarchie zplisobii nakladani, naptiklad na pomyslnou
hierarchii, kterou predstavili Carter a Ellram (1998), na vrcholu které je opétovné
pouziti, potom zpracovani, dale recyklace, vyuZziti odpadu pro vyrobu energie a na
poslednim misté sklddkovani.3!

Na vrcholu pyramidy jsou procesy, které podniku prinasi nejvice hodnoty, pripadné
Zadnou anebo minimalni ztratu. Patfi sem opétovny prodej, opétovné pouzZiti,
redistribuce jak hotovych vyrobki, tak zasob anebo piebytku surovin a materialt. U
hotovych vyrobkii jde o produkty na konci pouzivani nebo vracené produkty v ramci
liberalni politiky zpétnych tokii anebo z dlivodu legislativnich. Dalsi stupné hierarchie
(repair, refurbishing, remanufacturing, parts retrieval, recycling, incineration3?) jiz
potrebuji vyuziti produkénich procest, az na posledni stupen, kam patti skladkovani. De
Brito a Dekker neodliSuji mezi skladkovanim, které se vyuziva i nevyuZziva pro ziskani
energie, lze pouze usuzovat, Ze mysleli spiSe na druhou mozZnost, tedy bez ziskavani
energie.

31 "the most important action is to re-use, then processing, recycling, waste-related with energy recovery and
eventually depositing in landfills”(Carter a Ellram, 1998, s. 69)
32 Blize v de Brito, 200343, s. 64
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Pro doplnéni aktivit v ramci zptisobli nakladani se zpétnymi toky, které ale patii z vétsi
casti do aktivit, jeZ lze oznacit za preventivni nez za takové, které se primo vztahuji ke
zplsoblim nakladani s existujicimi zpétnymi toky, Hill, environmentalni aktivistka,
vytvorila tzv. ,kruh zakladu zZivota“, ktery zakomponovava pét prvku - tzv. ,5R". Jde tedy
o aktivity, které souvisi s environmentalnim pristupem k rizeni zpétnych toki. Ackoliv
vjejim pojeti jde o kruh, tento kruh ma sviij zacatek (ktery je zaroven koncem pro
predchozi proces) (Krin, 2008). Hill do kruhu zakomponovala tyto procesy - uvedené
v daném poradi - Respect, Rethink, Reduce, Reuse, Recycle (uvedeno v Krin, 2008).

Pyramidy bychom ale mohli doplnit o dal$i urovné anebo procesy na stavajicich
urovnich. Napriklad v ramci redukce by mohl byt zapojen tzv. redesign, tj. napiiklad
prepracovani navrhu designu produktu, ktery se z néjakého diivodu vraci a je nutné
s nim nakladat v ramci zpétnych tokd. Podobné by mohl byt vyuzit i reengineering ve
smyslu redisignu procest. V piipadé recyklace Kriwet a kol. (1995) rozvadi tfi arovné -
recyklace odpadu anebo zmetkii z vyroby, recyklace v pribéhu pouzivani produktd -
soucastek, které se staly odpadem vhodnym pro recyklaci po opravach anebo
prepracovani a nakonec recyklace produktii na konci doby pouzivani nebo Zivotniho
cyklu. Kazda z téchto Urovni se vztahuje k jinym inovacim - produktovym, procesnim,
organizacnim apod. Thierry a kol. (1995) do znovupouZiti zarazuji také kanibalizaci,
kterou je obtiZné jednoznac¢né zaradit do pyramidy. Tento pojem oznacuje ziskavani
dild, soucasti nebo materidl, které jsou poté znovu pouzity pii vyrobé. Hlavnim
diivodem je uspora nakladd. Stock a Mulki (2009) zarazuji mezi zptisoby nakladani také:
primé zatazeni produktu (tyka se ale i vratnych obali a manipula¢nich oball) do zasob;
prebaleni vraceného produktu a zarazeni do zasob; zniceni produktu; prodej produktu
jako zmetku; prodej produktu na novém trhu a predavani produktii pro charitativni
Ucely.

Spojenim pyramidy De Brito a Dekkera spyramidou odpadi a doplnénim o dalsi
zpusoby nakladani se zpétnymi toky (uvedenymi v textu) vznikne komplexnéjsi pohled
na rizné procesy a aktivity, vedouci k ziskavani urcité hodnoty ze zpétnych tokd,
potirebnych pro rizeni inovaci a i souvisejicich s managementem kvality, viz Obr. ¢. 4.
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Obr. ¢. 4: Pyramida nakladani se zpétnymi toky v kontextu rizeni inovaci a
managementu kvality

1. respektovani 3. snizovani zdroju pro vstupy — 2.opétovné
vedouci k omezeni zvazovani,
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avddo
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10. spalovani odpadu s vyuzitim pro ziskavani energie

11. skldadkovani odpadu s vyuzitim pro ziskani energie

12. spalovani odpadu bez vyuziti pro ziskdvani energie

13. skladkovani odpadu bez vyuziti pro ziskani energie

Zdroj: autorka na zakladé de Brito (2003a); de Brito a Dekker (2004); Krin, 2008, Kriwet
a kol,, 1995, Thierry a kol., 1995 a Stock a Mulki, 2009.

K produktovym inovacim se vztahuje vétsSina ¢innosti uvedenych v pyramidé v bodech 1.
- 8, k procesnim inovacim a dal$im typim inovaci body 1. - 11. - v zavislosti od
internalizace a externalizace procesti. Nékteré zptisoby nakladani se zpétnymi toky ale
vyzaduji zapojeni vicero typl inovacniho usili najednou. Je to zejména tehdy, pokud
dochazi k vétsim zméndm v podnikovych nebo i mezipodnikovych procesech a jsou
nutné i organizacni zasahy. VSechny body ale zaroven vstupuji do tvorby produkti
(hmotnych), resp. procesli, vramci kterych se vyuzivaji hmotné prvky. I takové
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rozhodnuti, jako je to, zda odpad miize byt skladkovany béZnym zptlisobem anebo jde o
odpad nebezpelny, vyZadujici specidlni skladkovani, by mélo byt zakomponovano jizZ
v navrhu produktu a posléze i procesu, v ramci kterych se s produktem pracuje.

Prepracovani a recyklace predstavuji také zaklad pro uzavieny dodavatelsky retézec
(closed supply chain loop, viz kap. 1.3.1) (Kriwet a kol., 1995; White a kol., 2003; Kumar
a Putnam, 2008).

Trochu jinym pohledem na zplisoby naklddani se zpétnymi toky, konkrétné pravé
ze zorného Uhlu pohledu uzavieného dodavatelského retézce, se na zplisoby divaji
White a kol. (2003, s. 449). Ze zpusobl, které se vztahuji ke zpétnému zpracovani
(reverse manufacturing), tj. prepracovani (reprocessing), vytvorili smycku zasobovani
(dodavani), viz Obr. €. 5, ze které vyplyva provazanost jednotlivych etap, moZnosti
provazanosti, kdy je spojujicim prvkem pravé hmotny vystup jako vstup pro jiny zpiisob
nakladani a smycka konc¢i etapou distribuce a prodeje a navazné zacina etapou
pouzivani prepracovaného vystupu. White a kol. sami upozoriiuji, Ze do smycky
nezapracovali etapu navrhovani produktu a fazi uzavirani smluv (konkrétné
»contracting strategy”) vzhledem k tomu, Ze ackoliv oba procesy ovliviuji cely proces
zahrnuty ve smycce, do urcité miry narusuji komplexitu modelu vstup-vystup, ktery
smycka predstavuje.

Autofi nevysvétluji, co mysli pod pojmem contracting strategy a zda tato faze zahrnuje
také hledani trh, zjiStovani potireb a pozadavkil zakaznikl apod. nebo pouze smlouvani
parametrii produkti a jejich dodani za urcitych podminek, coz je zhlediska tizeni
inovaci a do urcité miry i z hlediska managementu kvality (naptiklad uplatnéni rtiznych
metod a technik, které teorie managementu nabizi pro navrhovani produktu) znacné
rozdilné. Ve smycce se také neuvazuje s odpadem, ktery vznika v jednotlivych fazich,
jako vstupem do jiné faze. Lze se pouze domnivat, Ze za odpad autofi povaZzuji to, co
nelze nikterak upotrebit, jednoduse jiZ nema Zadnou hodnotu, alespon ne pro podnik
v uzaviené smycce, kterou model znadzornuje. Smycka tedy nemd propojeni
s dodavatelsko-odbératelskym retézcem/siti. Zavadi také pojem ,demanufacturing®,
ktery oznacuje ziskavani dilli, soucasti, material{i, surovin z produktii, urcenych nikoliv
pro prepracovani, ale pro pouziti jako vstupy pro vyrobu jinych a odliSnych produkti i
jinych vyrobci/zpracovatelli, coz je vlastné kanibalizace, jak tento proces oznacuji
Thierry a kol. (1995).

Smycce bude vénovana pozornost jeSté jednou v souvislosti s managementem kvality
v kap. 2, kde bude zapracovan i proces navrhovani produktd.
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Obr. €. 5: Smycka zasobovani (dodavani)
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Pyramida a smycka taktéZ implicitné naznacuji roli managementu kvality v kazdé tirovni
pyramidy (vice v kap. 2) a také to, Ze naroky na produktové a procesni inovace mohou
byt znacné odlisné jak u jednotlivych trovni, zplisobli nakladani, tak u rtiznych podnik

v zavislosti na zdrojich, kterymi disponuji, pripadné dalSich okolnostech. Napriklad

Thierry a kol. (2005) uvadi rizné naroky na posuzovani kvality od prepracovani az po
recyklaci v souvislosti surovni rozmontovani nebo rozloZeni hmotnych produkti.
Zatimco u opravy neni casto rozmontovani nebo rozloZeni nutné, u recyklace je

potirebné dostat se azZ na materialovou anebo az surovinovou droveii.33

33 Viz blize Thierry a kol., 2005, s. 120
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1.6 Rizeni zpétnych toki a zdroje

Kazdy podnik predstavuje urcité seskupeni riiznych druht zdroji, které jsou do urcité
miry vyuzivany pro bézny chod a zajiSténi budouci existence podnikd a které podnik
vlastni a kontroluje a vyuZivd vramci strategii, jeZ mu napomahaji dosahovat
pozadovanou efektivnost a efektivitu (Barney, 1991; Amit a Schoemaker, 1993). Pro
fizeni podnikd je nutné, aby manazeri (pripadné i vlastnici) védéli, jakymi zdroji podnik
disponuje (pripadné nedisponuje), jakou hodnotu tyto zdroje maji pro tvorbu
konkurenc¢ni vyhody a jak jsou ¢i nejsou zdroje vyuzZivany. Porter (1991) vymezuje
zdroje jako prostiednika mezi aktivitami, které se v podniku realizuji (a které
vytvari hodnotu) a konkurenc¢ni vyhodou, kterou tyto aktivity maji zajistit
(uvedeno v Amit a Schoemaker, 1993). Strategie, jeZ manaZeti formuluji a maji byt
uplatiiovany, by meély jednak korespondovat se situaci ve vnéjSim prostredi (tzv.
market-focus) (Meredith a McTabish, 1992) a jednak by se mély opirat o co
nejefektivnéjsi vyuzivani zdrojli, které bud v podniku aktudlné jsou anebo budou
porizeny (Furrer a kol., 2008).

1.6.1 Kategorizace zdroji

Teorie nabizi vicero kategorizaci typli nebo druhl zdrojl, které se do urcité miry
prrekryvaji a dopliiuji. Lze najit velmi vagni a izké vymezeni nékolika malo skupin zdrojt
(Seppanen, 2009) a naopak i pristupy, kdy se za zdroje povazuje vSe, ¢im podnik
disponuje a co Ize potom zhodnotit jako slabou anebo silnou stranku (Wernerfelt, 1984).
Napfiiklad Daft (1983, uvedeno v Barney, 1991) za zdroje podniku oznacuje vSechna
aktiva/majetek, schopnosti, organizacni procesy, atributy podniku, informace, znalosti
atd. Hunt (2000) zdroje kategorizuje jako financni, fyzické, lidské, organizacni,
informacni a vztahové. Barney (1991, s. 101) detailizuje fyzické, lidské a organizacni
zdroje34, kdy fyzické zahrnuji pristup podniku k surovindm, technologie a zarizeni,
geografické umisténi a provozni prostory, lidské obsahuji zkuSenosti, vzdélani, vztahy,
inteligenci, ndzory a vhled manaZert a ostatnich zaméstnancii a organizacni zastupuji
formdlni a neformalni planovani, formalni strukturu reportovani, controlling,
koordinujici systémy a informacni vztahy. Caves (1980) za zdroje (aktiva), které jsou
potirebné pro tvorbu a napliiovani strategii, povaZzuje hmotna a nehmotna aktiva, ktera
jsou spojena s podnikem ,semipermanently”, tedy napiil trvale35. Mezi zdroje Ize zaradit
i znacku, obchodni kontrakty nebo efektivni pracovni postupy (Wernerfelt, 1984,
uvedeno v Priem a Butler, 2001). Porter (2001) zdroje vymezuje jako aktiva a rozdéluje
je na interni (fyzické a financni, lidské zdroje, technologie - ve smyslu pracovnich
postupii, zkuSenosti, znalosti a organiza¢ni postupy) a externi (kontrakty, image znacky,
vztahy, sité a reputace).

34 oznacuje je za kapitalové zdroje a zaroven souhrnné tyto zdroje zarazuje mezi atributy podniku

35 Caves timto mysli skutecnost, Ze Zadny zdroj neni anebo nemusi byt v trvalém majetku podniku, resp. se
zadnym zdrojem podnik nemusi trvale disponovat. Kazdy zdroj je nahraditelny, stava se predmétem
posuzovani efektivity a efektivnosti.
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Miller a Shamsie (1996) vyuzili jeden atribut ze ctyr, které charakterizoval Barney
(1991) a Barney a kol. (2001)3%¢ a které predstavuji potencial zdroje pro zajiSténi
udrzitelné konkurencni vyhody, konkrétné atribut imitovatelnosti, a rozdélili zdroje na:
1. zaloZené na vlastnictvi (,property-based”) a 2. zaloZené na znalostech (,knowledge-
based“). Pravé tuto Klasifikaci povazuji Genchev a kol. (2010) za podstatnou pro
reverzni logistiku. Zdroje zaloZené na vlastnictvi zastupuji napriklad stroje, pristroje a
zarizeni nebo vlastnictvi exkluzivnich prav kurcitym technologiim apod. pomoci
kterych lze aplikovat urcity zplisob nakladani se zpétnymi toky (testovani, zkouseni,
tridéni, prepracovani, recyklaci, kompostovani anebo spalovani apod.) Zdroje zaloZené
na znalostech zahrnuji know-how a zkuSenosti, dle Millera a Shamsieho (1996)
zkusenosti technické, kreativni a kolaborativni.

Priem a Butler (2001) upozornuji, Ze pravé ta skutecnost, Ze za zdroje lze oznacit
prakticky vSechno (minéno oznaceni teoretiky), vede nebo mize vést kurcitym
problémilim, jak nékteré zdroje mérit a zachazet s nimi, resp. je ridit. Na druhou stranu,
pokud podnik disponuje zaméstnanci, ktefi maji patiicné znalosti, zkuSenosti a
schopnosti, s timto problémem se pravdépodobné vyrovnaji. Priem a Butler se ve svém
¢lanku snaZili upozornit na urcitou nekorektnost prace s pojmy. Tato skutecnost se
miiZe tykat i zpétnych tokd, které by za zdroje povazovany byt mély, ale v praxi tomu tak
nemusi byt vzhledem k nevnimani nebo nepoznani hodnoty, ktera v nich mize byt
obsaZena (viz. subkap. 1.3.3). Zdroje, které nelze vyuZit (anebo nejsou vyuzivany),
mohou predstavovat pro podniky problémy, které neprinasi zisky, pouze vytvari
nakladové poloZky a mohou piisobit jako bariéry existence ¢i dokonce riistu podniku,
resp. jako ztracené prileZitosti (Knott, 2009).

Relativné vycerpavajici prehled riznych zdroj, navic rozdélenych do nékolika kategorii,
vytvorili Seppanen a Makinen (2007, uvedeno v Seppanen, 2009). Mezi kategorie patii:
fyzické zdroje (suroviny, stroje, zarizeni, budovy, pozemky, umisténi podniku),
finan¢ni zdroje, pravni zdroje, zdroje vztahové (interni i externi - se zakazniky,
dodavateli, konkurenty a dal$imi partnery), zdroje lidské (osobni sité, individualni
zkuSenosti, vzdélani a osobni atributy), zdroje organiza¢ni (sem zaradili kulturu,
strukturu, bézné pracovni postupy, procesy, povést a znacku) a zdroje informacni
(interni, produktové, zakaznické, dodavatelské a odvétvi).

Do urcité miry odliSny pohled na kategorizaci zdroji vytvorili Readman a Grantham
(2004, s. 7). Zdroje rozdélili na dvé zakladni skupiny - podnikové a tykajici se
hodnotového retézce (v jejich pojeti externiho, tj. dodavatelského, ackoliv oni sami ho
takto neoznacuji) anebo strategickych alianci. Do prvni skupiny zaradili hmotna aktiva,
primarni vstupy a polotovary, procesy, systémy a procedury a nehmotné schopnosti
(,intangible capabilities“) zahrnujici individudlni a organiza¢ni znalosti. Do druhé
skupiny zaradili kooperujici podniky, komunika¢ni sit, trzni vztahy a

36 V Ceské republice znamé jako metoda VRIO, kde jednotliva pismena znamenaji: V - valuable (hodnotny,
tj. schopny vyuzit prilezitosti a neutralizovat hrozby), R-rare (vzacny), I-imperfect imitable (obtiZné nebo
nedokonale imitovatelny) a O-organisation (organizace vedouci k vyuzivani zdroje). Alternativni k VRIO je
VRIN, kde N zastupuje nesubstituovatelnost zdroje (Barney, 1991)
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distribucni/logisticky management. Ackoliv neoddéluji schopnosti od znalosti (viz text
dale), upozornili na vyznamnou skutec¢nost, ktera dopliiuje Porterovo oznaceni zdroji
jako prostiednikd (viz vyse). Schopnosti, (ve smyslu potencidlu - capabilities) jako
schopnosti (abilities), které jsou v podnicich k dispozici, jsou hybnou silou pro vyuzivani
a konfiguraci zdrojt pro konkrétni cil a ucel (s. 7).

1.6.2 Zpétné toky jako zdroje pro Fizeni inovaci a role znalosti, schopnosti,
dovednosti

Vnimani zpétnych toki jako zdroji je z hlediska Fizeni inovaci a managementu kvality
velmi dileZité. V uvedenych definicich zpétnych tokd, resp. reverzni logistiky, kde byly
zpétné toky do urcité miry zminény, prevladaly materidlové zpétné toky. V souladu
s Resource Based View (RBV) teorii3’, kterd mezi teoriemi, vénujicimi pozornost
zdrojim podnikli a organizaci patrné dominuje a do vyvoje které vétSina vysSe
zminénych autort prispéla, patfi materidlové zdroje mezi vSechny dalsi druhy zdroj{,
kterymi podnik disponuje.

Materialové zdroje tedy mohou predstavovat samotné zpétné toky - jako toky hotovych
produktt, které se vraci (divody viz kap. 1.2), jako toky obali, které se vraci do podniku
jako vratné anebo manipulac¢ni obaly nebo které se vraci dodavateliim, jako toky v ramci
internich zpétnych procest, tedy zdroje v podobé surovin, zmetki, prebytki, odpadu
apod. Tyto toky je potrebné zkontrolovat, otestovat nebo vyzkouSet v ramci procest
managementu kvality a pro velkou ¢ast z nich jsou potrebné dals$i materialové zdroje
v podobé riznych piistrojd, strojii a zafizeni nebo pomocnych latek. Cast z téchto
zpétnych tokl je podrobena urcitému zplisobu nakladani (viz kap. 1.5.2 a 1.5.3), tedy
jsou opétovné potiebné materidlové zdroje, mimo vyse uvedené i v podobé surovin,
polotovari, soucastek, dilii, pripadné i obal nejenom pro urcity zplisob nakladani, ale i
pro testovaci, ovérovaci a zkuSebni procesy zkoumajici kvalitu vystupii. Potrebné jsou i
zdroje pomocné, napiiklad kancelarské potieby.

Z vySe uvedeného textu je také zrejmé, Ze to, zda a jak budou urcité zdroje a tedy i
materidlové zdroje a v pripadé zpétnych tokli také zdroje informacni a/anebo jejich
kombinace vyuzité pro zajisténi Zadouci vykonnosti (Knott, 2009), ¢i ziskani a udrzeni
konkuren¢ni vyhody (Barney, 1991, Grant 1991 a dalsi), zaleZi zejména na jedné
skupiné zdrojt, zahrnujici znalosti, schopnosti, kompetence, tedy zdrojti, které souvisi
se zaméstnanci, manazery a v nékterych pripadech i vlastniky. Prahalad a Hamel (1990)
tyto zdroje nazyvaji ,skupinové uceni - ve smyslu propojovani a sdileni individualnich
znalosti a schopnosti i napri¢ organizaci vcetné ,zajiSténi dokonalé koordinace mezi

37 alternativné Resource based theory, nicméné ctenari se mohou setkat i s dalSimi nazvy skupiny
teoretickych pristupd, které zkoumaji zdroje podnikli a organizaci (viz napriklad poznamku v ¢lanku
Aceda a kol, 2006), sriznou mirou pozornosti vénované zdrojim jako takovym, oddéleni zdrojq,
schopnosti a kompetenci, akcentaci schopnosti a/anebo kompetenci, znalosti apod. Mezi né patii
naptiklad Resource dependance theory, Resource advantage theory, Multiple resource theory, Resource
mobilization theory. Komparaci tii teorii -Resource-based theory, Organisational capabilities theory a

vvvvv
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funk¢énimi aktivitami v podniku (Day, 1984, s. 2). Je tedy zfejmé, Ze lidské zdroje jsou
velmi Gzce propojeny se skupinou vztahovych a také organizacnich zdroji.

Amit a Schoemaker (1993) schopnosti oznacuji jako procesy zaloZené na informacich,
hmotné i nehmotné38, které se vyviji v case prostfednictvim interakce mezi zdroji
podniku, tj. vramci procesii interakce jsou informace ziskavany, prenaseny,
vyménovany, sdileny, provazovany, dopliovany a tak dochazi k tomu, co Prahalad a
Hamel oznacuji jako jiZ zminéné skupinové uceni, tj. znalostni kapital. Amit a Shoemaker
(1993) také uvadi, Ze schopnosti se prevazné rozviji ve funkcnich oblastech (jako
disledek specializace a moznosti vrstveni, prohlubovani a rozSifovani znalosti a
zkuSenosti), pripadné na Kkorporatni (celopodnikové) turovni kombinaci fyzickych,
lidskych a technologickych zdroji.

V intencich fesené problematiky této prace tedy jde o to, zda podniky disponuji lidmi,
kteri vnimaji potencial zpétnych tokii pro produktové a pripadné i dalsi inovace a
zda a jak jsou schopni tento potencial vyuzit. Znamena to také, Ze zpétné toky by
nemély byt vnimany jako slaba stranka, nybrZz jako zdroj, ktery ma podnik
k dispozici pro uchopeni prilezitosti z externiho prostiedi (v tomto pripadé je nutné
oprit se o tzv. dynamické schopnosti/kompetence, viz Teece a kol., 1997). Jde o tzv.
vyjimecnou znalost (,superior knowledge®) a zfejmé i schopnost (ve smyslu potencialu i
schopnosti jako takové - capability a ability), jejimz disledkem je mimo jiné i to, Ze se
projevi jako schopnost ekonomicky mnohem vyhodnéji vyuzit zdroje interni v
porovnani se zdroji, které podnik obstarava zvenc¢i (Priem a Butler, 2001). Alchian a
Demsetz (1972, citovano v Priem a Butler, 2001, s. 36), vyzdvihuji zejména vyznam
znalosti jinych druhi internich zdroji3? a jejich charakteristik vykonnosti, kam patii i
atributy kvality, viz citace (¢ast textu zvyraznéna autorkou): ,"Superior combinations of
inputs can be more economically identified and formed from resources already used in the
organization than by obtaining new resources (and knowledge of them) from the
outside.” Thus, "efficient production with heterogeneous resources is a result not of having
better resources but in knowing more accurately the relative productive
performances of those resources”.

Vyznam efektivniho vyuziti stavajicich zdroji pro prosazovani a implementaci trznich
prileZitosti pro rozvoj reverzni logistiky akcentuje také Ha (2012). OvSem soustiedéni se
pouze na interni zdroje mizZe byt pro podniky nebezpecné, idedlni je proto hledat
rovnovahu mezi vyuzivanim internich zdroji, ale neodmitdnim moZnosti vyuzit vné;jsi
zdroje, pokud jejich kombinace povede k dosaZeni cilli (viz kap. 1.6.3).

VysSe uvedené zdroje jsou tedy ty schopnosti, které podnikiim umoziuji vyuzit zdroje
produktivné (efektivné) (Prahalad a Hamel, 1990) a ve svych strategiich pro ziskani
konkurenc¢ni vyhody (Barney a Hesterley, 2006). Hledani nového vyuziti a novych

38 pravdépodobné mysleno jako procesy kognitivni, které mohou a nemusi souviset s hmotnymi faktory -
autori se bliZze k vysvétleni nevyjadiuji. Konkrétni znéni jejich vymezeni je toto: ,They are information-
based, tangible or intangible processes that are firmspecific and are developed over time through complex
interactions among the firm's Resources.” (s. 35)

39 tedy nikoliv lidskych
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kombinaci je podstatou inovac¢niho chovani podniki (Hunt a Morgan, 1996). Walker
(2004) upozorinuje, Ze vramci inovacni teorie se zdlraziuje specifickd skupina
schopnosti - inovacni schopnosti (,innovation capabilities) a konkretizuje také
schopnosti vyvijet nové produkty jako ,kapacitu vyvijet nové produkty pro uspokojeni
potreb trhu, aplikovat vhodné procesni technologie pro produkci novych produktii a vyvijet
a osvojit si nové produkty a procesni technologie pro uspokojeni budoucich potreb” (s. 9-
10). Podobnym pojmem je tzv. ,absorb¢ni kapacita“, kterou Salojarvi a Sainio na zakladé
4-dimenzionalnftho konstruktu Zahry a Georgeho rozvedli smérem k zikaznikovi-
vztazené absorbcni kapacité. Tato kapacita se skladd ze schopnosti podniku ziskat
znalost od zakaznika a o zakaznikovi prostrednictvim riznych kandali (akvizice), ze
schopnosti interpretovat ziskanou znalost na zakladé jiz existujicich znalosti zdkazniki
(asimilace), ze schopnosti integrovat znalost pro tvorbu nové hodnoty (transformace) a
ze schopnosti vyvinout vlastni interni kompetence pro dodavani pridané hodnoty
v dal$im obdobi (vyuZiti) (Salojarvi a Sainio, 2006).

Na souvislost mezi udrzitelnou konkurencni vyhodou, inovaci produktii a manazerskymi
schopnostmi, které efektivné koordinuji a presouvaji a kombinuji interni a externi
dovednosti poukazuje i Bessant (2003).

Takovéto schopnosti jsou vlastni fadovym zameéstnanclim?9, specifickym pozicim
(vyzkum, vyvoj apod.) a manaZerim vcetné vrcholovych manazert. V poslednim pripadé
jde o manazerské inovacni schopnosti, které se nemusi tykat primo navrhovani a vyvoje
novych produkti a procesi, ale mély by existovat pro vnimani a vyuzivani jiz nékolikrat
uvadénych prilezitosti (Bartes, 2005). Adner a Helfat (2003) zdtraznuji tii piliiFe
manazerskych schopnosti - lidsky kapitdl, tj. zkuSenosti a dovednosti, znalosti,
odbornost (u zkuSenosti autofi poukazuji na vyznam existence obecnych, odvétvové
specifickych, podnikové specifickych a takovych, které umozni transfer znalosti mezi
riznymi odvétvimi nebo obory); socialni kapital, ktery zastupuje vyse uvedené vztahové
zdroje a podporuje vyménu a sdileni informaci a znalosti a zkuSenosti a nakonec
manazerskou poznavaci schopnost (,managerial cognition“), tedy presvédceni a
mentalni modely manaZerii vychazejicich zjejich hodnotového systému a znalosti
(pripadné i zkuSenosti). Tato schopnost je stéZejni pro rozhodovani. V pripadé zpétnych
tokd mohou jako piiklad byt uvedeny studie zabyvajici se vlivem proenvironmentalniho
chovani v organizacich (Kulhavy, 2012) anebo inovativni ptistupy v podobé eco-designu
produktli vyrabénych ze zpétnych tokil apod. (Glantschnig, 1994).

Pravé manaZzerské schopnosti a specificky poznavaci schopnosti vedou k inovativnim
pristuplim v podnikani. Richey a kol. (2005) v ramci jednoho z ojedinélych empirickych
prizkumi zamérenych na roli zdroji v reverzni logistice zjistili, Ze jsou to zejména
manaZzerské zdroje/schopnosti, které maji nejvétsi vliv na inovativnost reverzni
logistiky a ta posléze na vykonnost. Jak jiZ bylo uvedeno, jde o rozpoznani prileZitosti,
znalost silnych strdnek zdrojli, rozhodnuti vramci tvorby a naplnovani strategii a

40 prikladem vyplyvajicim z propojeni s poznatky managementu kvality jsou krouzky kvality, resp. dsili
jednotlivcd v rdmci neustalého zlepSovani
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pridéleni zdrojl pro naplnovani strategii. Manazerské poznavaci schopnosti vedou také
k vytvareni novych prilezitosti, coz ale zahrnuje vyvoj novych schopnosti, které umozni
navrhovat a produkovat nové produkty pro nové trhy a zajistit konkuren¢ni vyhodu
inovatort. Opétovné mize jako ptiklad byt uvedeno proinovativni chovani a divody
takového chovani podnika uplatiiujicich green management (Othman a Sheehan, 2011;
Florida a Davidson, 2001).

Vyvoj novych schopnosti 1ze spojit s konceptem uceni se v ramci neustalého zlepsovani.
Podle Mukherjee a kol. (1998, uvedeno v Linderman a kol., 2004)) existuji dvé podoby
uceni se v ramci aktivit neustalého zlepSovani - tzv. konceptualni uceni se, tedy ,know
why* (znat proc) a provozni uceni se ,know how") (znat jak). Podle Lindermana a kol. je
toto pojimani znalosti zaloZeno na tzv. technické znalosti, coZ znamena porozuméni
ucinki, které maji vstupy na vystupy. Linderman a kol. také zminuji studii Lapreho a
kol. (2000), ovérujici vysledky predchozi studie MacDuffieho (1997), zamérené na
aktivity zacilené na sniZovani odpadu vjednom vyrobnim podniku a na dlouhodoby
efekt uCeni se na tyto aktivity. Podle vysledkd této studie pouze ty projekty, které
zakomponovaly pozadované ,know why“ a , know how" vedly k pozitivnim vysledkiim
v rdmci sniZovani odpadii (Linderman a kol., 2004).

UcCeni se vedouci k potfebnym znalostem je také soucasti tzv. Shewhartova, resp.
Demingova cyklu PDC(S)A (Plan, Do, Check, resp. Study, Act), ktery Deming oznacil za
cyklus uceni se (Linderman a kol., 2004).

Inovativnost a vystupy z ni, tedy inovace a kvalita (ve smyslu vnimané hodnoty pro
zakaznika*l) patfi podle Hill a kol. (2007, uvedeno v Knott, 2009) mezi ctyii stavebni
bloky konkurenc¢ni vyhody vedle zbyvajicich dvou, coZ jsou efektivita a schopnost
reagovat na pozadavky a prani zdkaznika (vnimavost vici zakaznikovi - ,customer
responsivness“). Hodnota zdroji podniku by méla byt posuzovana pravé podle toho, jak
zdroje koresponduji s moZnosti jejich vyuziti jako jednoho, ovSem nejlépe vSech Ctyr
stavebnich bloki (Knott, 2009).

Hines a kol. (2008) prezentuje tzv. “cestu angazovanosti“ (,engagement journey“)42
poukazujici na slozitost prijeti inovace v podnicich, odvijejici se zejména od lidskych
zdroji a charakteristik, uvadénych v textu vyse, viz Obr. 6. Model neukazuje vlivy
plisobici na jednotlivé faze.

41 kvalitu je moZné povazovat za jednu z vicero dimenzi hodnoty pro zakaznika, viz bliZe Klapalova, 2011
42 Pouzivanou ve spole¢nosti Whirlpool, jak ukazuje zdroj, ze kterého autori ¢erpali
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Obr. C. 6: Cesta angaZovanosti

If we fail:
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1 2 L —
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contact

Zdroj: Hines a kol., 2008

1.6.3 Zdroje a interakce pro fizeni inovaci ze zpétnych toki

Pro vyuziti zpétnych tokd pro rizeni inovaci je dililezité uvést jesté jednu kategorizaci a
charakteristiku zdroji, které zminuji Constantine a Lusch (1994, uvedeno ve Vargo a
Lusch, 2004, s. 2). Jde o rozdéleni na zdroje nazyvané ,operand, na kterych je
vykonavana operace anebo akt s cilem vytvorit efekt, tedy urcity vystup (,on which an
operation or act is performed to produce an effect“) a ,operant”, tj. zdroje, které vyse
uvedené zdroje a jiné ,,operant” zdroje pouzivaji (,which are employed to act on operand
resources and other operant resources”) a ktefi jsou tvirci efektu - vystupu. Do prvni
skupiny patii hmotné zdroje, do druhé zkusSenosti, znalosti, schopnosti a Kklicové
kompetence. Kategorizace pro tizeni inovaci ze zpétnych tokl je vyznamna z hlediska
teorie, kterou na zdkladé podstaty a zejména posunu podstaty fungovani a vnimani role
téchto dvou skupin zdroji rozpracovali Vargo a Lusch pro tizeni sluzeb, konkrétnéji
v teorii, ktera vysvétluje posun vnimani fungovani podnikli a podnikani, resp.
ekonomiky od tzv. tradi¢ni ,zboZi dominujici logiky“ (,goods-centered dominant logic*,
v soucasnosti pouze ,goods dominant logic“) smérem ke ,sluzbé dominujici logiky*
(,service-centered dominant logic“ - nyni ,service dominant logic“).

V ramci ,sluzby dominujici logiky“ je zboZi povazZovano za prenaSece nebo prevadéce
(transmitter) zdroji operanta (v podobé tzv. zakotvenych znalosti - ,embedded
knowledge“ - Baxter (2007) je oznaCuje za tzv. ,addressable resources”, tedy zdroje,
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které vlastni zakaznik - kupujici a které dodavatel miiZe ziskat prostirednictvim vztahu -
nikoliv v ramci transakce) které jsou pouzZivané jinymi operanty, konkrétné zakazniky
jako vstupy pro ziskani poZadované hodnoty (Vargo a Lusch, 2004). Jde tedy o urcitou
analogii stzv. means-end-modelem, ktery poukazuje na skutecnost, Ze zakaznik si
nekupuje produkt pouze kviili jeho atributlim jako takovym, ale kviili vnimani atributi,
které v priibéhu pouzivani/spotreby produktu vedou k urc¢itym diisledkim, nicméné az
vyhodnoceni téchto diisledki je zdkaznik spokojeny anebo nespokojeny, protoZe vnima,
do jaké miry byly uspokojeny jeho skutecné potieby a dosaZena tzv. terminalni hodnota
(blize viz napf. Herrmann a kol, 2000). Na tomto misté lze zopakovat, Ze k mnoha
zpétnym tokiim dochazi napriklad kvili ne dplné vhodné poskytnutym informacim
k produktu. Produkt tedy sice ma ocekavané atributy, ale jelikoZ nejsou vSechny
vyuzivany, pripadné jsou vyuzZivany, ale ne zcela spravné, neprojevi se vSechny
ocekavané disledky a tim padem ani termindalni hodnota.

Masova vyroba totiZ minimalizovala to, co bylo pro vyrobu hmotnych produkti (a
v poslednich desetiletich také mnoha sluzeb) typické - skute¢né vytvaret produkty na
zakladé prani a pozadavkd zdkaznikd, byt s nimi v interakci, rychle reagovat v ptipadé
problémi a nespokojenosti a maximalné se vyhybat piipadnym zpétnym tokim
vzniklym z nespokojenosti ohledné kvality anebo nepochopeni ¢i neznalosti prani a
pozadavki. U velké casti sluZzeb a u vyroby na individualni zakdzky na B2B trzich tato
moznost zlstava. Empiricky vyzkum se ale - dle poznatkl autorky - rozdily ve zpétnych
tocich (mnozstvi, pri¢iny, typy atd.) mezi producenty pro masové trhy a producenty
individualnich zakazek doposud nezabyval. Nejsou tedy zndmé dopady potencidlnich
rozdili na management kvality a fizeni inovaci. Vargova a Luschova koncepce tedy vraci
zpét podstatu smény z pouhé transakce na sménu zaloZenou na vzdjemné interakci
(Vargo a Lusch, 2008a).

Vargo a Lusch vytvorili svou teorii pro potieby podniki sluzeb*3, nicméné vyuzit jeji
podstatu lze prakticky v kazdém podniku, jak koneckoncili sami vysvétluji v diskusich ve
svych pozdéjsich Clancich.#* Za sluzbu totiZ povaZzuji v podstaté jakykoliv proces, ktery
umozinuje anebo zajiStuje mimo jiné i ekonomickou sménu, resp. predstavuje tuto
sménu jako takovou z procesniho hlediska (Vargo a Akaka, 2009). I z tohoto divodu je i
v tomto pristupu, jako vlastné v celé soudobé teorii fizeni sluzeb a také napriklad v
marketingu organizaci (tj. na B2B trhu) kladen takovy dliraz na lidské zdroje a jejich
znalosti, schopnosti, zkuSenosti, dovednosti, na vySe uvedené interakce, vztahy a jejich
fizeni apod. (viz bliZe napt. Klapalova, 2011, ¢ast vénovana teorii primyslovych siti).
Cousins (2006) napriklad vztahy povaZuje za procesy anebo priibéh Cinnosti, které by
mély byt navrZeny tak, aby dodavaly vystupy - vystupy Zadouci a nikoliv vystupy jako
takové.

Ry

lidského faktoru. Gallouj a Toivonen (2011) sumarizuji tyto zdroje - vedle vztahovych

43 coZ je jedna z nékterych kritik této toerie
44 yiz napft. Lusch a Vargo, 2006 nebo Vargo a Akaka, 2009
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zdrojii/schopnosti - zminuji také poznavaci, kreativni a provozni schopnosti; dale
schopnosti a zkuSenosti na: a) urovni podnikdni (analogie vySe uvedenym
manazerskych poznavacim schopnostem, tj. znalost zakladi ekonomiky a podnikani,
znalost a chapani zmén v prostiedi a rizeni vlastniho*> hodnotového retézce); b) trovni
procest tvorby a dodani sluZeb a nakonec c) Urovni osobni interakéni, kde jsou potrebné
marketingové a prodejni dovednosti, socidlni a osobni dovednosti a kooperativni
dovednosti.*6

Vztahové, poznavaci, kreativni, provozni schopnosti a dovednosti osobni interaké¢ni jsou
obsazeny i vjednom znejznadméjSich modeld kvality sluzeb, kterym je SERVQUAL,
konkrétné zejména ve dvou zjeho 5 zdkladnich dimenzi, které vedou Kk urcité
spokojenosti zakaznika. Jde o dimenzi empatie, tedy schopnosti vcitit se do
zakaznikovych potieb a pocitli a o dimenzi schopnosti vnimat a reagovat na zakaznikova
prani a potieby. Zaméstnanci ve sluzbach maji blizko fyzicky (a méli by i, psychicky“) k
zakaznikovi - interakce - a mohou byt velmi ndpomocni pri identifikaci potreb a prani,
které povedou k inovacim (Zeithaml a kol.,, 2013). Vyznam interakce pro ziskavani
novych poznatkd, které mohou vést k inovacim, ovSem neni spojen pouze s teorii rizeni
sluZzeb. Tuto skute¢nost rozpracovali jiZz Nonaka a Takeuchi (1995) ve své koncepci
tacitnich znalosti.4”

Hlavnim faktorem, proc je pravé pro zpétné toky a rizeni inovaci na zakladé zpétnych
tokl tato teorie vyznamn4, je zpétna vazba (feedback), které bude vénovana pozornost
vkap. 1.8 a ktera vzasadé obsahuje znalosti a zkuSenosti, s ni propojeny faktor
interakce mezi tvircem efektu (operandem), ktery pouziva zdroje (operandy a
operanty) a prijemcem efektu. Tedy vétSinou zakaznikem a z interakce a zpétné vazby
s nim vyplyvajici moznost (ktera nemusi byt vZdy realizovana) spolecné tvorby (,co-
creation”) efektu (vystupu), tedy hodnoty pro zakaznika.

Vtomto pripadé jde o kombinaci zdroji, ovSem nikoliv pouze internich zdroji
podniku, ale i zdroji externich, napiiklad zakaznickych, ale i jinych subjekt v ramci
dodavatelského retézce pripadné dalSich stakeholderti (Wadhwa a kol., 2006). Vargo a
Lusch (2008b) v tomto pripadé mluvi o tzv. integratorech zdrojl. ZvaZenim poznatkl a
zkuSenosti (a vurcitych pripadech i vyuzitim hmotnych zdroji téchto partnert
(napriklad urcitych surovin, polotovart...), a tedy i zpétnych toki(*® a kombinaci
s vlastnimi zdroji mlize dochazet k inovacim - produktovym, procesnim, ale i jinym.
Wadhwa a kol. (2006) upozoriiuji na skuteCnost, Ze znalostni management#*?
v reverzni logistice vedouci kinovacim neni obecné v podnicich dostatecné rozvinuty,
pricemz pravé ve zpétnych tocich je inovativni pristup stézejni.

45 1épe ale i cizich, alespori stéZejni faktory jejich fungovani

46 jde v podstaté o prodejni dovednosti ¢i kompetence nebo schopnosti (bliZe napt. Cenék, 2011)

47 Ke kontinuu tacitni - explicitni (kodifikované) znalosti viz blize Howells, 2002

48 u zpétnych tokd muze byt otazkou, kdo je vlastnikem z pravniho hlediska. Jde o pomérné sloZitou
problematiku, ktera je vyrazné nad ramec této prace a kromé otazky vlastnickych tok (tj. dalsiho typu
doprednych a zpétnych tokii) je zapojena taktéz otazka zodpovédnosti

49 tj. management znalosti jako zdrojt podniku
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1.7 Politika a strategické iizeni zpétnych toki

Chybéjici, nedostatecna anebo chybna politika a strategie jsou povazovany za jednu
z nejvétsSich bariér rizeni zpétnych tokl (viz kap. 1.4) a analogicky miizeme podobnou
situaci vztdhnout i krizeni inovaci a kmanagementu kvality. V souvislosti s
managementem kvality Ize zminit vyznam a nutnost formulovani politiky kvality a
zapracovani raznych aspekti rizeni kvality do strategického rizeni podnikd, které
vyZaduje norma ISO 9000 (resp. 9001 a 9004)>0.

Kazdy podnik sleduje urcitou politiku, resp. vicero politik, a to bud’ v podobé formalné
zaznamenanych a sledovanych anebo neformalné naplnovanych. Politiku l1ze definovat
jako specifické voditko pro aktivity a rozhodnuti manazeri pro implementovani
strategii (Pearce a Robinson, 1995, s. 323). Politiky tedy vychazi z cili manaZert a
vymezuji hranice a cestu zadouciho chovani, smérovani a existence podniku jako celku,
pripadné jeho casti (Wiess, 1994). Kromé voditka pro manazery slouZi jako voditko pro
zameéstnance a mély by reflektovat hodnoty (a i zajem a silu) primarnich stakeholdert
podnikl (Grimley, 1986; Brown a kol.,, 2001). Rizné politiky, které podniky sleduji, 1ze
znazornit v podobé pyramidy (Steiner, 1979), kdy vrchol reprezentuje vétSinou
relativné Siroce koncipovana politika, ktera se tyka zpiisobu podnikani a vztahuje se na
misi, vizi a celkové cile podniku jako takového. Z hlediska teorie managementu miiZe byt
politika na této urovni napliiovana konkrétni celopodnikovou strategii pro urcité
budouci obdobi.

Na niZ$i drovni jsou politiky, které mohou mit strategicky charakter, ale nikoliv
celopodnikovy, nybrz souvisejici s urc¢itou oblasti fungovani podniku, typicky s urcitou
funkci, pricemZ dale na nizSich urovnich jsou nebo mohou byt politiky tykajici se
konkrétnich ukolli (Pearce a Robinson, 1995). Podniky sleduji taktéZ politiky, které
svym charakterem patii mezi strategické (mohou mit ovSem i operativni charakter), ale
jdou napri¢ funkcemi (Wiess, 1994). Prikladem jsou politiky, jejichZ cilem je pomoci
naplnovat tvorbu hodnoty podnikd a je nutné propojit kliCové procesy. Zatimco
strategicky vymezené politiky by mély korespondovat s konkuren¢nim umistovanim
podniku, provozni pomahaji realizaci strategickych politik, obsahuji specifické zasady,
pravidla a procedury a pomahaji alokovat zdroje (Martin, 2010; Sekhar, 2010)

Reverzni logistika a fizeni zpétnych tokl v praxi vétSinou spada pod jednu anebo
nékolik malo funk¢nich oblasti podniku, pies nartist vnimani strategického vyznamu
fizeni zpétnych tokl a dopadi Fizeni zpétnych tokli na konkurenceschopnost podniku
(Rogers a Tibben-Lembke, 1998; Stock a kol.,, 2002; Jack a kol.,, 2010) a vlivu zpétnych
tokd a jejich tizeni na efektivnost i ucelnost podnikovych procesti (Daugherty a kol.,
2002). Strategicky charakter a specifika tizeni zpétnych tokl pritom vyZaduji naleZitou
pozornost ze strany manaZzert vcéetné pridélovani potiebnych zdroji, coZz by mélo byt
zakomponovano do planovacich aktivit a strategického rizeni a samozrejmé i do
celopodnikové politiky. (Gooley, 2003; Marien, 1998; Amini a kol., 1999).

50 Tj. normy, které se tykaji zavadéni systému managementu kvality do podnikové, resp. organizacni praxe
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Na zdkladé empirickych priizkumt se ukazuje, Ze podniky, které formuluji politiku fizeni
zpétnych tokd jako soucadst celopodnikové strategie a pokousi se implementovat
efektivni a ucelné programy podporujici vyznam rizeni zpétnych tokili véetné dlirazu na
formalizaci, patfi mezi podniky majici také lepsi, resp. vyborné ekonomické vysledky
(Daugherty a kol., 2002; Richey a kol., 2005; Stock a Mulki, 2009; Lambert a kol., 2011;
Bernon, Rossi a Cullen, 2011). Formalizace urcuje pravidla a do znacné miry i urcita
kritéria pro rozhodovani a posléze pro kontrolu, zastupuje sdilené hodnoty téch, co
formalni pravidla vytvari, snizuje nejistotu dalsich procedur a krokd a napomaha k
oc¢ekdvanym vystuptim. Vzhledem ktomu, Ze formalizace je tkolem pro vyssi, resp.
vrcholovy management, do vytvorenych pravidel se urcitym zpisobem promita
vzajemnda provazanost procesi a aktivit v podnicich (Roth a kol.,, 1991; Autry, 2005).
Formalizace, jako vétSina z manazZerskych zasahl, ma radu vyhod (vySe uvedenych) a
Fadu nevyhod (naptiklad mtze vést k nizsi osobni iniciativé a inovativnosti v podnicich,
vtomto pripadé ale zaleZi na konkrétni situaci vdaném podniku a konkretizaci
formalizace aspektu, ktery podléha formalizaci) a v komplexni problematice reverzni
logistiky a rizeni zpétnych tokd neni tomuto faktoru vénovana ndlezitd pozornost,
pricemZ nékolik malo existujicich empirickych vyzkuml prinasi smiSené vysledky
(Genchev a kol., 2010).

Stock (2001) také tvrdi, Ze kvalitni programy reverzni logistiky, které lze ale vytvorit
pouze spodporou vrcholového managementu, mohou slouzit jako zaklad pro
konkurenc¢ni odliSeni se a pro ziskani konkurenc¢ni vyhody. Jednim zempirickych
podloZeni tohoto tvrzeni jsou také vysledky prizkumu podniki, které sleduji strategii
diferenciace zaloZenou na environmentalnim mySleni a stim souvisejicim
environmentalnim  designem  produktli, vyuZivajici recyklované materialy.
Environmentalni mysleni, které zacililo politiku tykajici se nabidky na produktové
inovace z recyklatu sledovanych podnikt, potvrdilo také velky osobni zdjem a nasazeni
manazerd smérem k témto inovacim (Siikamaki a Seppala, 2008).

Politiky (obecné), a tedy i v ptipadé zpétnych toki, by mély byt flexibilni ve smyslu
potieby reagovat na ménici se podminky prostiedi, resp., mit nejenom reaktivni
charakter, ale i proaktivni. Z tohoto divodu Ize politiky v urcitém pohledu zaradit
vramci kontinua od velmi konzervativnich po velmi inovativni, pfi¢emZ rozhodujicim
faktorem jsou znalosti, zajmy, hodnoty a postoje manazert (Alvarez-Gil a kol,, 2007) -
viz text vySe. Rozsah a droven inovativnosti politik zavisi od zdroji a schopnosti, a to
zejména od schopnosti rozeznat prileZitosti a hrozby, vyuzivat a ziskavat silné stranky a
redukovat vliv stranek slabych. Van de Venem dale (v subkap. 3.1) zminovany problém
vztazeny klidskému faktoru a fizeni pozornosti vramci inova¢niho procesu je
reflektovany i v charakteristice inovativnosti, kterou prezentuji Hurley a Hult (1998, s.
44) a podle které je inovativnost ,vnimdni otevienosti novym myslenkam
(napadiim)*“.

Podle Richeyho a kol. (2005) inovacni schopnosti vreverzni logistice funguji jako
mediator mezi podnikovymi zdroji a vykonnosti. Inovativni politiku obecné lze vymezit
jako takovou politiku, ktera zavadi inovace do procesti a aktivit, do stavajici organizacni
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struktury vcetné naplni prace, kompetenci a zodpovédnosti i hierarchie ridicich trovni,
do hmotnych i nehmotnych zdroji, do vstuptli, do externich vztahli, do chovani se
podniku apod. a mira inovativnosti zavisi na tzv. strategickém postoji téch v podniku,
ktef{ maji pravo rozhodovat (Alvarez-Gil a kol., 2007).

Zpétné toky, jak jiZz bylo uvedeno, jsou vnimany spiSe jako toky, které zhorsuji
vykonnostni indikatory podnikl. Zaroven, jak jiz bylo také zminéno, predstavuji pro
podniky zdroje. Podniky by mély koncipovat takové strategie a sledovat takové politiky,
které maximalné a co nejefektivnéji vyuziji existujici zdroje (Furrer a kol.,, 2008). Knott
(2009) povaZuje porozuméni vztahu mezi zdroji a vykonnosti podniku za jeden ze
strategickych ukoll pro manaZery.

Urcitym ramcem ukazujicim na potiebnou vazbu mezi nékolika aspekty fizeni podnikd,
mezi které jsou zatazeny také politiky, miize byt model navrZzeny Van Haem (2012), viz
Obr. €. 7. Model ale neni komplexni, bylo by vhodné ho doplnit napriklad o dalsi oblasti
podnikovych funkci, které by mély byt integrované (mj. i management kvality), o dalsi
politiky, pripadné i naznacenou hierarchii politik a o dalsi typy zdroji. Nicméné i
navrhovany model miiZe byt podnétny, navic do modelu lze implementovat i propojeni
s Fizenim inovaci.

Obr. €. 7: Interni faktory ovliviiujici vykonnost reverzni logistiky

COMPANY POLICIES TOP MAMAGEMENT SUPPORT
EolL management policy » Increased awareness
Returns policy s Increased commitments
Avoidance returns policy » Increased management attentions
REVERSE LOGISTICS
— PERFORMANCE

CROSS-FUNCTIONAL INTEGRATION AVAILABILITY OF RESOURCES
Operations and Logistics « Current networks and partners
Marketing and sales » Current facilities
Accounting and finance e Current labors

Zdroj: Thi Van Ha, 2012, s. 90.
1.8 Zpétné toky a zpétna vazba (feedback

V tvodu prace bylo zminéno, Ze zpétné toky by mély pro podniky byt zpétnou vazbou.
Planovani, implementace a Kkontrola i tokd informaci je obsaZena vjedné zvyse
uvedenych definic reverzni logistiky.

Alvero a kol. (2001) uvadi prehled stéZejnich definic a funkci zpétné vazby. Zpétnou
vazbu tak lze chapat jako: a)informaci o kvantité a/nebo kvalité realizovanych vykont;
b) informaci o tom, co se déla a jak dobre je predmét zpétné vazby vykonavany; c)
informaci o vykonu, kterd umozni urcité osobé zhodnotit tento vykon. Vycet funkci
obsahuje funkce: a) rozpoznavaci; b) podporujici (ve smyslu souhlasu k vykontim); c)
trestajici (zde lze namitnout, Ze zpétna vazba takovouto funkci plnit nemtZe, pouze
vyhodnoceni obsahu zpétné vazby mize vést ktrestu); d) stabilizujici provoz, prip.
urcitou operaci (mlZe byt zaménéno s podporujici/souhlasici funkci) a e) jako vstup pro
formalizované chovani (,,engender rule-governed behavior®).
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Alvero a kol. taktéZ upozornuji na konsenzus vyplyvajici zjimi provedené reSerSe
literatury ohledné nutnosti posuzovat zpétnou vazbu v kontextu, ve kterém se zpétna
vazba odehrava a na vyssi ucinnost zpétné vazby, pokud je realizovana na ,skupinové
urovni“ a ne vic¢i jednotlivcim. Zohlednéni urcitého kontextu znamena posouzeni
riznych faktord, které mohou mit dopad na posun skute¢ného vyznamu obsahu zpétné
vazby. Nékolik malo prikladi takovych faktori bylo uvedeno v pripadé zptlisobi
nakladani se zpétnymi toky. Obecné miiZe jit o kognitivni stranku vysilatele a prijimatele
zpétné vazby (tedy i o znalosti, zkuSenosti a preference), o formulované a sledované cile
v ramci urcitych politik a strategii (priCemzZ tento druhy bod vychazi z bodu prvniho), o
nastavena sledovana Kkritéria nebo ukazatele (pokud jsou c¢asti obsahu zpétné vazby) a
také o technické prostredky pro odesilani a prijimani zpétné vazby (pripadné i
zpracovani), pripadné i vliv tzv. ,Sumu”, tedy pusobeni rusSicich faktori na vysilatele,
prijemce a prenos zpétné vazby>! (Lamming, 1996) apod. Bartes (2012) v souvislosti
svyuzivanim podnikovych informacnich systémi (konkrétné v kontextu tzv.
Competitive Intelligence) zdlraznuje nutnost pojimat informace nejenom jako
objektivni entitu, ale provazovat informace se znalostmi a zkuSenostmi recipientl
informaci, coZ je sice zavér logicky, bohuzel v readlné praxi ne vidy uplatnény (nékdy
kviili existenci riiznych prekazek i méné uplatnitelny).

Kognitivni stranka zpétné vazby souvisi s u¢enim a pro management kvality zakladnim
pojmem, kterym je neustalé zlepSovani (viz kap. 2). Jak uvadi mj. Sterman (2000), jde o
tzv. zpétnovazebni smycku (,feedback loop“), kdy uceni predstavuje opakujici se cyklus
od ,ndpadu pies pozorovani, premysleni a akci“ (,idea, observation, reflection, and
action” )(Dewey v Schon, 1992, uvedeno v Sterman, 2000, s. 15). Tato smycka je
aplikovana v jednom z nejstarsich modelli managementu kvality, modelu znamého pod
nazvem ,Plan, Do, Check, Act” (Sterman, 2000, viz také subkap. 1.6.2). Kognitivni stranka
znamena operacionalizaci zpétné vazby pres jedince (Ashford, 1986), nicméné lze vyuZzit
koncepci ,ucici se organizace”, ve které se pracuje s kolektivnim ucenim (k historii teorie
ucici se organizace a také neustalého zlepSovani bliZe napr. Gronghaus a Stone, 2012).
Zpétnovazebni smycka miize mit podobu jednoduché smycky, kterd je spojena
s porovnavanim Zadouciho stavu a stavu skute¢ného a vede knapravnym opatienim.
Pro neustalé zlepsovani a tedy i inovace v podnicich je ale dilezita tzv. dvojitd smycka
(Argyris, 2002), ktera prekracuje stavajici hranice mysleni a rozhodovani. Zpétné toky
tedy nerikaji jenom to, Ze néco neni v poradku, ale mély by byt impulzem pro hledani
odpovédi, pro¢, jak, kde, kdy a jak a také, jak je vyuzit jako prileZitosti a zdroj mimo jiné
také pro inovace.

Zpétna vazba by méla byt Zadouci, pokud tomu tak je, lze ji oznacit za ,cil-hledajici“
vazbu (,goal seeking feedback) a patfi mezi proaktivni charakteristiky chovani (Ashford
a Cummings, 1981) a to jak vpripadé jednoduché, tak dvojité smycky. Podle
VandeWalleho a kol. (2000) potieba hledat nebo mit zpétnou vazbu souvisi s povahou
nebo charakterem ukolu, vyplyvajictho zcili. Znamena to tedy, Ze zpétnd vazba
reflektuje politiky, strategie podniku, znalosti, zkuSenosti, schopnosti a dalsi ovliviujici

51k tématu ,Sumu” viz blize: Shannon, 1949
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faktory prostiedi. V pripadé plsobeni dvojité smycky mize naopak zpétna vazba
ovliviiovat zmeény v politikach a strategiich. Jeji kvalita v ramci fizeni zpétnych tokt tedy
zavisi od existence anebo neexistence rlznych bariér, uvadénych v kap. 1.4. Kvalita
zpétné vazby je vyjadfena mirou konzistence obsahu zpétné vazby s cili, tykajicimi se
obsahu zpétné vazby (pokud jsou nastaveny), uziteCnosti pro prijimajiciho (vyplyvajici
s mirou naplnénti cile), presnosti, korespondujici s obsahem jevu, ktery je predmétem
zpétné vazby a casovym prvkem - tedy jde o charakteristiky kvality stejné, jako u kvality
informace, konkrétné (Klapalova, 2011)52:

- vCasnost (pohotovost)

- podrobnost a dplnost

- nakladovost

- dostupnost (v ¢ase a nadkladech)

- souvislost - kontext

- pruZnost

- kontrolovatelnost

- jednoznacnost, presnost a spravnost

- bezpecnost

- vyznamnost, dlleZitost vzhledem k UCelu, potiebé

- platnost a ovéritelnost (validita)

- kompatibilita - vzajemna slucitelnost, moZnost kombinovani s jinymi informacemi (i
vzhledem k moZnosti zpracovani).

Mezi kritéria kvalitni zpétné vazby lze zaradit i motivacni charakter (Juwah a kol.,, 2004)
- ten souvisi svnitfnimi hybnymi silami jedince, jeho pohnutkami (Provaznik a
Komarkova, 1996) a stimula¢ni charakter, tedy vnéjsi podnéty (Bedrnova a Novy, 1994).
Motivace tedy vychazi z hodnotového systému jedincti, ktery ale mize byt ovlivnény
znalostmi a zkuSenostmi. Stimula¢ni kritéria zase musi vychazet z politik a strategii.
Patfi totiZ mezi polozky v planech, které jsou méné ¢i vice sledovatelné a méritelné.
Zpétna vazba by tak méla slouZit pro ucely sledovani, méreni a vyhodnocovani vykonti a
posléze vykonnosti podniku a pripadné i k prehodnoceni a inovaci systému ukazatell
vykonnosti (London a Smither, 2002) a méla by stimulovat rozvoj anebo aZ zménu
riznych podnikovych procesu.

Moznost a predpokladana nutnost zpétné vazby nastava v kazdém z procesi, které se
tykaji zpétnych tokli (viz. Kap. 1.5) a u kazdého zc¢lankli dodavatelského retézce
(Pernica, 2005). Mezi bariéry tizeni zpétnych tokl (kap. 1.4), které se tykaji zpétné
vazby, patfi organizacni struktura podniku, hranice uvnitf podniku a nizka droven
spoluprace mezi utvary, které zhorsuji kvalitu zpétné vazby a jeji nalezité vyuZiti
(Daugherty a kol, 2011). Mezi bariéry patii také vzdalenost mezi podnikem jako
dodavatelem produktu a inicidtorem zpétného toku - ¢im vétsi pocet clankd je mezi

52 Kvalitou dat pro informacni systémy se zabyva také Jalil (2011) a matematicky model kvality informaci
v closed supply chain loop nabizi mj. Ketzenberg a kol. (2006)
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podnikem a iniciatorem, tim je bariéra vyraznéjsi. Nemusi jit pritom vZdy o geografickou
vzdalenost, stéZejnim faktorem je v tomto pripadé kvalita komunikace, jako doprovodny
faktor kvality zpétné vazby a kvality informaci.

Zpétné vazbé v teorii zpétnych tokl je vénovana pouze okrajova pozornost a lze najit
prevaziné pouze strucné a souhlasné vyroky ohledné nutnosti mit zpétnou vazbu a
potiebné informace zni plynouci. To, Ze zpétné toky jsou nositelem informace pro
zlepSeni vlastnosti a vykonnosti produktid velmi stru¢né zminuji Bergfors a Larsson
(2009), podobné¢ pouze jako stru¢na zminu o jejich vyznamu pro vétsi ¢i mensi zmény
produktl a pro generovani napadi a stimul invence pro ¢astencé anebo zcela novy produktu
uvadi Tibben-Lembke (2002). Zdlraziuje se vyznam (i strategicky vyznam) napiiklad pro
»zefektivnéni internich procest a podporu planovani na drovni dodavatelského retézce”
(Daugherty a kol., 2005, s. 80) nebo pro zmény v produktovych fadach (Mason, 2002).
Prostredi poprodejnich sluZeb a vyuzivani informacnich a komunikac¢nich technologii
pro ziskavani informaci a praci s daty na zakladé zpétné vazby od zakaznikil pro rizeni
zpétnych tokl zkoumal Jalil (2011). UZitecné informace by se posléze mély promitnout
do designu a dodavani sluZeb. Jalil taktéz zdliraznil, Ze v poprodejnich sluzbach jsou
nezbytnym zdrojem informaci jak produkty, tak procesy a samotni zakaznici.
V prizkumu Demirga a kol. (2012) se ukazalo, Ze prestoze ve sluzbach se zdlraziuje
prima interakce se zakaznikem, ktera umoziuje nejenom zaznamenavat a tesit stiznosti
a reklamace, ale i ptat se zakaznikd, v podnicich se tato pfima cesta vyuzivd mnohem
méné nez psana forma pres ankety a dotazniky, které jsou ale ¢asto velmi obecné a az
povrchni.

K ziskavani zpétné vazby obecné se vyuZzivaji dva zdkladni postupy: a) monitorovani
nebo pozorovani a b) dotazovani (Ashford a Cummings, 1983), v urcitych pripadech lze
zpétnou vazbu ziskat také tretim zplisobem, kterym je experiment. Ve vSech téchto
pripadech jde o cilové orientované chovani, ur¢ené méné nebo vice vnimanou hodnotou
zpétné vazby a ndklady. Ashford a Cummings (1983) votdzce nakladli uvazuji o
nakladech procesu ziskavani zpétné vazby, ale na aspekt ndkladl se lze divat v SirSim
kontextu, jak naznacuje text v této subkap.

De Brito a van der Laan (2009) zkoumali dopad nekvalitnich informaci na rizeni zasob
v ramci tizeni zpétnych toki a upozornili na to, Ze ohledné kvality informaci ve zpétnych
tocich existuje velmi malo poznatki. Potiebu zpétné vazby - zejména informaci ohledné
designu produktu a jeho sloZeni, kvalitu i kvantitu (v ptipadé pocitaci) - v jednotlivych
zplisobech nakladani se zpétnymi toky scilem ziskat hodnotu mapuji White a kol.
(2003). Upozornuji, ze pravé nedostatek informaci zplisobuje problémy v ziskavani
potenciadlni hodnoty ze zpétnych tokl. Vycet nékolika typl informaci pro ziskavani
hodnoty z produktii zminuji Thierry a kol., (1995) - mezi informace tykajici se slozeni
produktii patii také moZnost vyuZit produkt anebo jeho ¢asti, resp. odpad jako vstup do
nové vyroby. Zminuji se taktéZ o potiebé tzv. redesignu produktii jako jedné z podminek
uspésného rizeni ziskavani hodnoty (jiZ zminovaného Product Recovery Management).
Ji (2008) rozebira zpétnou vazbu ziskavanou ze stiZnosti zakaznikl (v ramci tzv. rizeni
sluzeb zamérenych na stiZnosti -,complaint service management®).
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StiZnosti zdkazniki mohou byt vyznamnym zdrojem pro zjisténi konkrétniho divodu
vzniku zpétného toku. Problémem ale miiZze byt - na coZz poukazuje fada empirickych
prizkumi - Ze rada zakaznikd si nestéZuje (Lapré a kol, 1998) a dokonce ani
neuplatiiuje opravnénou reklamaci, ale - pokud to situace umoziuje - radéji odchazi
kjinému dodavateli. Dlivody nestéZovani si zdkaznika primo dodavateli mohou byt
riazné - od kulturnich, socidlnich aZ po osobni (Hansemark a Albinsson, 2004). Od
zpétné vazby je v urcitych situacich ucelné odlisit tzv. “word-of-mouth” komunikaci.
Podle Soderlunda (1998) jsou v ramci této komunikace sdélovany mnohem cCastéji
negativni zkuSenosti, ze kterych lze dedukovat az kritické udalosti (viz. subkap. 2.4.5).
Ackoliv cast z této komunikace je pro podniky neziskatelna (probiha pro podnik
v uzaviené komunité), ¢cim dale Castéji je mozné ziskat informace z online diskuzi v¢etné
blogii (a to i na B2B trzich). (Hennig-Thurau a kol., 2004).

Je nutné dodat, Ze dtlezitou zpétnou vazbou jak pro hodnoceni vykonnosti, tak pro
produktové inovace jsou i pochvaly. Ty mohou potvrdit spravnost designu produktu a
vlastné potvrzuji i spokojenost a neexistenci diivodu produkt vracet. Pochvaly jsou
jednim z projevii vysoké spokojenosti zakaznikli a takovi zdkaznici také mohou citit
urcitou soundleZitost s podnikem a prispivat svymi napady pro potencidlni zlepSeni
(Wirtz, Tambyah a Mattila, 2010).

Jackson a Morgan (1988) se zabyvali v teorii relativné okrajovym tématem - jednim z
procestu fizeni zpétnych tokil, kterym je stahovani z obéhu kvili zavaznym vadam ci
nebezpetnému obsahu (které nicméné primarné vznikaji z divodu selhani kvalitniho
vyvoje produktu a testovani v produkc¢nich etapach). Tri podstatné body tykajici se
zpétné vazby lze nalézt v jejich ¢lanku. Jeden se tyka jiZ zminované negativni stranky
outsourcingu, tj. problémi, které vznikaji ve zpétném dodavatelském rtetézci u
stahovanych produktti v pripadé zapojenti tieti strany (na tento problém upozornuji také
Hans a kol, 2010 - nemluvi pfimo o zpétné vazbé, nybrz o nemoZnosti kontroly
produktu v dalSich ¢lancich dodavatelského fetézce). Druhy se vztahuje pravée ke kvalité
komunikace, resp. knutnosti efektivni komunikace v celém dopredném i zpétném
Fetézci. Treti se zaméruje na roli jedince, konkrétné na persondl zakaznickych sluzeb a
jejich odvahu nebo strach predavat negativni informace od zakaznikl ohledné produktu.
Odvaha vede k véasnému zachyceni problému.

Na potrebu integrovaného ftizeni zpétné vazby a komunikace napii¢ podnikem
(specificky mezi utvary poprodejnich sluzeb a utvary vénujici se vyvoji novych
produktli) mimo jiné pro produktové inovace poukazuji Saccani a kol. (2005). Tématem
problematiky funkc¢ni integrace marketingu a provozu a sdileni informaci a znalosti,
ktera umoznuje podniku lépe vyuzit poznatky z analyzy Zivotniho cyklu produktti do
zlepSeni designu a vyvoje produktu (zvySeni hodnoty pro zikaznika) a vyuziti
pouzitelné c¢asti produkti ze zpétnych tokGi vnovych produktech anebo vramci
servisnich oprav (lepsi vyuZiti zdrojii), se - jenom v ndznacich - zabyvaji Mollenkopf a
kol. (2011).
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Pro zpétnou vazbu v pripadé inovaci oballi zpracovali Simms a Trott (2010) model tokt
obali a informaci pro rychleobratkové zbozi, ktery nazvali Kompletnim modelem
zivotniho cyklu oballi - Obr. ¢. 8. Model nicméné nezahrnuje tok vratnych oball a ani
toky obalti, které mohou putovat od velkoobchodnika, distributora a maloobchodnika
pfimo anebo nepiimo k recyklujicimu podniku. V téchto pripadech se zpétna vazba
zeslabuje - mnohé z informaci neputuji pres dané clanky v retézci na spravna mista. Na
podobny problém upozornuji také Parlikad a kol. (2003) ohledné ztraty informace, ¢i
lépe feceno ztraty moznosti ziskat informace ohledné vlastnosti produktu a moznych
problém{, resp. o faktorech, které usti do ukonceni zZivotniho cyklu produktu, a tedy i
vzniku zpétného toku (ktery ale nemiri smérem k danému dodavateli, nybrz mimo
predmétny dodavatelsky retézec - napriklad do odpadu).

Obr. ¢. 8: Kompletni nelinearni Zivotni cyklus obalt
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Zdroj: Simms a Trott, 2010

Problematika zpétné vazby, jak je patrné z textu vyse, je komplexnim souborem mnoha
vzajemné primo i nepifimo plisobicich faktorl, mezi néz patii jak faktory individualni,
tak skupinové, celoorganizacni i faktory pisobici z externiho prostredi podnikt. London
a Smither (2002) se pokusili seskupit nékolik skupin takovychto faktorti do modelu,
kterym se pokousi znazornit vzajemné spoluptisobeni a vlivy danych skupin na skupinu
vysledkili (skupiny jsou seskupeny také podle stupiii anebo fazi, ¢i etap vzajemnych
vlivill), kam patii také vykonnost, jiZ bude v kontextu rizeni zpétnych tokl vénovana
pozornost v dal$i subkap. Model také vysvétluje na feedback orientovanou kulturu
v podniku (organizaci). Mezi zatrazené faktory pritom patii i ty, které souvisi
s managementem kvality i sfizenim inovaci (napft. zlepSeni vykonnosti a otevienost
k experimentiim). Model je znazornény na Obr. ¢. 9.
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Obr. €. 9: Model na feedback orientované kultury organizace
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1.9 Zpétné toky a méreni vykonnosti

Zpétna vazba velmi uzce souvisi s mérenim vykonnosti. Bez ziskani zpétné vazby
v zasadé nelze vykonnost méfit, sledovat, vyhodnocovat a ani posléze adaptovat, Ci
zlepSovat anebo inovovat, coZ je patrné napriklad ze stupné 3 a ze skupiny Vystupy
znazornéné na predchozim obrazku.

Jak uvadi Neely (2004) méreni vykonnosti v pripadé mnoha podnikii jiZ nespociva pouze
ve zjiStovani daného stavu fungovani podniku, nybrZ i v kontrole a hodnoceni vyvoje,
porovnavani se snejlepSimi a zapojenim ¢i vyuZivdnim ridznorodych indikatort
postihujicich vykonnost jako mnohodimenzionalni podstatu. Méreni vykonnosti je
zaklad pro dosahovani nadstandardnich vysledkli, resp. pro to, co se napriklad
v managementu kvality nazyva ,Business Excellence“. Méritka vykonnosti, tvofici urcity
systém méreni, ktery ma kazdy podnik, by méla byt zaloZena na hybnych silach tspéchu
(Kanji, 2002).
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Sledovani a méreni vykonnosti ve zpétnych tocich je jednou zvelmi malo
prozkoumanych oblasti reverzni logistiky (Yellepeddi, 2006; Lambert a kol., 2011), jak
ze strany praxe (Guide a kol., 2003; Janse a kol., 2010), tak ze strany teoretikl (Herold a
Kamarainen, 2004). Na druhou stranu existujici prizkumy zjistujici situaci v podnikové
praxi naznacuji, Ze sledovani a méreni vykonnosti zpétnych tokt lze u vétSiny podnikl
charakterizovat jako velmi jednoduché, s vyuzivanim nékolika malo nakladovych skupin,
trzeb a sledovanim poctu reklamaci v ptipadé zpétnych toki produktd, resp. podobnych
nakladové objemovych méritek, prestoZe existuji i vyjimky (Janse, 2008; Bernon, Rossi a
Cullen, 2011, Skapa v Klapalov4, Kré¢al a Skapa, 2013).

Mimo jiné napt. Genchev a kol. (2010) zjistili, Ze podniky zarazené do jejich empirického
prizkumu (hloubkové rozhovory se 16 zastupci podnikd) vyuzivaji pro zpétné toky
produkti pét metrik: 1) objem zpétnych toku; 2) typ/stav (kvalita) zpétnych tokl; 3)
dolarova hodnota (tj. cena vracen¢ho produktu; 4) procento z prodeje; a 5) zdroje vcetné
lidskych zdrojt, které maji na starosti tyto zpétné toky. Z ¢lanku nevyplyva, co je konkrétné
mysleno pod patym méfitkem.

Vykonnost je pojmem, ktery lIze velmi obtiZné jednotné vymezit - je Casto propojeny,
vmnoha pripadech i pojimany jako synonymum s efektivnosti a tucelnosti,
produktivitou, konkurenceschopnosti, ristem apod. (Lebas a Euske, uvedeno v Neely,
2004). Jak uvadi Snow a Hrebiniak (1980), vétSina chovani organizaci je zacilena na
dosahovani urcité vykonnosti, at je definovana jakkoliv a zplisoby dosahovani jsou
razné. Konkrétni obsah vykonnosti miize byt odliSny v zavislosti na mnoha faktorech,
mj. subjektu sledujici vykonnost, ale i subjektu a také objektu méreni vykonnosti
(vlastnik, zakaznik, manaZer, dodavatel, resp. jini stakeholderi; jednotlivec, skupina;
funkce, Utvar; procesy, aktivitami, vstupy, vystupy), na pouzitych kritériich méreni
vykonnosti, které jsou spojeny jak se subjektem, tak s cili podniku vii¢i tomu-kterému
subjektu nebo na ¢asovém ramci vykonnosti (napriklad strategicka vykonnost) (Snow a
Hrebiniak, 1980), apod. Vykonnost je vysledkovy stav urcitého chovani a mezi ukoly
manazerl v podnicich patii ridit vykonnost smérem k napliiovani cili v rtizné casové
hierarchii a smérem k rtiznym subjektiim. Jinymi slovy vykonnost je objektem rizeni
(Lebas a Euske, uvedeno v Neely, 2004) a v tomto smyslu predstavuje stupen dosaZeni
cilii podniku (Zheng a kol., 2010), ktery ovSem nemusi vZdy korespondovat s cilovou
hodnotou.

Vykonnost sama osobé tedy nema vyznam, v podnikovém prostiedi, vzhledem k cilové
orientovanému chovani, je vykonnost potrebné planovat, sledovat, mérit, hodnotit a
v pripadé potreby prehodnocovat jak Zadouci uroven, tak cesty k dosahovani Zadouci
urovné. Méreni lze povazovat za ustiedni pojem v Fizeni vykonnosti, kam patii také
nastavovani ¢i definovani méritek vykonnosti, sledovani a hodnoceni vykonnosti,
zplisoby ¢i metody méfreni, osoby a jejich kompetence a zodpovédnost pro méreni,
sledovani, hodnoceni a rozhodovani, tykajici se jak samotného méreni, tak dalsich krok
(Gunesekaran a kol.,, 2004). Lebas a Euske (uvedeno v Neely, 2004) zdtraznuji také
nutnost pochopeni a znalosti hodnototvorného procesu a dilezitost vyhodnocovani
signali a zprav, které indikatory méritek vykonnosti obsahuji anebo mohou obsahovat a
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nezbytnost identifikovat, hodnotit a implementovat ty aktivity v ramci managementu
vykonnosti, které budou konzistentni se strategickymi zaméry podniku.

Jak ukazuje praxe, méreni vykonnosti bylo a je prevazné orientovano na financni
méritka (Jiménez-Zarco, Martinez-Ruiz a Gonzalez-Benito, 2006; Freires a Guedes,
2008), coz zastupuje tradi¢ni pristup, a to pres vyznamny posun poznatki a také zajmu
praxe v poslednich letech smérem k nefinanénim méritkim (Tangen, 2004). Vrcholovym
finan¢nim cilem podniku je dosahovani zisku, tedy ziskovost, pokud moZno, v podobé
trvale dosahovaného cile. K dosahovani tohoto vrcholového cile dochazi prostiednictvim
napliiovani jinych finan¢nich a nefinanc¢nich cilG, které mohou byt také seskupeny
v urcité hierarchii (Kislingerova a kol., 2010).

Rizeni zpétnych tokil by nemélo byt prekazkou v dosahovani zisku, pravé naopak, mélo
by vést k tomu, aby byl zisk bud’ relativné staly nebo dokonce ptispivat k jeho zvySovani.
Vramci rizeni by k tomuto cili mélo patfit i rozhodovani o outsourcingu a vysledky
implementace outsourcingu urcitych aktivit fizeni zpétnych tok.

Finan¢ni méritka vykonnosti jsou relativné snadno pouZitelné a zjisténé hodnoty mohou
plisobit presvédcivéji nez mnohem vagnéjsi nefinancéni méritka. Nicméné, rtizné cile
podnikd, které lze zahrnout pod vykonnost, souvisi jak s ic¢innosti (efektivnost, nebo
efektivita), tak ucelnosti. Zpétné toky a priori vedou ke sniZovani efektivnosti - pouze az
schopnost podnika ziskat z nich urcitou hodnotu, ktera bude ziskana efektivné a trh,
resp. zakaznik tuto hodnotu oceni (tj. bude dosaZena ucelnost), miiZze napomoci
k potencidlnimu zvysSeni uc¢innosti. Divodem skutecCnosti, Ze zpétné toky znamenaji pro
podniky primarné sniZeni efektivnosti, je zejména fakt, Ze zpétné toky - jak jiZ bylo
uvedeno - aZ na spiSe ojedinélé piipady nevznikaji jako disledek cilové orientovaného
chovani podnik{. Zpétné toky nejsou Zadouci a cilem je naopak minimalizace jejich
vzniku, na co by mél byt apriori zacileny systém méteni vykonnosti, ktery tak miize byt
propojeny s managementem kvality a fizenim inovaci.

Samotné divody vzniku prevazné vétSiny zpétnych tokl (viz subkap. 1.2) by mély vést
kuvédoméni si nedostateCnosti aplikovani pouze financ¢nich meéritek pro méreni
vykonnosti. Zménu ndzoru zakaznika anebo jeho nespokojenost, zlepsovani kvality,
uroven poskytovani sluZeb, flexibilitu je velmi obtizné aZ prakticky nemozné mérit
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s pouzitim finan¢nich méritek.

Mimo jiné Tangen (2004) sumarizuje slabad mista pouzivani Cisté finan¢nich méritek
vramci zavedeného systému méreni vykonnosti, mezi ktera patifi napriklad nulova
flexibilita formatu finan¢nich méritek, ktera nezohlednuje potrebu adekvatnosti
hodnoty méritek pro vice funkci, utvarli, resp. pro cely podnik, jinymi slovy
nezohlednuje urcitd specifika a rizné priority raznych utvart a rtznych procest;
vétSina finan¢nich méritek ma kratkodoby charakter a tyka se spiSe operativnich anebo
taktickych «cilli, coz spolu shodnocenim urcitého objektu/subjektu v urcitém
konkrétnim case nevede ke zlepsSovani; financni méritka slouzi spiSe pro controlling
parcialnich skutec¢nosti, nikoliv pro hodnoceni vykonnosti ze systémového pohledu.
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Jak uvadi Skapa s odkazem na Morgana (2007) (Klapalova, Kré&al, Skapa, 2013), jednim z
ukold, které by mély byt vramci sledovani a méreni vykonti v procesech, tykajicich se
logistiky a fungovani dodavatelskych retézct vyresSeny, je i zakomponovani specifickych
méritek vykonnosti souvisejici sreverzni logistikou a reSenim zpétnych tokl a také
otazku vyssi miry integrace reverzni logistiky do podnikovych ¢innosti.

Naznaceny problém znameng, Ze pro méreni vykonnosti fizeni zpétnych toki je vhodné
vyuzit néktery zpristupi méreni, pripadné komplexnéjsSi systém meéreni, ktery
umoZnuje spojit vice oblasti fungovani podniku, resp. ktery koresponduje
s hodnototvornymi procesy podniku (viz Leubas a Euske vySe). Toni a Tonchia (2012)
prezentuji tii skupiny takovychto systémi, kam zarazuji: 1. systémy typu ,balanced
scorecard”, tj. systémy, které obsahuji nékolik perspektiv, tj. oblasti zajmu méreni, jez by
mély byt vur¢ité harmonii (kam patii i v Ceské republice zndma metoda Balanced
Scorecard Kaplana a Nortona, viz bliZe napf. Kislingerova, Novy a kol., 2011); 2. systémy,
které spojuji interni a externi skupiny méritek vykonnosti a 3. systémy, které se tykaji
méritek vztazenych k hodnotovému retézci (myslen interni fetézec). Nicméné v praxi
nemusi dochazet k takovémuto striktnimu oddéleni jednotlivych typ.

Pokud se zastavime u Balanced Scorecard (dale také BSC) a budeme uvaZovat
v kontextu ftizeni zpétnych tokli, managementu kvality a fizeni inovaci smérem
k produktovym inovacim, pojednani o urcitych tuzkych mistech a navrh zaclenéni
specifickych méritek tykajicich se procesu tvorby novych produktii nabizi napriklad
Jiménez-Zarco, Martinez-Ruiz a Gonzalez-Benito (2006). Zejména pro reverzni
dodavatelské retézce je vhodné do BSC zaclenit patou perspektivu — environmentalni.
Pro tuto moznost byla vytvorena alternativa BSC zvana ESCAPE (Kongar, 2004).

Z uvedenych skupin systémi lze pro potieby této prace prezentovat nékolik modeld,
které prezentuji akademici a které sice vychazeji z empirickych vyzkumt, ale jejich
implementace v praxi jako komplexniho modelu je pravdépodobné spise ojedinéla (jde o
nazor autorky na zakladé vysledki reSerse vyuzivani téchto modell v podnicich). Pokud
i podniky obsah modelu skute¢né v praxi implementuji, nemusi pouzivat jeho nazev
(tak, jako se to podarilo u relativné jednodussiho modelu BSC). Nicméné pravé
komplexnost vétSiny modelli vyZaduje znacné naroky na znalosti a schopnosti manazert
zodpovédnych za vytvoreni systému méreni, vemZ je ziejmé stéZejni zaklad pro nizsi
miru implementace.

Keegan a kol. (1989) navrhuji tzv. matici méreni vykonnosti, v jejich ndvrhu relativné
velmi jednoducha matice, kterou lze ale rozvést, obsahuje nakladova a nenakladova
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méritka a interni a externi perspektivu, a to pravé vpodobé aplikovatelné pro
produktové inovace. Matice je znazornéna na nasledujicim obrazku.

Obr. ¢. 10: Matice méieni vykonnosti
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Komplexnéjsi pohled na vykonnost, ktery piimo obsahuje perspektivu kvality, inovaci,

transformacnich procest vstupli na vystupy, dodavatelsko-odbératelsky tetézec, resp.
dokonce cely systém Cci sit a soubor kritérii efektivnosti, UCelnosti, ale i kvality
pracovniho Zivota, je predstaveny v modelu 7 Kritérii vykonnosti Sinka a Tuttleho
(1989). Model je predstaveny na nasledujicim obrazku.

Obr. ¢. 11: Model 7 Kritérii vykonnosti
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Ackoliv ne s cilem vyuZitelnosti pro rizeni zpétnych toki presto velmi inspirativni pro

tuto problematiku miiZze byt pyramida vykonnosti, nazvana SMART (Strategic

measurement analysis and reporting technique), kterou sestavili Cooper a Lynch (1992)

a kterd je prezentovana na dal$im obrazku. Pyramida zahrnuje primarni pozadavky na
tvorbu hodnoty, kritéria a tedy skupiny potrebnych méritek napri¢ organizacni
hierarchii podniku i naptic cilovou hierarchii a hierarchii komplexnosti cilti vykonnosti,

vCetné zaclenéni interni a externi perspektivy na vykonnost podniku, viz Obr. ¢. 12.

Obr. ¢. 12: Pyramida vykonnosti
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Ha navrhuje vytvorit systém méreni pro reverzni logistiku, ktery obsahuje pét skupin:
méritka tykajici se spokojenosti zakaznik(i, méritka tykajici se zvySeni
konkurenceschopnosti, méritka tykajici se sniZovani ndakladii, méritka tykajici se
zlepSeni produktivity a nakonec méritka tykajici se snizovani investic. Také tento navrh
(viz obr. ¢. 13) miiZze byt vyuzity jako zdklad pro nastaveni specifickych méritek, ci
vytvoreni konkrétniho systému meéreni vykonnosti rizeni zpétnych toki, ktery by byl
Ucelny také pro hledani napadli pro produktové inovace, bud vramci na kvalitu
zacilenych inovaci anebo na jiné moZnosti produktové inovace, nesouvisejici primo

s kvalitou, nybrZ s jinymi cili, které tento model v podobé skupin obsahuje.

Obr. ¢. 13: Skupiny méritek pro vykonnost reverzni logistiky
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Zdroj: Ha, 2012, s. 50

2. Management kvality
2.1 Vymezeni managementu kvality a definice kvality

81



2.1.1 Management kvality

Management kvality by mél byt nedilnou soucasti komplexniho rizeni
podnikli/organizaci. V nékterych podnicich ma natolik vysostné postaveni, Ze
management kvality patii mezi samostatné (relativné) podnikové funkce. Management
kvality lze povazovat i za filozofii managementu podnikii/organizaci (Deming, 1986),
nicméné filozofii, kterd se opird o radu formulovanych principdi, praktik a technik,
nastroji a metod.

Management kvality znamena vyuziti vSech manaZerskych funkci pro rizeni, tedy
planovani, rizeni, organizovani, rizeni lidskych zdrojii, vedeni, kontrola a to ve vSech
trech hierarchickych drovnich - strategické (vymezeni strategickych cili managementu
kvality vsouladu s celkovym strategickym cilem podniku/organizace a v souladu
s dalsimi dil¢imi cili, jinymi slovy nasmérovani dalSiho vyvoje feseni kvality v procesech
a vystupech v podobé politiky kvality); taktické — znamena pouZiti metod a prostredki
pro zajisténi strategickych cili zajisténi kvality a priibéZné kontroly plnéni cili; a
operativni, na jejichZ drovni jsou rizeny probihajici procesy v souladu se stanovenymi
cili (Calingo, 1996; Madu a kol., 1996; Sandholm, v Juran a kol,, eds., 1998).53

Toto pojeti managementu kvality vychazi z konceptu Total Quality Management (dale
také TQM), tj. z pristupu managementu kvality, ktery vstupuje do praxe podniki az
v poslednich dvou az trech desetiletich. TQM Ize charakterizovat jako filozofii
managementu, opirajici se o soubor praktik, které zdliraziuji neustdlé zlepSovani,
napliiovani pozadavkl zakaznikli a fizeni vztahlG se zadkazniky, snizovani odpadd,
dlouhodobé zacilené mysleni, redesign procesti (pokud je potrebny v souvislosti
sneustalym zlepSovanim a zajiSténim spokojenosti zakaznika, benchmarking
s konkurenci, neustalé meéreni vykonnosti, bliZsi spolupraci sdodavateli, zapojeni
zaméstnanci do tohoto usili, tymovou praci a tymové reSeni problémi, vzdélavani
zameéstnanci, otevirenou organizaci - smérem dovnitt i ven ve smyslu neustalého uceni
se, flexibilitu procest a komunikaci cild TQM napftic organizaci (Powell, 1995). Podstatu
této filozofie lze najit u vSech zakladatelli teorie managementu kvality, prestoZe pojem
jako takovy vétSina z nich (Shewhart, Juran, Deming, Crosby, Ohno, Shingo) nepouzivala
a Juran a jeho spolupracovnici doporucili jesté vroce 2007 za vhodnéjsi termin
spodnikovou kvalitu“ (,Enterprise quality“)54>>. Detailnéj$i rozpracovani filozofie
nazvané Total Quality Control“ nabidl v roce 1961 Feigenbaum, japonskou verzi filozofie
pod nazvem Company Wide Quality Control publikoval Ishikawa (pravdépodobné v roce
1968)>6.

53 Application of managerial tools to plan for quality, attain and control quality, follow up and improve
quality, as well as to organize for quality and develop competence in the field. (Sandholm, v Juran a kol,,
eds., 1999, s. 37.6)

54 viz blize s. 22 knihy Gryna a kol. Juran’s quality planning and analysis, 2007

> Gronhaug a Stone (2012) ale uvadi, Ze pojem byl pouzivany jiz v 19. a na za¢atku 20. stoleti, konkrétné
naptiklad ve spolecnosti Procter and Gamble, 3M nebo Marriott

56 diskusi o rozdilech mezi témito pristupy lze najit naptriklad v (Martinez-Lorente, Dewhurst a Dale.,,
1998)
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Feigenbaum (1961, uvedeno v Martinez-Lorente. Dewhurst a Dale, 2008) definoval Total
Quality Control jako ,efektivni systém pro integrovdni usili tykajiciho se rozvoje kvality,
udrZovdni kvality a zlepSovdni kvality riiznych skupin v organizaci za ticelem umozZnéni
produkce a poskytovdni sluZeb na nejvyssi ekonomické urovni, kterd dovoli plné
uspokojovat zdkazniky“ (s. 385-386)>7. V souvislosti s nékterymi typy zpétnych toki a
navrhovanim produkti je diilezité zdliraznit jeho myslenku, podle které , kontrola musi
zacit u designu produktu a koncit aZ potom, co produkt obdrzi zdkaznik, ktery ziistdvd
spokojeny“ (s. 385-386)°8. Slovo ,management‘ nahradilo slovo ,control”
pravdépodobné v 80. letech 20. stoleti (viz diskusi v Martinez-Lorente, Dewhurst a Déle,
1998). V dobé, kdy Feigenbaum koncepci TQC vytvarel, nebylo k dispozici mnoho
poznatkd, které by ho ziejmé presvédcily k pouziti slova management. Jde ale pouze o
hypotézu - on sam se k této zaleZitosti nevyjadril. V souvislosti s otazkou kontroly se
nabizi jako podnétné pro piemysleni uvedeni dvou pojeti kontroly, které byly
publikovany ve stejném roce. Podle Gryny a kol. (2007) je kontrola procesem tykajicim
se konzistentniho naplnéni standardi (,to meet standards consistently”). Dale a kol.
(2007) prebiraji definici British Standards>?, podle které je kontrola jako soucast

managementu zacilena na napliiovani pozadavki kvality, jde tedy o Sirsi pojeti.

Management kvality v podnicich odrazi miru znalosti, schopnosti a zkuSenosti, jako i
hodnot manazeri a zaméstnanci (viz. kap. 1.6.2 - tykajici se rizeni zpétnych toki) a
konkrétni pristup k managementu kvality tak miiZe byt znacné odliSny. Teoretici, kteri
se zabyvaji historickym vyvojem managementu kvality, rozdélili tento vyvoj na ctyfti
zakladni etapy: etapa inspekce kvality, etapa kontroly kvality, etapa zajistovani kvality a
etapa Total Quality Management. Tyto etapy je ale mozné nazvat i Urovnémi
managementu kvality - viz Obr. ¢. 14 - vzhledem k danému pojeti obsahu managementu
kvality v konkrétnim podniku (Dale a kol., eds., 2007). Jinymi slovy, znalosti, zkusenosti,
schopnosti ovliviiuji to, zda v podniku bude management kvality zdZeny pouze na
inspekci, tj. hodnoceni shody vyslednych kvalitativnich parametri vystupu
s oekavanou drovni anebo naopak kvalita bude patrit mezi celopodnikové strategicky
vyznamné a sledované cile. Cim vice se vnimani a pristup k managementu kvality
priblizuje smérem k TQM, tim vice se miliZe uplatnit inovacni potencial (Perdomo-Ortiz a
kol., 2010). Ackoliv neexistuji témér zadné empirické vyzkumy, je pravdépodobné, Ze
smérovani od inspekce smérem kTQM rozsSifuje zorny udhel i smérem Kk vnimani
hodnoty ze zpétnych tokli a k uvédomovani si moznosti, které zpétné toky a jejich rizeni
nabizi. Jeden zmala dostupnych prlzkumi, ktery je postaveny na cilech reverzni
logistiky a podstaté TQM (Mihi-Ramirez a Arteaga-Ortiz, 2007), tento predpoklad
potvrzuje.

Obr. ¢. 14: CtyFi trovné v evoluci TQM

57 plné znéni citace: “an effective system for integrating the quality-development, quality maintenance,
and quality- improvement efforts of the various groups in an organisation so as to enable production and
service at the most economical levels which allow for full customer satisfaction” (s. 7-8)

58 plné znéni citace: “control must start with the design of the product and end only when the product has
been placed in the hands of a customer who remains satisfied” (s. 8)

59 British Standards je normaliza¢ni arad Spojeného Kralovstvi
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Juran a jeho spolupracovnici za zakaznika povaZzuji v podstaté kohokoliv, kdo ziskava
produkt od dodavatele. Jde o zjednodusené shrnuti vyctu riznych typl zakaznikd od
konecného zakaznika, ktery produkt zcela spotrebuje bez dalSiho vyuZiti v produkcnich
procesech, pres dals$i zpracovatele, velkoobchodniky, maloobchodniky, dokonce i
dodavatele (ve smyslu existence potieb, vztaZzenych ke specifikaci dodavek, zpétné
vazby, tykajici se vad, velikosti poptavky apod.), potencialni zakazniky, skryté zakazniky
a interni zakazniky. Ti mohou dle Jurana (v Juran a kol,, eds., 1998, s. 3.11)%0 vystupovat
ve trech rolich - jako dodavatelé, zpracovatelé a jako zakaznici. Znalost, kdo je
zakaznik koho, potieb internich zakaznikd a tcelnost jejich napliiovani, a jaké mohou
byt disledky a dopad neznalosti a/anebo neuspokojovani potieb, je zasadni pro
obsluhovani externich zakaznikl. Tyto tfi role jsou zakomponovany i do tzv. smycky
kvality, jejiz védomé vyuZivani milize mit pozitivni dopad na fizeni zpétnych tokil - viz
subkap. 2.2.2.

2.1.2 Definice kvality

Akademicka diskuse se vénuje také tématu problému definovani pojmu kvalita (viz napf-.
Sousa a Voss, 2002), do které by se dala zapojit otazka, feSena v pripadé inovaci (viz kap.

5 Podobny pohled na zikaznika ma i Deming (viz mj. napf. Scott, 2009, kap. 16)
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3) Johannessenem a kol. (2001), a ¢astecné adaptovana, tedy co je kvalita, jaka kvalita a
pro koho jaka kvalita. Kvalita je totiZ definovana jak zinterniho pohledu (interni
provozni, resp. procesni kvalita), anebo jako pouze produktova kvalita, z externiho
pohledu jako spokojenost zakaznika apod. Toto ovSem neni pouze problém ze strany
podnikové praxe, nybrz i ze strany védeckého vyzkumu, na zadkladé kterého jsou potom
vytvareny teoretické poznatky, pfendSené do povédomi a praxe podnikid (Sousa a Voss,
2002).

Na problém s definovanim kvality pro potreby podniku, ktery lze vyuZzit i pro zpétné
toky a nékteré dlivody jejich vzniku (viz subkap. 1.2) a pro obtiZnost p¥i navrhovani
produktl a jejich produkci, upozornil Deming (1986, s. 169). Problém dle Deminga
spociva v prekladu budoucich potreb uzivateli do métitelnych charakteristik tak, aby
mohl byt navrZeny, vytvofeny a dodany produkt, ktery zajisti spokojenost za cenu,
kterou uzivatel bude chtit zaplatit.

NiZe jsou uvedeny nejcastéji citované definice, které ukazuji riznorodost chapani pojmu
(Suarez, 1992; Sower, 2006)

Kvalita je shoda s pozadavky (Crosby)

Kvalita je to, co za ni povaZuje zdkaznik (Feibenbaum)

Kvalita je minimum ztrat, které produkt od okamZiku své expedice podniku
zplisobi (Taguchi)

Kvalita je vhodnost kpouZziti (Juran) - voriginalu: ,fitness for use®, resp.
,purpose”

Kvalita je stupen splnéni poZadavkd souborem inherentnich znakt (ISO
9000:2005)

Kvalita je, kdyZ se vraci zakaznik, nikoliv produkt (Deming)

Kvalita je splnéni a prekroceni ocekavani zakaznika (Gronrros, Zeithaml)

2.1.3 Pristupy ke kvalité a k managementu kvality

K definicim kvality (specificky kvality produktu) se vyjadril i Garvin (1984, s. 25-28),
ktery definice rozdélil podle pomyslné prislusnosti kjednomu z péti pristupi ke
vnimani obsahu pojmu kvalita, ktery ovliviiuje také pristupy k managementu kvality. Jde
o pristup: 1. transcendentni - filozoficky; 2. produktovy (,product-based“) - pohled

ekonomiky; 3. uZivatelsky (,user-based“) - pohled ekonomiky, marketingu a
provozniho managementu; 4. vyrobni, resp. zpracovatelsky nebo produkéni
(,manufacturing-based“) a 5. hodnotovy (,value-based“) - pohled provozniho
managementu.

Podle transcendentniho pristupu kvalitu (produktu) nelze jednoznac¢né definovat,
protoZe jeji konkretizace zaleZi na vnimani a zazitcich a zkuSenostech jednotlivce. Jde o
tzv. ,innate excellence®, tedy prirozenou dokonalost. Tento pristup se pro navrhovani
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produkti da oznacit jako riskantni a je spojeny s myopii lidi, zapojenym do designu
produktd, ktefi navrhuji produkt podle vlastnich kritérii a jimi preferovanych atributt.
Na druhou stranu je tézké na zakladé tohoto pristupu pii navrhovani produkti pro
masové trhy vytvorit produkt, ktery by uspokojil vSechny cilové zakazniky.
Pravdépodobné tento ptistup sehrava znacnou roli pii zpétnych tocich, kdy zdkaznik
jednodusSe o produkt nema zajem a produkt se neprodava (Levitt, 1960).

Podle produktového pristupu je kvalita definoviana a urcena Kkonkrétnimi a
méritelnymi vlastnostmi, atributy (produktu) a vysledna kvalita tak zaleZi na existenci
anebo naopak absenci téchto vlastnosti, pfipadné jejich mire. Je objektivné méritelna
(resp. do znacné miry objektivné méritelnd u hmotnych produktd, u sluZeb jiz méné). U
zpétnych toki souvisi s reklamacemi, servisem, odpadem apod. Garvin tento pristup
vztahuje kméfeni kvantity (objektivni méreni miry kvality), coZ miiZe v praxi
prevazovat, jde ale o velmi ziZeny pohled na kvalitu.

Podle uZivatelského pristupu, kam Garvin zarazuje i definici Jurana - ,vhodnost
k pouziti“ (,fitness for use“) - je blizka transcendentnimu piistupu. Tento piistup, ktery
se snazi vyhovét odliSnym potfebdm a pranim zakaznikd, vede kvelkému usili o
vysokou kvalitu - jak z provozniho (redukce problémi pti nakupu, produkci, dodavani i
redukce zpétnych toki), z ekonomického (redukce nakladii a zvySovani a udrzovani
obratt, zisku i udrzovani nebo zvySovani trzniho podilu), tak marketingového pohledu
(udrZovani a zvysSovani spokojenosti zakazniki, loajalita, reference, image apod.). Je
vhodny pro individualni zakazky, problemati¢téjSi je pro masové trhy. Odrazi se
v politice zpétnych tokli a v procesech zpétnych toki, jako je napiiklad vymezeni
podminek gatekeepingu a fizeni vztahl s dodavateli a distributory a zejména zakazniky
v otazce doprednych i zpétnych tokd. Dopad ma také na zptlisob nakladani se zpétnymi
toky, obzvlast pti posuzovani moznosti, vyhod a nevyhod jednotlivych zplsobt. Garvin
u tohoto pristupu upozornil na jeden aspekt kvality, kterym je trvanlivost, jezZ ma velky
dopad na objem zpétnych tokli a zménu pozadavkl na trvanlivost smérem k rostouci
poptavce po trvanlivych produktech. Riist objemu zpétnych tokd vcetné odpadi
(zejména komunalnich) naznacuje, Ze vtomto pripadé se ziejmé dostava do sporu
ekonomické hledisko zajmu vyrobit a dodat co nejlevnéji, které je i vrozporu
s podstatou managementu kvality, a to zejména s pohledem Total Quality Management a
Total Quality Costs, resp. Life Cycle Costing (kam spadaji ndklady na zpétné toky i ze
spoleCenského dopadu), se zajmy tohoto pristupu (Tibben-Lembke, 2002; Morana a
Seuring, 2007; Chung a Wee, 2008; Jusas, 2012).

Podle produké¢niho pristupu, do kterého Garvin umistil napiiklad Crosbyho definici -
»,shoda s poZadavky“ a ktery je zase podobny produktovému pristupu, je kvalita ddna
vymezenim specifik (konkrétnich a métitelnych) atributd produktd, jejichz sledovani a
dodrZovani je primarnim usilim. Na rozdil od produktového je tento pristup - pres
znalost poZadavki zakaznika - interné zaméreny, procesy se tykaji zejména zabranéni
vzniku odchylek, do velké miry se vyuZiva statisticka kontrola a technicka parametrizace
atributi. Tento pristup je mozné spojit s hodnotovym inzenyrstvim (viz napt. VIcek,
2002) vzhledem k tomu, Ze je vyrazné orientovany na usporu nakladd. Jeho vyhodou je,
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Ze snaha o zlepSovani (tedy i produktové, nicméné zejména procesni inovace) je
vnimana pozitivné - ovSem pokud zlepSeni vede k uspore nakladi, které by se tykaly
vzniku a nasledného reSeni zmetkli a odpadii, nutnosti piepracovani a reklamaci.
Nevyhodou naopak je, Ze v ramci tohoto pristupu ne vzdy lze zjistit vSechny skutecné
pozadavky zakaznikli (opétovné zejména na masovych trzich) a bez zakomponovani
jinych faktori managementu kvality i fizeni inovaci mize dochazet knizsimu
inovacnimu usili a nelze zabranit vzniku zpétnych tokd v procesech dodani, které jsou
mimo kontrolu podniku (pokud neni dodavatelsky retézec optimalné integrovany) a od
konecného zakaznika.

Podle hodnotového pristupu se vychazi ze vztahu kvality a hodnoty - v uzsim pojeti ze
vztahu hodnoty a nakladd, resp. ceny - v S$irSim pojeti ze vztahu kvality a hodnoty
obecnéji. UZSi pojeti koresponduje i s definici kvality, kterou formuloval Feigenbaum
vroce 1951 (vymezuje kvalitu jako shodu s pozadavky za akceptovatelnou cenu anebo
naklady). Hodnota v SirSim pojeti - pro zakaznika - se objevuje pfimo mj. v definici
kvality od Edvardssona (1997), ktery rika, Ze je zaleZitosti hledani podstaty toho, co
tvori hodnotu pro zakaznika a dodani takové hodnoty. Vztah mezi hodnotou a kvalitou
doposud neni zcela jasny - pro nékteré teoretiky je hodnota subkomponentem kvality,
pro jiné je to pravé naopak, pro dalsi jde o synonyma. V zasadé lze rict, Ze jde o dva
velmi Gzce propojené pojmy, které jsou zejména ve sluzbach prakticky neoddélitelné®l.
Garvin ale upozornuje na problemati¢nost uchopeni dvou sice navzajem propojenych
pojmu, nicméné pojmi znacné odlisnych, v praxi kviili obtiZznosti nastaveni hranic, které
lze ridit. V tomto pripadé se mize projevit i rozdilnd schopnost vidét a ziskavat hodnotu
jak vramci doprednych, tak zpétnych toki, napriklad ve schopnostech a mozZnostech
nalézt vyuZzitelnou miru kvality naptiklad zpétnych tokd produktli pro recyklaci,
prepracovani apod.

Je potrebné zminit se, Ze Garvin ve svém ¢lanku vola po koexistenci piistupa.
Mateides a kol. (2006) uvadi jesté dalsi Ctyti pristupy, a to:

zboziznalecky pristup — je vlastné mixem produktového a produkéniho ptistupu a vysledkem
ur¢ité znalosti nebo neznalosti kvalitativnich vlastnosti pouzivanych hmotnych vstupt a
vystupt;

sociotechnicky pristup (tento ale ve zmiiovaném zdroji neni blize rozvedeny);

potésSeni zakaznika - tento pristup znamena, Ze zakaznik dostava i néco navic nez
pouze to, co zakaznik ocekava a co podnik slibuje. Jde o vysledek procesu neustalého
zlepSovani, do kterého musi byt zapojeni vSichni pracovnici a zaroven vysledek trzni
citlivost (zachytavani zmén) a osobni empatie pracovnikl prichazejicich do styku se
zakazniky. Aspekt potéSeni muze spocivat i ve 100% splnéni vSech predstav a
pozadavki, napriklad v rychlosti, profesionalité, pristupu, ochoté, coZ jsou atributy
kvality primarni v managementu kvality sluZeb;

6! podnétnou diskusi k témto pojmiim Ize najit naptiklad v Graf a Maas, 2008
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ekologicky pristup - jde o pristup, kterd& ma blizko ke koncepci fizeni vramci
spolecenské odpovédnosti podnikli. Znamenad, Ze se v ramci managementu kvality resi
rizné potencidlni dopady c¢innosti podniku/organizace a vysledkd ¢innosti na Zivotni
prostredi.

Dva posledni piistupy jsou dilezité pro tizeni zpétnych tokl. Prvni vede ke sniZovani
nespokojenosti zdkaznikl a druhy ke sniZovani nespokojenosti vybranych stakeholderi
(kam mitiZe patrit i zakaznik). Také na zakladé téchto pristupli jsou vyuzity urcité
zplsoby nakladani se zpétnymi toky a informace ziskané v ramci obou pristupti mohou
vést k produktovym i dalSim inovacim.

2.1.4 Dimenze kvality

Kvalita je tedy multidimenzionalnim pojmem. Mj. Garvin (1987) vymezuje osm dimenzi
kvality produktu - provedeni/vykonnost (,performance“), které charakterizuje jako
zakladni provozni charakteristiky napt. kapacita, rychlost, ale i znacka; charakteristické
znaky (,features”), které dopliuji zakladni fungovani produktu; spolehlivost
(,reliability“), tedy pravdépodobnost vyskytu vady; shoda s poZadavky (,,conformance®),
tj. mira, do jaké produkty - jejich design a provozni charakteristiky napliuji zavedeny
standard; trvanlivost (,durability“) - (ekonomicka i technicka Zivotnost); opravitelnost
(,serviceability“), tedy rychlost, schopnost, snadnost a dokonce i laskavost (zfejmé
ochota, jak vyplyva z nasledovného vysvétleni v jeho ¢lanku)®Z opravit vadu; esteticnost
(,aesthetics ), kterou Garvin opisuje s vyuzitim lidskych smysli - vzhled, chut apod. a
nakonec vnimanou kvalitu (,perceived quality“), u které Garvin upozorniuje na to, Ze
zakaznik nemusi byt vzdy schopen posoudit znaky kvality a kvalitu hodnoti na zakladé
neprimych indicii, naptiklad i reklamy nebo poskytnutych informaci.

Na dimenze kvality se lze divat i pres dva souvisejici pojmy - uZitnou hodnotu a
uziteCnost. UZitna hodnota je objektivni ekonomickou Kkategorii (nikoliv tedy
subjektivni vnimani), ktera znamena potencidlni schopnost produktu prostiednictvim
svych vlastnosti, tedy atributi nebo dimenzi kvality, uspokojit realné existujici
individualni, resp. spolecenskou potrebu. Je tedy do urcité miry synonymem konkrétni
kvality produktu. UZite¢nost je subjektivni ekonomickou kategorii, protoZe predstavuje
vnimani zakaznika, jak produkt miiZe uspokojit jeho potreby anebo skutetnou miru
uspokojeni. Produkt neni uzitecny sdm o sobé, prestoZe ma uZitnou hodnotu, ale az ve
vztahu ke konkrétnimu uzivateli (Kollar, 1999). UZitna hodnota je dana souborem
uzitnych vlastnosti (od jedné vlastnosti aZ po rozsahly komplex vlastnosti), tj. vyse
zminénych atributii/dimenzi. Tyto vlastnosti vytvari producent (tvirce uzitné
hodnoty) ave sluzbach ji také v mnoha pripadech spoluvytvaii zakaznik, resp. riizni
partneri (Nam a Lee, 2010).

Tvorbu urcité konkrétni uzitné hodnoty urcuji a vymezuji rtizna Kkritéria a mozZnosti
nebo omezeni zavislé na zdrojich, které ma podnik kdispozici akteré vyplyvaji

62 Garvin konkrétné uvadi: ,,...serviceability, ort he speed, courtesy, competence, and ease of repair.* (s. 106)
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z pozadavkli a ocekavani zakazniki azvlivu konkurence. Kritéria rozdéluje Kollar
(1999) na:

a) funkcéné-provozni - dané stupném vyvoje poznatkli, podminkami a dlisledky interakce
produktu svnitinim avnéjSim prostfedim a technickym a technologickym stavem

vyroby;

b) ergonometrickda - wurc¢end napriklad hygienickymi poZadavky (hluk, emise,
nezavadnost...), antropologicko-fyziologickymi poZadavky a psychologickymi poZadavky
(napt. image, tj. vnimani produktu prostiednictvim designu ainformaci) na uZitné
vlastnosti;

c) esteticka - poZzadavky a ocekavani prenesené do charakteristik implementovanych do
vzhledu, designu produktu;

d) ekologickd - poZadavky a ocekavani prenesené do vlastnosti produktu, které jsou
spojeny se vztahem Kk prirodé, jeji ochranou atd.

e) socialné-ekonomicka - jsou danad spoleCenskymi podminkami vzniku, hierarchii
hodnot, diferenciaci spolecnosti, pozadavkl verejného zajmu, ekonomické efektivnosti
atd.

Na problematiku multidimenzionality upozornuji v souvislosti s fizenim také Sousa a
Voss (2002), kteri, citujic Flynna a kol. (1995), poukazuji na skutecnost, Ze zajiSténi
riznych dimenzi kvality klade rtizné pozadavky na rtzné organizacni funkce a miize
vyzadovat riizné praktiky a dale na souvisejici skutecnost, Ze rtizné dimenze kvality jsou
rizné propojeny sjinymi proménnymi nebo faktory, jako jsou naptiklad naklady,
zavislost na dodavkach atd.

Toto upozornéni ma mimo jiné vyznam pro produktové inovace, kde jsou vyuZivany
zpétné toky jako hmotné toky. U zpétnych toki jsou totiz kladeny vétSinou specifické
naroky na testovani kvality, jehoZ vysledky potom ovliviiuji volbu zplisobu nakladani a
inovace v designu produktli. Specificnost naroki vyplyva z riznych atributi kvality a
z riizné miry zachovani tirovné téchto atributili (tedy vlastné tirovné kvality jednotlivych
atributii). Ty z hlediska reverzni logistiky a mozZnosti vyuziti v ramci rizeni zpétnych (a
pripadné naslednych dopiednych) tokili s dopadem na rozhodovani vramci riiznych
funkci (nakup, vyvoj produktii, produkce, skladovani, doprava, financovani a financ¢ni
fizeni, rizeni lidskych zdrojt, rizeni vztahi s 3PL- outsourcing apod.) rozdélila de Brito
(2003) do tii skupin (jako produktové charakteristiky). Tyto charakteristiky maji
vyznamny dopad na rozhodovani vramci riznych funkci (nadkup, vyvoj produktd,
produkce, skladovani, doprava, financovani a financni tizeni, fizeni lidskych zdrojt,
fizeni vztahl s 3PL- outsourcing apod.). Jde o atributy produktu, se kterymi teorie
managementu kvality pracuje spiSe ojedinéle:

a) slozeni - homogenita, rozloZitelnost/rozmontovatelnost a testovatelnost, tyka se
poctu a riznorodosti komponentii a materialli, zptsobtl jejich spojeni v produktu,
existence nebezpec¢ného materialu, velikosti produkt(;
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b) postupné starnuti, zhorSovani, ztraty vykonnosti (jednotlivych atributi, resp. celého
produktu - ,deterioration”) — ekonomické a fyzické; De Brito uvadi otazky, na které je
potirebné znat odpovéd’ pri dalsSim rozhodovani, co se zpétnym tokem: Starne (sniZuje se
kvalita, vykonnost) produkt v priibéhu pouzivani? Starnou stejné vSechny c¢asti (tzv.
homogenita starnuti)? Je zachovana funkc¢nost alespont nékterych casti? Snizuje se
hodnota produktu timto starnutim (ekonomické) anebo dochazi ke sniZovani kviili
zavedeni novych produktii na trh, ale k fyzickému sniZovani vykonnosti nedoslo?

c) vzorce uzivani - misto (dileZzité jednak z hlediska sbéru produkti pro zpétny tok, ale i
z moznych kulturnich specifik pouZivani produktu), intenzita, trvani a skupinové versus
individualni

2.1.5 Dimenze — atributy kvality sluzeb

Sluzby se vyznacuji specifickymi atributy kvality, které mohou byt hlavnim diivodem
vzniku zpétnych toki, prestoze atributy kvality hmotného produktu, ktery velkou c¢ast
sluZzeb doprovazi, jsou na velmi vysoké kvalitativni Urovni. Atributy sluzeb se netykaji
pouze podniki sluzeb jako takovych, nybrz vétSiny podnikii, kde dochazi i k malému
podilu zastoupeni sluzby, kterych podle Levitta (1983) bude stale pribyvat. Sluzby jsou
poskytovana ve vétSiné pripadi dodavatelsko-odbératelskych vztahi na B2B trzich.
Teorie v tomto pripadé nabizi pojem ,servitizace“ produktu.3

Gronroos (2000) definoval 7 zakladnich kritérii nebo atributd kvality sluZeb:

e profesionalita a dovednosti zaméstnancii pti reSeni problémt spojenych se sluzbou -
dimenze vystupu;

* postoje a chovani - zptlisob, jakym zaméstnanci jednaji se zakaznikem - dimenze
procesu;

* dostupnost a flexibilita - provozni doba a systém organizace, ktery usnadiiuje
zakaznikiim obdrZet sluzby- dimenze procesu;

e spolehlivost a diivéryhodnost pti dodavani sluZeb - procesni dimenze;

e ndahrada, znovuziskani sluzby - zplisob reSeni problém pri produkci a dodani sluzby
- dimenze procesu;

» seskupeni sluzeb - tyka se fyzickych aspektl organizace, které podporuji piijemny
zazitek - dimenze procesu;

e povést a dlvéryhodnost- vztaZené K pocitu divéry, které zakaznik citi vici
dodavateli sluzby a vii¢i hodnoté, kterou ziskava - image.

Tato Kkritéria jsou obsaZena také v modelu kvality sluZeb s ndzvem SERVQUAL Model,
pouZzivany v soucasnosti, obsahuje 5 zakladnich dimenzi sluzeb, ptivodné ale obsahoval
dimenzi 10, které jsou uvadény také v této praci. Vétsina z nich se pritom tyka lidského
prvku v tvorbé a dodavani sluzby. Mezi tyto dimenze patfi (Parasuraman a kol., 1985):

63 blize napft. Johnson a Mena, 2008
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¢ komunikace;

* dostupnost;

* kompetentnost;

» zdvorilost;

* dlvéryhodnost;

* spolehlivost;

» zodpovédnost, citlivost, vnimavost;
* bezpecnost;

 hmatatelnost;

* porozuméni;

Lehtinen a Lehtinen (1991) rozpracovali 3 dimenze kvality: 1. Kvalita image
podniku/organizace - tedy to, jak zdkaznik vnima riizné soucasti podniku/organizace
vramci atributi kvality a posléze na zakladé této dimenze oCekava kvalitu sluzeb -
vjejich pojeti tedy také image jako takovy ma méritelny rozmér v ramci hodnoceni
kvality; 2. Interaktivni kvalita, resp. kvalita interakci - procesy mezi dodavatelem
a zdkaznikem v podobé mezilidskych interakci, ale iinterakci se stroji, pristroji,
zatizenim a 3. Kvalita fyzickych atributi - budov, zarizeni, stroji apod. Tato dimenze
je rozdélena na dveé Casti - kvalitu vyrobkil a zbozi a kvalitu prostredi a strojii, pristrojt
a zarizeni (Yoghi, 2010).

Kvalitu, jak bylo uvedeno ve vymezeni managementu kvality, je potfebné strategicky
planovat a implementovat do produktu, resp. nabidky. Z této skutecnosti vychazi dalsi
z modelu, ktery také napomdaha v uchopeni vagnosti pojmu. Jde o model ,4Q“ tedy
v tomto pripadé ¢tyr druhti kvalit, jehoZ autorem je Gummesson. Model je zndzornény
na Obr. 15. Ctyti druhy kvality jsou: 1. Kvalita designu, kterou se mysli to, do jaké miry
jsou vlastnosti produktu/sluzby navrzeny v souladu s potfebami a pfanim zdkaznikd; 2.
Kvalita produkce a dodani (tj. procesi, v jejichz pribéhu se sluzba tvori a dodava), 3.
Kvalita vztahova a 4. Kvalita technicka (jde o specifickou kvalitu, kterd znamena
budouci vnimané benefity, tj. ty prvky kvality, které vraci spokojeného zakaznika)
(Gummesson, 2000). Model je vhodny pro aplikaci pti fizeni zpétnych toki i produktové
a procesni inovace, autorce této prace se ale nepodarilo najit jeho vyuZiti ani vjedné
Z obou oblasti.

Obr. ¢. 15: Gumessoniiv model ,,4Q“

image, znacka

ocekavani zazitky




kvalita designu

kvalita produkce

a dodani

zakaznikem
vnimana kvalita

* okamzita
e dlouhotrvajici

kvalita vztahova

kvalita technicka

Zdroj: Gummesson, 2000, s. 80

2.2 Systémy managementu kvality

VySe zminovana nutnost zajistit komplexni kvalitu produkti jako vysledek vystupi
procesii riiznych funkci napii¢ podnikem a zaroven i mezi podniky (napiiklad
dlsledkem outsourcingu, spole¢nych podnikii (joint ventures), licen¢ni vyroby), resp.
posléze i vobchodnich vztazich, vedla v 80. letech 20. stoleti ke vzniku azavedeni
riznych systéml managementu kvality®4. Systémové hledisko je ale vice nebo méné
explicitné zahrnuto do poznatkd vSech vyznamnych tviirci teorie kvality jiz od
pocatecni etapy vzniku teorie.

Kazdy podnik nebo organizace ma zavedeny urcity systém rizeni. Systém lze vymezit
v souladu s modelem 7 S spolecnosti McKinsey jako soubor formdalnich a neformalnich
procesi a procedur, které jsou vyuzivany za ucelem realizace informacnich toki pro
podporu rozhodovani (Cawsey aDeszca, 2007). Z pohledu teorie systémi jsou
organizace Ucelové zacilené systémy a to systémy otevirené vii¢i svému okoli.

Systém managementu kvality je definovany jako manaZersky systém urceny pro rizeni a
kontrolu organizace s ohledem na kvalitu (BS EN ISO 9000:2000%5, uvedeno v Dale a kol.,
2007, s. 280). Wilkinson a Dale (2002, s. 289) tento systém charakterizuji jako ,soubor
prvki, které spolu navzdjem souvisi anebo reaguji z diivodu prosazeni politiky a cilii za
ucelem dosaZeni téchto cilil tykajicich se rizeni a kontroly organizace sohledem na
kvalitu." Wilton (1994, uvedeno v Yeung, 1999) definuje systém jako ,organizacni
struktury, zodpovédnosti, procedury, procesy a zdroje pro implementovani
managementu kvality)

Typickymi tfemi cili, na které se podniky v radmci managementu kvality zaméruji, a
existence efektivniho systému jejich dosazeni podporuje, jsou: a) budovani vztaha se
zakazniky a jinymi stakeholdery smérem k udrZeni nebo zvySovani jejich spokojenosti,

64 Systémy managementu ale vznikly jiZ drive. Za jeden z prvnich systémi je povazovana tzv. Good
Manufacturing Practice, tj. spravna vyrobni praxe (Veber a kol.,, 2006; Arayne a kol., 2008)

% Definice systému managementu kvality v revidované verzi je dle posouzeni autorky velmi vagni a pro uéely
této prace méné vhodna.
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b) sniZovani kolisavosti predevSim klicovych procesti a c) zlepSovani proceslii a
produktli v neustalych postupnych krocich (van Iwaarden, 2006, s. 2).

Posledni cil souvisi s Fizenim inovaci a jde o neustalé zlepsovani (které jiz bylo zminéno
v souvislosti sulicim se podnikem, resp. organizaci). V souvislosti s propojenim
poznatkid neustdlého zlepSovani (v ramci managementu kvality) a ftizeni inovaci
akademici zdtraznuji podptrnou funkci managementu kvality pro inovace (Bossink,
2002). Nicméné Perdomo-Ortiz a kol. (2010) s odvolanim se na nékolik zdroj tykajicich
se empirickych prizkumi tvrdi, Ze empirickych poznatkl potvrzujicich tyto zavéry je
stale malo a poznani praxe, které by napomohlo teoreticky zpracovat nejlepsi praktiky,
je nedostatecné.

Systém managementu kvality by mél napomahat definovat pozadavky, komunikovat
politiky a procedury, dohliZet na vykony a zlepSovat tymovou praci (Dale a kol., 2007).
Vytvoreni systému managementu kvality (ve smyslu zamySleného a do urcité miry
propracovaného systému) znamena zavedeni riiznych zmén v podnicich od zmény, resp.
Upravy organizacni struktury, pres nové procesy a procedury, ¢asto vede k zdsahiim do
podnikové kultury a znamena také zménu perspektiv manazert (Carlsson a Carlsson,
1994; Maguad, 2006). Lze tedy rict, Ze dochazi kinovacim organizacnim (resp.
administrativnim), k inovacim procesnim a k inovacim managementu (viz kap. 3). Born
(1994, uvedeno vYeung, 1999) upozoriiuje, Ze Spatné zavedeny systém vede
k problémlim, kopomenuti dtlezitych procesii a kneefektivnosti fungovani jak
individualnich procest, celého systému, tak i k negativnim vysledkiim podniku.

Pokud se vratime zpatky ke koncepci TQM, systém managementu kvality je povaZovan
za nastroj k dosazeni TQM, kde TQM mize byt také charakterizovany jako neustalé
zlepSovani existujictho systému managementu kvality vzhledem k piisobeni rliznych
vlivli interniho i externiho prostredi, které zménu a moznosti zlepSovani vyzaduiji, resp.,
Ze efektivni systém managementu kvality je zakladem fungovani TQM (Born, 1994,
uvedeno v Yeung, 1999; Maguad, 2006). Pokud neni zajiSténa interni kvalita, nemize
dochazet ke kvalitnim vystuplim (Sanchez-Hernandez a Miranda, 2011).

Yeung (1999) na zakladé svého empirického priizkumu uvadi taxonomii systémi
managementu kvality, ktera obsahuje c¢tyri zakladni typy, rozdélené podle miry
implementace principli systém managementu kvality. Taxonomie zahrnuje: 1.
nestrukturované systémy (neexistuje Zadna infrastruktura pro management kvality,
management kvality predstavuje inspekce, neni zavedeny Zadny formalni systém, na
pozadavky zakazniki se reaguje pasivné, nezajem o divody ztraty zakazniki); 2. Fadné
systémy (podniky maji zavedeny formalni systém - certifikovany anebo planuji
certifikaci, existuje tedy formalni planovani kvality vCetné procesi a procedur a
zjiStovani pozadavkl zakaznikil, neexistuje ale vhodna podnikova kultura smérem ke
kvalité, vedeni neni dostatecné angazované, dliraz je kladeny na kontrolu a zaméstnanci
nejsou motivovani ani smérem ke kvalité a ani k vzdélavani); 3. prizpisobujici se
systémy (vyznacuji se vSemi pozitivnimi charakteristikami implementace principt jako
predchozi skupina, navic jsou pouzivany rtzné nastroje managementu kvality, vedeni i
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zaméstnanci maji vice znalosti ohledné managementu kvality, zaméstnanci jsou
vzdélavani a motivovani, cilené je podporovana podnikova kultura smérem ke kvalité,
ale management povaZuje management kvality za defenzivni strategii, neexistuje jasné
smérovani vyvoje systému kvality v budoucnosti) a 4. strategické systémy kvality
(nejvyssi mira implementace principi managementu kvality vcetné formulovanych
jasnych strategickych cili v oblasti kvality a jejich realizace, management je vysoce
angazovany a kvalita je povaZovana za stéZejni strategicky nastroj).

Systém nicméné neznamend jenom uzavieny systém podniku (organizace), nybrz
systém propojeny svnéjsSimi vztahy. Pro management kvality jsou to vztahy jak
dopiedné, tak smérem k dodavatelim, tj. zejména vztahy vramci dodavatelsko-
odbératelskych retézcli a siti. To je dilezity aspekt pro management kvality a jeho
propojeni s rizenim zpétnych tokii. Mnoho zpétnych toki, jak jiz bylo uvedeno, vznika aZ
po opusténi podniku jako systému, tj. azZ v naslednych ¢lancich tfetézce.

VysSe uvedeny text naznacuje obsah managementu kvality, ktery je tvoren riznymi
organizacnimi, resp. fidicimi komponenty, mezi néz patii viidcovstvi, strategie a politiky,
fizeni lidskych zdroji, management zdrojii a procesni management, pricemz kazdy
systém managementu Kkvality lze strukturovat na tri zakladni stavebni bloky®®
(Irianto, 2005), jejichZ realna podoba v konkrétni praxi vyrazné ovliviiuje rizeni inovaci i
fizeni zpétnych tokdt. Jde o:

1. zodpovédnost a angaZovanost managementu
2. management zdrojt

3. procesni management.

2.2.1 Zodpovédnost a angaZovanost managementu

Zodpovédnost a angazovanost (nejenom) vrcholového managementu podniku
zdliraziiuje roli managementu na rlznych stupnich hierarchie frizeni ve smyslu
formulovani politiky, planovani, vymezovani pravomoci a odpovédnosti, zajiSténi
komunikacnich cest uvnitf podniku a ohledné prani a pozadavkl zakaznikd, resp.
dalSich relevantnich stakeholderi a komunikace vztaZené kfungovani systému
managementu, zajistovani dostupnosti zdroji a prezkoumavani fungovani systému.
(Veber a kol., 2006).

Ukolem vrcholového managementu je vytvaret mise a vize a strategické cile a zajistit
jejich dosahovani. Tato Uroven managementu (vétSinou) rozhoduje o vyuZivani a
rozdélovani existujicich zdroji a o tom, zda a v nékterych pripadech i jak ziskavat zdroje
cizi. Prostrednictvim organizovani vytvari zakladni komunika¢ni sit' uvniti i vné
podniku, jejiz efektivitu a ucelnost zajistuje pridélovanim zdroji a kontrolou vystupi.
Vymezenim pravomoci a zodpovédnosti niZ$im hierarchiim fizeni se realizuje

66 Ty jsou zakomponovany také do systémovych procesnich norem ISO (International Standard Organisation) a
vice ¢i méné do riznych odvétvovych systémil managementu kvality (napt. HACCP) a mimo jiné i do systému
environmentalniho managementu, jako je EMAS (blize kap. 2.2.1)

94



napliovani konkrétnich individualnich cili. (Dale a kol, eds., 2007; Gryna a kol., eds.,
2007). AngaZovanost managementu (bez rozliSeni hierarchickych udrovni) definuji
Ahmed a Parasuraman (1994, uvedeno v Cheung a To, 2010, s. 261) jako ,védomou volbu
na kvalitu zacilenych iniciativ v podobé provoznich a strategickych procesti a angaZovdni
se v aktivitdch, mezi které patri jasné viidcovstvi v otdzkdch kvality a zajistovdni zdroji
pro iniciativy tykajici se kvality".

Jak ale uvadi Lamsa a Savolainen (2010), angaZovanost je dynamickym, sloZenym a
kontextualnim konceptem, vytvarenym dynamickymi specifiky urc¢itého kulturniho a
socialniho prostredi. Velkou roli sehrava také angaZovanost zaloZena na vnimané
odméné (,reward-based”), tedy ocekavani urcitych benefitli, ziskanych v diisledku
realizace urcitych rozhodnuti. Jak ale Lamsa a Savolainen dodavaji, odména je jednak
porovnavana s o¢ekdvanymi ztratami a jednak zavisi na individualnich zkuSenostech
s externimi tlaky a na nedostatku nebo dostatku moZnosti volby.

V souvislosti s angazovanosti a o¢ekdvanou odménou v pripadé rizeni zpétnych toki je
nutné upozornit na jednu zkusSenost, vyplyvajici z empirickych vyzkumf, patiici mezi
bariéry rizeni zpétnych tokl (viz. subkap. 1.4). Zpétné toky nepatii mezi priority zajmu
managementu, a pokud i jsou planovany na strategické urovni, vétSinou pouze jako
soucast jinych cild, paradoxné - jak zminuji Mollenkopf a kol. (2007) - nejcastéji jako
soucast cilti v oblasti spokojenosti zakaznikii a zajisténi jejich loajality. Ackoliv chybi
empirické vyzkumy, které by se vénovaly vztahu kvalita - zpétné toky - spokojenost
zakazniki - zlepSeni kvality - sniZeni objemu zpétnych tok, zda se, Ze jde praveé o tento
vztah, ktery managementu nemusi byt zcela jasny.

Jak bylo naznaceno v kap. 1. 6., to, zda zpétné toky vcetné odpadu vznikaji a jak se
vyuzivaji, i to, jaké je fizeni inovaci v podniku, do zna¢né miry ovliviiuje management -
podle skupiny tff nejvyznamnéjsich teoretikii managementu kvality - Deminga, Jurana a
Crosbbyho jde o 85% (Sudarez, 1992). Zodpovédnost a angaZovanost managementu
v oblasti managementu kvality Gizce souvisi s vytvarenim ¢i formulovanim, sledovanim a
napliovanim politiky a strategie fizeni zpétnych toka (viz kap. 1.7).

2.2.2 Management zdroji a lean management

Problematice managementu zdroji byla vénovana pozornost jiZ v souvislosti se
zpétnymi toky, vtéto Casti prace tak budou poznatky rozsifeny vice o faktor
managementu kvality. Bohdanowicz (2006) rozdéluje management zdroji na
management poptdvky zdrojii, management vyuZivdni zdrojii a management
doddvani zdrojii. Uvedené rozdéleni se tyka vSech druhti zdrojt - viz kap. 1.6, kterymi
podnik disponuje, ale i zdroji, kterymi disponovat planuje, resp. potencialnimi zdroji
(management poptavky a management dodavani). Dobie fungujici systém management
kvality by mél byt schopen odhalit neefektivné vyuzivané zdroje, resp. nedostatek zdroji
anebo ,nekvalitni“ zdroje, které vedou k nezadoucim zpétnym tokéim (napriklad proc
vznika odpad, pro¢ vznikaji zpétné toky, v které etapé ,prace se zdroji“ vznika odpad,
resp. zpétny tok) a poskytovat informace pro rozhodovani o vhodnych zdrojich a
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efektivnéjSim vyuzivani zdrojl. Toto se tyka i inovaci produktd a procesti (mimo jiné i
procest hledani a vyhodnocovani novych zdroji anebo procesii zptisobli nakladani se
zpétnymi toky).

V souvislosti s managementem zdroji je nutné zminit se o poznatcich, které jsou
obsaZzeny v koncepci ,lean management‘ nebo ,lean thinking“ (nespravné ,lean
manufacturing anebo ,lean production“67), tedy ,$tihly management*, v Ceské republice
také znamy jako ,Stihla organizace”. Scott (2009, s. 121) povazuje lean thinking, coz lze
aplikovat i na lean management, za ,podnikatelskou filozofii, kterd vyZaduje tplnou a
systematickou eliminaci odpadu z kaZdého procesu, kazdého utvaru a kaZdého prvku
organizace“. Vysvétluje také rozdil mezi efektivnosti a Stithlym myslenim, ktery spociva
vtom, jak je definovany odpad. Jeho vysvétleni odpadu je inspirativni jak pro
management kvality, tak pro tizeni zpétnych tokli a pravé tak pro inovace produkti.
Scott poklada za odpad ,pouZiti anebo ztrdtu jakéhokoliv zdroje, které nevede pirimo
k tomu, co zZdda zdkaznik a to, co zZddad zdkaznik, je podle advokdtii stihlého mysleni
hodnota.“(s. 121) Ve vysvétlovani chapani odpadu pokracuje touto vétou: ,Any act or
process in a business that a customer would balk at paying — or any process or act that can
be eliminated without the customer noticing the difference - is often interpreted as having
no value in lean-thinking.“(s. 121) Scott tedy za odpad povaZuje i tzv. zbytecné funkce
(anebo atributy) produktu, které zakaznik nezada, ale designer takovéto atributy do
produktu navrhne (Kollar, 1999). Takové atributy pfitom mohou i negativné ovliviiovat
plisobeni jinych atributi produktu a spotiebovavaji zdroje - podnikové, pripadné i
spolec¢nosti.

Takovyto odpad lze nazvat také plytvanim - jde vlastné o preklad japonského vyrazu
»,muda“, které znamena jakoukoliv lidskou aktivitu, ktera absorbuje zdroje, ale nevytvari
zadnou hodnotu (Dettmer, 2008, uvedeno v Ravet, 2012), resp. cokoliv, co nema
hodnotu a tedy ani hodnotu nevytvari. Pojem ,plytvani“ se ujal v eStiné a slovenstiné,
v anglické terminologii se pouziva pojem ,waste” (viz kap. 1.1.2). Ohno (1988, uvedeno v
Mossman, 2009), ktery je autorem koncepce muda, identifikoval 7 druht plytvani:
z nadprodukce, ze zpracovani (resp. ,prepracovani ve vyznamu ¢asu anebo usili, které
ale nepridava zadnou hodnotu), z dopravy a prepravy, z ¢ekani, ze zasob, ze zbyte¢nych
pohybii a z vad (jakychkoliv). Mossman uvadi i dalsi mozné podoby plytvani, napriklad
plytvani zdroji vCetné lidskych, nevyuziti prilezitosti, vyroby néceho, o co zakaznik
nestoji (viz Scott vySe) (Womack a Jones, 1996). Podle KoSturiaka a Frolika (2006, s. 19)
je plytvanim ,vSechno, co zvysuje ndklady vyrobku nebo sluZby bez toho, aby zvysovalo
jejich hodnotu”. Nadprodukce podle Scotta (2009) vznikd jako ,produkovdni vice
informaci anebo produktu nez zdkaznik poZaduje anebo vyrobeni produktu anebo jeho
komponentii drive, neZ je poZadovdno anebo jejich vyrobeni rychleji neZ je poZadovdno.” (s.
124). Mezi vySe uvedené druhy plytvani zarazuje Scott také vzdor nebo odpor
zameéstnanci (pasivni i aktivni) a do vétSiny jednotlivych druhli zarazuje informace

67 Tvirce koncepce, Taiichi Ohno, koncepci vztahoval k celému podniku a fizeni, nikoliv k vybranym
procestim anebo funkcim. (Pohancanik v Mateides a kol, 2006). Pojem ,lean enteprise” zdlraziuji i
Womack a Jones, ktef{ koncepci rozpracovali v podobé knizn{ publikace (1996).
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(napriklad i u dopravy, nadbytecnych zasob apod.). Management kvality by mél byt
spojeny jak s mySlenkou zero defect (tedy nulova tolerance vzniku vad, které autorem je
Deming), tak i s myslenkou zero waste, tedy Zadny odpad anebo Zadné plytvani, jak jiz
bylo uvedeno.68

Odhalit plytvani je uUkolem manaZerli, v mnoha piipadech i uUkolem ftadovych
zaméstnanci a u nékterych (v zavislosti na charakteru produkce) i ikolem pracovniki
vénujicich se kvalité véetné manazert zodpovédnych za kvalitu. Vystupy potom mohou
slouzit pro inovaci produktii a procesii (jak bylo uvedeno v kap. 1.5.2), ptipadné aZ pro
reengineering podniku. Velkd cast zuvedenych druht odpadii se stava objektem
zpétnych tokli - pokud vznika v dopredném dodavatelském ftetézci, vétSinou zatézuje
podnik, pravé tak, jako v pripadé, Ze k odpadiim dochazi uvnitt podniku. V nékterych
pripadech plynou zpétné toky smérem k dodavatelim. Zde je zatéZ pro podnik obvykle
nizsi.

Cooper (2011) prezentuje lean management spojeny s produktovymi inovacemi, kdy
charakterizuje metodu mapovani toku hodnoty (,value stream mapping“). Tato metoda
analyzuje vSechny cCinnosti, které pridavaji a které nepridavaji hodnotu k produktu
v priibéhu celého produkéniho procesu a dalSich souvisejicich aktivitach. Lze ji tedy
vyuzit i pro procesy souvisejici s obstaravanim vstupii a procesy souvisejici s dodavanim
apod. BliZe také napt. Hague a James-Moore (2004).

V souvislosti s plytvanim a stzv. chronickym odpadem (tedy stale se objevujicim,
vznikajicim) uvadi Juran inspirujici mySlenku tykajici se managementu a organizace,
znazornénou v podobé pyramidy. Juran tvrdil, Ze vrcholovy management ,mluvi“
jazykem penéz (jinymi slovy sleduje zejména zisk), naopak radovi pracovnici a jejich
primi nadrizeni v prvni linii ,mluvi jazykem véci“. Z tohoto diivodu musi byt stiredni
management bilingvni. Chronicky odpad je vétSinou ,méfeny”“ jazykem véci (procento
vad, Casova lhita prepracovani apod.), priCemz by mél byt pirekladany také do jazyka
penéz (Juran a kol. (eds), 1998).

Podle Raveta (2012) by mélo byt ,,Stihlé mysSleni® vzdy zelené, protoze se zaméiuje na
sniZovani spotreby vstupli a redukci odpadii, resp. na odstrafiovani plytvani, které
piimo ¢i nepfimo, zjevné i skryté mulze mit negativni dopad na Zivotni prostifedi a
ovliviiovat tak tfi prvky udrZitelného rozvoje - zisk, lidi a zemi (Profit, People a Planet).
Logistické rizeni je velmi uUzce provazano slean managementem - hledani uspor je
jednim z primarnich zajmu logistiky vCetné reverzni logistiky a prevence pred plytvanim
by meéla byt implementovana také do fizeni zpétnych tokd a inovacniho usili.
V souvislosti se $tihlym mysSlenim a angaZovanosti managementu (pfipadné i fadovych
pracovnikli) Howardell povaZuje pravé inovativnost za jednu ze sedmi dovednosti této
koncepce (uvedeno v Hines a kol., 2008). VysSe uvedené znamena do managementu vice
integrovat otazku udrzitelnosti. Mimochodem, pojem udrzitelnost je pojmem, ktery je
jak teoretiky, tak praktiky chapany na kontinuu od velmi dzkého po znacné Siroky
rozsah, resp. jako zaméreni na jeden konkrétni aspekt, tj. napf. pouze v intencich
ochrany Zivotniho prostredi, nebo zajisténi ekonomické konkurenceschopnosti atd.

68 Deming se v souvislosti se zero defect vyslovil takto: , ...it’s best to view zero defects or zero-percent
waste reduction as a means to an end rather than an end in itself". (uvedeno v Scott, 2009, s. 158)
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Vhodné tento problé charakterizuji Cushman a kol. (2002, s. 1): ,A sustainability agenda
may be drawn very narrowly, as say low energy consumption, or it may go beyond, to
consideration of environmental management and audit systems, or yet wider still to
ecological sustainability, economic viability and social acceptability....”

Odstraniovani plytvani je spojeno s dal$i koncepci TQM, kterou je Kaizen, tedy jizZ
zminované neustalé zlepSovani.

Ackoliv vyraz Kaizen i poznatkova baze spojena stouto koncepci pochazi z Toyota
Production System, imperativ neustdlého zlepSovani je obsaZen v stéZejnich
myslenkach, které prinesli predni tviirci zdkladii managementu kvality, jako je Deming,
Crosby, Feigenbaum a Juran. Mezi jinymi uved'me jiZ uvadény Demingtv cyklus PDC(S)A
zakomponovany do norem systému rizeni ISO (mimo jiné systémi rizeni kvality a
environmentalniho managementu), Crosbyho Proces prevence (Establish requirement,
Measure, Compare, Take action) a spiralu kvality (v Ceské republice také smycka
kvality), resp. podle originalu spiralu vyvoje vkvalité (vyvoje kvality) kterou
prezentovali v roce 1988 Juran a Gryna (uvedeno v Suaréz, 1992). Spirala je uvedena na
Obr. ¢. 16. V ceskych a slovenskych publikacich je uvadéna do urcité miry upravena
podoba této spiraly, které podoba ale nema takovou vypovidaci schopnost jako original,
a to mimo jiné i pro souvislost s rizenim zpétnych tokl. Autorce nejsou znamé divody
vzniku této verze spiraly. V této praci je spirala doplnéna ,poznamkou”“ potencialniho
vztahu spiraly s fizenim zpétnych tokd.

Spiralu kvality 1ze vztahnout k hodnototvornému retézci uvnitf podniku i k Supply Chain
Managementu a tedy i ke zpétnému toku a lze do ni zapracovat i ,zelené mysleni a green
management. Procesy zachycené ve spirdle predstavuji také inovacni proces
s jednotlivymi fazemi (viz subkap. 3.4). Spirala taktéZ napomaha odhalit skutecné
pri¢iny vzniku zpétnych tokil - tedy napriklad, kde vznikla v dopfrednych procesech
pripadné pri uzivani anebo spotiebé (coz ale také miize mit plivod v dopiednych
procesech - napiiklad chybéjici ndvod) vada produktu a pro¢ k ni doslo (pripadné i proc
na ni piisel az zakaznik a nebyla odhalena predtim). Zakomponovava i jiz vySe uvedenou
Juranovu koncepci tfi roli, tj. skutecnost, ze u kazdého kroku nebo faze plisobi
pracovnici jako zdkaznici (prijimaji vstupy), jako zpracovatelé (urcitym zpisobem
vstupy zpracovavaji, nakladaji s nimi, uzivaji anebo az spotirebovavaji) a jako dodavatelé
(vstupy s pridanou hodnotou dodavaji dalSim zakaznik{im). U této ,dodavatelské“ role je
potiebné se zastavit, protoze velmi Uzce souvisi se zpétnymi toky. Zpétné toky apriori
nejsou ty, které by bylo mozné pouzit jako vstupy pro dale pridavanou hodnotu. Pokud
ale zpochybnime toto tvrzeni a nebudeme uvazovat o téch druzich zpétnych tokd, které
zcela spadaji pod skupinu dale zcela nevyuzitelnych vystupli jako vstupli pro
hodnototvorné aktivity, mezi mnoho zpétnych tokli patii ty, které maji hodnotu jako
vstup, véetné odpadu. Zalezi pouze na rliznych zdrojich véetné schopnosti (viz subkap.
1.6.2), jak a pro co urcité zpétné toky vyuZit jako vstupy pro zcela novy produkt anebo
inovaci nizsiho stupné (viz subkap. 1.6.1 anebo 1.5.3).

Obr. ¢. 16: Spirala vyvoje v kvalité
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Zdroj: Gryna a kol., 2007, s. 15, upraveno autorkou

Dosavadni poznatky fizeni zpétnych tokd a reverzni logistiky ukazuji, Ze v teorii existuje
relativné velmi malo zdokumentovanych a analyzovanych propojeni s poznatky Total Quality
Managementu (resp. managementu kvality). Pfitom TQM usnadiiuje integraci reverzni
logistiky v podniku. TQM by m¢la vést k excelenci a zabrafiovat anebo eliminovat nezadouci
zpétné toky. TQM navic zahrnuje i vztah k Zivotnimu prostfedi. Vedle TQM existuje také
pojem TQEM, kde E znamena environmentalni, jehoz primarnim cilem je dosahovat neustalé
zlepSovani environmentalni vykonnosti podniku/organizace k prospéchu vsech dotéenych
stakeholderti (Haden, 2009).

2.2.3 Procesni management

Fungovani nebo podstatu existence podnikii lze oznacit za komplex realizace riznych
procest, které by mély byt navrzeny a rizeny tak, aby jejich prostirednictvim byly
dosahovany cile podniku a jejich vystupy zaroveinn umoziovaly vytvareni novych cild.
Konec koncli samotny management (fizeni) je procesem. Systémovy pohled na
management znamena harmonizaci a integraci, resp. koordinaci procesi napfic
podnikem (Zavadsky v Mateides a kol., 2006) v¢etné fizeni vstupii a vystupii. Primarnim
cilem managementu kvality je (jak jiZ bylo uvedeno) prispét k produkci a dodani
produktu, se kterym bude zdkaznik spokojeny a ktery splni do maximalni mozZné miry
jeho pozadavky a prani a dlisledkem spokojenosti budou ocekavané prijmy a zisky
podniku.t® Znamena to ridit vSechny procesy v podniku vcetné vSech procesu vstupli do
a vystupi z podniku v souladu s timto cilem, kterého souvisejicim cilem je jiZ zmifiovana
snaha o nulové vady a nulovy odpad. Jako vstupy a vystupy mohou vystupovat

% tento a n&kolik dalsich dasledkd kvality pro celou spole¢nost, tedy nejenom pro dany podnik znézorfiuje tzv.
Demingiiv fetézec reakci
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informacni, materialové a ridici toky (resp. i finan¢ni toky) (Zavadsky in Mateides,
2006).

Procesni management ma nékolik zdkladnich charakteristik, vztaZenych pfimo a
nepiimo k managementu kvality (Ttima, 2003):

» jsou identifikovany klicové hodnototvorné procesy a hlavni podptlirné procesy;

= proceslim jsou prifazeni tzv. vlastnici, zodpovédni za poZadovany vystup (vCetné
optimalniho priibéhu procesu);

= pro procesy jsou urcCeny indikatory poZadovaného vykonu (méritelné cile,
standardy) s hierarchii vyznamu indikatori a s vyuzitim benchmarkingu;

» Kklicovym indikatorem je spokojenost zakaznika s dodanou hodnotou, tj. s vystupy
Z procesu;

= soucasti procesl je jejich neustalé zlepSovani, které koresponduje s fizenim
inovaci (na zakladé ménicich se potieb a ocekavani zakaznik;

e

= procesy, které nevytvareji Zddnou hodnotu, se eliminuji.

Pro potieby redukce ¢i minimalizace zpétnych tokli jsou vyznamné dva z primarnich
ucelli procesniho managementu, kterymi jsou redukce kolisani vykont (coZ ¢asto vede
ke vzniku vad) a zvyseni efektivnosti a také ti¢elnosti (Benner a Tushman, 2001). Rizeni
zpétnych toki je navic do urcité miry komplikovanéjsi nez ftizeni doprednych toki
véetné otazky kvality (viz bliZe odli$nosti, resp. specifika jejich fizeni v Klapalova, Skapa
a Krc¢al, 2012). Na nevyhnutnost procesniho pristupu pro rizeni zpétnych tokil
upozoriiuji mj. Genchev a kol. (2010), konkrétné z divodu komplexnosti aktivit a
interakci. Pfes tuto nevyhnutnost - jak ukazuje prizkum Stocka Mulkiho (2009),
podporeny zavéry Bernona a Rossi a Cullena (2011) - je zadjem o procesni management
u Fizeni zpétnych tokil ze strany akademikili nedostatecny.

K procesnimu managementu je inspirativni uvést jednu z metod managementu kvality
(prestoZze metodam je vénovana samostatna subkap. 2.4), vsoucasnosti prevazné
pouzivanou ve sluzbach, ackoliv originalni pouziti metody ma kotfeny v nakresech
architekti (Ho a Wang, 2012). Konkrétné jde o metodu Service blueprinting.

2.2.3.1 Service blueprinting

Vramci managementu kvality je aplikovdno vice metod, zamérenych na analyzu
procesti, nicméné dale uvadéna metoda Service blueprinting, kterd patii mezi vizualni
pomiicky vyuzivajici logiku procesnich diagramii, mapuje nejenom nehmotné soucasti
procest, ale i rizné typy interakci s materidlnimi prvky - u sluzeb v ramci dodavani
sluzby. Navic umoziiuje zaznamenavat cas, naklady spojené s aktivitami - jak ze strany
producentd, tak nadklady zakaznika (Shostack, 1984; Fliess a Kleinaltenkamp, 2004),
zdroje potirebné pro konkrétni aktivity (Ho a Wang, 2012) a potencialni problémy (tedy
nejenom jiZ probéhlou situaci) (Fitzimmons, Fitzimmons a Bardoloi, 2013). Kromé toho
jsou zachytavany nejenom procesy, probihajici vramci primych interakci zakaznika
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s prostredim (hmotnymi i nehmotnymi prvky a lidmi - personalem, ale i jinymi osobami,
napriklad jinymi zakazniky) - tzv. kontaktni interakce - v situacich viditelnych pro
zakaznika (tzv. ¢ara viditelnosti u vizualizace procesu) a také v situacich zakaznikem
neviditelnych, nybrz také procesy probihajici mimo tuto pfimou interakci (bud’ procesy,
které jsou realizovany vramci pripravnych etap anebo procesy, které souvisi
s analyzovanym procesem sekundarné, resp. i vice nepiimo - jako procesy podpirné a
vedlejsi, nicméné majici urcity dopad na dany proces). Rlizné typy interakci z hlediska
primosti zdkaznik a protéjsek jsou oddélovany carami interakci, kdy c¢ara oddélujici
procesy mimo pirimou interakci se zakaznikem, vymezuje tzv. interni interakci.
Zaznamendavané jsou i vertikdlni interakce napti¢ horizontalnimi ¢arami (oddélujici
zakaznikem viditelné a primé interakce a interni interakce), které umoziuji evidovat
primy dopad aktivity v internich procesech na vystup, ktery dostava zakaznik (Shostack,
1984; Ho a Wang, 2012; Zeithaml, Bitner a Gremler, 2013).

Zeithaml, Bitner a Gremler (2013) zminuji jeden ze zakladnich rozdili od jinych
procesnich diagramd, kterym je pravé mapovani zakaznikovych zkuSenosti a zazitkd. Pri
sestavovani blueprintu se doporucuje zacit pravé od urcité situace, kterou zazil (zaziva,
nebo bude zazivat) zakaznik a pokracovat v mapovani kontextualnich situaci.

Metoda (jako Service blueprinting) je tedy vytvorena primo pro zlepSovani produktu.
Akademici, ktefi metodu rozviji (ve sluzbach), pfimo mluvi o jejim vyuZiti pro rizeni
inovaci a designu novych nebo inovovanych sluZeb (mj. Shostack, 1984; Bitner, Ostrom a
Morgan, 2007 a dalsi), coZ vlastné znamend spojitost sjejim historicky ukotvenym
ptivodem, tj. navrhovanim produktu, tvorbou designu. Souhrnné feceno, metodu lze
vyuzit témér vSude tam, kde se navrhuje novy produkt, kde je potfebné produkt
inovovat a/anebo zlepsit kviili skutecnym anebo potencidlnim problémilim, které ma
anebo mél, resp. bude mit zdkaznik s produktem v priibéhu nakladani, disponovani ¢i
uzivani produktu. Problém lze vnimat ze Sir$iho thlu pohledu. V ptipadé zpétnych toki
to miizou byt v podstaté jakékoliv (aZ na urcité vyjimky) divody vzniku zpétnych tokd,
uvedené v subkap. 1.2.1.

Service blueprinting patii mezi jednu z mapovacich metod, detekujici riizné navzajem
provazané procesy a korenové priCiny problémi a toky. Jak uvadi Terreri (2010)
s odvolanim se na Stocka (1998), poznani a porozuméni zjisténym pri¢indm miize vést
v pripadé zpétnych tokl ke zlepseni napiic¢ clanky v dodavatelském tetézci. Zde ovSem
jde také o miru a kvalitu integrace, kooperace a kolaborace (viz napt. Klapalova, 2011).

2.3.1.2 Procesni management a naklady na kvalitu

Jednim z dtvodi, pro¢ jsou zpétné toky vnimany spiSe jako problém, je i existence
nakladt, které vznikaji v souvislosti s nutnosti zpétné toky resit a u kterych se vyskytuje
jesté dilci problém, kterym je velmi obtiZna predikce jak vzniku samotného, tak ¢asu
vzniku a velikosti vzniklych a vynalozenych nakladii (Rogers a kol., 2002). Vedle nakladt
maji specifika zpétnych tokii dopady na vykonnost i v jinych aspektech, viz subkap. 1.9. |
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pro zpétné toky plati nazor Crosbyho, tvrdiciho, Ze kvalita je zadarmo, vzhledem k tomu,
Ze naklady vznikaji kviali tém situacim ¢i akcim, jez Ize popsat jako ty, kdy nejsou
Cinnosti udélany spravné hned napoprvé; naklady tak predstavuji vydaj za neshodu
(Sower a kol.,, 2007).

Naklady jsou tématem také pro management kvality a v této subkapitole budou stru¢né
uvedeny nékteré z tzv. modeli ndkladd na kvalitu??, které lze zakomponovat také do
fizeni zpétnych tokd, a to jednak ve smyslu zvaZzovani typl nakladi na kvalitu, které
mohou souviset se vznikem a existenci zpétnych toki, ve smyslu sledovani takovych
nakladd a ve smyslu vyhodnocovani nakladt a jejich dopadii na jiné méritka vykonnosti.
V neposledni mire také ve smyslu implementace vysledki vyhodnocovani do riznych
opatieni v praxi pro dal$i obdobi, mimo jiné i pro inovace produktl ve smyslu jejich
zlepSeni anebo jako zcela nové produkty.

Ackoliv naklady na kvalitu mohou byt vnimany jako naklady vztaZené k produktlm,
velka Cast z nich se tyka spisSe urcitych procest. I z tohoto diivodu mezi jeden z modeld,
Ci spiSe jedna z metod, kterd mimo jiné patii mezi vhodné pro sledovani nakladi na
kvalitu, je metoda Activity Based Costing. Modely uvadéné v této subkap. nejsou apriori
postavené na prirazovani nakladl k procestim a aktivitam, v zasadé jde ale o metodicky
faktor v praxi podnikdi, tj. o otdzku propojeni pristupu v tom-kterém modelu s pristupem
u Activity Based Costing, zavislé od znalosti manazert. Teoretické poznatky o propojeni
této metody s jinymi modely nakladli na kvalitu lze najit napriklad v Tsai (1998) anebo
ve Vaxivanidis a kol. (2009). Je potiebné také uvést, Ze rtizné empirické vyzkumy ukazuji
na urcity nezdjem podnikil sledovat ndklady na kvalitu detailnéji, cozZ dané modely, prip.
metody umoZiuji (mj. napt. Schiffauerova a Thomson, 2006 anebo z ceského prostredi
Suchanek a kol, 2011). Sledovani a vyhodnocovani nakladi na kvalitu problémy
s nekvalitou a pripadné i s ¢asti zpétnych tokd neodstrani, je ale zpétnou vazbou pro
systém managementu kvality (Sower a kol.,, 2007).

PAF MODEL (Prevention-Appraisal-Failure model) je vpraxi pravdépodobné
nejcastéji vyuzivany a vétSina z jinych modelli z rozdéleni nakladli na naklady prevence
(P - prevention), ndklady hodnoceni, posuzovani, analyzu, resp. kontrolu (A - appraisal)
a naklady na vady, problémy, chyby a jejich odstranovani (F - failure) ma v sobé
zakomponované, a to bud zcela anebo z velké ¢asti (Plunkett a Dale, 1987; Sandoval-
Chavez a Beruvides, 1997). Toto rozdéleni v sobé obsahuje také tzv. MODEL SHODY-
NESHODY (conformance - non-conformance), resp. nazyvany také Crosbyho model.
Naklady na kvalitu predstavuji sumu ceny shody (tj. naklady vynaloZené na produkci
spravného a poZadovaného hned na poprvé) a ceny neshody (tj. ndklady vynaloZené na
vSechny procesy tykajici se stahovani z trhu, feSeni reklamaci, zaru¢nich oprav, odpadu,
skladkovani apod.) (Schiffauerova a Thomson, 2006).

70 Campanella (1999) uvadi, Ze by se v praxi nemél pouzivat pojem ,naklady kvality (cost of quality)“
(podle zavért National Conference for Quality v roce 1982) a zminuje alternativni navrhy: naklady nizké
kvality, naklady vztaZené ke kvalité.
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Naklady na nehmotnad aktiva, resp. nehmotné prvky vystupti ¢i vykonid (napf.
Tatikonda a Tatikonda, 1996) a naklady ze ztracenych prileZitosti (napft. Carr, 1992) a
dale napriklad naklady na neefektivni vyuzivani zdroji (tedy vhodné pro evidovani
nakladl na plytvani) a naklady na kvalitu designu (napt. Modarress a Ansari, 1987)
tvori obohaceni obou modelli v novéjsich verzich. Naklady ztraty prileZitosti Sandoval -
Chavez a Beruvides (1997) rozdélili na 3 komponenty: na nevyuZiti instalované
kapacity, nespravné zachazeni se zdroji a Spatné dodani sluzeb. Wang a kol. (2012)
nicméné v souvislosti s ndklady na nehmotné prvky uvadi, Ze vétSina podnikii neni
schopna tyto naklady postihnout.

Lze tict, Ze komplexné takovéto naklady obsahuje tzv. PQC MODEL (Poor Quality
Model), ve kterém jsou naklady nizké kvality rozdéleny do dvou zékladnich skupin — na
primé a nepiimé. Piimé ndklady jsou déale rozdéleny na Kkontrolovatelné, vyvolané a
podminéné (resp. na zarizenich zavislé), pticemz kontrolovatelné se ¢leni na naklady
prevence, hodnoceni a naklady nepridavajici hodnotu a vyvolané na naklady na
odstranovani internich a naklady externich chyb. Neprimé naklady se ¢leni do Ctyf druhi
— naklady postihujici zdkaznika (tykaji se celého Zivotniho cyklu produktl, resp. riznych
souvisejicich nakladi), naklady spojené s projevy nespokojenosti zdkaznika, naklady
ztracené prileZitosti a niklady vyvolané ztratou dobrého jména na trhu (Harrington,
1987). Experti Evropské unie zpracovali model podobny (resp. téméft stejny) jako je model
PQC s nazvem COPQ (Cost of Poor Quality) (Veber a kol., 2006).

Gryna, Chuo a DeFeo (2007) detailizuji i skryté naklady na kvalitu (kam zaiazuji taktéz
naklady na redesign produktd a procesid, ndklady za prostory, ve kterych je nutné
skladovat a oSetrovat napriklad reklamace anebo odpad apod.). Activity Based Costing
neni jedinym modelem, ktery aplikuje procesni pristup.

Dal$im je MODEL PROCESNICH NAKLADU (Process Cost Model), ktery vychazi
zmodelu shody a neshody a prifazuje naklady k procestim souvisejicim s prevenci,
hodnocenim a odstrafiovanim vad (Marsh, 1989, uvedeno v Schiffauerova, 2006).

Pro fizeni zpétnych tokii a zaroven pro produktové inovace je vyznamny MODEL
NAKLADU VYNAKLADANYCH VPRUBEHU ZIVOTNiHO CYKLU (LIFE CYCLING
COSTING MODEL)7%, ktery kromé vySe uvedenych nakladi vramci PAF modelu
zahrnuje i naklady zdkaznika a naklady spolecnosti, které se vztahuji k urcité kvalité
produktu. V nakladech na prevenci a hodnoceni a v nakladech zdkaznika a spole¢nosti
jsou zohlednény také naklady na design produktu a ndklady na rtizné zpiisoby nakladani
se zpétnymi toky (rozmontovani, recyklaci, skldidkovani, spalovani atd.) (Jusas, 2012).

2.4 Modely, metody a techniky managementu kvality

Poznatky managementu kvality jako teorie se vytvari témér 90 let a obsahuji bezpocet
riznych nastrojl, které lze vice nebo méné aplikovat v praxi. Cilem této prace neni
predstavit vSechny nastroje a jeji zaméreni ji omezuje i ve vybéru nastroji pouZitelnych
pro produktové (pfipadné i jiné) inovace na zakladé zpétnych toki. Dale v textu proto

! Alternativné také napiiklad WHOLE LIFE COSTING
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budou stru¢né predstaveny modely, metody a techniky, které patfi mezi nejznaméjsi,
pripadné i méné znamé (v ceském prostiedi), nicméné inspirativni pro vyuziti v ramci
Fizeni zpétnych tokl jako zdroji pro produktové inovace. Dvé z metod vyuZivanych
v managementu kvality (Ishikawlv diagram a Poka Yoke) jiz byly predstaveny a
aplikovany na zkoumanou problematiku v 1. kap. Pro zajemce o ziskani predstavy o
Sirokém spektru riznych metod vyuZivanych v managementu kvality, které se tykaji
eliminace vady a odpadt a tedy je lze aplikovat v rizeni zpétnych toki a v fizeni inovaci
(pro ziskavani inspirace v rdmci neustalého zlepsovani) je k dispozici genericky model
TQM, ktery navrhl Silvestro (1998, s. 325), uvedeny na Obr. ¢. 17. V ¢lanku, v ném?z je
model uveden, neni jednotlivym metoddm (nastrojim a technikdm) vénovana bliZsi
pozornost, nicméné zdroje, které autor pro sestaveni modelu vyuzil (a uvedl v ¢lanku),
se metoddm vénuji. Vmodelu jsou Kkurzivou oznaCeny ty prvky, které vychazi
z managementu kvality sluZeb (nikoliv z vyrobni problematiky), ale je vhodné je
aplikovat také na produkci a dodavani hmotnych produkti. Pfehled dalsich metod, méné
¢i vice vhodnych pro fizeni zpétnych tokl, na druhou stranu urcenych pro neustalé
zlepSovani, je uvedeny v Mateides a kol. (2006).

Obr. ¢. 17: Genericky model TQM
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2.4.1 Quality Function Deployment

S produktovymi inovacemi primo souvisi metoda Quality Function Deployment. V
Ceském prostiredi se nazev metody nepieklada primo, ¢asto se vyuZiva pouze zkratka
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QFD (bude vyuZita i v této praci) a pokud je potrebné vysvétlit strucné podstatu této
metody, vétSinou se pouziva nasledovna charakteristika - ,transformace pozZadavkii
zdkazniki do znaki kvality produktu“ (Plura, 2001, s. 54), pripadné nazev, ktery
vystihuje zobrazeni jednoho z vystupt pouziti metody, ¢imz je matice tzv. Domu kvality.

Jde o metodu apriori pouzivanou pro hmotné produkty, nicméné dochazi také kjeji
aplikaci pro potreby inovaci ve sluzbach (mj. Ansari a Modarres, 1994; Jeong a Oh,
1998). Jak vyplyva z jeji podstaty, metoda se vyuziva pri navrhovani novych produktd,
ale Ize ji aplikovat také pri inovacich dilG anebo ¢asti produktd, resp. i pro mala zlepsSeni
produkti anebo jejich Casti, jejichz plisobeni v celém produktu by mohlo ovlivnit
funkénost celého produktu, resp. fungovanti jinych ¢asti produktu (Plura, 2001).

Aplikace metody je pomérné naro¢nym procesem vzhledem k tomu, Ze je nutné provést
fadu kroki, pro jejichZ realizaci néktefi manaZefi nemaji dostatecné znalosti (a
pravdépodobné jsou toho nazoru, Ze ani ¢as). Vyzaduje také zapojeni odbornikli naptic
podnikem, tedy nejenom téch, ktefi jsou kompetentni v oblasti navrhovani Cci
designovani produkti, ale také odbornik, ktefi maji marketingové znalosti a pristup k
zdkaznikiim a znaji konkurenci, odbornikd, ktefi maji na starosti ekonomické propocty a
odbornikii, ktefi znaji pravni piedpisy, upravujici poZadavky na inovaci a dopady
inovace na spolecnost a chod podniku (Zavodsky in Mateides, 2006). Kromé toho jde o
zapojeni odbornikl z oblasti skladovani a distribuce, jako i z oblasti poskytovanych
sluZzeb k produktu (Ferguson a Dale in Dale a kol., 2010). Zapojeni lidi s témito znalostmi
je viceméné bézné u velké casti podnikii obecné, nicméné u této metody jde o nutny
aspekt, ktery v daném rozsahu, obsahu i ¢asové koncentraci nasazeni miiZe zpisobovat
opomijeni této metody.

Bicknell a Bicknell (1995, s. 28, uvedeno v Jeong a Oh, 1998, s. 377) charakterizuji QFD
jako ,systematicky pristup mapujici potieby zdkaznika a prevddéjici tyto potreby do
meéritelnych parametrii produktu a procesu svyuZzitim matic a jinych kvantitativnich a
kvalitativnich technik”. Méritelnost mliZe byt dalsSim diivodem relativné mensiho zajmu o
tuto metodu, vzhledem k absenci vhodnych a potrebnych metod a technik méreni anebo
samotnych meéritek. Méritelnost se totiZz netykd pouze parametrii nebo atributii
produktu, ale také procesli, které souvisi s produkci, dodavanim a servisem pri
pouzivani produktii (pokud to produkt vyzaduje) a vztahuje se jak na technické
parametry, tak na ekonomicka kritéria. Méritelnost by se tedy méla tykat jak mozZnosti
mapovat potieby zakaznikd, tak funkcénosti produktu, ndkladi a kapitalu pro produkci a
nasledné procesy, spolehlivosti fungovani produktu a souvisejicich procesy,
reprodukovatelnosti a produk¢nich potreb pro zajiStovani pozZadované kvantity
produktli v urcitém Case (Ferguson a Dale in Dale a kol., 2010).

Zpétné toky svym zplisobem vyjadiuji (piimo i nepiimo, resp. aZ skryté) na jedné strané
miru naplnéni potieb a pozadavki zakaznikl a na druhé strané miru a kvalitu prevedeni
znamych anebo ocCekdavanych potreb a pozadavkli do zminovanych technickych
parametrii produktu a souvisejicich procesti. V souvislosti spojmem ,technické
parametry“ je pravdépodobné vhodné rozsirit tento pojem na urovein pojeti technické a
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funk¢ni dimenze u sluzeb, tedy technické parametry produktu by mély obsahovat jak
,C0“ zakaznik dostava, tak ,jak” produkt dostava?2. Toto rozsifené chapani lépe vystihuje
zaméieni metody QFD, pirestoZe se teoretici explicitné detailizaci pojmu nezabyvaji.

Pokud by tedy manaZefti vyuzivali zpétné toky pri aplikaci QFD, a to bud’ jako ndhradu za
primy priizkum a zjiStovani potreb a prani zakaznikli anebo jako jeden z informacnich
vstup, lze oCekavat, Ze alespoii inovované produkty by mohly byt bez ¢asti, které vedly
ke vzniku zpétného toku smérem k dodavateliim. Jinymi slovy, pravdépodobné by do
urcité miry doslo k redukci ¢asti zpétnych tokd.

V oblasti reverzni logistiky se metoda vyuziva, resp. je doporucovano jeji vyuZiti spise
v ojedinélych pripadech, a to pro méreni vykonnosti procesi v reverzni logistice (napft.
Pochampally, Gupta a Govindan, 2009) anebo pti hodnoceni poskytovateld logistickych
sluZzeb (napf. Clendenin, 1997; Cheng a Lee, 2010; Presley, Meade a Sarkis, 2007). Na
druhou stranu, v pripadé vyuzivani zpétnych toki pro produktové inovace, je aplikace
metody relativné castd a to konkrétné v pripadé potreby vyuzivat soucastky anebo
komponenty ziskané ze zpétnych tokl v novych vyrobcich (Design for reassembly), pri
prepracovani produktli (Design for remanufacturing), resp. pti navrhovani ecodesignu
novych produktii nebo v oblasti closed anebo semi-closed supply chains (kap. 1.3.1).
Metoda je ale vtéchto pripadech pouZivana spolecné s jinymi metodami, mezi které
patii zejména metoda FMEA (viz dalsi subkap. 2.4.2).

2.4.2 Failure Mode and Effect Analysis

Dals$i metodou managementu kvality, pouzivanou jak pfi navrhovani novych produktd,
tak pro inovace, a to opétovné jak celého produktu, tak i ¢asti, kterd je méné narocna a
zaroven pouzitelna pro vice uceli, je metoda Failure Mode and Effect Analysis (dale také
FMEA). Kromé verze, kterd je urcena pro hmotné produkty, existuje také FMEA pro
procesy a dale i FMEA systémova, ktera je ur¢ena pro produktové celky, sestavy, sloZité
systémy. Plura (2001, s. 75) uvadi dva ceské ekvivalenty prekladu nazvu metody,
konkrétné: 1. ,Analyza zptisobii a disledki poruch“ a 2. ,Analyza moZnosti vzniku vad a
jejich ndsledkii“. Jde tedy jak o metodu prevence (expertni posouzeni budoucich
moznych vad, poruch, problémii), tak i o metodu napravnou; v obou piipadech vhodnou
pro produktové inovace. Vedle urceni potencialnich anebo realnych vad, poruch ci
problémi se v ramci aplikace metody urcuji i jejich pric¢iny, disledky/nasledky a také
pravdépodobnost vyskytu nebo vzniku, odhalitelnosti a vyznamu plisobeni vady
(poruchy, problému) (Zavodsky in Mateides, 2006). Odhad téchto tfi pravdépodobnosti
vede kvycisleni rizikovosti vady a slouZi pro nastaveni opatieni a dalsi rozhodovani
ohledné produktu a jeho produkce (tedy i k rozhodnuti ohledné riznych napravnych
opatieni) (Plura, 2001).

Jak jiz bylo uvedeno, metoda v pripadé zpétnych toki se pouZiva pro prepracovani,
vyuziti soucastek a dilt, ale i v pripadé recyklace, a pti navrhovani designu produktu

72 Blize viz ,,Zakladni pojmy* a ,,Produkt* v Uvodu této prace
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zejména s ohledem na ekologii, méné aplikaci lze najit napriklad v ptipadé procesi
reverzni logistiky anebo u inovace produktii ve sluzbach (de Ron a Melissen, 2001; Ishi a
Lee, 1996; Kumar, Dieveney a Dieveney, 2009; Terzi a kol., 2010). Spolu s QFD Ize najit
priklady jejiho uplatnéni - v pripadé zpétnych tokli a inovaci produktu - mimo jiné
napriklad pro feedback ze zpétnych tokd pro management Zivotniho cyklu produktu
(Jun a kol., 2007; Jun a Kiristis, 2012), pro inovaci obalti (Miguel, 2013), prepracovani
(Hatcher, [jomah a Windmill, 2011), ecodesignu (Puglieri a Ometto, 2011). Vzhledem
k tomu, Ze velka ¢ast zpétnych toki vznika v dodavatelském retézci, na moZnosti vyuzit
tuto metodu vcetné problémi sjeji aplikaci mezi partnery v dodavatelském fetézci
poukazuji Teng a kol. (2006). Prehled vyuZiti FMEA ve sluzbach lze nalézt v Sutrisno a
Lee (2011). Z tohoto stru¢ného prehledu zdroji je ziejmé, Ze zdjem o obé metody
narlistd az v poslednich letech a je potfebné dodat, Ze uvedené aplikace téchto metod
jsou spiSe ojedinélé pokusy podniki v praxi, popsané v empirickych studiich.

V dalS$im textu bude uvedeno nékolik metod, které byly vytvoreny pro potieby pro
potieby managementu kvality sluzeb. AZ na jednu z nich (Mezera kvality, viz 2.4.2) se
tyto metody nepouzivaji ve vyrobnich podnicich, resp. pouZivaji se velmi ojedinéle tam,
kde manazeri tyto metody znaji a uvédomuji si jejich vyhody a moZnosti vyuziti nejenom
pro cast sluzeb, které podnik poskytuje spolu s dodanim hmotného produktu, ale i pro
pridanou hodnotu, kterou maji nad ramec metod typickych pro tento typ podnikd.

2.4.3 Gap model

Jednou z metod, majici vnazvu slovo ,model“, kterd je aplikovatelnd i pro ucel
produktovych inovaci hmotnych produktd, je tzv. GAP model, vytvoreny
Parasuramanem, Zeithamlovou a Berrym (1985). Z nazvu vyplyv4, Ze jde o metodu,
ktera se snazi zjistit problémy nebo vady v priibéhu nékolika fazi procesu - obecné
feCeno - pripravy, tvorby a dodavani hodnoty. Metoda ma charakter spisSe
retrospektivni (vzhledem k urc¢itym obtiZim predem odhadnout nékteré typy problémti),
nicméné tato charakteristika je vhodna pravé pro sluzby, ale neptisobi tak vyrazné,
pokud by metoda byla aplikovdna na hmotnou ¢ast sluzby anebo pfimo na hmotné
produkty.

Slovo ,gap“ znamena v prekladu mezera (jde tedy o model mezer) a autofi modelu
vymezili pét oblasti, tj. mezer, ke kterym muZe dochazet. Jde o tyto mezery (Mateides,
2006; Zeithaml, Bitner a Gramler, 2013):

1. mezera percepce managementu, resp. mezera naslouchani - jde o mezeru, ktera
predstavuje rozdil mezi ocekavanim zakazniki a pochopenim ocekavani manazery
podniku. K mezere nejcastéji dochazi, pokud manaZzeri neprichazi do primého kontaktu
se zakaznikem a ocCekavani bud odhaduji na zakladé sekundarnich informaci anebo
produkt a jeho atributy navrhuji na zakladé vlastnich predstav (viz vySe text o
marketingové myopii, subkap. 2.1.3). Mateides poukazuje na vyznam evidovani,
prozkoumavani a vyhodnocovani stiznosti zakaznikl jako vyznamného zdroje informaci
pro zlepSeni, pripadné i pro vyraznéjsi inovaci sluzby a na negativni dopad chybéjicich
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informaci a zpétné vazby. Tuto mezeru lze propojit se vstupni fazi metody QFD, kdy se
sbiraji prani a poZadavky zakaznika pro tvorbu nového produktu anebo inovaci
stavajiciho (Hauser a Clausing, 19998).

2. mezera specifikace, resp. designu a standardu - mezera, znamenajici rozdil mezi
tim, jak manaZeri pochopili ocekdvani zdkaznika a prevedenim téchto ocCekavani do
specifikaci sluzby (produktu). Také v tomto pripadé lze uvést podobnost s metodou QFD
- také vni je jednim z pocatecnich krokii zakomponovani a prekladu toho, co chce
zakaznik, do tzv. technickych parametrli. Ktéto mezere dochazi jednak dlisledkem
nedostatecné ,absorp¢ni kapacity“ (viz text vsubkap. 1.6.2) a jednak Kkviili
nedostatecnym anebo chybéjicim zdrojlim jiného typu.

3. procesni, resp. vykonova mezera - mezera mezi specifikaci kvality a skutecné
poskytnutou sluzbou (produktem), kterd vznikd vétSinou z neznalosti, nedostatecné
kvalifikace, nedostatecné kontroly, pripadné chybéjicich potfebnych kritérii pro
kontrolu, ale i podobné jako u druhé mezery kvili schopnostem zaméstnanci a
chybéjicim jinym zdrojim, kdy k tomuto nedostatku doslo az po specifikaci kvality.
Pokud tuto mezeru opétovné prirovname k metodé QFD, v QFD by mély byt nastaveny
mechanizmy, jak tomuto problému zabranit, nicméné vredlni praxi zalezi na
schopnostech a dal$ich ptisobicich okolnostech.

4. diferenc¢ni, resp. komunika¢ni mezera - mezera mezi skutecné poskytnutou
sluzbou (produktem) a obsahem komunikace (prislib urcité urovné kvality) mezi
zakaznikem a podnikem anebo smérem od podniku kzakaznikovi v pripadé spiSe
jednosmérné komunikace (situace typickd pro B2C trh). Mezera vétSinou vznika
z nedostatecné anebo neadekvatni interni komunikace v podniku a zdlvodu
nedostatecné kontroly souladu mezi parcidlnimi procesy tvorby a dodavani produktu a
obsahem komunikace. Tato mezera neni oSetfena v QFD, ale pravé jeji existence je
relativné Castym pripadem vzniku zpétnych tokd hmotnych produktd, a to nejenom na
spotirebitelském trhu. Pravé tuto mezeru by bylo vhodné sledovat a vyhodnocovat pro
potencidlni moznost redukce zpétnych toki a také pro lepsi pochopeni skute¢nych prani
a pozadavkl zakaznikd (pokud lze ziskat informace). Nékteré dalSi aspekty budou
uvedeny v kap. 3.2.

5. sumarni, resp. zakaznicka mezera - je mezerou, vzniklou mezi o¢ekavanim a celou
zkuSenosti, kterou zakaznik ziskal v priibéhu ziskavani a dodavani sluzby (produktu).
Mezera, podobné jako v predchozim pripadé, je typicka pro vznik relativné znacné casti
zpétnych tokd, protoZe se tykd mimo jiné vykonu vicero ¢lankli v dodavatelském retézci,
které mohly zplisobit vadu anebo problém (o némz producent ani nemusi védét).

2.4.4 Mezera kvality

Early a Coletti (uvedeno v Juran a kol., eds., 1998) inspirovani vysSe uvedenym modelem
mezer vytvorenym Parasuramanem, Zeithamlovou a Berrym (1985), zkonstruovali
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podobny model, nazvany ,Mezera kvality“, jejiz velikost rozméru je dana rozdilem mezi
ocekavanimi zdkaznika a jeho vnimanim dodané kvality. Konkrétni velikost vznika na
zakladé velikost péti mezer, které predstavuji soucasti komplexni mezery, a kterymi jsou
mezera porozumeéni (pochopeni predstav, potieb a oCekavani zakaznika, které by mély
byt implementovany do produktu), mezera designu (rozdil mezi potfebami a pranimi
zakaznika a vyslednym designem), mezera procesni (rozdil mezi poZzadavky designu a
procesem tvorby produktu, kterych vysledkem jsou odchylky od pozadavkl designu),
mezera provozu (mnozstvi a mira vad, ke kterym dochazi v dalSich procesech dodavani
vCetné kontroly) a mezera vnimani (rozdil mezi ocekavanim a pranimi a pozadavky
zakaznika a hotovym produktem). V souvislosti s posledni mezerou by v podnicich méli
znat skutec¢né pouZzivani produktu zakaznikem - jde o tzv. nezamysSlené pouZzivani (ze
strany navrhovatele a tviirce produktu). I toto nezamyslené pouzivani produktu miize
vést ke zpétnym toklim a neZddoucim nakladiim (pro podnik i zdkaznika), pripadné i ke
ztraté zakaznikl kvili jejich nespokojenosti s produktem a znalost takového pouzivani
zase miiZe byt inspirativni pro produktovou inovaci.

Pokud shrneme podstatu modelu mezer, jeho podstatou je prace sinformacemi a
problematika komunikace.

2.4.5 Metoda kritickych udalosti

Metodu (resp. techniku) Kkritickych udalosti vyvinul vr. 1954 Flanagan za tucelem
analyzy pozadavki na praci pilotd vztaZzenych k moznym problémim vyplyvajicich
z interakce Clovéka a stroje. Zakladni logika metody ale umoznila jeji SirSi aplikaci a
v soucasnosti se vyuzivd v mnoha oblastech, mimo jiné ve sluzbach, v projektovém
managementu, resp. pro reSeni rliznych manazerskych a organizac¢nich situaci, kde
mohou vznikat kritické udalosti rtizného typu (Uppvall, 2009). Jeji vyuZiti v reverzni
logistice neni autorce znamé a resSerse dostupnych zdroji73 ukazala, Ze pro zjiStovani
problémi zdkazniki sprodukty byla metoda aplikovana pouze v pripadé tii
empirickych vyzkumi, coz samoziejmé nemusi znamenat jeji absenci v podnikové praxi
v pripadé zjiStovani problémi s kvalitou a divodl pro vznik casti zpétnych tok, jako
spise maly zajem akademikd.

Nejcastéji se metoda uvadi v souvislosti s managementem kvality sluzeb, prestoZe jiZz u
Flanagana se ukazalo, Ze kritické udalosti se mohou tykat i hmotnych produkti Salo
(2013, s. 19), vychazejic z Edvardssona a Roosa (2001, s. 253) definuje kritické udalosti
jako ,single product and service experiences that stand out from ordinary experiences as
“unusually positive or negative” (Edvardsson a Roos, 2001, s. 253). Pozitivni a negativni
zkuSenosti Salo, citujic Flanagana (1954, s. 338) dopliiuje o ,mimorddné efektivni anebo
neefektivni“. Jde tedy o zazitky nebo zkuSenosti tykajici se produktu a sluzby, které se
daji charakterizovat jako vymykajici se béZnym zazitkim a jsou neobvykle pozitivni
anebo negativni a mohou byt vnimané jako neobvykle u¢inné anebo neucinné a jejich
nasledkem je vnimana spokojenost anebo nespokojenost. Nejde tedy pouze o negativni

73 Databaze Science Direct, databaze Proquest a databaze SCOPUS véetné vyhledavace Google
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zkuSenosti, prestoZe této skupiné je vénovana vétSina pozornosti, vzhledem
k problémtim, které zptlisobuji pro dalsi fungovani podnikd. Ve sluzbach jde zejména o
zkuSenosti zinterakci mezi dodavatelem (poskytovatelem) sluzby a zakaznikem
(Edvardsson a Roos, 2001), obecné mitzZe jit o interakci mezi osobami, ¢i osobami a
hmotnymi prvky. Metoda pomahda odhalit nerutinni aspekty kvality, na rozdil od jinych
metod a technik, které zjiStuji napriklad vyskyt problému (Edvardsson a Roos, 2001).

Tato metoda je zaloZzena na hloubkovych kvalitativnich rozhovorech, kdy tazatel v
podobé nestrukturovaného rozhovoru mapuje pribéh udalosti s cilem zjistit, kdy se
udalost stala, co kni vedlo, co se konkrétné stalo (Zeithaml, Bitner a Gremler, 2013).
Flanagan ji ovSem vyvinul s vyuZitim metodiky pozorovani (Edvardsson a Roos, 2001).
Pravé preference dotazovani miiZe predstavovat jedno z omezeni této metody. Jak uvadi
Michel (2001), u dotazovani se zjistuje udalost, ktera nastala v minulosti a nemusi se
tedy odhalit vSechny skutecnosti.

Zaroven je nutné zjistit tzv. zonu tolerance, které hranice tvori akceptovatelna troven a
zadouci uroven vykonu produktu (sluzby) (Salo, 2013). Hranice této z6ny mohou byt
velmi individualni, zavislé na mnoha subjektivnich faktorech, ale také i objektivnich
okolnostech (Michel, 2001; Zeithaml, Bitner a Gremler, 2013), nicméné jejich spravné
vymezeni miiZe byt oznaceno také jako kritické pro spravné a adekvatni posouzeni pro
dalsi rozhodnuti.

V pripadé zpétnych tokli lze metodu vyuzit napriklad pro zjiStovani problémia s
uzivanim produktu, které vedly zakazniky k vraceni, reklamacim anebo k rozhodnuti
produkt vyhodit (resp. i k dalSim zpiisoblim naloZeni). Jako uzivani produktu je mysleno
jakykoliv zplisob naklddani s produktem vcetné manipulace a samoziejmé pouzivani ¢i
spotreby.

Metoda tedy patii mezi skupinu metod a technik, jejichZ pomoci podniky zjistuji
nespokojenost. Jde zaroven také o ziskani zpétné vazby, kterd v pripadé kritickych
udalosti mliZe navic odhalit i jinymi metodami obtiZnéji postizitelné fakta.

2.5 Management kvality a Fizeni zpétnych tokii - reserse poznatka

V roce 2013 byla vyddna monografie s ndzvem Quality Management in Reverse Logistics.
A broad look on quality issues and their interaction with closed-loop supply chains74.
(Nikolaidis (ed.), 2013). Monografii Ize charakterizovat jako vycCerpavajici resersi
védeckych ¢lankil a monografii na téma, které spojuje obé oblasti a které jsou dostupné
Siroké verejnosti (tj. oficialné publikované bud’ v ¢asopisech, v podobé knih vydanych
nakladatelskymi domy, pripadné jako clanky v publikovanych a recenzovanych
sbornicich z mezinarodnich konferenci a kongresti). Zrejmé jedinymi zdroji, které autofri
této monografie do reSerse nezahrnuli, byly zavérecné a doktorské prace. Rozsah (155
stran) ale i obsah knihy naznacuje jiZz nékolikrat zminovanou skutecnost v této
habilitatni praci a tou je absence evidovaného zajmu akademické obce o hlubsi
zkoumani vzajemnych sty¢nych bodi danych oblasti. V monografii je uvedeno osm stati,

™V nakladatelstvi Springer-Verlag London
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které se - kromé prvnich dvou - vénuji nékolika specifickym problematikam
managementu kvality aplikovaného vreverzni logistice, mj.: 1. kvalité spolecenské
zodpovédnosti v reverzni logistice a jejimu hodnoticimu ramci (Nikolaou a Evangelinos);
2. poskytovani zaruk kvality u recyklace spotrebni elektroniky (Sroufe); 3. poskytovani
zaruk kvality u prepracovani v pripadé produkti vybavenych senzorem (Ondemir a
Gupta); 4. systém managementu kvality integrovany prostrednictvim RFID pro sité
reverzni logistické sité (Awasthi a Chauhan) a 5. pripady poskozeni u podnikl
poskytujicich 3PL sluzby (Denizhan a Konuk).

Pouze prvni dvé staté se vénuji piehledu rtznych faktort, které lze oznacit za méné
specifické a vice obecnéjsi a poskytujici vhled do stavajici arovné a kvality poznatki
integrace obou oblasti, prestoZe druha z nich je prece jenom UZeji zacilena, konkrétné na
rizné aspekty kvality v closed loop supply chains. Corbagioglu a van der Laan v této stati
vénuji pozornost zejména na pozadavky na kvalitu a jeji zabezpeceni (a tedy i
dodavatelského cyklu z doprednych tokl pres zpétné toky opétovné Kk doprednym
tokiim. Autofi naznacuji, Ze mnoho otazek v téchto procesech vcetné role managementu
kvality u zpétnych tokil neni zodpovézeno. Je ale nutné podotknout, Ze na souvislost
mezi management kvality v dopfednych tocich a dopadl jeho absence anebo nizké
urovné na vznik zpétnych tokd, nepoukazuji.

Prvni stat (Nikolaidis) je zameérena na pirehled poznatkii souvisejicich ze spojeni
managementu kvality a reverzni logistiky jako takové, poznatkili, v ramci kterych se
aplikuji matematické modely pro problémy s kvalitou v ramci reverzni logistiky a dale
na rizné vybrané témata z managementu kvality, které jsou spojeny jak s vybranymi
procesy nakladani se zpétnymi toky (viz subkap. 1.5.2), tak s planovanim a kontrolou
vyroby, problematikou stanovovani cen pro produkty vracené v ramci zpétnych toktl a
pro recyklované produkty, sftizenim zasob vramci reverzni logistiky a vyuZitim
informacnich technologii pro reverzni logistiku. Jedna cast staté je vénovana designu
environmentalné pratelskych produktli - vétSina vystupi z jejich reserse v této Casti se
tyka aplikace metody QFD pro navrhovani novych vyrobk. Jde tedy o zabranéni nebo
omezeni negativnich dopadli téchto produktli v pripadé ukonceni Zivotniho cyklu.
Ackoliv stat’ vychazi z celkové 83 zdrojli, problém, kterému se vénuje tato habilita¢ni
prace (mimo zdroje inspirace pro produktové inovace), neni obsazen v Zzadném z nich.
Stézejni diivod spociva v uhlu pohledu - ve vSech zdrojich se zpétné toky povazovaly za
,dané“ a poznatky managementu kvality byly vyuzity zejména pro zjistovani kvality
zpétnych tokd pro dal$i nakladani se zpétnymi toky, tj. nikoliv, jak jednak vyuzit
management kvality, aby ke zpétnym tokiim nedochazelo a také jak vyuzit zpétné toky
tak, aby byla zajisténa kvalita dalsich doprednych toki a vystupti z nich.

Pravdépodobné jedinym prispévkem, ktery se vénuje integraci rizeni reverzni logistiky
s managementem kvality (konkrétné TQM) je c¢ldnek Mihi-Ramireze a Arteaga-Ortize

zroku 2007. Autofi vném zverejnili vysledky svého empirického prizkumu dopadu
zavedeni TQM na vybrané vykonnostni kritéria spojené se zpétnymi toky s poukazanim
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na zjisténi pozitivniho dopadu. Clanek ale neobsahuje %adné shrnut{ smérem k zamérent
¢lanku a prizkumu a vyzva pro dalsi priizkum se tyka znalostniho managementu.

2.6 Management kvality a inovace

Ackoliv v predchozim textu vénovanému managementu kvality byly odkazy na
souvislost sTtizenim inovaci, nékolik teoretickych tuvah vcetné souhrnt zavéra
z nékterych empirickych prizkumii mutze tento vztah dokreslit. Mimo jiné napiiklad
Leavengood (2011) sumarizuje presvédceni expertii na konkurenceschopnost a
povazuje kvalitu za nezbytnou, ale nedostatecnou podminku pro udrzitelnou uspésnost,
kterou je nutné provazat pravé sinovacemi. Nicméné pravé jeho sumarizace zavérl
publikovanych empirickych prizkumi ukazuje, Ze ne vzdy lze najit jednoznacny vztah
mezi managementem kvality (v tomto pripadé v kontextu TQM) a fizenim inovaci, na
druhou stranu, z velké ¢asti byla zjiSténa zejména pozitivni korelace zejména ve smyslu
plisobeni inovaci (produktovych i procesnich) jako prostredku pro dosazeni vyssi
kvality produkti, ale také i role kvality podporujici fizeni inovaci. V prvnim ptipadé
napriklad zavedeni procesnich inovaci s cilem sniZit kolisavost vystupl vede praveé ke
zlepSeni kvality produktti (Leavengood, 2011).

Mj. Antilla (2013) se k této otdzce pripojuje s nazorem, Ze neexistuje zadné skutecné
zlepSeni bez inovace, priCemZ inovace neni novym subjektem v problematice
managementu kvality, nybrz je jeho inherentni soucasti, i vzhledem ke skutecnosti, Ze
nastroje zlepSovani kvality jsou vlastné nastroji kreativity.

Existuje také akademicka debata tykajici se existence rozdilu mezi neustalym
zlepSovanim a inovacemi, resp. inovativnosti podniki a roli managementu kvality
v inovativnosti, pricemz cast odbornikd je presvédcena, ze na kvalitu orientovana
kultura v nékterych podnicich (a organizacich) miZe byt kontraproduktivni pro
vytvareni a udrZzovani kultury podporujici inovace (Sitkin a kol., 1994; Cole a Matsumiya,
2007). Mimo jiné napt. Benner a Tushman (2002; 2003) anebo March (1991) tvrdi, Ze
primarnim ukolem managementu kvality je minimalizovat odchylky od Zadouci urovné
kvality a tato snaha nevytvari pozitivni prostiedi pro inovace.

Benner a Tushman (2003) ale zarovein uvadi stru¢né pojednani o vztahu mezi usilim
zamérenym na kvalitu a usilim zamérenym na inovace, kdy rozdil vidi zejména ve
vyuzivani existujiciho, starého a jistého (,old certainties“) a objevovanim nového.
Vyuzivani znamena vylepsSovani, sniZzovani Kolisavosti, efektivnost a inkrementalni
zmény, tedy neustalé zlepSovani, které nékteri obornici ani nepovazuji za inovace. Na
druhou stranu naptiklad Bessant a kol. (1994, uvedeno v Bhuiyan a Baghel, 2005, s.
761) definuje neustalé zlepSovani jako ,celopodnikovy proces cilené a trvalé
inkrementalni inovace®.

Jak uvadi Moreno-Luzon, Gil-Marques a Valls-Pasola (2013) na zakladé reSerSe a
testovani vlastniho modelu na piikladu nékolika desitek Spanélskych podnikd,
v soucasné teorii chybi vice dlikazli z praxe o propojeni managementu kvality s fizenim
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inovaci, které by vedlo primo ktzv. radikdlnim inovacim. Jejich priizkum takovéto
propojeni nezjistil.
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3. Rizeni inovaci

Inovace predstavuji kriticky faktor udrzitelné konkurenceschopnosti (mj. Deshpande a
kol., 1993; Baldwin a Johnson, 1996; Cozzarin, 2004; Evitt, 2007), ktery Drucker (1985,
s. 30) dokonce oznacuje za ,specificky nastroj podnikani“. Tidd a kol. (2011) oznacuji
inovace za ,imperativ preziti“, Hoholm a Strgnen (2011) za motor rozvoje podniku.
Podle Tidda a Bessanta (2009, s. 3) je ,,...inovace je pohanéna schopnosti videt souvislosti,

’ V] v . v . 75
rozezndvat prilezitosti a vyuzivat je.*

Hybné sily ¢i divody, které vedou podniky k inovacim, rozdéluji Bigliardi a Dormio
(2009) na: pridavani hodnoty, diferenciaci produktti, zvySeni a zlepSeni efektivnosti a
ucelnosti existence podniku, ziskdni novych financ¢nich zdroji a vyhovéni legislativnim
pozadavkiim anebo standardim kvality. Filippetti (2011) shrnuje vysledky
Innobarometer Survey ztoku 2009 a kdiivodim piidava sniZeni nakladi, vyuziti
technologickych prilezitosti a trznich prileZitosti.

Ackoliv nemusi byt jasny vztah mezi pri¢inou a nasledkem, inovativni podniky jsou
zaroven vice flexibilni a disponuji urcitou vétsi kapacitou, ktera jim napomaha adaptovat
se a efektivné reagovat na zmény prostiedi (NaranjoValencia a kol, 2010) a/anebo
dokonce byt nositelem zmén. Z jiného thlu pohledu lze souhlasit s nazorem Teece a kol.
(1997), Ze inovace predstavuji jadro dynamickych schopnosti podnikl. Inovace se ale
nespojuji pouze s podniky, nybrz i svystupy zinovacnich aktivit jinych subjekti
plisobicich v urcité zemi, regionalnich nadnarodnich klastrech, ¢i kontinentech (m;.
Greenhalgh a Rogers, 2010).

PrestoZe ne vSechny vyzkumy jednoznacné potvrzuji, Ze jsou to pravé inovace, které
zajisti podniku prosperitu (jak kratko, tak dlouhodobou) (Kimberley, 1981), zejména
vzhledem k tomu, Ze ne vZdy jsou zvazovany dalsi mozné spolupiisobici faktory (Feel a
Robson, 2004) a prestoZe i v soucasnosti lze najit podniky, které stale produkuji tradi¢ni
produkty, tradi¢nimi technologickymi procesy, které i dodavaji na tradicni trhy tzv.
tradi¢nim zplisobem, pozitivni pohled na roli inovaci pro uspéSnou existenci podniki
vysoce presahuje zcela minoritni negativni nazor (Gopalakrishnan a Damanpour, 1997).

Inovace jsou také povaZované za klicovou hodnototvornou schopnost podnika (Sandvik
a Sandvik, 2003)7e.

3.1 Definice inovaci

Pojem inovace neni (jako vétSina pojmt v teorii managementu) jednoznacné vymezeny.
Vzhledem Kk problematice reSené v této praci je potiebné vyjasnit a zdlivodnit pojeti
tohoto pojmu v intencich vychazejicich z existujicich pristupt a korespondujicich s cili
prace.

7V originalu: Innovation is driven by the ability to see connections, to spot opportunities and to take advantage
of them.
76 Autoti méli ziejmé na mysli spise inovativnost. Pozn. autorky.
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Inovace vychazi z latinskych slov ,innovare” ,innovatio®, cozZ znamena obnoveni, a tedy
nikoliv néco zcela nového, tak jak je inovace v soucasnosti ¢asto chapana (Girard, 1990).
Mutlu a Er (2003) se ale odvolavaji na The American Heritage Dictionary (vydani zr.
2000), podle kterého inovace znamena akt uvedeni néceho nového. Vnimani pojmu se
lis{ v zavislosti od toho, zda je inovace chapana jako proces anebo jako néco statického,
mj. napriklad jako vystup z procesu (Gopalakrishnan a Damanpour, 1997) v zavislosti od
miry novosti, vzavislosti od Sife obsahu apod. Inovace tak miiZe byt chapana jako
»,cokoliv, co vytvari (nebo prinasi) penize“ (Massa a Testa, 2008, s. 396), kdy by ale
bylo moZné ptat se, zda cokoliv skute¢né je minéno jako cokoliv - v tomto pripadé je
vymezeni obsahu inovace pomérné bezbiehé, prestoZe z podnikového hlediska je druha
cast tohoto vnimani inovace dilezitd. Inovace (jako vysledek urcitého procesu) by
v podnicich neméla byt ztratovou.

Podle Slappendela (1996, uvedeno v ]Johannessen, Olsen a Lumpkin, 2001) vnimani
novosti umoznuje odliSit inovaci od zmény, jelikoZ vSechny inovace predpokladaji
existenci zmény, ale ne vSechny zmény lze povazovat za inovace (Johannessen, Olsen a
Lumpkin, 2001, s. 22). Kislingerova (2008, s. 49) odliSuje inovaci od zmény
prostrednictvim hodnoty, konkrétné: ,To, co odlisuje inovaci od béZné zmeény, je tvorba
hodnoty pro zdkaznika. Inovace prindsi zdkaznikovi hodnotu v podobé jednoduchosti,
snizeni rizika, zvySeni komfortu, pohodli,....emoci nebo Setrnosti vii¢i Zivotnimu prostredi.”

V souvislosti se zménou v pripadé inovace OECD poklada za inovaci (na podnikové
urovni) ,pldnované zmény v aktivitdach podniku s cilem zlepsit vykonnost‘(Oslo
manual, s. 3477). Inovace tedy podle OECD neni ndhodnym procesem ani ndhodnym
vystupem, nybrz cilenou a cilovou a tedy rizenou a védomou entitou. Toto vymezeni ma
urcité negativa, ktera spocivaji v konkretizaci miry pldnovani zmény, jez miize byt
chapana i jako ukol svéreny urcitému utvaru v podniku za urcitych podminek, s urcitym
Casem a dalSimi faktory, pricemZ naplanovany je i urcity konkrétni vystup v podobé
inovace (viz bliZze subkap. 3.3 obsahujici modely inovaci). Ne vZidy je tento az pfrilis
normativni pohled na inovace a jejich rizeni vhodny a spravny a nasledné ne vzdy
dochdazi k ucelnosti (i ucinnosti) takto rizeného inovacniho Usili. Brani totiZ kreativité
jinych dtvart ¢i osob, ktera by mohla vést k diilezitym inovacim. Na druhou stranu
definice OECD Kkoresponduje s potiebou alokovani zdroji a potfebou strategického
vlidcovstvi pri fizeni inovaci, jak uvadi Hoholm a Strgnen (2011).

Podle Van de Vena (1986, s. 590) jako inovacni proces (tedy nikoliv jako inovaci)
muzZeme chapat ,vyvoj a implementaci novych myslenek (ndpadii) lidi, kteri se
angazuji v transakcich s jinymi v ramci instituciondlniho kontextu“’s. Pro zpétné
toky je tato definice vyznamna v tom, Ze spatfuje moZnost vzniku napadu na inovaci
pravé v procesech riiznych interakci vramci transakci jak mezi podniky, tak mezi

77 'V Oslo Manualu je inovace vymezena i jako typy inovaci, kterym bude vénovana pozornost v subkapt
3.2, a to jako: ,An innovation is the implementation of a new or significantly improved product (good or
service), or process, a hew marketing method, or a new organisational method in business practices,
workplace organisation or external relations”. (Oslo manual, 2005, s. 46)

78 v originalu: ,,...as the development and implementation of new ideas by people who over time engage in
transactions with others within an institutional context.”
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podniky a napriklad zakazniky. Van de Ven také doplnuje (s. 590), Ze toto chapani
inova¢niho procesu se spojuje se Ctyfmi problémy, se kterymi jsou manaZeri
konfrontovani: 1. lidsky problém tykajici se rizeni pozornosti; 2. procesni problém
tykajici se rizeni novych napadi tak, aby prinaSely penize (viz definice vyse); 3.
strukturalni problém, tykajici se fizeni jednotlivych vztahli a 4. strategicky problém
institucionalniho viidcovstvi. Samotnou inovaci Van de Ven definuje jako (s. 591) ,novou
myslenku (ndpad), ktera miiZe byt rekombinaci jiZ existujicich myslenek (ndpadii),
urcité schéma (projekt), ktery je vyzvou (Ci zpochybriuje) stavajici rad, formuli
anebo unikdtni pristup, ktery je vnimany jako novy jednotlivci, kterych se inovace
tyka (resp. miiZze tykat).“’° Dodava také, ze inovace jako nova myslenka by méla byt
potiebna, konstruktivni a reSit problém, jinak nejde o inovaci, nybrz o problém. Tato
zdanlivé jednoduchd poznamka v redlné praxi znamena velké objemy zpétnych tokl
novych produktl anebo tokli produktd, obald, resp. informaci (i penéz) jako dilisledek
novych procesi, organiza¢nich zmén apod. (viz typy/klasifikace inovaci v subkap. 3.2).
Pokud inovace méla reSit problém, ale problém nejenZe nebyl odstranény, ale vedl
k dals$im problémiim, jde o selhdni procesu fizeni inovaci. Rekombinace je uvedené
taktéz v definici inovace v Oslo manuadlu: ,Inovace zahrnuje vyuZiti novych znalosti nebo
nové uZiti ¢i kombinaci existujicich znalosti“ (Oslo manual, 2005, s. 35).80

Podobnou, resp. svym zptlisobem jesté obsaznéjsi definici inovace nabizi Nohria a Gulati
(1996, s. 1264), podle kterych je inovaci ..., jakdkoliv politika, struktura, metoda nebo
proces anebo jakykoliv produkt ¢i trzni prileZitost, kterou manaZeri inovacni
jednotky vnimaji jako novou“, Do inovace zahrnuji i politiku a trzni prilezitost, z jejich
pohledu tedy inovace nemusi byt pouze vystupem, ale miize byt ztotoZnéna pouze
s myslenkou, jako v pripadé Van de Vena. Damanpour a Schneider (2008, s. 496 a 497)
posouvaji vyznam znéni této definice pravé smérem k vystupu a zaroven tim, jak chapou
inovaci, pokousi se vyrovnat se s vySe uvedenymi ¢tyifmi problémy, kterymi se zabyva
Van de Ven. Inovaci vymezuji jako ,vyvoj (generovdni) a/anebo prijeti novych
myslenek anebo chovdni“, pricemz myslenka anebo chovdni se mohou vztahovat
k produktu, sluzbé, technologii, systému anebo praktikam.

Johannessen, Olsen a Lumpkin (2001) v souvislosti s vymezeni pojmu kladou také
dilezité otazky, které by mély byt zodpovézeny zejména v souvislosti s mérenim
inovacniho usili, konkrétné: co je nové, jak nové (tj. stupen, resp. rozsah novosti) a pro
koho je to nové, pricemz tyto otazKky jsou navzajem propojené. Odpovéd na otazky ,co”
a ,pro koho", i samotné otazky, rozsitfuje definice inovace, kterou uvadi West a Farr
(1989, s. 16), a to ,,..zamyslené uvedeni a aplikace myslenek, procesii, produktii
anebo procedur v ramci urcité role, skupiny anebo organizace, které jsou nové pro
relevantni prijimajici jednotku a které jsou urceny nebo zamysleny ve prospéch

" v originalu: .,...a new idea, which may be a recombination of old ideas, a scheme that challenges the present
order, a formula, or a unique approach which is perceived as new by the individuals involved

%0V originalu: ,,Innovation involves the wutilisation of new knowledge or a new use or combination of existing
knowledge .
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(jako prinos) jednotlivce, skupiny, organizace anebo Sirsi spolec¢nosti.’8! Ackoliv
West a Farr uvazovali v intencich tymové inovace, tj. vlastné inovace organizacni (viz
dale), a tedy definice by méla byt v tomto smyslu i vnimana, v zdsadé nic nebrani vyuzit
ji i pro jiné ucely a pracovat s ni jako s obecnou definici inovace. V tomto pripadé ,co”
prezentuje nejenom specifické typy inovace, ale i dva procesy - ,uvedeni a aplikaci®.
Otazka ,pro koho“ nabizi Sir$i spektrum odpovédi v podobé piijemct, tj. nejenom
samotnou organizaci, kterd inovaci vytvari a/anebo prijima (vcetné celé spolecnosti,
kterou je mozné chapat mimo hranice podniku/organizace, jako kteréhokoliv
stakeholdera). ,,Pro koho" je zodpovézeno také v Oslo manudlu a zahrnuje podnik, trh a
svét (Oslo manual, 2005, s. 57).,,Co“ je v definice urceno také jako uzitek, prinos, benefit,
tedy i zlepSeni urCitého stavu (pricemz lze uvazovat o stavu v materialni i nematerialni
podobé, tj. stavu urcité véci, ale i stavu smyslového). Pro fizeni zpétnych tokli v ramci
dodavatelsko-odbératelskych retézcti je toto smérovani vymezeni inovace dulezité.

Jak bylo jiZ uvedeno, zpétné toky lze povaZovat do urcité miry za zdroje. Pravé ke
zdrojlim se vztahuje definice inovace, kterou nabizi Drucker (2002, s. 2): ,Inovace je
specificka funkce podnikatelské schopnosti....... Je prostiredkem, pomoci kterého
podnikatel bud’ vytvdri nové - bohatstvi-produkujici zdroje anebo poskytuje
existujicim zdrojitm zvyseni potencidalu pro tvorbu bohatstvi“82 7 Druckerovy
definice nevyplyva, zda mél na mysli urcity typ inovaci (jako vystup u zdroji). V pripadé
urcitych typi hmotnych zpétnych tokl jde v praxi o nalezeni cesty, jak vyuZit jejich
stavajici hodnotu, resp. pridat jinou hodnotu a vytvorit novy produkt (sluzbu, proces).
Definici lze ale aplikovat taktéZ pro nehmotné toky v podobé zpétné vazby a informaci.
V tomto pripadé se informace dostavaji mezi znalostni zdroje.

V Druckerové definici lze za cil inovacniho Usili povazovat tvorbu bohatstvi, coz miize
byt chapano v uzsim slova smyslu jako jiZ vySe uvadénou vykonnost. K vykonnosti a
hodnoté se vztahuje i definice Browna (1994, uvedeno ve Dalota, 2011, s. 2), podle které
spociva inovace v ,déldni véci odlisné anebo Iépe, a to v pripadé produkti, procesii
anebo procedur za ucelem pridané hodnoty a/anebo vykonnosti‘. V definici je
obsaZeno taktéZ usili o zlepSovani, coZ souvisi s neustadlym zlepSovanim v rdmci TQM.
Podnikatelstvi v Druckerové definici se Uzce tyka dalsi charakteristiky inovace, ¢imz je
vyuzivani prileZitosti. PrileZitost obsahuje také definice Tidda, Bessanta a Pavitta (2005,
s. 66), podle kterych je inovace ,procesem premény prileZitosti na nové ndpady a
jejich realizace v Siroké praxi“. Pokud se vratime zpatky ke zpétnym tokim jako
problémim, definice, zacilena na inovace jako problémy resici proces, je formulovana
Morrisem a Sextonem (1996, uvedeno v Richey, Genchev a Daugherty, 2005, s. 236).

81y originalu: , The intentional introduction and application within a role, group or organization of ideas,
processes, products or procedures, new to the relevant unit of adoption, designed to significantly benefit the
individual, the group, organization or wider society.” O rok pozdéji oba autofi definici zuZili a zacilili a
upravili do této podoby: ,The intentional introduction and application within a job, work team or
organization of ideas, processes, products or procedures, new to that job, work team or organisation,
designed to significantly benefit the job, work team, or the organization“. (West a Farr, 1990, s. 9).

82 v originalu: ,Innovation is the specific function of entrepreneurship.....It is the means by which the
entrepreneur either creates new wealth-producing resources or endows existing resources with enhanced
potential for creating wealth".
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Inovace je vijejich vnimani ,hleddni kreativnich, neobvyklych a novych reseni
problémii anebo potieb.” Také vymezeni inovace dle Schumpetera (1964, s. 65) jako
y2vytvareni novych kombinaci“ z existujicich zdrojl, pres svou jednoduchost je definici
velmi vhodnou pro velkou ¢ast zpétnych tokt (viz subkap. 1.5.3 o zplisobech nakladani
se zpétnymi toky, ze kterych ¢ast koresponduje s potiebou rekombinace).

O néco uzsi pohled na inovace, na druhou stranu pfimo na zpétnou vazbu a také na
logistické sité orientovany pohled uvadi Foxon a kol. (2005), ktefi definuji inovaci jako ,,
spiSe opakujici se spojovani technologickych moznosti strznimi prileZitostmi
prostiednictvim jak trZnich tak netrZnich interakci, zpétné vazby a uciciho se
procesu, prostirednictvim vyzkumu a vyvoje, produkcnich a logistickych siti nez
jednosmérny linedrni tok vedouci z vyzkumu a vyvoje k novym produktiim“ (uvedeno
v Scholz-Reiter a Morosini Frazzon (in Kersten, Blecker a Herstatt (eds), 2007, s. 67)

Definice inovaci ve sluzbach reflektuji urcité specifika sluzeb, o kterych jiZ byla zminka
vyse v textu. Ackoliv fada autort poukazuje na tato specifika, nékteré z vyse uvedenych
vymezeni inovaci jsou natolik obecné, Ze je lze vztahnout na jakoukoliv oblast (Menor,
Tatikonda a Samson, 2002). Jednu z definic, ktera je formulovana pravé se zohlednénim
specifik sluZeb, uvadi Van Ark, Broersma a Den Hertog (2003, uvedeno v Johne a Storey,
1998, s. 188). Podle téchto autori je inovace sluzby , novym anebo podstatné
zménénym konceptem sluzby, kandlem interakce s klientem, systémem doddvdni
sluzby anebo technologickym konceptem, ktery individudlné, ale s vétsi
pravdépodobnosti v kombinaci vede k jedné anebo k viceru novych funkci sluzby,
které jsou nové pro podnik a méni sluzbu/vyrobek nabizeny na trhu a vyZaduje
strukturdlné nové technologické, lidské anebo organizacni schopnosti organizace
sluzeb.”83 Je ziejmé, Ze autori mezi inovace ve sluzbach nezarazuji zlepSovani. Novéjsi a
méné narocnou na miru novosti vyzadujici definice, ktera zaroven obsahuje i neustalé
zlepSovani a Ize také rict, Ze je zacilena na to, co je ve sluzbach nejdtlezitéjsi, ¢imz jsou
zazitky, je zformulovana takto: “uvedeni novych anebo novdtorskych myslenek, které
jsou zacileny na sluzby, zajistujici nové zpiisoby doddvani benefitu, nové koncepty
sluzeb, nové podnikatelské modely sluzeb prostrednictvim neustdlého zlepSovani
provozu, technologie, investovdni do vykonnosti zaméstnancii anebo Fizeni zaZitkii
zakaznikaii. “8* Definice miZe byt aplikovana také pro ucel, jenZ je piredmétem této prace,
tedy, tykat se i fizeni zpétnych tokt jako jednoho z dlivodti pro inovace sluzeb.

Z uvedeného prehledu definic je - aZ na prvni z nich - zfejmé, Ze patfi mezi ty, které
primarné nezdlraziuji pozadavek, nebo nutnou podminku, kterou je to, Ze inovace je
inovaci aZ potom, co vstoupi na trh, tj. dostava se do faze komercionalizace (napft.
Freeman, 1982, uvedeno v Bessant a Tidd, 2007) - coZ je druha skupina.

83 V origindlu: ,...a new or considerably changed service concept, client interaction channel, service delivery
system or technological concept that individually, but most likely in combination leads to one or more new
service functions that are new to the firm and do change the service/good offered on the market and do
require structurally new technological, human or organizational capabilities of the service organization...”

84 vy origindlu: ,...the introduction of new or novel ideas that focus on services that provide new ways of
delivering a benefit, new service concepts, or new service business models through continuous operational
improvement, technology, investment in employee performance, or management of customer experience...”
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3.2 Klasifikace a typy inovaci

VysSe uvedené otazky (co je nové, jak nové a pro koho nové) vedou také k moZnosti
odlisit typy inovaci, coZ je vyznamné pro rozvoj teorie, ale zarovenh mize byt dilezité
také pro pochopeni urcitych rozdili a vzajemnych souvislosti vcetné Kkauzality
v podnikové praxi, zejména tam, kde se pozornost soustied'uje témeér vyluéné na
produktové inovace, prestoZe by bylo vhodné védomeé ridit i jiné typy inovaci. Na druhou
stranu, jak upozornuje napi. Van der Ven (1986) anebo Nohria a Gulati (1996),
klasifikace vede k fragmentaci a ta nemusi byt dulezita, k cemuz lze pridat, Ze miiZe
dokonce i predstavovat bariéru pro zminované souvislosti.

Pro tuto praci je ale alespon stru¢na zminka o rtiznych typech inovaci vcetné urcitych
problémtl inovace Klasifikovat dulezita znékolika dlvodiss. Jednak vzhledem ke
skutecnosti, Ze napiiklad dva typy inovaci, kterym teorie vénuje nejvétsi a lze rict, Ze
historicky i nejdéle trvajici pozornost, tj. produktové a procesni inovace, mohou byt
jak zcela nezavislé, tak i naopak zcela navzajem propojené, coZ napiiklad u zpétnych
tokd, které by mohly byt inspiraci pro inovace, miZe sehravat velkou roli. Dal$im
diivodem je problém jednoznacné oddélit rizné typy inovace ve sluzbach (jak je
castecné patrné z uvedenych definic a bude také rozvedeno dale). Ne vZdy jednozna¢na
je klasifikace také podle stupné nebo miry novosti (jak jiZ bylo také uvedeno), navic
spojena s otazkou ,pro koho nové“. Diivodem je ale také i skutecnost, Ze inovace, které
se tykaji néjakym zplisobem zpétnych tokd, vétSinou souvisi s vicera oblastmi existence
podnikli a nemusi byt jednoduché zzZit je na pouze inovace produktt ¢i procest.

Prvni typologie se tyka otazky ,pro koho nové“ spolu s mirou inovac¢niho usili podniku a
v tomto piipadé lze inovace rozdélit na tzv. prikopnické (novatorské), inovace v podobé
adaptaci a inovace v podobé imitaci (Crawford, 1994, uvedeno v Veryzer, 1998).

VysSe (pozn. pod carou ¢. 75) jiZ byla uvedena jedna ztypologii inovaci podle Oslo
manudlu, ktera pokryva vétSinu typl v soucasnosti rozeznavanych inovaci. Podle této
typologie lze inovace rozdélit na (Oslo manual, 2005):

a) inovace produktové - inovace v podobé novych anebo podstatné vylepsenych
produktti (zbozi anebo sluzeb);

b) inovace procesni - tj. implementace nového anebo podstatné zlepSeného zplisobu
produkce anebo zplisobu dodavani vcetné podstatnych zmén v technikach, zarizeni
a/anebo softwaru;

c) inovace marketingové - tj. inovace vpodobé novych marketingovych metod
zahrnujicich podstatné zmény v designu produktd anebo oballi, umistovani produktd,
propagaci produktl anebo urcovani cen;

d) inovace organiza¢ni - tj. inovace v podobé novych organizacnich metod bud
v podnikatelskych praktikach, v pripadé organizace pracovisté, resp. v podobé inovaci
organizace externich vztaha.

85 ktématu klasifikace, typologie, taxonomie, kategorizace a dal$im souvisejicim pojmut bliZe napt.
Marradi, 1990

119



Produktové a procesni inovace jsou oznacovany také jako tzv. technické inovace, mezi
které napi. Gopalakrishnan a Damanpour (1997) zarazuji také inovace technologii.
Tato typologie inovaci je uplatnéna také ve druhé verzi Oslo manualu zroku 2002,
inovace technologif ale jiZ nejsou zminovany ve verzi treti, z roku 2005, ktera je platna
v soucasnosti (v r. 2013). Zdlvodnéni odstranéni tohoto typu inovaci neni v dal$im
vydani uvedeno. Lze se pouze domnivat, Ze vynechani miiZe byt vysvétleno tim, Ze nové
technologie 1ze spojit s inovacemi procesnimi a/nebo organizacnimi, ptipadné, pokud
jsou vystupem inovacnich aktivit podniku, i sinovacemi produktovymi pro vlastni
vyuziti. Eybpoosh a Fidan mezi technické inovace zarazuje taktéZ inovace zdroju.
Organiza¢ni inovace oznacuji Gopalakrishnan a Damanpour za inovace
administrativni, vztaZzené krizeni vCetné organizovani (tykaji se tak organizacni
struktury, lidskych zdroji a administrativnich procesii). Damanpour (1987, s. 677)
citujic Evana (1966) charakterizuje administrativni inovace jako ,...implementaci ideji
ohledné nové politiky tykajici se naboru pracovnich sil, alokace zdrojt, strukturovani
ukold, autority, odmén...“. Marketingové a organizacni inovace lze nazvat i jako
netechnické inovace (Camison a Villar-Lopéz, 2011). Mimo jiné naprtiklad Birkinshaw,
Hamel a Mol (2008) zorganizacnich inovaci svym zplsobem oddéluji inovace
managementu®®, které charakterizuji jako ,...generovani a implementace manaZerské
praktiky, procesu, struktury anebo techniky, ktera je nova z hlediska souc¢asného stavu
vyvoje a je urCena pro podporu organizacnich cili“ (s. 829).6” Inovace managementu jsou
primarnim predpokladem pro inovativni fizeni jako takové (Evitt, 2007), jelikoz
zastupuji hybnou silu a specifickou kompetenci ¢i schopnost rozeznat a vyuZit prileZitost
nebo moznost resit urCity problém, a to téch osob, které maji kompetenci rozhodovat.
Mezi organizacni inovace (resp. také i mezi inovace managementu) lze zaradit inovace
podnikatelskych modeld (Casadesus-Masanell a Ricart, 2010). V pripadé rizeni
zpétnych toki a fizeni inovaci vychazejicich ze snahy ziskat hodnotu ze zpétnych tokd u
fady podnikli dochazi pravé k tomuto typu inovaci (vedle produktovych a procesnich,
které jsou ale vétSinou disledkem inovaci podnikatelskych modeld).

Mnohé z procesi (¢i zpusobii) naklddani se zpétnymi toky, a to zejména v piipadé snahy
ziskat z nich vétsi hodnotu, znamena casto inovaci manazerskych praktik, které maji za
nasledek inovace podnikatelského modelu, zasahuji do rlznych organiza¢nich
rozhodnuti, mohou mit dopad na inovaci administrativni (mimo jiné i v podobé inovaci
zdrojii vcetné ziskdvani pracovnikli snovymi znalostmi a dovednostmi), mohou
vyzadovat inovace technologii, vést krlznym procesnim inovacim a v nékterych
pripadech dokonce k radikalnim inovacim produkti.

Pokud se vratime ke zminované vzajemné propojenosti produktovych a procesnich
inovaci, také cast inovaci podle vymezeni v Oslo manudlu - konkrétné ty, které patii
mezi inovace designu produkti - jez je zahrnuta pod marketingové inovace, je velmi

% ve svém ¢lanku také vysvétluji uréité rozdily mezi §iroce pojimanymi organizaénimi inovacemi, naopak tzeji
zaméfenymi inovacemi administrativnimi a inovacemi managementu, u kterych uvadi i synonymum, resp.
historicky star$i nazev — manazerské inovace (s. 829)

87 v originélu: 5. -the generation and implementation of a management practice, process, structure, or

technique that is new to the state of the art and is intended to further organizational goals *
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uzce spojena s produktovymi inovacemi. Patfi sem totiZ zmény formy a/anebo vzhledu
produktu, které ale neméni funkéni anebo uzivatelské charakteristiky produktu (jak je
tomu u produktové inovace). Znamena to tedy, Ze v piipadé produktii mize dochazet jak
k inovacim produktovym, tak inovacim procesnim, tak i inovacim marketingovym.
V pripadé marketingovych inovaci se Oslo manudl vénuje detailnéjSimu vysvétleni, co
lze a co nelze povazovat za tento typ inovaci. Marketingové inovace by tak mély byt
zacileny na lepsi vyporadani se s potfebami zdkaznik(i, na otevireni novych trhii anebo
na nové umistovani produktd na stavajicich trzich. Marketingové inovace by mély byt
soucasti nové marketingové koncepce anebo strategie a predstavovat novy pristup pro
podnik (s. 49-50). K marketingovym inovacim produktd, které se tykaji formy a vzhledu
produktu, bude uvedena diskuze v subkap. 3.2.1.

Oslo manual uvadi také typologii inovaci podle Schumpetera (1934), (Oslo manual,
2005, s. 29)88:

1) uvedeni novych produktt;

2) uvedeni novych metod produkce;

3) otevieni novych trhi;

4) vyvijeni novych zdroji nabidky surovin nebo jinych vstup;
5) vytvoreni novych trznich struktur v odvétvi.

Oslo manual ale patfi mezi ty zdroje, které ponékud zjednoduSuji a upravuji
Schumpeterovo vymezeni inovaci. Schumpeter totiZ mezi inovace zatadil vice prikladd,
které mohou byt povaZovany za typy, mezi jinymi napftiklad i zlepSeni manipulace c¢i
zachazeni s materidlem (,improved handling of material“), Taylorizaci prace, otevieni
novych zdroji dodavek, zalozeni novych obchodnich organizaci, resp. i obecné ,déldni
véci jinak” (Schumpeter, 1939, vydani z r. 2005, s. 84).

Vedle produktovych a procesnich inovaci vymezuji Tidd a Bessant (2009), resp. Bessant
a Tidd (2007) vpodobé 4Ps také inovace umisténi (repositioning) a inovace
paradigmatu. Zatimco inovace umisténi lze povaZovat za inovace marketingové (resp.
jejich cast), inovace paradigmatu zastupuji zmeény zakladnich mentdlnich modeld,
vytvarejicich ramec pro to, co se v podnicich skute¢né déla. Tyto inovace predstavuji
hybnou silu pro vSechny dalsi typy inovaci vCetné inovaci managementu. Sem, resp.
kinovacim podnikatelskych modelti mohou patrit i tzv. strategické inovace, které
vedou ke znac¢né odliSnym zplisoblim realizace podnikani (Dai, 2012).

Lze tedy rict, Ze vySe uvedena typologie inovaci zahrnuje ,to, co je vytvareno a
nabizeno®, ,jak je to, co je nabizeno, vytvareno a dodavano®, ,kde ¢i komu je nabizeno to,
co je vytvareno“, ,jak je nabizeno to, co je vytvoreno“ a co je zakladem pro jakékoliv
inovace a jejich rizeni (volné podle Bessant, 2003).

Ve vySe uvedeném vyctu typl inovaci byly zminény také inovace zdroji. ReSerSe
teoretickych zdrojl ale naznacuje, Ze tento typ inovace je autory velmi opomijeny, pies

% Jak ale poznamenava Godin (2008, s. 35), tato klasifikace pochazi od Ricarda
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evidentni naléhavost zkoumani rtznych aspektii tohoto typu. Existujici prace se vénuji
lidskym zdrojtim8%, pozornost vénovanou inovacim jinych zdrojt Ize oznacit jako zcela
minimalni. Jednou z mala existujicich praci, ktera by se tématu inovaci zdroji vénovala
komplexnéji, je prace Galunice a Rodana (1996). Neodkazuje se na ni ale Zadna
publikace vénujici se tizeni zpétnych toki nebo managementu kvality. Z této prace jsou
pro Fizeni zpétnych tokl jako podnéty (pripadné i jako moZnosti vyuziti vstupl) pro
produktové inovace inspirativni myslenky zjednoduSené znazornéné v nasledujicich
dvou obrazcich. Obr. ¢. 18 nabizi Ctyti typy inovace zdrojl v zavislosti na zméné zptlisobii
kombinace zdrojt a vyuZziti existujicich anebo novych zdroj.

Obr. ¢. 18: Typy inovace zdroji

Firms resources and capabilities

Reinforced Overturned
Incremental Resource “Modular” Resource
Unchanged Development Substitution
‘Ways in which
Resources are PR i ; i
combined Changed Simple Rfesot.trce Radical R_esosirce
Recombination Recombination

Zdroj: Galunic a Rodan, 1996, s. 1196

Dalsi obrazek znazornuje komplexni rdmec propojenych raznych druhi zdroji vcéetné
zdrojl v podobé znalosti (viz bliZe subkap. 1.6). Dtlezité je, Ze autori pracuji i se zdroji
jako vstupy (fyzické zdroje, lidé, vyrobni zarizeni a vybaveni a kapital), kam lze zaradit i
zpétné toky. Obrazek taktéZ znazorfiuje vyznam zpétné vazby (informace) vcetné
znalosti a chapani.

Obr. ¢. 19: Zakladni ramec spojujici zdroje a znalosti

% Pomérné vycerpavajici piehled stavajicich poznatki a navrhy pro dalii vyzkum lze nalézt napk. v praci Becker
a Matthews (2008).
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Se zdroji, se zdroji novymi i existujicimi (a to bez uptednostiiovani urcitého druhu
zdroju pred jinym, ¢i dokonce vylouceni nékterych druht zdrojt) a jejich kombinaci
vedouci k inovacim pracoval ve své teorii inovaci jiZ Schumpeter a na ného navazujici
Drucker (viz subkap. 3.1).

Jiz v predchozich c¢astech prace byl nékolikrat uveden pojem ,neustalé zlepSovani“.
V pripadé tizeni inovaci a Kklasifikace inovaci souvisi neustalé zlepSovani s dalSim
pristupem, kterym je mira novosti (viz vyse ,jak nové), tj. rozsah, zavaznost, stupen, sila,
dllezitost nebo vyznam inovace, Uzce provazana s jiz také rozebiranou otazkou ,pro
koho jak nové“. V tomto pripadé se pohybujeme na kontinuu mezi tzv. inkrementalni
(postupnou) a radikalni inovaci (Damanpour, 1991), které ale lze pomyslné
roztdhnout za radikalni inovace smérem k tzv. nespojitym inovacim (discontinuous),
jeZ charakterizoval Schumpeter v souvislosti s kreativni destrukci (Tidd a Bessant,
2009), pripadné k tzv. disruptivnim inovacim (tj. v prekladu z anglického originalu:
narusujici, rozvratny, ni€ivy (Von Stamm, 2008). Synonymem pro inkrementalni inovace
jsou inovace evolucni, prip. trvalé, nepietrzité, nepirerusované (,sustained”, ale i
»sustaining“), zatimco na druhém konci kontinua jsou pomyslné umisténé kromé vyse
uvedenych inovace, oznacené jako nelinearni, prilomové, paradigma-posouvajici
nebo revolu¢ni (Thomond a Lettice, 2002). Christensen (1997) ale nepovazuje
jednotlivé inovace za synonyma. Nepierusované inovace jsou vjeho pojeti ty, které
nemaji zadny efekt na existujici trhy, za evolu¢ni inovace povaZzuje ty, které vedou ke
zlepSeni produktd v souladu s ocekdvanim zdkaznikli, nespojité a radikalni jsou pro
ného synonyma revolucnich inovaci a jsou neocekavané, nicméné stale nevedou ke
vzniku novych trhii a na konci kontinua jsou podle ného disruptivni inovace, které
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vytvari nové trhy. Podle Gatignona a Robertsona (1986) nespojita inovace v pripadé
produktovych inovaci vyZzaduje od zakazniki zcela odliSné vzorce chovani - méni
existujici vzorce anebo vytvaii nové vzorce pouzivani. OECD (2011) pracuje pouze se
tfremi typy inovaci podle miry novosti - inkrementalni, disruptivni a radikalni
(systémové) - neni tedy zachovana hierarchie inovaci podle vyznamu, kterou prezentuje
Christensen. Taktéz vysvétleni podstaty téchto tfi typl neni zcela korespondujici
s vysvétlenim Christensena. Jiné pojmy nabizi naptiklad Abernathy a Clark (1985), a to
inovace: architektonické, inovace trzni niky, pravidelné inovace a revoluc¢ni inovace.

Pro zajemce o typy inovaci, které se vyznacuji vys$s$i mirou inovativnosti, nez inovace
inkrementalni, 1ze doporucit napt. prace: OECD (2011)?, Von Stamm (2008), Tidd a
Bessant (2009). Diskuzi nad vyraznou nejednotnosti chdpani pojmii charakterizujicich
miru inovativnosti uvadi mj. Garcia a Calantone (2002). Autofi se vénuji také velmi
detailni klasifikaci inovaci, podobné jako napt. Evitt (2007) nebo Crossan a Apaydin
(2010). Pro potreby této prace je zbytecné vénovat prostor detailni charakteristice
jednotlivych typt, na druhou stranu, v pokracovani badani v dané problematice mliZou
byt tyto poznatky uZite¢né.

Vzhledem k tomu, Ze prevaha podnik{, které pattily do zkoumaného vzorku, realizuje
inkrementalni inovace, nebude inovacim z opatného konce kontinua vénovana blizsi
pozornost. Nicméné pokud bychom se vratily k pyramidé nakladani se zpétnymi toky
(subkap. 1.5.3 a Obr. ¢. 3), je ziejmé, Ze FeSeni zpétnych tokl vedlo taktéZz ke vzniku
inovaci, jez by bylo mozné oznacit za radikalni, resp. az disruptivni. Nékterym piikladim
se vénuji i védecké publikace, zejména v problematice recyklace (viz napi. Pohlen a
Farris, 1992; Henriksen a kol,, 2012). Jinym prikladem tohoto typu inovaci jsou inovace
technologif a procesii skladkovani a spalovani, které vedou k ziskavani energie, ptipadné
propojeni inovaci rizného typu vzhledem k nékolika zptisobiim nakladani se zpétnymi
toky a procesy tykajicimi se zpétnych tokt (mj. Orsato a kol., 2007).

3.3 Produktové inovace a tvorba novych produktii

Oslo manual (2005, s. 48) charakterizuje produktovou inovaci jako nové anebo
podstatné vylepsené zbozi nebo sluzbu, pri¢emZ novost je nutné hodnotit se ziretelem na
charakteristiky anebo zamyslené pouZivani. Jde tedy o podstatné vylepSeni technickych
specifikaci, komponentli a materialli, zabudovaného softwaru, uZivatelské pratelskosti
nebo jinych funkénich charakteristik. Jako produktové inovace vystupuji podle Oslo
manualu jak zcela nové produkty s novymi charakteristikami (atributy), tak i jenom
malé zmény technickych specifikaci produktdi, pro které se ale najde nové vyuziti.
V pripadé inovace sluzeb miiZe jit o zcela novou sluzbu nebo podstatné vylepseni ve
zpuisobu poskytovani sluzeb®!, resp. pridani novych funkci nebo charakteristik

% Uréitou mezerou v méfeni a hodnoceni inova¢niho sili podniki, o které se snazi OECD, je pravé rozeznavani
typt inovaci podle miry novosti v Oslo manualu a publikacich, které se vénuji eko-inovacim. Zatimco v platné
verzi Oslo manualu z roku 2005 neni o inkrementalnich, disruptivnich ¢i radikalnich inovacich zadna zminka,
v publikacich rtizného charakteru, které jsou zaméfeny pravé na sledovani eko-inovaci, je pozornost vénovana i
tomuto rozliSeni. Pehled téchto publikaci je uvedeny naptiklad v Henriksen a kol., 2012.

1V textu Oslo manualu se uvadi ptiklad rychlosti ¢i efektivnosti.
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k existujicim sluzbam. Design produktli je - podle Oslo manudlu - integralni soucasti
tohoto typu inovaci, nicméné pouze v pripadé ,..podstatnych zmén ve funkcnich
charakteristikdch anebo zamysleném pouZzivdni“. Pro tvorbu produktovych inovaci
miuiZou byt vyuzivany nové znalosti nebo technologie, inovace ale mohou byt zaloZeny na
novém zplisobu vyuziti nebo kombinaci existujicich znalosti a technologii.

Ackoliv Oslo manual uvadi vysvétlujici priklady produktovych inovaci, v béZné praxi
miiZe byt uplatiiovani pristupu manuadlu omezujici ¢i ptiliS ziZené nebo nedostatecné.
Neni ani dostatecné vysvétleno, co je mysleno jako ,podstatné vylepSeni“ ¢i ,podstatna
zména“, tato skuteCnost se ovSem netyka pouze produktovych inovaci. V ptipadé
vysvétleni ,podstatné zmény“, resp. urcité pomyslné hranice, kterou se nékteri
odbornici snazi oddélit to, co ma byt povaZovano za inovaci a to, co za pouze urcitou
modifikaci, lze uvést jako jeden z prikladi ,50 c¢lovékodnii vynaloZenych na vyvoj
produktu“ (Cooper, 2011).

Z tohoto diivodu miiZe byt pro potieby této prace uzitecnéjsi definice Ara a Bakiho
(2011, s. 176) produktovou inovaci vymezuji jako ,novou produktovou kategorii anebo
implementaci malych zmén existujicich produktii v zdjmu a pro dobro (uzitek, prospéch)
zdkaznika". Definice koresponduje s pojetim Schumpetera (1934, uvedeno v Mutlu a Er,
2003, s. 5) ,,...vytvoreni nového zboZi, které adekvdtnéji uspokojuje existujici anebo drive
uspokojované potieby“2 véetné zcela novych produktd, které zajistuji monopolni pozici
danému tvirci inovace. Siteji pojatou definici predstavili Bessant a Tidd (2007, s. 13)
jako ,,...zmény ve vécech (produkty/sluzby), které organizace nabizi".

Pro pochopeni produktové inovace je nutné vratit se k definici samotného produktu.
Jednoducha a zéroveii velmi $iroka definice produktu byla uvedena jiz v Uvodu prace -
»vystup z jakéhokoliv procesu”. Detailnéjsi pojeti 1ze prevzit z marketingu. Napt. Kotler a
Armstrong (2004, s. 32) produkt vymezuji jako: ,...veSkeré vyrobky, sluZby, ale i
zkusenosti, osoby, mista, organizace, informace a myslenky, tj. vSe, co se miiZe stdt
predmétem smény, pouZiti Ci spotreby, co miiZe uspokojit potreby a prdni.“ Inovace
produktu mohou vznikat v ramci vSech tzv. vrstev produktu. Opétovné dle Kotlera a
Armstronga (2004, s. 384-387) jde o vrstvu zdkladniho uzitku - jadro produktu, vrstvu
skutecného produktu (zakladni atributy u vnimatelného realného produktu) a vrstvu
rozsifeného produktu (vétSinou v podobé pridanych atributd). Tomek a Vavrova (2001,
S. 34) uvadi taktéz vrstvy produktu dle Leeflanga, ktery rozeznava fyzicky produkt
(podobné jako skuteCny produkt), rozSireny produkt a totalni produkt (napf.
symbolické atributy, vnimana délka Zivotnosti). Inovace tak mohou vznikat
v jednotlivych atributech - dimenzich produktu anebo v podobé zcela nového produktu
se vSemi atributy, které jsou nové. Pokud podnik nabizi produktovy mix, inovace se
mohou vztahovat i k novému v ramci mixu - napriklad nové produktové rady (Cooper,
2011). Muze jit taktéZ o vznik nové varianty produktu (zména jednoho nebo nékolika
atributti), nové generace (nové je tzv. konstrukc¢ni reseni, pro které lze pouzit taktéz
synonymum ,technicky design“ - viz blize Mutlu a Er, 2003), nového druhu (novou je

‘

2V originalu: “...the creation of a new good which more adequately satisfies existing or
previously satisfied needs*.
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konstrukeni koncepce - kdy lze také hovorit o technickém designu) nebo nového rodu
(novym je technologicky princip), pripadné az nového kmenu (Valenta, 2001)°.

Pokud se vratime k mife novosti u produktovych inovaci, v ptipadé inkrementalnich
inovaci miZze jit o zlepSeni nékterych atributli, dimenzi produktu, nahrazeni/vyménu
nékterych atributli/dimenzi produktu za jiné (tj. nové), které jednak mohou prinaset
vice uzitku zakaznikiim v podobé zZadanych atributl a/nebo v podobé sniZeni nakladi -
pro zakaznika (externiho, ale i interniho, tj. pro samotny podnik), pripadné i pro dalsi
partnery v dodavatelském fFetézci (napft. distributory) a jednak mohou vést k rliznym
benefitim pro samotny podnik (mimo sniZeni nakladi) (Schmidt a Calantone, 1998).
Mezi produktové inovace patri jiZ zminiovany repositioning a tzv. ,me-too“ produkty, coZ
jsou produkty nové pro podnik, ale jiz existujici na trhu, tj. z hlediska otazky ,pro koho
nové“ jde o jiz zminované kopirovani nebo prejimani a adaptace anebo imitace produktii
vytvorenych jako produktové inovace nékym jinym (Von Stamm, 2008).

Veryzer (1998) se vénuje riiznym typtim produktovych inovaci z hlediska rozdilt v tzv.
technologické zpiisobilosti (kapacity, potencidlu) a vtzv. produktové zplsobilosti
(kapacity, potencialu). Rozsah technologické zptsobilosti je stupen, do jakého produkt
vyzaduje nartst, resp. nové technologie - pro produkci, ale i pro pouZivani - zatimco
rozsah produktové zplsobilosti predstavuje miru vnimanych benefiti znového
produktu, pricemz benefity mohou byt ve formé zlepsSeni ale i pfidanych atributd, které
v zasadé nemusi vést ke zlepsSeni. Vznikaji tak ¢tyri zakladni typy produktovych inovaci -
neustalé (produkty jsou inovovany jak po technologické strance, tak po strance benefiti
viceméné prirozené na zakladé neustalého zlepSovani; technologicky nespojité (ackoliv
byla potifebna nova technologie, zakaznik nevnima zZadné benefity); komercné nespojité
(inovace nevyzadovala Zddnou novou technologii, presto zdkaznik vnima nové benefity
produktu) a technologicky a komercné nespojité inovace®. Viz Obr. ¢. 20.

Obr. €. 20: Typy produktovych inovaci

% Teorie inovaénich fadi, kterou zpracoval Valenta, je pomérné problematicky adaptovatelna na sluzby a pokud
je autorce znamo, zatim k této adaptaci nedoslo.

% Poznatky z této typologie se isnpirovali Galunic a Rodan pii koncipovani své matice inovace zdroji, viz Obr.
¢ 17.
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Tvorba novych produktl je konceptuadlné uzs$im pojmem neZ produktové inovace,
prestoZe neexistuje jednotna specifikace obsahu obou pojmi. Produktové inovace totiz
mohou znamenat jak proces tvorby novych ¢i inovovanych produktd (v tomto pripadé
lze povazovat produktové inovace a tvorbu novych produktii za synonyma), ale takeé i
produktovou inovaci jako vystup z procesu produktové inovace (tj. vystup z procesu
tvorby nového produktu). Ackoliv se autorce prace nepodarilo najit zadny priklad,
produktova inovace miiZze byt pravdépodobné i vysledkem jinych inovacnich procesi
nez pouze procesu produktové inovace, prestoze pijde ziejmé spiSe o ndhodu nez o
vysledek cilevédomého procesu. Autorce se nepodarilo najit ani vysvétleni rozdilu mezi
novym produktem a produktovou inovaci (jako vystupem z procesu), pro ucely této
prace budou tak oba pojmy taktéZ povazovany za synonyma.

Inovace sluzeb

Poznatky teorie inovace a vyvoje novych sluzeb jsou relativné znacné roztiisténé i
vzhledem ke stidle existujicim mnoha oblastem, kde je poznatkii malo (mj. Sandén,
2007). Velmi heterogenni charakter sluzeb jako celku, kdy maji nékteré sluzby blizko
kvyrobé, a charakteristiky jinych se vyznacuji vyraznymi rozdily od primyslovych
odvétvi, vede ke skutecCnosti, Ze na inovace sluZeb se ¢ast odborniki diva jako na oblast,
ke které je nutné pristupovat s ohledem na ziejmé odlisSnosti a naopak ¢ast odbornikl
patii mezi zastance moznosti fidit i zkoumat sluzby zornym thlem inovaci hmotnych
produktii (k diskusi nad ,stejnym a rozdilnym* viz napt.: Tidd, Bessant a Pavitt, 2005,
uvedeno v Toivonen a Tuominen, 2009; Sundbo, 2007; Schilling a Werr, 2009; Toivonen
a Tuominen, 2009). Tato habilitatni prace zohlednuje urcité rozdily velké casti sluzeb,
které pochazi zejména z existence tzv. IHIP paradigmatu (I-nehmotnost, H-heterogenita,
[-neoddélitelnost tviirce - poskytovatele sluzby od zdkaznika - ,spotiebitele sluzby*,
resp. procesu tvorby a dodavani sluzby a P - netrvanlivost, neskladovatelnost)
(Fitzimmons a Fitzimmons, 2000) a také z velikosti podniki v oblasti sluzeb, kdy neni
nutné a ani mozné realizovat nékteré procesy souvisejici s inovacemi sluzeb (Miles,
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2008). Na obtiznost odliSovat mezi produkty a procesy u inovaci sluzeb upozornuje
taktéZ Oslo manual (Oslo manual, 2005, s. 38)

Jak bylo uvedeno v subkap. 1.1.3 a ¢astecné i v dalsim textu, u sluZeb jako produktu je
Castéji vice zastoupeny proces - jako soucast produktu, tj. nabidky. U sluZeb tak dochazi
k vyraznéjSimu propojeni inovace produktu a inovace procesu (van den Aa a Elfring,
2002). Cast&ji dochazi i k propojeni s inovaci organizaéni (Oduori, 2010). Propojenosti je
pritom mySleno obtiZnéjsi az nemoZné oddéleni jednotlivych typt inovaci od sebe, jinak
feCeno, pokud se inovuje produkt, vyZadovana je i inovace procesu a v nékterych
pripadech je nutna alespon malad inovace v organizacnich faktorech (naptiklad presun
kompetenci, vytvoreni nové pracovni pozice apod.). UZsi a intenzivnéjsi interakce se
zakaznikem u vytvareni a poskytovani/dodavani sluzby v mnoha pripadech také vede
k rozdiliim v celém procesu inovace, resp. tvorby nové sluzby, kdy se zdkaznik ¢asto
primo podili na inovaci (Sundbo, 2007).

Z hlediska obsahu inovace sluzby jako nabidky (produkt = sluzba) je potiebné pochopit,
co tvoii atributy sluzby. Tyto byly ptiblizeny v Uvodu prace a v kap. 2.1.5. Také u sluZzeb
se rozeznavaji vrstvy produktu, coz znamenad, Ze inovovat lze jak jadro sluzby, tak i
jednotlivé vrstvy anebo prvky v jednotlivych vrstvach (Roth a Menor, 2003).

Rozdily vinovacich sluZeb jako nabidky jsou rozebrany v 4-dimenzionalnim modelu,
ktery vytvoril den Hertog (2000). Podle tohoto modelu lze sluzbu jako nabidku inovovat
v Casti tzv. koncepce sluzeb (,service concept”), v ¢asti, ktera se tyka interakce se
zakaznikem (,client interface), v ¢asti, kterd se tykd pouZivanych technologii
(,technological options) a v ¢asti dodavatelskych systémii (,delivery systems”), viz Obr. C.
21. Vytvoreni urcité koncepce sluZeb je povaZovano za jadro celého procesu tvorby nové
sluzby (Johnson a kol., 2000). Koncepci sluzby definuji napt. Collier a Meyer (1998) jako
balicek benefitli pro zadkaznika, resp. Edvardsson a Olsson (1996, s. 149) jako ,detailni
popis co md byt udéldno pro zdkaznika (jaké potieby a prdani maji byt uspokojovdny) a jak
toho md byt dosaZeno...“, jinymi slovy tzv. technickd a funk¢ni dimenze (viz kap. 1.1.3 a
2.1.5), coz zdliraziuje provazanost tvorby produktu a tvorby procesu u sluzeb.
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Obr. ¢. 21: 4-dimenzionalni model inovace sluzeb
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Zdroj: den Hertog, 2000, s. 495

V souvislosti s definovanim koncepce sluzeb je vhodné zminit se také o doporuceni
oddélit marketingovou koncepci sluZzeb a provozni koncepci sluZzeb (Lovelock a kol,
1999, uvedeno v Goldstein a kol, 2002). Toto oddéleni kromé jiného implicitné
poukazuje na nutnost dal$i provazanosti pri tvorbé novych produktl, kterymi je
interakce v ramci podniku a mezi partnery v dodavatelském retézci a zdaleka neplati
pouze pro sluzby. U tohoto faktoru jde pritom zohlednit dalsi tfi ¢asti Hertogova modelu
inovaci sluzeb. U zpétnych toki tak jako priklad muze slouzit vytvoreni produktu zcela
napliiujictho poZadavky a prani urcitého zadkaznika (z hlediska marketingové i provozni
koncepce), kdy ale miize dojit k problémim v ramci naslednych interakci pii dodani
(tedy dodavatelsky systém) napiiklad volbou nespravné technologie pouzité pro
interakci (ve vSech trech pripadech vétSinou jako duisledek selhani provozni koncepce),
o kterém se vcas nedozvi ti, ktefi by mohli problém odstranit (provozni koncepce).
Nakonec dochdazi k vraceni produktu z diivodu nespokojenosti zdkaznika (marketingova
koncepce) a tedy ke vzniku zpétného toku.

Goldstein a kol. (2002, s. 124) uvadi také dalsi detailizaci koncepce sluZeb, kterou
navrhli Clark a kol. (200) a Johnston a Clark (2001) a upozoriuji taktéZ na pozitivum
daného rozebrani pojmu, které ,..umoZruje designertim identifikovat riizné prvky
koncepce sluzeb, zhodnotit je, zda koresponduji s potiebami zdkaznikii a posléze
navrhnout a dodat tyto prvky®>“, nicméné snutnosti zachovani celkového zazitku
(zkuSenosti) zakaznika se sluZbou. Detailizace obsahuje Ctyfi soucasti: 1. Provoz sluzby
(,service experience) - zpisob, jakym je sluzba dodavana; 2. Zazitek ze sluzby (,service
experience”) - primy zazitek/zkuSenost zdkaznika se sluzbou; 3. Vystup ze sluzby
(,service outcome”“) - benefity a vysledky, resp. disledky sluzby pro zakaznika a 4.

% Volné¢ prelozeno z originalu: ,,...allows designers to identify the various elements of a service concept, check
them against customers’ needs, and then design and deliver those elements .
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Hodnota sluzby (,value of the service“) - benefity, které vnima zakaznik jako obsazZené
ve sluzbé v porovnani s vynaloZenymi naklady (Goldstein a kol., 2002, s. 123 -124). I tyto
soucasti lze aplikovat v rdmci managementu kvality pro minimalizaci fizeni zpétnych
tokti u hmotnych toki.

Interakci a spolupraci pri inovaci sluzeb vyuZivaji jako dimenze pro typologii Nam a Lee
(2010). Konkrétné pracuji se stupném ,spolecné tvorby“ (,co-creation“) sluzby se
zakaznikem a se stupném spoluprace vsiti ,(networked collaboration“). V ptipadé
stupné spoluprace jde o ,,...mozZnost rozsireni vlastniho potencidlu (,capabilities”) podniku
pro inovaci sluzeb vyuzitim zdroji vsech aktért, kteri zahrnuji dodavatele a zdkazniky".
(Nam a Lee, 2010, s. 1761). Tyto dvé dimenze potom vymezuji c¢tyii zdkladni typy
inovaci sluZeb: tzv. obvyklou (béZnou) inovaci zacilenou cisté na produkt, kdy se vyuziva
neustalé zlepsovani®¢; na zakaznika orientovanou inovaci vychazejic z vystupii TQM
nebo CRM; tzv. ,service dominant“ inovace, ktera je typicka zejména pro sluzby
s menSim a7z minimalnim nebo Zadnym podilem hmotného produktu a nakonec na
spolupraci zaloZenou inovaci, kdy kinovacim dochazi zejména v dodavatelskych
retézcich resp. hodnotovych sitich. Posledni typ inovace je zaloZeny na vystupech ze
SCM, ERP (enterprise resource planning) a outsourcingu. Typologie je zndzornéna na
Obr.¢. 22aab.

Obr. ¢. 22: a)Typologie inovace sluZeb b) metody v ramci typi inovace
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o ; based g *
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Laow High Low High

L\

The Degree of Networked Collzboration The Degree of Networked Collaboration

Zdroj: Nam a Lee, 2010,s. 1768 as. 1770

V pripadé inovace sluzeb Skiba (uvedeno v Kersten, Blecker a Herstatt (eds.), 2007)
uvadi také inovaci schopnosti/potencidlu (capability innovation) jako zlepSeni
v potencidlu a pripravenosti poskytovatele sluzby sluzbu poskytnout, kdy v tomto
ptripadé vSechny interni faktory (zdroje) mohou byt subjektem této inovace. Ke
schopnostem, ovSem v podobé znalosti, zkuSenosti, nadani, zptisobilosti (competence)
se v souvislosti s inovacemi sluZeb vyjadruji taktéZ Gallouj a Weinstein (1997). Vychazi

% Nam a Lee zmifiuji taktéz BPR, tj. business proces reengineering, coZ ale patii mezi vyrazngjii zasahy do déni
podnikd. Autorky tuto metodu pro dany typ inovace ale nijak nevysvétluji
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ze svého modelu sluzeb, podle kterého je sluzba souborem tii druhti charakteristik: tzv.
finalnich, které oznacuji jako Y (jde o benefity poskytované zakaznikovi); technickych,
oznacenych jako X (to, co tvoii hmotnou a nehmotnou podstatu systému podniku a
umoziuje benefity poskytovat vcéetné procesnich charakteristik sluzby) a nakonec pravé
schopnostnich charakteristik, oznacenych jako C (jsou to individudlni zkuSenosti,
znalosti, dovednost apod. poskytovateld sluzby). Kazda sluzba je kombinaci téchto tii
charakteristik, ptficemz inovace lze provadét ve vSech tiech najednou (jde o radikalni
inovaci), ve dvou nebo pouze vjedné znich. Inkrementdlni inovace (dle Gallouje a
Weinsteina zlepSovaci - ,improvement“ - inovace) je u finalni charakteristiky®’
dosaZena zlepSenim technickych a/nebo schopnostnich charakteristik.

3.4 Inovacni proces, vyvoj novych produktii a podnéty pro inovace

Novy anebo inovovany produkt je vystupem inova¢niho procesu. Inovacéni proces - jako
kazdy jiny proces - sestava zdil¢ich procesi, resp. aktivit, které urcitym zplsobem
navazuji na sebe. Yan (2010, s. 59) uvadi definici vyvoje novych produktii, kterou
zkoncipovala Asociace vyvoje a managementu produktu: ,...celkovy proces strategie,
organizace, generovdni koncepce, tvorby a hodnoceni pldnu produktu a marketingu a
komercionalizace nového produktu“.

rv s

Jak shrnuji Gopalakrishnan a Damanpour (1997), jedna skupina teoretikii nahliZi na
tento proces jako proces linearni, kdy jednotlivé subprocesy nebo aktivity, tj. fize nebo
etapy inovacniho procesu probihaji v posloupnosti za sebou. Zatimco druha skupina
povazuje takovy priibéh inovacniho procesu za v praxi méné casty az ojedinély a pracuje
s procesem nelinearnim, kdy neexistuje jasna, dand a pevna posloupnost fazi.
Jednotlivé faze jsou tak realizovany (nebo knim dochazi) podle aktualni potreby
(Gopalakrishnan a Damanpour, 1997). Autori se vénuji pohledu teoretikli, nicméné i
v praxi podnikl se oba typy inovacnich procesti uplatiiuji - v zavislosti na potiebach a
moZnostech podnikl na strané jedné a znalostech a ofekavanich manaZer® na strané
druhé. Vyhodou linearniho procesu je relativné snadnéjsi rizeni a kontrola vstupi a
vystupl vcCetné alokovani potiebnych zdrojii, nevyhodou je urcitd uzavienost
jednotlivych fazi vii¢ci moznym pozitivnim vliviim okoli, vétSinou ohranicena svéirenymi
ukoly a kompetencemi smérem k urcitym atvarim a/nebo pracovnim pozicim a nékdy i
prilisny tlak na vystupy a kontrolu efektivity alokovanych zdroji (Van de Ven, 1986).
V ramci linedrniho inovacniho procesu mezi takové utvary (¢i pracovni pozice) patii
utvar/pracovnik vyvoje (a vyzkumu) nebo designer apod. marketing, utvar
(strategického) planovani atd. Vyhody a nevyhody tohoto procesu jsou naopak
nevyhodami a vyhodami u nelinearniho procesu. V praxi samoziejmé dochazi i ke
kombinaci obou pristupu, které teorie reflektuje (Frishhammar, 2005).

Typologie inovacniho procesu podle navaznosti fazi je obsahem tzv. inovacnich model.
Pravdépodobné nejjednodussim modelem je dvou-fazovy model obsahujici fazi iniciace
a fazi implementace (Zaltman a kol., 1973, uvedeno v Frambach a Schillewaert, 1999),

°7 Gallouj a Weinstein se nevyjadiuji, zda Ize inkrementalni inovaci dosdhnout pouze zlep§ovanim finalnich
charakteristik. Z podstaty véci vyplyva, Ze ano.
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ktery ale Zaltman a kol. rozpracovali v souvislosti s poznatky o problematice prijimani
inovace, platné ovsem také pro inovacni rizeni ve smyslu procesi, které podniky vedou
k Fizeni inovaci jako takovému?8. Pro hmotné produkty je jednim z nejznaméjsich model
BAH (vytvoreny poradenskou spole¢nosti Booz, Allen a Hamilton) z roku 1982, kterého
faze jsou uvedeny pod cislem 2 vnasledujici tabulce. Tabulka obsahuje souhrn
nejtypictéjSich linearnich sekvenc¢nich modelli, které byly sestaveny na zakladé

empirickych vyzkum.

Tab. ¢. 4: Pirehled modelii linearnich inovac¢nich procest

1. 2. 3. 4. 5. 6.
definovani Vyvoj generovani podnikovy generovani generovani
napadu strategie napadu strategicky napadu napadu

vyvoje plan
nového
produktu
definovani generovani screening konceptualizace screening generovani
koncepce napadu nového produktu napadi strategie
Vyvoj screening a vyvoj a formalni koncepce | obchodni formulovani
produktu hodnoceni testovani produktu analyzy napadu
koncepce
zkusebni obchodni marketingova technické Vyvoj screening
vyroba analyzy strategie specifikace prototypu
a design
marketing Vyvoj obchodni testovani a testovani pokus a
analyzy produkce produktu | s vyuzitim omyl
marketingu (testovani)
testovani Vyvoj marketing komerciona- Vyvoj
produktu lizace koncepce
komerciona- trzni podpora finalni
lizace testovani prodeje testovani
komerciona- Skoleni
lizace
komerciona-
lizace

Zdroj: autorka na zakladé Yan, 2010; Ottenbacher a Harrington, 2007, Von Stamm, 2008

V praxi zaleZzi na vice faktorech, zda se realizuje vicero fazi - s ohledem anebo bez
ohledu na sekvencnost a posloupnost. Mezi tyto faktory patii napriklad velikost
podniku, charakter ¢innosti podniku, produkt, ktery podnik vytvari, charakter trhu, na
kterém podnik plisobi, postoje, znalosti a cile manaZerti, existence zdrojt, ale i zplisob
rizené (Karlsson a Olsson, 1998; de Jong, 2003; Tidd a Bessant, 2009). Mimo jiné Flynn a
kol. (2003) shrnuji rtzné kontextualni faktory inovan¢niho procesu na zakladé praci
Cumminga (1999) a Dooley (2000), viz Obr. ¢. 23:

Obr. ¢. 23: Faktory ovliviiujici inovacni proces

% Poznatky tykajici se pfijeti inovaci jsou pomérné detailné zpracovany ve Frambach a Schillewaert, 1999

132




Diver e Infomnation services
Staffwith diverse irtermsts

Supportive Managerent

Faihires wrilling Iy tolerated
Freedom to parsue owrnides
Success recog rmsed
Sugzeshonpmozantmes
Patert progranmmes
Honcontonmity tolerated

r
I
1

Jld.equ,alte fording
Adequate parsonnel
Managemnent b elief in project
Eisk-talang encoaraged
§ trang peoject chanpicas
Senior project chanpion
Semor project leader
Good pryect selection process
Good sonree of project ideas

Meets custormer neads

Vahie fl'c\cr Hore Y
]

I
= ——— -

F=- Eis k-taldng ercoaragzed
Adequak wsonmwes
Good shategic direction
Fre exchange of pdfoemation
Erainstorming enconrazed
Arcess o extemal shrmh
Homconstaimng snvimmment
Teckitcally comnpetert tean
—.  Challenging errimimrent

Alizned to cm:pany chjectives
Clear project objectives
Full-time team membes

Enthuasiste, cooperative team

Enpoarered team
Tse of ecternal expertise
s er needs nnderstond
Good cortact withusers

Thowgh diewlaprwmt

Cratperfonms ourmernt products
Hizhqualityinplementation

P

Zdroj: Flynn a kol., 2003, s. 424

Podobny, ponékud méné detailizovany model inovacniho procesu, ktery ale na druhé
strané zdlraziiuje nékteré jiné podstatné faze a prvky procesu, jeZ mohou byt ve vyse
uvedeném modelu do urcité miry skryté, vytvoril Rogers (2003). Mezi takovéto faze a
prvky patii naptiklad znalosti, faze presvédceni (lze pouZit také synonymum ,ziskani
vhledu"), pocitovani problému, inovativnost, osobni charakteristiky apod., tj. ty prvky,
které jsou soucasti rozhodovani. BliZe viz Obr. ¢. 24.

Obr. €. 24: Inovacni rozhodovaci proces
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Habilita¢ni prace se ale nevénuje celému inova¢nimu procesu, nybrz pouze vstupni fazi,
resp. fazim, vramci kterych vznikaji anebo jsou zachyceny podnéty pro produktové
inovace. Nicméné Van de Ven (1986) zdlraziuje, Ze fizeni inovaci neni pouze vytvareni
napadd, ale zejména otazka alokovani zdrojt a strategické viidcovstvi. I z tohoto diivodu
je potifebné aspekty souvisejici s fazi ziskavani, hledani a generovani napadi pro inovace
priblizit v kontextu dalsich faktori fizeni inovaci a inova¢niho procesu.

Vzhledem k tomu, Ze od inovace se ocekava splnéni urcitych cili (které nemusi primo
souviset sdanou inovaci), je velmi pravdépodobné, Ze po zpracovani napadu
(konceptualizace mozZného nového produktu) by méla byt zarazena faze, v ramci které
se napad hodnoti, dava do souvislosti scili a zdroji, vyhodnocuje se predpokladany
dopad vcetné rizika (Sandén, 2007). Rizné oblasti faktord, které jsou zahrnuty do
procesu vyvoje novych produktii, jsou obsaZeny v tzv. trychtyti vyvoje (,development
funnel“), jejz navrhli Clark a Wheelwright, 1993 (bliZe mj. napt. ve Von Stamm, 2008, s.
58), kterd model trychtyie rozsirila pravé o rtizné faktory vstupujicich do a ovliviiujici
inovacni proces). Tento pocatecni proces miize byt rychly, jednoduchy a zcela
neformalizovany (zejména v pripadé inkrementalnich inovaci, které navic nepredstavuji

velké riziko a nenarokuji si zdroje nad rdmec moznosti).

Magnusson (2003) navrhl a ve své praci také otestoval dvou-fazovy proces hodnoceni
napadl pro inovace (viz Obr. ¢. 25). Vprvnim stupni se hodnoti podstatné faktory
produktu?. Magnusson testoval tento proces pro inovace mobilnich telefoni a
vysledkem focus group uzivateli mobilnich telefonii byly tri takovéto faktory: originalita
(na obrazku jako ,0%), uzivatelska hodnota, resp. hodnota pro uZivatele (,user value, tj.
na obrazku jako ,U“) a vyrobitelnost (producibility, tj. na obrazku jako ,P“). Ve druhé
fazi dochazi k hodnoceni kontextualnich faktord podnikani souvisejicich s danou inovaci,
tj. faktory trhu, interniho prostredi podniku apod. Pod obrazkem procesu je funkce
znazornujici vysledny potencial inovace, kde koeficienty a, 3 a y jsou uréeny kontextualnimi
faktory podnikani.

Obr. ¢. 25: Dvou-fazovy proces hodnoceni napadi pro inovace
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Zdroj: Magnusson, 2003, s. 29

% Intrinsic v prekladu znamena ,,vlastni, podstatné, skutecné, nezbytné, ptirozené, neodmyslitelné, zcela
zésadni* (Lingea Lexicon)
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VysSe uvedené modely neodpovidaji zcela redlné situaci urcité ¢asti podnikd - podnéty
pro produktové inovace totiZ nevznikaji pouze a jenom vramci faze tzv. generovani
napadi, nybrz v kazdé dalsi fazi (pokud se budeme drZet linearnich sekvencnich
modelii) inovacniho procesu a samoziejmé i v pribéhu dalSich procesi (které ale
mohou byt skryté pod fazi komercionalizace), coz je i pripad dopiednych a zpétnych
tokd a procesi s jejich fesenim spojenych. Kromé toho v téchto modelech chybi dalsi
subprocesy. Jednim znich je identifikovani prileZitosti (obsaZeno v dalSim, jiz
nelinearnim paralelnim modelu inova¢niho procesu, znazornéného na Obr. ¢ 26).
K identifikovani prileZitosti bychom mohli doplnit i potiebu reSit problém jako urcitou
spredvstupni“ fazi do inovacniho procesu, ktera patfi do hybnych sil fizeni inovaci.
Podnétné je i zakomponovani fazi inspirace a vhledu (porozuméni, chapani) v ramci sice
linedrniho inova¢niho procesu, ktery lze ale snadno rozsifit o soucasti zachycujici
paralelné probihajici faze. Jde o model 71, ktery je znazornény na Obr. €. 27. V souvislosti,
ale i mimo souvislost s existenci paralelnich fazi, nebo 1épe feceno subprocest a aktivit,
jsou soucasti inovacnich procesi smycky, kterych prevahu obsahu tvori informace
(Frishammar, 2005). Na tomto misté lze pripomenout spiralu vyvoje v kvalité (Obr. ¢.
15, subkap. ¢. 2.2.2).

Obr. €. 26: Paralelni proces vyvoje nového produktu
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Zdroj: Schilling a Hill, 1998, prevzato z Yan, 2010, s. 63

Obr. ¢. 27:, 71 inovacni proces
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Pravé vhled, ktery se tyka i schopnosti a zkuSenosti véetné urcitych znalosti, je velmi
dilezity pro posouzeni celého inovacniho procesu vcetné uspéSnosti produktové
inovace na trhu a viceméné na vysledku tohoto posouzeni, které nemusi vychazet
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z formalniho posuzovani vygenerovanych napadd, stoji rozhodnuti, zda viibec realizovat
inovaci a v mnoha pripadech iniciovat cely inovacni proces. Vhled znamena porozuméni
dopadu rliznych faktori ptlisobicich vinternim i externim prostfedi podniku na
planovanou inovaci (Sengupta a Dev, 2011), tedy je Uzce propojeny s vySe zminovanou
kreativitou. Barbieri a kol. (2008, s. 2) v této souvislosti cituji Freemana a Soeteho
(1997), kteri vyrkli logicky zavér, Ze neexistuje inovace, kterd by neméla pivod
v mySlence a citaci podporuji vyrokem, ktery charakterizuje inovaci jako proces,
zacinajici v hlavach vynalézavych lidi.

K této problematice uvadi Sandén (2007) udaje z empirickych prizkuma tykajici se miry
nedspésnosti produktovych inovaci. Mimo jiné se odvolava na Stevense a Burleyho
(2003), podle kterych se mira netspésnosti novych produkti pohybuje mezi 40 and 75
procenty. Cituje také Coopera (1993) a jeho sestaveny seznam dlivodli pro netspésnost
novych produktd, kam patii mimo jiné nedostacujici analyza trhu, problémy anebo vady
produktu, nedostatetné marketingové usili, technické anebo produkcéni problémy,
reakce konkurence, Spatné nacasovani uvedeni produktu na trh a vyssi nez ocekavané
naklady (Sandén, 2000, s. 11).

Hines a kol (2006) k tomuto seznamu piidava dalsi divody, které rozdéluji do dvou
skupin - spojené s ucelnosti produktové inovace a spojené s efektivnosti procesu vyvoje
nového produktu. Do prvni skupiny zarazuji chybéjici navaznost strategie vyvoje nového
produktu na SirSi strategicky plan podniku a neznalost a nepochopeni pozadavki
zakaznikd. Do druhé skupiny radi mimo jiné chybéjici formalni anebo standardizovany
proces vyvoje novych produktli, neefektivni kontrolu prostiedi, nedostatecnou interni
komunikaci, neschopnost zlepSovat a ucit se zchyb. Navic, smirou inovativnosti
produktu nartsta i riziko inovace, zejména pokud je spojeno s potfebou novych zdroji a
s jinymi typy inovaci (Frishammar, 2005).

Vétsina z uvedenych diivodd neuspésnosti novych produkti souvisi sinformacemi -
chybéjicimi nebo nekvalitnimi. V tomto pripadé je nutné znovu upozornit na vyznam
zpétné vazby, kterd by méla fungovat také v celém procesu vyvoje novych produkti tak,
aby vystupem byl produkt, ktery se nevraci (Saccani a kol., 2005).

Dalsi zopakovani se vztahuje k ndkladlim na cely Zivotni cyklus produktu. Rozhodnuti
uCinéna vramci vyvoje nového produktu totiz ovliviiuji 80-85% celkovych nakladi
v priibéhu zivotniho cyklu produktu az po jeho likvidaci (Saccani a kol., 2005). Bohuzel
velka ¢ast nakladi, které jsou vynakladané na rizeni zpétnych tokd, je hrazena z jinych
zdrojl nez ze zdrojl podnikil9, kterych procesy, a to i procesy navrhovani, vyvoje a
tvorby novych produktl vedly ke vzniku zpétnych tokli nad rdmec pomyslné hranice
celospolecenské globalni efektivnosti a ekonomické a ekologické dlouhodobé
udrzitelnosti.

V subkap. 2.3.1.2 byly uvedeny modely nakladi na kvalitu, mezi které patii i model
nakladli na cely Zivotni cyklus produktu zahrnujici i nadklady celé spolecnosti. Tento

1% 0 spotiebitelich nemluvé. Pozn. atuorky
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model obsahuje naklady souvisejici s rliznymi etapami zivotniho cyklu produktu vcetné
faze navrhovani a vyvoje novych produktli az po fazi likvidace. Jednotlivé faze a procesy
a subprocesy v ramci cyklu jsou zobrazeny na Obr. ¢. 28 a pro zajemce o velmi detailni
priblizeni riznych nakladtl Ize na tomto misté doporucit zavére¢nou magisterskou praci
Regimantase Jusase z roku 2012.

Obr. €. 28: Faze zivotniho cyklu produktu vcetné faze vzniku a reSeni zpétnych
toku
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Zdroj: Terzi a kol., 2010, s. 365

To, co model (nékdy i metoda) nakladii na zivotni cyklus produktu ale neresi (ac by to
mohlo piisobit jako paradox), je opacny pohled, tj. zohlednéni téchto nakladl pii
navrhovani produktu. Jednou z jiZ pomérné etablovanych metod, pochazejici ze 60. let
20. stoleti je metoda hodnotové analyzy (v Ceské republice také hodnotové inZenyrstvi).
Tato metoda, obsaZena také v ¢eské normé CSN 01 0120, kombinuje dva piistupy -
analyzu funkci produktu a analyzu vSech nakladl spojenych s produktem a zajiSténim
jeho funkci vcetné zhodnoceni. Vysledkem je optimalizace funkci i stanoveni optimalni
vySe nakladi se zohlednénim zisku pro podnik (Vi¢ek, 2002), viz subkap. 2.1.3.
Zvysledkli reSerSe zdrojli se lze domnivat, Ze hodnotova analyza (hodnotovy
engineering) neni s modelem (metodou) sledovani nakladli na Zivotni cyklus produkti
(resp. podobnymi metodami) propojena. ReSerSe ale nebyla vycCerpavajici, opirala se
pouze o nékolik zadkladnich pojmi (value analysis, value engineering, life cycle costing,
product life cycle costing, life cycle assesment) pouzitych pro vyhledavani v databazich
védeckych publikaci a ve vyhledavaci Google a Google Scholar.

Inspirace a vhled je mozné oznacit za synonyma pojmu, ktery je sinovacemi casto
spojovany, ¢imzZ je invence. Podle Fagerberga (2005, s. 4) je invence ,prvni vyskyt
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ndpadu na novy produkt anebo proces“.101 Podle Bessanta (2003, s. 762) je invence
»,momentem kreativniho vhledu, ktery jako prvni otevird nové moZnosti — objeveni nové
kombinace, zpozorovdni nového fenoménu, rozpozndni neuspokojené trzni potreby. 102
Pokud se vratime zpatky k modeltim linearnich procesti uvedenych v Tab. €. 4, jednou
z prvnich, pokud ne piimo prvni fazi je tzv. generovani ndpadi. Pojem ,generovani
napadi” implikuje cilevédomy a spiSe rizeny proces, kdy cilem je pravé vytvoreni
napadi na inovace. Invence je tedy pojem v urcitém smyslu nadirazeny anebo Sirsi nez
»2generovani ndpadi“ anebo jak uvadi ve svém vymezeni inovace Roberts (1988, s. 12),
predpokladem inovace je ,...generovdni ndpadiit ANEBO invence...“ (velkd pismena jsou
vloZena autorkou této prace). Mezi inspiraci a invenci mliZe byt nepatrny rozdil ve
vyznamu, piestoZe jde spiSe o Cisté teoretickou debatu. Inspirace miiZe byt ¢isty napad,
nicméné pro inovaci jenom inspirace nestac¢i. Musi byt spojena s kreativitou, tedy
urcitymi znalostmi, zkuSenostmi a/nebo dovednostmi (Von Stamm, 2008; Frankova,
2011).

Zdrojim napadid bude vénovana dalsi subkapitola, nicméné rtznych vyuzivani zdrojt
napadl a problematika invence a generovani napadi je Uzce provazana i s inovacnim
procesem. To, jaké zdroje a jaké bariéry a hybné sily plisobi na to, jaké zdroje a do jaké
miry jsou vyuZivany pro ziskavani inspirace pro produktové inovace, souvisi mimo jiné i
s dalsi skupinou poznatki, které obsahuje teorie fizeni inovaci. Jde o inova¢ni modely,
které byly ¢astecné jiz pribliZzeny vyse. Linedrni sekvencni inovacni procesy jsou soucasti
dvou modeld. V prvnim z nich - jde o jednodussi - tzv. technologii tlaceny (,technology
push”) model - se napady skute¢né generuji, a to v ramci formalniho vyzkumu a vyvoje
(¢asto jako jiz uvadéného specidlniho utvaru). K formalnimu generovani napadt dochazi
i i dalStho z modelli - tzv. poptavkou tlaceného, kdy se napady generuji v marketingu a
vyzkum a vyvoj se chova reaktivné. Treti model - tzv. kombinovany - spojuje oba
pristupy. Vyzkum a vyvoj a marketing generuji napady v interakci. Tento model jiZ neni
prisné linedrni s posloupnosti fazi, nybrZz obsahuje jiz uvddéné smycky. U ctvrtého
modelu - integrovaného - je inovacni proces nelinearni, procesy probihaji paralelné a
napady na inovace mohou vznikat na riznych mistech podniku, v ramci spoluprace
s dileZitymi dodavateli a zakazniky, ale nikoliv nahodile. Casta je existence specilnich
tyma (projekty). U patého modelu - systémy integrujici a sitovy model - jsou napady
pro inovace generovany podobné jako u predchoziho kdekoliv v podniku, ale inovacni
usili je vysoce integrované nejenom vramci vztahl jako ptredchoziho modeluy, ale i
vramci joint ventures zacilenych na vyzkum, kolaborativnich vyzkumnych skupin,
inovace jsou vyrazné zakaznicky orientované, dochazi také ke strategické integraci
s dodavateli v ramci spole¢ného vyzkumu a vyvoje a vyzkum i vyvoj se opira o expertni
systémy, simula¢ni modelovani inovaci apod. (Von Stamm, 2008).

101 v . .. . , . . , . , . ,
%! Fagerberg pokraduje v definici odlisenim invence od inovace, ktera je na rozdil od invence prvnim pokusem

provedeni neboli realizace invence.

192 Bessant taktéz piipomina vyrok Edisona, ktery fekl, Ze inovace je 1% inspirace a 99% potu.
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Z téchto modell je patrné, Ze smérem k vyssimu ¢islu se prostor pro vznik napadi pro
inovace otevira — nejdrive ze specifickych utvart smérem k celému podniku a posléze
z podniku smérem k externimu prostredi. Chesbrough zavedl pro tyto praktiky pojem
,oteviend inovace“, kterou charakterizoval témito slovy: ,Oteviend inovace je vyuZiti
cilenych toki znalosti smérem dovniti’ podniku a smérem z podniku s cilem akcelerace

interni inovace a rozsiteni trhil pro externi vyuZiti inovace.”%3 (uvedeno v Von Stamm,
2008, s. 208).

Pro problematiku této habilitatni prace muize byt inspirativni Model stihlého vyvoje
produktu, ktery vytvorili Yan a Makinde (2009, uvedeno v Yan, 2010, s. 78). Z modelu,
ktery je uvedeny na Obr. ¢. 29, je patrné, Ze ramcem vyvoje je koncepce neustalého
zlepSovani (Kaizen) vCetné sniZovani plytvani a tedy i nakladt. V modelu je doporuceno
také méreni ¢asu vynaloZeného na jednotlivé aktivity vyvoje nového produktu. Model
vychazi ztzv. stage-gate modelu, ktery vytvoril Cooper (2003, uvedeno v Tidd a
Bessant, 2009)104,

Obr. ¢. 29: Model stihlého vyvoje produktu

YWaste & Cost Reduction Effart

Times Spertt on NPD Activities

Product Development

Zdroj: Yan, 2010, s. 78

Inovacni proces ve sluzbach

Jak bylo vySe uvedeno, znacnad heterogennost sluzeb vede ke skutecnosti, Ze inovacni
proces u ¢asti sluzeb miiZe byt zcela totozny s typickym priibéhem inovac¢niho procesu u
primyslového podniku, zatimco u jiné skupiny sluzeb miZze dochazet kurcitym
rozdilim. Tento zaveér se tyka také produktovych inovaci (Nijssen a kol., 2006; Sheehan,
2006). Mezi nejcastéji uvadéné charakteristiky inova¢niho procesu ve sluzbach, které
zastupuji priklady rozdildi, patiif mimo jiné niz$i mira formalizace procesu (Oslo manual,

195V originélu: ,,Open innovation is the use of purposive inflows and outflows of knowledge to accelerate
internal innovation, and expand the markets for external use of innovation, respectively:*

1% Cooper povazuje vyvoj nového produktu za proces, ktery by mél byt do uréité miry formalizovany a pracuje
s individualnimi fazemi — stupni, které jsou nasledovany ,,branami*, jez obsahuji anebo predstavuji rozhodovaci
kritéria, urcujici, zda se bude v procesu pokracovat dale.
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2005; Toivonen a Tuominen, 2009), kdy jak knapadim, tak i dalsim fazim vcetné
realizace inovace dochazi ¢asto ndhodné, tj. nikoliv jako vysledek cilové orientovaného a
formalniho procesu (Sandén, 2007). Gallouj a Weinsten (1997) tyto inovace pojmenovali
jako ,ad hoc inovace“ a definovali je jako ,reseni urcitého problému vzneseného urcitym
klientem“ (s. 549). Gallouj pozdéji (1998, s. 12) doplnil tuto prakticky 100% miru
kastomizace, kterou je mozna i problematické nazvat inovaci o rozmér
reprodukovatelnosti, ktery by mél byt zajistény ...“formalizaci, tj. kodifikaci urcitych
prvkii takto vytvorené a poskytnuté sluZby, které by posléze mohly byt znovu pouZité a
mohou napomoci obohatit organizacni pamét’ podniku“. Dalsi charakteristikou typickou
pro inovace ve sluzbach je tzv. ,quasi-natural interactivity” (Gallouj, 2002, s. 150), tj, jiZ
zminovand interakce mezi zdkaznikem a tviircem inovace, které je méné Casta, ¢i spisSe
vétSinou absentujici u inovaci hmotnych produktii a vétSinou chybéjici formalné
existujici utvar vyzkumu a vyvoje, ktery byva ale nahrazeny projektovymi tymy (Gallouj,
2002). Gibbert, Leibold a Probst (2002) se vyjadiuji k rozdilu mezi interakci a transakci
ve smyslu moznosti ziskat poznatky, kdy poukazuji na interakci, jako lepsi zptlisob. Ve
sluzbach je zridkava etapa testovani koncepce (prestoze i v tomto pripadé zalezi na typu
sluzby) a ziidkava je i mozZnost testovat koncepce anebo inovace pied findlnim
uvedenim na trh na vétSim vzorku potencidlnich zadkaznikd (Sandén, 2007), coZ ale na
druhou stranu ani nemusi byt potiebné vzhledem k mensimu objemu vystuptiu mnoha
podnikd sluzeb. Jak ale tvrdi odbornici, inovacni proces ve sluzbach je mnohem méné
prozkoumany a pribéh a obsah nékterych fazi je znatné nejasny a neznamy vcetné
predpokladii, riznych aspektii rizeni inovaci ve sluzbach, bariér apod. (Magnusson,
2003; Sandén, 2007; Odouri, 2010).

Pine a Gilmore (1998) doporucuji do navrhovani nové sluzby zakomponovat komponent
zazitku. Tento komponent sice je v praxi soucasti hmotnych produktii - zakaznici zcela
urcité maji zazitky spojené s produkty, poznatky, které by se timto komponentem
vramci produktovych inovaci zabyvaly ale témér zcela chybi (kromé velmi ziidka
zminovanych metod japonského pristupu k managementu kvality, konkrétné metody
Kansei - metoda prevadéni pocitii a dojmt, kterd prozkoumava, jak uZivatel pouziva
produkt a vysledKky posléze v ramci inovace vedou k zlepseni produktu (Petiot a Yannou,
2004) a metody Miryokuteki Hinshitsu - ktera pri produktové inovaci zohlednuje
nazor, ze produkty maji mit i estetickou stranku, ktera potési zakaznika (Dale, ed.,
2003).

Miles (2008) sumarizuje a prezentuje vysledky nékolika prizkumi, které ukazuji na
dalsi rozdily inovacnich procest ve sluzbach, prestoze neni spravné generalizovat je pro
vSechny sluzby. Rozdilna je také i vySe rozpoCtu na inovace - u sluzeb je nizsi, coZ
souvisi s velikosti podniku pouze ¢aste¢né - Frambach a Schillewaert (1999) napriklad
tvrdi, Ze mensi podniky jsou vice flexibilni a inovativni, co vede ke zvySeni citlivosti
k novym produktiim. VétSina sluzeb také prekvapivé vyuzivd méné Casto dodavatele i
zakazniky a o néco vice ¢asto konkurenty jako zdroje napadi pro inovace. Oduori (2010)
zdlraziuje, Ze vinovacnim procesu sluzeb se stira hranice mezi inovaci produktu a
inovaci procesu a, jak také jiz bylo uvedeno, i inovaci organizacni vzhledem k potiebé
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zménit chovani, pristup, znalosti apod. U c¢asti sluzeb je nutné jako soucast inovace
produktu inovovat taktéz prostredi, ve kterém je sluzba vytvarena a/nebo nabizena a
spotfebovavana (Voss a Zomerdijk, 2007). Podle Oslo manudalu (2005) je inovacni
proces ve sluzbach procesem ,,...kontinudlnim, ktery poziistavd ze série inkrementdlnich
zmén v produktech a procesech a jinych metod (Oslo manual, 2005, s. 38).

Sandén (2007) také na zakladé priizkumu Alama a Perryho (2002) uvadi dalsi typicky
aspekt pro velkou c¢ast sluzeb, ktery je ojedinély vinovaénim procesu hmotnych
produktti a kterych taktéz vyplyva i bezprostiedni interakce mezi zakaznikem a tvlircem
a poskytovatele sluzby. Tento aspekt, detailizovany dale, zaroven predstavuje jesté jiny
rozdil v inova¢nim procesu hmotného produktu a sluzby, kterym je ¢as vyvoje nového
produktu. Inovace ve sluzbach miize byt provadéna v podstaté v pribéhu tvorby a
dodavani sluzby (tj. vySe uvedena ad hoc inovace). Nutné je ale uvést, Ze tento zplisob
nelze uplatnit vZdy a u kazdé sluzby. Jednou z podminek je totiz pripravenost vstup,
které by vchazely do inovovaného produktu.

Zakaznik tedy spoluvytvaii novou sluzbu poskytovanim vstupd, jako jsou: vyjadiovanim
¢i uvadénim svych potifeb, problémi, ale i fteSeni, kritikou stavajicich sluzeb,
identifikovanim mezer na trhu, poskytovanim seznamu atributli sluZeb, zmifiovanim
kritérii prijimani nové sluzby, ukazovanim preferenci, spolecnym vyvojem a
hodnocenim nékterych krokti v tzv. ,blueprintech” sluzby, navrhovanim zlepSeni
prostrednictvim identifikace bodi selhani apod. (Sandén, 2007, s. 18). Zakaznik ve
sluzbach je tedy stézejnim zdrojem napadii pro inovace, prestoze, jak bylo uvedeno vyse,
ne vzZdy je tato role prokazdna vyzkumem a ne vzdy tomu tak musi byt u riznych
podniki sluzeb.

3.5 Zdroje napadu pro produktové inovace

Soucasti ustiedniho tématu habilita¢ni prace je otazka zdroje napadd pro produktové
inovace. Vedle zakaznika, kterému bude pozornost vénovana dale, miize byt timto
zdrojem - jak primo uvadi Bessant a Tidd - cokoliv, resp. ndpad ¢i inspirace ,miiZe
prichdzet odkudkoliv* (2007, s. 408).

Barbieri a Teixeira Alvares (2004) v souvislosti s akademickou diskusi ohledné zdrojt
napadi zminuji a na zavérech vybranych empirickych vyzkumu ukazuji, Ze znacna cast
této diskuse se tyka tématu nazvaného ,science push x demand pull“, tj. zda je vétSina
zdrojli napadi tlacena védou, resp. vyzkumem anebo naopak spiSe taZena poptavkou.
V realné praxi by se tato diskuse mohla zdat nesmyslnou, vztahuje se ovSem i k tomu, jak
moc uzaviceny anebo otevireny je management vici prostiedi, coZ bylo patrné i z modeli
inovacnich procesii uvadénych v predchozi subkapitole. Znamena to tedy, Ze stale
existuji podniky, kdy produktova inovace vznikd viceméné pouze jako vystup
z vyzkumného procesu jednoho utvaru bez ohledu na poptavku, jde ale vétSinou o
zakladni vyzkum, kdy takto zacileni pracovnici vyzkumu mohou anticipovat budouci
poptavku. Naopak inovaci, které vznikaji pouze na zakladé poptavky, bude vice. Navic,
stazena poptavkou“ nemusi znamenat absenci formalniho vyzkumu a vyvoje, ale pouze
to, Ze urcita iniciace i invence mohla vzniknout na zakladé poptavky.
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»Science push“ miiZe byt vhimano jako synonymum ,technology push” (tak, jak vnimano
v inovacnich modelech, viz subkap. 3.4). , Technology push ale mlize mit i jiny a s Sir§im
internim a také externim prostiedim a s ¢asti trhu propojeny vyznam, kdy ,tlaceno
technologii“ zinternitho prostfedi podniku miiZe znamenat dopad procesni, resp.
technologické inovace, ktera vyZaduje anebo nabizi moZnost produktové inovace.
Z externiho prostredi miiZe jit o rozsireni technologickych inovaci, které sebou prinasi
moZnost produkovat inovace produktii. Tento pohled ma ale blizko k inovacim taZzenym
poptavkou, které jsou soucasti inovaci tazenych trhem (,market pull“)(Sandén, 2007)105,
V pripadé inovaci taZenych trhem se ale existujici poznatky tykaji pouze zakaznika,
moZznost plsobeni dalSich potencidlnich trznich subjektl (napriklad dodavatel,
distributor aj.) jako téch, jeZ by mohly stat za tazenim produktové inovace, neni doposud

prozkoumadna.

Vicero teoretickych praci se vénuje zdrojim napadi pro (produktové) inovace,
zohlednujici rtizné faktory, které jsou potom reflektovany i v $ifi zdrojt. Barbieri a kol.
(2008) napriklad seskupuji zdroje v zavislosti na prislusnosti do jedné ze dvou
zakladnich pricin vzniku. Jednu zastupuji problémy, potreby a prilezitosti vztazZené
k produkci a komercionalizaci produktti, druhou piileZitosti vzniklé rozsitenim
znalosti jak v podniku, tak obecné. Jak upozorniuji Varis a Littunen (2010), zdroje inovaci
mohou byt riizné v zavislosti na typu inovace.

vs w7

VysSe vtextu byl zminén trychtyt vyvoje, kterého nejsirsi ¢ast predstavuje pravé fazi
sbirani a generovani napadtl. Podstata této faze spociva ve velkém mnozstvi napadd,
které vchazi do trychtyre (Barbieri a kol., 2008). Jde jak o prirozeny proces (souvisejici
s inovativnosti podniku a otevienosti vii¢i okoli - tj. ve smyslu ,oteviené inovace, viz
Obr. ¢. 30), tak o cilevédomy proces, kdy jesté pred touto fazi probiha viceméné formalni
zkoumani (mapovani, analyzy, resp. ,scanning) rtznych soucasti prostredi, v ramci
kterého jsou vyhledavany prilezitosti pro inovace. Podle Flynna a kol. (2003) ovSem
jesté pred touto fazi je potrebné strategické nasmérovani podniku. Jinymi slovy, podle
Flynna a kol. (2003) subproces ziskavani ndpadli pro inovace (ovSem nejenom
produktovél®6) pozlistdva ze ctyr dil¢ich fazi: strategické nasmérovani podniku,
mapovani prostiedi, identifikace ptileZitosti a generovani napadii). Generované napady
mohou mit charakter reaktivni (viz vySe uvedené reseni problémi) anebo proaktivni
(vyuzivani prilezitosti). Pokud se ale vratime k mnoZstvi napadi, pozitiva plynouci
z existence vicero zdrojl jsou jasna. Zvysi se tak moznost objevit nebo zjistit néco
uzitecného a nového, které sice nemusi byt vyuzito pro inovaci (ihned anebo po néjakém
Case), zcela jisté ale napomaha krozvoji znalostniho potencialu a absorp¢ni kapacity
podniku (Zahra a George, 2002; Mol a Birkinshaw, 2008) a tedy rozviji nebo podporuje

19 Von Hippel (1977), ktery jako jeden z prvnich rozpracoval poznatky role zakaznika - uZivatele, v inovacich
pracuje s dal§imi podobnymi pojmy — ,manufacturer-active paradigm“ a ,,customer-active” paradigm, kdy
v prvnim piipadé neodmita praci s informacemi od zakaznika pfi navrhovani designu nového produktu, ale roli
zakaznika popisuje jako: ,,/n the manufacturer-active paradigm, the role of the customer is essentially that of
respondent - "speaking only when spoken to".(s. 3)

1% U Flynna a kol. jde konkrétn& o organiza¢ni inovace, nicméné nékteré myslenky jsou platné pro jakykoliv typ

inovaci.
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zaklad pro kreativitu. Jde vlastné o kombinovani komplementarnich zdroji, resp.
rekombinaci zdroji a poznatkid z nich (Leiponen a Helfat, 2010), viz subkap. 3.1. Na
moznost vyuzivani vice zdroji odkazuje i Oslo manual (2005, s. 36).

Obr. ¢. 30: Model oteviené inovace
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Zdroj: Tidd a Bessant, 2009, s. 256 (autory piejato z Chesbrough, 2000)

Flynn a kol. (2003, s. 429) taktéZ - na zakladé prace Austera a Choo (1993) - prezentuji
nékolik zdroji ndpadi pro inovace, které se ptimo i nepiimo dotykaji vzniku zpétnych
toku:

informace od a o zakaznikovi - poptavka po produktech, stavajici a potencialni
kapacita trhu, preference uZzivateld a problémy;

informace o (v nékterych pripadech i od) konkurenci - produkty, strategie a
schopnosti;

informace o odvétvi a oboru - vtomto pripadé Flynn a kol. neuvadi priklady
vhodné pro inovace ze zpétnych tokt. Implicitné zde mize patrit smérovani vyvoje
v odvétvi ve smyslu inovaci;

technologie a procesy - tj. vyvoj produkcnich technik, metod a materialt;
specifické ekonomické klima - napriklad naklady na suroviny a dalsi vstupy a
dostupnost dovednosti a zkuSenosti;

regulacni faktory - napriklad legislativa a jiny typ regulace tykajici se pozadavkil na
kvalitu, standardy a specifikaci produkti;

socio-kulturni faktory - ukazujici jak na posuny v poptavce a potirebach po novych
produktech, tak i posuny v dostupnosti pracovnikli s potfebnymi dovednostmi a
znalostmi.

Tidd a Bessant (2009) rozvadi 11 rliznych typa zdroji (viz Obr. ¢ 31), které svym

sV s

dale v textu) a pracuji i stakovymi zdroji, resp. situacemi jako zdroji, jako je nahoda,
systémovy $ok, objevy z védeckych vyzkumii, rekombinace inovaci (ve smyslu
transferu jiZ existujicich inovaci v jedné oblasti do oblasti druhé, tedy posun kontextu a
pozorovani jinych (jako imitace anebo adaptace).

Obr. ¢. 31: Zdroje napadii pro inovace
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Zdrojim napadl pro inovace se vénuje taktéZ Drucker (2002) a rozvadi sedm typl
zdroji, z nichZz nékteré (zmény odvétvi a trzni zmény, demografické zmény, zmény ve
vnimani - napriklad funkcnosti, pouZitelnosti, vyznamu, moZnosti apod. - produkt,
potieby procesni - napriklad zrychlit nebo zefektivnit proces a nové znalosti jiz byly
uvedeny v predchozim textu. Mezi sedmi typy zdroji ale Drucker popisuje taktéz
neocekavané udalosti, resp. vyskyt (kam lze zaradit mnohé ze zpétnych tokd, zejména
zpétnych tokl produktii) v podobé neocekavanych tspécht - coz je pripad nahody, viz
Tidd a Bessant (2009) vyse - a selhani a nesoulad, rozpor, neshodu (,incongruity*),
které charakterizuje mimo jiné jako rozpor mezi ocekavanim a vysledky nebo
predpokladem a realitou (s. 4).

V souvislosti s projekty, které maji vést ke zvySovani kvality Juran (v Juran a kol., eds.,
1998, oddil 5) vymezuje nékolik tzv. zdroji nominaci (,sources of nominations”), které
mohou pochazet z celého podniku i mimo ného. Mezi témito zdroji uvadi:

a) formalni datové systémy (zpravy o vykonech/chovani produkti, stiZnosti
zakazniki, reklamace, zpétné toky produkti, ucetni vykazy tykajici se nakladi na
zarucni opravy, reSeni reklamaci a na interni naklady na nedostate¢nou kvalitu,
atd.);

b) specidlni studie (prazkumy zakazniki, zaméstnancid, audity, hodnoceni,
konkuren¢ni benchmarking, atd.);

c) reakce zakazniki jako vysledek nespokojenosti s produktem;

d) zpravy z terénu (navstévy u zakaznikii, dodavateli a jinych, aktivit konkurentti,
pribéhy publikované v médiich, které zverejnuji obchodnici, pracovnici
zakaznickych sluzeb, technického servisu apod.);

e) dopad kvality na spolecnost - vtomto pripadé mysli legislativni a dalsi
regulacni opatreni - 1ze doplnit, Ze miiZe jit také o dopad spolec¢nosti na kvalitu;
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f) manazerska hierarchie (rada kvality, manazeri, kontrolori, profesni specialisté
a projektové tymy);

g) zaméstnanci/pracovnici (prostrednictvim neformalnich napadui
prezentovanych vedoucim a formalnim navrhi, napadim krouzka kvality atd.

h) ze spoluprace mezi dodavateli a zdkazniky zacilené na zlepseni produktu.

Filippetti (2011) se ve svém ¢lanku vénuje designu jako opomijenému zdroji napadii pro
produktové inovace. Design chape jako aktivitu, proces navrhovani produkti. Jde o
pravdépodobné prvni piiklad zkoumani tohoto aspektu, jak Filippetti uvadi.

K vyzkumlim spokojenosti zdkaznikti a podobné zamérenym zjistovanim, napriklad také
ohledné potreb a ptfani ve sméru k produktovym inovacim, konkrétné k tomu, jak se
vétSinou v praxi realizuji, se ale kriticky vyjadruji Prahalad a Ramaswamy (2000). Roli
zakaznikl oznacuji za pasivni.

Barbieri a Teixeira Alvares (2004) vénuji pozornost navrhiim zaméstnanci, resp.
systému navrhi a porovnavaji japonsky (spojeny s myslenkou neustalého zlepsovani a
zapojeni vSech zaméstnanct, ktery generuje mnoho ndpadd vedoucich jak k malym
zlepSenim, tak kradikdlnim inovacim) a zdpadni pristup knavrhiim (zacileny na
stimulaci generovani malo napadi, zato ale s vyrazné vyssi hodnotou, kterou sebou
implementace navrhu na zlepSeni po zavedeni inovace prinasi). Ve svém dalSim ¢lanku
Barbieri a kol. (2008) uvadéji, ze navrhy zameéstnancG!®’ byly v minulosti podnicich
Casto vyuzivané, v poslednich letech doslo ale k utlumeni zajmu, ktery za¢ina opétovné
nartistat v souvislosti s hledanim novych a znovuobjevovanim existujicich pristupi
k zajisténi konkurenceschopnosti a také srlistem zajmu a poznatkli vztazenym ke
znalostnimu managementu.

U zaméstnanci jako zdroje napadd pro inovace je vhodné zminit jesté dva faktory.
Jednim je vyznam tzv. ,front-line“ pracovnikd, tj. pracovnikd, ktefi jsou v pfimém styku
se zakazniky (muzZe jit ale i o pfimy styk s distributory, tedy se zakazniky v SirSim
smyslu). Tito zaméstnanct by méli byt stimulovani, motivovani a vhodné tizeni tak, aby
prinaseli potirebné a diilezité informace pro produktové inovace, jelikoZ jsou témi, ktefi
fesi problémy a pozadavky zdkaznikli vramci casto intenzivni, ale zejména jiZ
zminované piimé komunikace (Van de Ven, 1986; (Sanchez-Hernandez a Miranda,
2011).

Schilling a Werr (2009) v souvislosti s touto skute¢nosti odkazuji na vysledky prizkumu
Bjorlina, Lindéna a Sandéna (2004), v ramci kterého byl zjiStény pozitivni dopad informaci
ziskanych od poskytovateltl zaru¢nich oprav pro podporu vyvoje nové sluzby. Tento zpiisob
ziskavani informaci je tedy Casty a mozny ve sluzbach (jak bylo jiZ uvedeno), i v B2B
vztazich, jejich mira vyuZiti a bariéry celkové, ptripadné v riznych odvétvich, sektorech
ale nejsou dostatecné prozkoumany, coZ ma jak teoretické, tak praktické manaZerské
implikace. Vyznam interakce zaroven sniZuje problém obtiZnosti ziskani informaci od

197y piipadé Eeského prostiedi Ize pro tento zdroj inovaci vyuzit zauivany pojem ,,zlepSovaci navrhy*
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zakazniki, jak bude jesté uvedeno dale. Samoziejmé, prima interakce s uzivateli neni
vZdy mozna, na druhou stranu, primost lze do urcité miry substituovat prostiedky
informacnich a komunikacnich technologii. Jesté jeden pozitivni aspekt ma tento zptisob
ziskavani vhledu. Jak uvadi Van de Ven (1986), lidé a ,jejich organizace“ spiSe preferuji a
spoléhaji se na stavajici osvédcené praktiky a ne vidy si uvédomuji, Ze je potiebna
zména. Urcitd prima expozitura vici problémim, které vétSinou vyzaduji jako reSeni
praveé zménu, je potom velmi pfinosna.

Druhym faktorem je otdzka organizace inovacnich procesti a propojeni zaméstnanct
napri¢ podnikem, nejlépe formalnim zplisobem. Jde také i dal$i mozZnost rozsifovani
znalosti a odstrariovani interni, resp. azZ dtvarové anebo individualni myopie (Schilling a
Werr, 2009).

Podobné zdroje jako Juran (viz vySe) charakterizuji taktéZ Lehmann a Winer (2005, s.
263 a 264). Zjejich publikace jako doplnéni jiZz uvedeného lze uvést: zménu
v hodnotovych retézcich, ,nezakaznici, dodavatelé jako takovi (tj. nejenom
vramci spoluprace), externi vyzkum a distribuc¢ni kanal (tj. distributori a dalsi
clenové distribu¢niho kanalu). Na vyznam partnert v dodavatelském retézci jako
zdroje cennych napadil pro produktové inovace upozoriiuji i Bigliardi a Dormio (2009).

Tidd a Bessant, 2009 (mimo jinych autori) vénuji znacnou pozornost potfebam108 a
uzivatellim jako zdrojlim napadd. Podle jejich nazoru jsou potrebami tazené inovace
dllezité zejména ve fazi zralosti trhd, kdy dochazi ke zvySené potiebé diferenciace.
OvSsem upozoriuji, Ze potreby jako zdroje napadl pro inovace, je vhodné zkoumat i
v internim prostredi podniku, kdy - jak uvadi - ,,...skripéjici kola (,squeaking wheels“) a
jiné zdroje frustrace poskytuji bohaté signdly pro zménu“ (s. 234) a primo odkazuji na
neustalé zlepSovani a Kaizen a $tihlé mysleni, které lze také povaZovat za zdroje napadii
pro inovace. Ohledné potreb trznich zdlraziuji vyznam zjiStovani a porozuméni
chovani uzivatelli produkti ve smyslu, co uzivatelé aktualné délaji a jak skutecné
pouzivaji produkty a sluzby.

Ackoliv se uzivatelé jako zdroje napadid pro inovace ¢asto chdpou pouze jako konecni
zakaznici, mimo jiné napiiklad z pojeti Tidda a Bessanta vyplyva, Ze je potiebné je
chapat jako v kontextu vnimani zakaznika dle Juranovy koncepce tfi roli (viz. subkap.
2.1.1). Dalsi autory, ktefi v empirickych vyzkumech ukazali na vyznam tzv. ,in-house“
uzivateli, jsou uvedeni napiiklad v Oliveira a Von Hippel, 2009. Von Hippel (1991)
taktéZ upozoriiuje na neopomijeni ,cizich“ uzivateld, tj. uzivateld produkti konkurent,
v jinych odvétvich apod. U uZivateld jde zejména o tzv. ,lead-users®, tedy o Kklicové,
hlavni uzivatele, ktefi produktu rozumi a jejich nazory mohou napomoci produkt zlepsit
(von Hippel, 1986; Oliveira a von Hippel, 2009), se kterymi by podniky mély
spolupracovat (Sandén, 2007). U zakaznikti/uzivatel, ktefi jsou pro podnik viceméné
nezndmli, je jinak velmi obtiZné ziskat relevantni informace, pouZitelné pro produktové
inovace. Von Hippel (1994) v tomto piipadé pracuje s pojmem ,sticky information“ (t;j.
Jlepici, lepkava“ informace), protoZe potrebné informace patii mezi tacitni znalosti a

108 yiz také Vigek, 2011.
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nemohou byt jednodusSe vyjadrené explicitné. Tato skute¢nost miiZe predstavovat
znacny problém pro zpétnou vazbu u zpétnych tokd, jak bylo uvedeno v subkap. 1.8.

Ziskavani informaci ohledné zpétnych toki je pro mnohé podniky obtiznéjsi vzhledem
k fragmentaci distribu¢nich procesti dodavani v ramci doptrednych tokl a fragmentaci
procesli samotnych zpétnych tokd (Evans, 2013). Pifimy kontakt se zakaznikem, ktery
patfi mezi vyznamné zdroje inovaci, je tak minimalizovany, prestoZe tuto mezeru lze do
urcité miry vyplnit pomoci riiznych nastroji komunikace, které umoznuji zejména
informacni a komunikac¢ni technologie v€etné internetu (viz subkap. 1.8).

VySe uvedené zdroje lze shrnout do dvou zakladnich skupin - zdroje interni (kdokoliv
uvniti podniku a dale existujici know-how, vzdélavaci akce pro zaméstnance, specificka
organizace prace, napr. job rotation, organizované, tj. formalni komunikacni toky
v podniku i neformdlni komunikace) a zdroje externi (jiZ zminovani zdkaznici,
dodavatelé, konkurenti, partneri, jiné nekonkurujici podniky v odvétvi i mimo odvétvi,
vyzkumné organizace, sily makroprostredi, média), a také i napriklad veletrhy, vystavy,
univerzity, komunita, technologicka nebo inovacni centra a jim podobné instituce apod.
(Mol a Birkinshaw, 2008; Varis a Littunen, 2010). Pro inspiraci mliZe byt vyuzity i
prehled zdroji - jiZ uvadénych, ale i téch, které nebyly explicitné zminény - v obr. ¢. 32.

Obr. ¢. 32: Zdroje napadii pro inovace
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Zdroj: Tomek a Vavrovg, 2009, s. 91
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V souvislosti s problematikou zpétnych tokl tak lze uvést detailnéji i dalsi zdroje, tedy
v podstaté vSe, co spada pod zpétné toky (viz kap. 1, kde byly uvedeny stavajici
teoretické poznatky, propojujici zpétné toky a produktové inovace, kterych je zatim
k dispozici velmi malo).

Externi zdroje souvisi s tzv. trZni orientaci podniku (mj. Kohli a Jaworski, 1990; Narver a
Slater, 1990), u které napriklad Joshi a Sharma (2004) tvrdi, Ze predstavuje zasadni
predpoklad pro vyvoj novych produktd. Jiménez-Jimenez a kol. (2008) ale na zakladé
svého empirického prizkumu zjemnili toto tvrzeni (ovSem v pripadé radikalnich
inovaci). Zjistili, Ze trZni orientace pomaha podniku adaptovat se na potieby trhu, ale je
to uceni se, které jednak vede k proaktivnimu chovani podnikli a podporuje radikalni
inovace produkti.
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4. Koncepcni a teoreticky ramec resené problematiky

Literarni reSerSe uvedena v predchozich kapitolach prace naznacuje, Ze problematika
vyuzivani zpétnych toki jako inspirace pro produktové inovace, navic s neopomijenim
role managementu kvality jak pro rizeni zpétnych toki, tak pro jejich eliminaci ¢i
alespon redukci a role managementu kvality pro produktové inovace, neni jednoduchym
ukolem. Pravdépodobné i tato skutecnost ma za dlsledek zna¢nou miru nedspécht
novych produkti na trhu a neustdle rostouci objem zpétnych toki, jak bylo také
uvedeno v predchozim textu.

Mezi cile této prace patfi mimo jiné i nalezeni sty¢nych mist nékolika, vrealné
podnikové praxi méné nebo vice integrovanych oblasti managementu, v teorii ovSem
oblasti vyrazné méné propojenych, pres zdanlivé pokryti velké ¢asti zkoumanych témat
dané problematiky teorii provozniho managementu. Jak jiz také bylo uvedeno, tato
prace ma explorativné-deskriptivni charakter, tj. popsat stavajici stav poznatkli a
empirie, zjistit mezery a naznaCit dal$i sméry zkoumani, které by mohly napomoci
zjiSténé mezery zaplnit. Jako kazda védecka prace, ma i tato urcitd omezeni, dané mimo
jiné i kapacitou rozsahu (jednou z podminek je, aby se v praci potencidlni Ctenar
yneztratil). Druhym limitem majicim dopad na obsah, je empiricky vyzkum, jenZ tvori
soucast prace. I jeho cile - v souladu s cili prace - predstavuji urcité ohrani¢eni obsahu
prace. Text predchozich kapitol tedy nepostihuje do detailli vSechny oblasti Zivota
podniki pri tvorbé novych produktli ve fazi ziskavani napadd pro produktové inovace
ze zpétnych tokd. Nezahrnuje ani vSechny teoretické poznatky. Nicméné, kam je
potiebné zamérit dalsi pozornost, v textu uvedeno je.

Explorativni charakter prace, kterému bude vénovan také text v nasledujici metodické
kapitole, zaroven znamena to, co jiz bylo také naznaceno, ¢imz je, Ze tato prace by mohla
poslouZit jako urcity zdklad pro dalsi vyzkum. Z tohoto a nékolika dalSich diivodi je
vhodné vénovat se na tomto misté koncep¢nimu a teoretickému ramci jak této prace,
tak i budoucimu sméfovani. U¢elem koncepéniho a teoretického ramce je ukazat, které
poznatky zjakych teorii se tykaji zkoumaného problému a zaroven naznacuji i
ohraniceni nahledu autorky na potrebu a moznosti zkoumani a implikace pro praktické
vyuziti. Ohrani¢eni ndhledu v ptipadé koncepcniho a teoretického rdmce obecné a tedy i
v pripadé této prace neni pevné dané - dalSim poznanim lze nahled rozsirit, ¢i podle
konkrétni potreby pro urcity ucel zuZit (ve smyslu pouZit ¢ast ramce aniZ by ¢ast byla
vytrZena z celého kontextu), ¢ast pripadné i zcela vyloucit anebo naopak pridat novu
oblast na zakladé novych zjiSténi (Khorakian, 2011; Maxwell, 2013). Rdmec také
ukazuje, co je nebo bude ¢i mély by byt v budoucnosti zahrnuto do vyzkumu a miizZe také
naznacit (implicitn€), jak bude vyzkum provadény (Williams, 2007). Maxwell (2013)
v této souvislosti upozornuje, Ze koncepcni a teoreticky rdmec neni vyzkumnym
designem jako takovym, nybrZ vystupuje jako ramec a zaklad pro vyzkumny design,
ktery z ramce bude vychazet.

V této praci je koncepcni a teoreticky ramec vyuzity jak pro deduktivni, tak induktivni
pristup. V pripadé dedukce tak ramec, resp. ¢ast obsahu zaclenéna do ramce, slouZi pro
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formulovani hypotéz testovanych v empirickém priizkumu (Saunders, Lewis a Thornhill,
2007). V ptipad¢ indukce je c¢elem ramce ukazat na potiebna, ale opomijena spojeni poznatki a
mezery poznani — jinymi slovy ramec miize napomoci pii budovani teorie (Maxwell, 2013).

Zteorii a teoretickych poznatkii relevantnich pro feseny problém jsou do ramce
zahrnuty stéZejni koncepty v urcité struktuife v podobé mapy znazornujici potrebné
souvislosti (Sinclair, 2007) zahrnujic vychozi vyzkumnou otazku nebo zkoumany
fenomén (Williams, 2007) se vztahy - existujicimi nebo potencialnimi - k ,$irsim
teoretickym konstruktiim a politické diskusi“ (Rossman a Rallis, 2012, s. 123), kterou je
minéna jak diskuze mezi teoretiky z riznych obort, tak mezi praktiky, které cilem je
napomoci resit problém (Sinclair, 2007). Rdmec taktéZ vyjadruje, které myslenky a do
urcité miry i proc a jak jsou pravé tyto myslenky vyznamné pro zkoumany problém a
jeho feseni a to i vzhledem k vybéru pravé téchto myslenek ¢i poznatki z rady jinych

4.1 Konceptualizace piredpokladii vyuziti zpétnych tokii pro produktové inovace -
teoreticka vychodiska

Vytvoreni koncep¢niho a teoretického ramce pro zkoumanou problematiku vyuZivani
zpétnych toki jako zpétné vazby v podobé inspirace pro produktové inovace muselo
reflektovat multidimenzionalitu tohoto tématu. Vybrat nékolik malo relativné tzkych
teoretickych pristupi by znamenalo ignorovani Cetnych souvislosti a vazeb na dalsi
vyznamné faktory obsazené v dalsich teoriich. Na zakladé analyzy stavajicich poznatki
prezentovanych v predchozich kapitolach autorka povazuje nékolik teorii za zakladni
pilife. Jde zejména o teorie zaméfené na zdroje a kompetence (resp. dalsi souvisejici
faktory) podnikid. Teorie patrici do této skupiny nabizi bohaty zdroj pojmi, metod,
technik, nastroji pro jejich fizeni, ktery lze vyuZzit pro reSené téma. Navic predstavuji
epistemologickou zdkladnu a pojitko k dal$im teoriim potfebnym pro téma, kam patfi:
a) teorie strategického managementu (smérovani do budoucnosti a vyuzivani
prileZitosti a feSeni hrozeb); b) teorie hodnotového a dodavatelského tetézce, jeZ by
bylo mozZné spojit do jedné skupiny (pomdahaji pii pochopeni riznych souvislosti a
v procesu tvorby hodnoty - pro zakaznika, podnik a dal$i interni a externi
stakeholdery); c) teorie marketingu, zejména ta ¢ast z nich, ktera se zabyva hodnotami,
potfebami a pranimi zakaznik(; d) teorie informaci (ty, které se apriori zabyvaji
primarnim uUcelem informaci a tedy i zpétnou vazbou, at se jiz tykaji zpétné vazby
obecnéji anebo specificky zamérené na prostredky informacnich a komunikacnich
technologii, resp. dalsich médii pro zachytavani a prenos informaci pro rizeni), e) teorie
managementu kvality (zejména ty, jeZ se tykaji produkce nulovych vad a nulového
odpadu a neustdlého zlepSovani); f) teorie rizeni vykonnosti vzhledem k poznatkim
nutnym pro existenci a udrzitelnou konkurenceschopnost podniku, jako i udrzitelnost
nad ramec hranic podniku a nutnym pro rizeni produktovych i jinych inovaci a rizeni
zpétnych tok a nakonec samotné g) teorie rizeni inovaci - v kontextu této prace
zejména ty, vénujici se inovacim produkti.
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Koncepcni a teoreticky rdmec, zndzornény na obr. ¢. 33 vychazi také z modelti SCOR a
GSCF (adaptovaného i pro sluzby) tedy modell zacilenych na rizeni dodavatelskych
Fetézcl.

Obr. ¢. 33: Koncep¢ni a teoreticky ramec predpokladi vyuzivani zpétnych toku
jako zpétné vazby pro produktové inovace

/\

Informacni tok véetné zpétné vazby )

spottebitel dodavatel )

o
=]
(=¥
)
<
%)
=N
a
—

E\]
=
1
N
-3
E\]
=

N |
--------------------------- el Zoémétokv i
\ 4 \ 4 \d
Sl’]y.% produktové HODNOTOVY RETEZEC (interni i1 externi
bariéry inovace produkt
externiho
prostiedi redukce, minimalizace D
_______ [ .

Strategicky management a management udrzitelnosti
Rizeni vztaht se zakazniky

Rizeni sluzeb pro zakazniky

Rizeni poptavky

Rizeni produkce hodnoty a management vstupti
Rizeni vztaht se zakazniky

Zdroj
napadi

Management zdroji !

pro E
produk- !
tove ' Management vykonnosti Teorie
movace 1 . rizeni
+ Management kvality inovaci
i Rizeni inovaci a vyvoje a komercionalizace produktt (viz. kap.
Teorie 1 Logisticky a Supply Chain management 3)
strategic. i Rizeni dodéani objednavky/produktu
managementu { Rizeni zpétnych tokt
(viz subkap. e
- =

Teorie managementu
kvality
— (viz. kap. 2)
hodnotového Teorie
Teorie fetézce a mar1<'et1.ngu
orientované dodavatelského souvisejicl
i o s poznavanim . .
na zdroje a retezce (I))tfeb van Teorie informaci Teorie
komp.etoence (viz napf". p » prant, a zpétné vazby fizeni
podnikd subkap. 1.5 a hodnot (viz. subkap. 7k i
(viz. subkap. zdroj: Klapalovs, | | (napfic 18 vykonnosti
1.6) 2011) textem) (viz subkap.

151




5. Metodika zpracovani prace

5.1 Uvod k metodice a design vyzkumu

Jak bylo uvedeno v Uvodu, cilem prace, ktery lze oznaéit za rimcovy, je ziskat poznatky o
vybranych aspektech rizeni a chovani podnikl v pripadé vyuZzivani zpétnych toki pro
tvorbu novych produkti (produktové inovace) se zohlednénim implementace
vybranych prvkii managementu kvality. Metodika, ktera vedla ke splnéni tohoto cile,
reflektovala vychozi situaci, kterou je znacna roztiisténost poznatkii v ramci velmi malo
nebo lépe receno témér viibec neprovazanych tii skupin teorii véetné podobné situace
tykajici se ojedinélé existence analyzovanych a zaznamenanych empirickych zkuSenosti
podnikové praxe, jez by byly nabidnuty v ucelenéjsi podobé jako vystup védeckého
badani. Cilem prace bylo - v souladu s typologii uceli nebo cili vyzkumu, kterou navrhli
Newman a kol. (2003): a) prispét k poznatkové bazi, b) porozumét komplexnimu
fenoménu, c) generovat nové myslenky. Z deviti cil(i, které jsou soucasti typologie, je
v praci zahrnuta taktéZ moZnost testovani novych myslenek, zkoumani minulosti, ktera
miiZe pomoci zjistit mimo jiné kauzalitu se soucasnosti, pripadné i mérit zménu

v V7

(napriklad v podobé méritek vykonnosti).10°

Prace ma charakter explorativné-deskriptivni a c¢astecné taktéZ explanacni neboli
explanatorni (Johnson a Christensen, 2004). Pro metodiku tedy bylo potiebné opfrit se o
vyhody tzv. smiSeného vyzkumu, tj. aplikaci kombinovaného piistupu pro zkoumani
dané problematiky. Jak uvadi Hussein (2009), v praxi se pouziva vicero oznaceni pro
vyzkum, v ramci kterého se urcitym zplisobem vyuziva vicero metod, jednim z oznaceni
je taktéz tzv. triangulace. V ¢em nejsou akademici jednotni, je objekt takovéhoto
vyzkumu, kterym miiZze byt podle nékterych jedna konkrétni studie (napt. Collis a
Hussey, 2003), pricemz studii se v tomto uzkém pojeti mysli jedna studie v konkrétnim
Case, naopak podle jinych je objekt chapany Siteji. Napriklad podle Milese a Hubermana
(1994) jde o vyzkumny problém, podle Jicka (1979, uvedeno v Hussein, 2009) o stejny
fenomén (neboli jev), podle Brymana (2004) o jednu vyzkumnou otdzku apod.110
Utelem a smyslem smi$eného vyzkumu je odstranit mezery, ke kterym dochazi
v diisledku omezeni pouziti pouze jedné metody, pristupu apod. pii zkoumani problému.
SmiSeny vyzkum umoznuje zkoumat problém zriznych perspektiv a seskupit radu
nadhledd, které mohou vést knovému anebo alternativnimu, piipadné dopliujicimu
vysvétleni zkoumaného problému (Miles a Huberman, 2004).

U smiSeného vyzkumu vétSinou dochazi k michani metod, které lze zaradit mezi tzv.
kvantitativni a metod, které se zarazuji mezi kvalitativni, a to v souladu s uvedenym
dlivodem existence smiSeného vyzkumu (Creswell, 2003). U kvantitativniho vyzkumu se

i

vychazi zteorie, ktera predstavuje urcité obecné tvrzeni, majici“ potencidl vysvétlit

1% Newman a kol. mezi cile zafadili i predikovani, dopad vyzkumu v oblasti osobni, spoleenské, institucionalni

a organizacni a informovani téch, ktefi maji zajem (Ize je nazvat stakeholdery). Tyto cile ale primarné do prace

zarazeny nebyly, pfestoze Ize s nimi pocitat v budoucnu.

110 ¥ o Qv v ’ ’ , v , o “ e
autofi se nevyjadfuji k rozsahu, obsahu, casovému omezeni atd., které by néjakym zptisobem zuzovalo jejich

pojeti podstaty smiSené¢ho vyzkumu.
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vztahy vredlném svété“ (Hendl, 2008, s. 44). Pomoci dedukce na zakladé reSerSe
stavajicich poznatki se vyjadii oCekavani urcitych vztahii mezi proménymi (hypotéza) a
vyuzivaji se spiSe formalizované nebo strukturované otazky (neboli uzaviené, t;j.
s predurcenymi odpovéd'mi). Vyzkum by mél vést k ziskani zavéria o platnosti hypotéz a
vztazenim vysledkd Kk teorii, kterd slouZila jako odrazovy mistek, je provedena
verifikace (Hendl, 2008, s. 44). Naopak u kvalitativniho vyzkumu vyzkumnik vyhledava a
analyzuje jakékoliv informace, které prispivaji k osvétleni vyzkumnych otazek, provadi
deduktivni a induktivni zavéry (Hendl, 2008, s. 48). Hendl prezentuje také vymezeni
kvalitativniho vyzkumu v literature, mezi které patti také to, Ze hlavnim tikolem tohoto
vyzkumu je ,objasnit, jak se lidé v daném prostredi a situaci dobiraji pochopeni toho, co se
déje, proc jednaji urcitym zpiisobem a jak organizuji své vsednodenni aktivity a interakce"
(s.50).

Kvantitativni vyzkumné metody se castéji tykaji deskriptivniho a kauzalniho
vyzkumného designu, ale jak uvadi Hair, Bush a Ortinau (2006, s. 172), Ize ho spojit také
s explorativnim designem. VySe bylo uvedeno, Ze priizkum ma c¢aste¢né taktéz charakter
explana¢ni. Kent (2007, s. 18 a kap. 14) vysvétluje casto nespravné pojimani
explanacniho a kauzalniho vyzkumu jako synonyma. Kauzalni je podle ného pouze
soucast mnohem SirStho explanacniho vyzkumu. Kauzalni znamena zjistit anebo najit
pricinu, ale neznamena zjistit divody vedouci k piiciné (Kent, 2007, s. 14).

Explorativni charakter prace vyplyva zjiZz zminované absence ucelenéjsi a
kompaktnéjsi oblasti poznatk, které by bylo mozné vymezit jako prisecik ,stycnych
ploch“ uvedenych tii oblasti. Explorace znamena aplikovat metodu, resp. metody
indukce, jez umoziuji prozkoumat ,...koncept, konstrukt, fenomén anebo situaci...”
(Onwuegbuzie a Leech, 2006, s. 479). Explorativni vyzkum napomahd ziskat uvodni
vhled do vyzkumného problému zejména v pripadé neznadmych nebo malo Cci
nedostate¢né prozkoumanych oblasti zdjmu a jeho vystupy mohou slouzit jako iniciace
dalSiho vyzkumu, mimo jiné také urcenim priorit (Parasuraman, Grewal a Krishnan,
2007; Malhotra, 2010). Malhotra zarazuje mezi explorativni vyzkum také reSersi
literatury, jednak pro vymezeni konstruktl a jejich charakteristik a jednak pro
identifikaci klicovych proménnych. Explorativni vyzkum miiZze nasledovat po
deskriptivnim anebo explana¢nim vyzkumu, a to tim, Ze se snaZi odpovédét na nové
otazky vyplyvajici z téchto vyzkumi anebo napomaha interpretovat zjisténé, ale obtizné
interpretovatelné vysledky ztéchto vyzkumil. Napomaha tedy klepSimu pochopeni
zjiSténi. Také kvantitativni dotazovani miZe obsahovat oteviené otazky explorativniho
charakteru (Malhotra, 2010). Pomoci kvalitativnich dat u kvantitativniho dotazovani
(pripadné i jinych metod vramci kvantitativniho vyzkumu) lze ziskat ramcové nebo
kontextudlni vysvétleni zkoumané situace. Prostiednictvim deskriptivniho vyzkumu
lze ziskat urcité specifické charakteristiky - kdo, co, kde, kdy a jak - u cilové populace,
identifikovat vyznamné vztahy, zjistit rozdily a verifikovat validitu vztahli mezi
zkoumanymi fenomény, pripadné i identifikovat skryté vzorce, zejména pokud se bere
do uvahy ptlisobeni vice proménnych (Hair, Bush a Ortinau, 2006). Explorace je ale
vyuzita taktéz v deskripci, konkrétné pro vysvétleni vztahu mezi dvéma ¢i vice
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proménnymi nebo jevy (Williams, 2007). Piiklad skrytych vzorcli potom vede zpétné
k vySe uvedené naslednosti explorativniho vyzkumu. Explanace predstavuje vytvareni
nebo budovani teorie za icelem objasnéni vztaht, souvislosti, a pokud je to cilem, také
urceni divodu vysvétlujicich zjistény, resp. dany stav ¢i situaci (Onwuegbuzie a Leech,
2006).

Onwuegbuzie a Leech (2006) sumarizuji charakter, cile a viceméné i vyhody, resp. i
nevyhody smiSeného vyzkumu. Podle nich tak kvalitativni vyzkum miiZe podpoftit
vyzkum kvantitativni a naopak, zkoumani pomoci jinych metod mtiZe dopliiovat vystupy
existujici studie, praveé tak jako rtizné metody a metodické pristupy mohou zodpovédét
na odlisné vyzkumné otazky, které se ale tykaji stejného zkoumaného fenoménu. A také
pouziti novych metod mize validovat, resp. ovérovat platnost vysledki, které byly
dosaZeny prostiednictvim jinych metod111.

5.2 Proces prizkumu

V empirickém vyzkumu, prezentovaném v této habilitacni praci, byl kvantitativni
pristup, ktery je v empirické ¢asti dominujici, vyuzity z divodu nékolika funkci, které
plni, a to za Ucelem: a) ziskani vhledu do predpoklddanych vztahi mezi vybranymi
charakteristikami chovani podniki ve zkoumané problematice a b) ovéreni
predpokladanych vztahii véetné formulovanych hypotéz (Hair, Bush a Ortinau, 2006),
které byly formulovany na zakladé reSerSe literatury. Ovéfeni hypotéz mélo vést ke
zjiSténi, zda také v pripadé ustredniho bodu zajmu této prace, tj. vyuzivani zpétnych
tokd jako zdrojii napadl pro produktové inovace, souvisi s rliznymi faktory fizeni na
»obecnéjsi urovni“ (mj. velikost podniku, zaméreni ¢innosti, kvalita planovani, ptisobeni
hybnych sil a bariér prostredi, urcité vnimané postoje ¢i hodnoty manazerii) vztazenych
k fizeni zpétnych toku. V tomto pripadé slo o deduktivni postup.

V pripadé této prace jsou prezentovany pouze vysledky jednoho empirického vyzkumu.
Ty nepokryvaji mnoho dalSich okruhii ¢i témat, resp. problémd, vztahli apod., které
vyplynuly z resSerse literatury. Kromé toho i nékteré vysledky analyzy vystuptl z tohoto
kvantitativniho empirického vyzkumu vedly k otdzkam, na kterych odpovédi by mohly
ukazat na dals$i souvislosti, malo, méné nebo nedostatecné obsazené ve stavajicich
poznatcich o fizeni zpétnych tokili na strané jedné a provazanosti Fizeni zpétnych toki
mimo jiné s rizenim inovaci (nejenom produktovych) a fizenim kvality. Jinymi slovy,
tato habilitacni prace je prezentovana jako ¢ast longitudinalniho vyzkumu, u kterého se
predpoklada pokracovani v dalSich letech a vramci budouciho obdobi je moZnost
poznatky doplnovat.

Autorka pouziva pojem ,reSerse literatury“. Jak uvadi Maxwell (2013) literarni reSerSe
je vétSinou chdpdana jako prezkoumani, vyvhodnoceni a sumarizace existujicich poznatkdi.
Maxwell vysvétluje rozdil mezi teoretickym ramcem a reSersi literatury mimo jiné i tim,
Ze reSerSe literatury shrnuje, co je nalezeno, teoreticky rdmec ma ale tvorivy
konstrukeni charakter. V této praci je slouZzi reSerse literatury jak pro shrnuti poznatkd,
tak pro vytvoreni teoretického a koncep¢niho ramce a plni i explorativni cil.

"1 Viz také text v subkap. 5.2 o typech triangulace
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Jak tedy vyplyva z vySe uvedeného textu, vzhledem ke zkoumanému problému a cili
prace je v habilita¢ni praci aplikovany smiSeny pristup ke zpracovani, ktery vyuziva do
urcité miry stéZejni myslenku triangulace. Triangulace nicméné neni implementovana
komplexné ve smyslu, jak je pojimana nékterymi autory, coZ je pojeti kombinovani
kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu a metod a technik, které jsou spojeny
s kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem v jedné konkrétni studii (viz text vySe).
Vzhledem k explorativni ¢asti zkoumané problematiky je substance triangulace
rozsirena na zkoumani jednoho fenoménu, ¢imz je pravé dana problematika.

Pro zkoumdani problematiky je nejvhodnéjSi tzv. mnohocetna triangulace, kdy se
kombinuje triangulace metodologicka (nebo metod), teoreticka, datova (resp.
zdroji dat), triangulace analyz a triangulace vyzkumnika (Hussein, 2009). Zde je
opétovné nutné upozornit na kontinuitu a relativni dlouhodobost vyzkumu, jehoZ
soucasti je i tato prace. Jak v minulém, tak pro budouci obdobi bylo a bude nutné
aplikovat rizné metody, co se tyCe designu vyzkumu i sbéru dat. Jiz v predchozich
letech vyzkumu a vyrazné v této habilita¢ni praci byla snaha o propojeni riznych teorii
a jednim ze zavéri této prace je i predpoklad, Ze tomu tak bude i v dalSich letech.

Mnohodimenzionalni povaha stéZejni vyzkumné otazky této prace triangulaci vyzaduje.
Teoreticka triangulace je pro zkoumany problém velmi vyznamnd nejenom kviili
potencialu integrovani poznatkli (ty mohou vést ke generovani nové teorie, novych
modeld, novych hypotéz o novych vztazich), ale také i zjinych divodd, napriklad pro
ziskani rozpornych pohledl, které ovsem mohou byt vrozporu zdanlivé. Jak uvadi
Onwuegbuzie a Leech (2006), pri interpretaci zjiSténi a moZnych implikaci
z empirickych vyzkumi je dllezité opirat se o komplexnéjsi teoreticky ramec. Vyhodou
smiseného vyzkumu je to, Ze miZe plnit funkci potvrzovaci, doplnujici, ovérujici,
zjisStujici (Sandén, 2007; Hussein, 2009), piipadné i dals$i vsouladu scili vyzkumu
fenoménu (a samozrejmé vsouladu smozZnostmi a omezenimi vyzkumu). Riizné
poznatky, teorie, koncepty, konstrukty, metody, nastroje a techniky spojené vjednom
vyzkumu napomadhaji dopliiovat, prohlubovat a rozSifovat poznatky ziskané
z individualné pouzitych metod a technik (Onwuegbuzie a Leech, 2005) a umoziuji tak
ziskat komplexnéjsi predstavu o zkoumané problematice, kterd ma charakter fenoménu
svice nebo mnoha aspekty (Erzberger a Prein, 1997; Deren a kol, 2003). Pokud se
pouZiji poznatky z vice obori, triangulace - ziskdnim rozdilného pohledu i vhledu -
rozsiri spektrum moznosti nahliZzeni na zkoumany fenomén a umoZziuje tak generovat
nové poznatky (Foss a Ellefsen, 2002).

Ackoliv v prazkumu prezentovaném v této praci se pracuje pouze sjednim zdrojem
empirickych dat, ramcovy vyzkumny cil a vyzkumné otazky vyplynuly z vysledki zdrojt
dat ziskanych a analyzovanych v minulych letech. Na konci roku 2013 vyzkumny tym
rozhodl o realizaci hloubkovych rozhovori a u sbéru dat vroce 2014 se pocita se
ziskdnim odpovédi zjednoho podniku od minimalné dvou rlznych informanta.
Triangulace analyz znamena vice metod pro analyzu dat u jednoho souboru. Autorka
této prace v roce 2014 vyuZzije pro soubor, ze kterého vystupy ze statistické analyzy dat
jsou prezentovany v této praci, tématickou analyzu. Na zkoumané problematice, ovSem
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v SirsSim kontextu, v ramci longitudinalniho vyzkumu, spolupracovali nejdfive autorka
této prace a jeden kolega, od roku 2012 se podili dalsi kolega, ktery je zaroven
doktorandem a od roku 2013 také dalSi doktorand (oba na Katedie podnikového
hospodarstvi). Prvni znich se vénuje otazkam informacnich a komunikacnich
technologii (tato oblast byla zarazena do dotazniku, znéhoZz ziskana data jsou
analyzovana pro potreby i této prace), druhy se vénuje marketingu a psychologickému
rozméru marketingu. Predpoklada se tedy, Ze i poznatky a vyzkumné potieby téchto
dvou cleni tymu obohati nejenom cely vyzkum, ale i téma a vyzkumny problém reSeny
v této praci.

Nutné je také zminit se o vyznamu sekundarnich dat. Pro prizkum prezentovany v této
praci jako sekundarni data slouzily zejména vysledky vyzkumu zaméreného na rizeni
zpétnych tokd, ktery realizoval vyzkumny tym v uplynulych letech a také zkuSenosti a
poznatky autorky z kurz, ve kterych uc¢i nebo ucila v minulosti. Sekundarni data obecné
mimo jiné slouzi k: identifikaci problému, lepSimu definovani problému, osvojeni si
pristupu kteSenému problému, vymezeni potfebného vyzkumného designu,
zodpovézeni nékterych vyzkumnych otazek, ¢i k lepsi interpretaci dat (Malhotra, 2010).

V predchozi kapitole byl predstaveny koncepcéni a teoreticky ramec zkoumané
problematiky. V praci je zarazeny pred kapitolou vénujici se metodice zpracovani prace
(tj. tato kapitola), ackoliv by pravdépodobné mél byt umistény jako soucast této
kapitoly. Je totiZ vystupem a zaroven i prvkem procesu priizkumu, jenz je obsazen
v metodice. Autorka se ale rozhodla ramec umistit za reSersi literatury tak, aby zaroven
slouzil i jako celkové shrnuti. Z uvedeného logického diivodu ale bude zminény i v této
kapitole. Ramec tedy neni v této praci testovany, je pouze navrzeny pro dalsi vyzkum,
prestoZe nékteré elementy z ného testu podrobeny byly.

Na nasledujicim Obr. ¢. 34 je zndzornény proces prlizkumu, resp. mnohem vystiznéji
feCeno zarazeni procesu priizkumu, kterého c¢ast vystupi je v této praci prezentovana,
do komplexnéjsiho metodického ramce minulého i budouciho vyzkumu. Z obrazku by
mély vyplyvat logické navaznosti fazi procesu a vyznaceni ,pozice” této habilitacni prace
vtomto procesu. Na tomto misté lze doplnit, Ze u smiSeného vyzkumu miiZou etapy
probihat sekventné anebo simultanné, pripadné muize dochazet ke stridani obou
pristupt mit design vyzkumu Creswell (2003).

Pro dale znazornény proces je dilezité zopakovat vyzkumny cil a vyzkumné otazky.

Ramcovym vyzkumnym cilem je ziskat poznatky o vybranych aspektech rizeni a
chovani podniku v pripadé vyuzivani zpétnych tokit pro tvorbu novych produktt
(produktové inovace) se zohlednénim implementace vybranych prvki
managementu kvality.

Ramcové vyzkumné otazky zni:

1. Vyuzivaji podniky zpémé toky jako inspiraci pro produktové inovace? Pokud ano, jaké
typy zpétnych toki pro tento ucel vyuzivaji?

2. Existuji sty¢né body mezi rizenim produktovych inovaci a rizenim zpétmych tokl?

156



3. Jakou souvislost Ize najit mezi rizenim zpétnych tokd a managementem kvality?

4. Existuji rozdily mezi podniky, které zpémé toky vyuzivaji jako inspiraci pro produktové
inovace a podniky, které tyto toky jako inspiraci nevyuzivaji? Pokud ano, v cem?

Obr. €. 34: Proces pruzkumu

a)Predchozi empiricky vyzkum ftizeni zpétnych toki
(odpovédi na otazku ziskani hodnoty ze zpétnych tokt) a
poznatky autorky (pedagogicka a vyzkumna praxe)

\ 4

b)Formulace ramcového vyzkumného
problému, cile, otazek a hypotéz

A

A 4

A 4

d)zaclenéni novych otazek do empirického

c),uvodni“ reSerse literatury p| %
prizkumu
‘ v
e)intenzivni reserse literatury t-------------------- - » f)sbér

A 4

A 4

h)vyhodnoceni prizkumu -

g)iniciace hloubkovych 7% .
zavéry, omezeni

rozhovort v podnicich

A N
] So
1 ~
1 N N
| Py v
I
_ » v, " ; ( j)JFormulace novych vyzkumnych
i)vytvoreni koncepcniho a » cilti, otazek a hypotéz
teoretického ramce pro dalsi
zkoumani
A
k)vytvoreni nového
dotazniku pro dalsi vyzkum
Dkvalitativni prizkum l —
3 m)kvantitativni prizkum
n)reSerSe  L-o-----_ T :
1
literatury b I . 1=-------- Voo
I

Vsechny Ctyfi otazky se vztahuji ke vSem kroklim (etapdm) oznacenym pismeny. Zejména
otazky €. 2 a 3. je ale potfebné prozkoumat v dalSich fazich vyzkumu, nevyhybajic se ani
dalSimu zkoumani otazky €. 1 a 4. Opakujici se reSerSe literatury vede k lepSimu definovani
nebo jinému zacileni vyzkumného problému, €i explanaci zjisténych fakta.

5.3 Charakter a cil kvantitativniho prizkumu
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Jak jiz bylo uvedeno, Cast této prace prezentuje vysledky kvantitativniho dotazovani,
které bylo realizované jako souc¢ast longitudinalni vyzkumu fizeni zpétnych tokt v Ceské
(a Slovenské) republice. Otazky, zacilené na chovani podniki v pripadé inovaci produktii
a vyuzivani zpétnych tokil jako potencidlnich zdroji napadi ¢i inspirace pro inovace
produktli byly zarazeny do dotazniku jako nové pro priizkum realizovany v roce 2012,
resp. na prelomu roku 2012 a 2013, pricemZ vétSina dat byla sesbirana v roce 2012.
Zarazeni otdzek bylo iniciovano autorkou prace vzhledem kvysledklim analyzy
odpovédi na otevirenou otazku zarazenou taktéZ v predchozich letech zkoumanti, ktera se
ptala na hodnotu ziskanou ze zpétnych toki (viz subkap. 5.2). V nékolika malo
odpovédich respondenti a informanti bylo uvedeno, Ze zpétné toky jsou pro dané
podniky velmi dtlezitym impulzem pro zmény v produktovém portfoliu, adaptace
produktii, zmény ¢asti produkti, pripadné i pro vyvoj zcela novych produkti.

Dotaznik tak predstavoval instrument pro tzv. ,pilotni priizkum ¢i dotazovani®, ktery
patii mezi nastroje explorativniho vyzkumu (Malhotra, 2010), jelikoZ jeho ucelem bylo
ziskat vhled do chovani se podnikii v souvislosti s ramcovym vyzkumnym cilem.

Dotaznik obsahoval 27 otazek celkem, velka ¢ast z nich méla charakter polootevienych
otazek s moZnosti uvést vlastni odpovéd (coz je typické pro pilotni priizkum, viz mj.
Malhotra, 2010), pricemz vétSina otazek patfila mezi tzv. dichotomické a menSi cast
mezi otazky $kalové. U¢el dichotomickych otazek spocival pravé v potfebé zjistit situaci
v podnicich a nikoliv apriori hodnoceni ¢i postoje nebo vnimani zastupcli podniku.
Naopak, oblasti, pro které bylo diilezité zjistit tyto parametry, ptripadné pattily mezi
otazky tzv. ,citlivé“, byly zkoumany pomoci Skalovych otdzek. Mezi ,citlivé“ otazky
patrila jedna otazka, ktera se tykala zjiStovani financni situace podniku. Na zakladé
zkuSenosti spolupracovniki vyzkumného tymu z predchozich vyzkumia byla zvolena
pravé otazka, zamérena na odborny odhad financni situace nez na dotazovani se na

7 vs

konkrétni ¢isla ¢i procenta (Malhotra, 2010).

Data byla sbirdna z velké ¢asti prostiednictvim osobnich rozhovori se zastupci podnikaj,
ktefi byli zvoleni na zakladé predchoziho zjiSténi, zda jde o osobu z podniku, ktera je o
zkoumané problematice nejlépe informovdna a zcasti prostfednictvim vyplnéni
dotazniku respondentem bez interakce stazatelem Ztohoto divodu se v této praci
pouziva jak pojem respondent, tak informant. Divod dvou cest ziskavani dat spociva ve
zplsobu vzorkovani, viz text dale. Mira informovanosti osob byla jednim z vice omezeni
prizkumu (podobné jako celého longitudinalniho vyzkumu). Komplexnost problematiky
by totiZz vyZadovala ziskat odpovédi - alesponl na ¢ast otdzek - od vicero
informantti/respondenti.112

Informanti a respondenti tak zastupuji jak reditele, pripadné i majitele a jednatele
podnikl (zejména v pripadé malych podnik{i), manaZery marketingu, kvality, vyroby,
prodeje, logistiky ¢i zdsobovani v ramci logistiky, v nékolika pripadech taktéZ manazery

"2 Diskuze ohledné mozného zkresleni vysledki dotazovéani v piipadé ziskani odpovédi od vrcholového
managementu a specialistl je k dispozici napt. v Scharfman, 1998 nebo v Kumar a kol., 1993, pfipadné v Hubert
a Power, 1985 nebo Wagner a kol., 2010)
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zodpovédné za financ¢ni Fizeni, piripadné vedouci specifickych provozi nebo utvart,
zabyvajici se napriklad reklamacemi, vztahy se zdkazniky, provozem restaurace apod.
Tato ,pestrost” zaméreni informantli/respondentli vede jednak opétovné k urcitému
omezeni (Hair, Bush a Ortinau, 2006), na druhou stranu ale umoziuje do urcité miry
zachytit rozmanitost vnimani, reality z chodu podniku a vzhledem k relativné velkému
poctu ziskanych odpovédi i urCitou moznost tridéni odpovédi, napt. podle toho, zda jde o
vrcholové manazery & pracovniky z provozu (viz také Klapalova a Skapa, 2012). V této
praci pozornost mozné souvislosti mezi zkoumanou problematikou a specializaci nebo
obsahem prace a mirou zodpovédnosti neni vénovana.

Vybér vzorku

Samotné podniky byly vybirany s vyuzitim nékolika pristupt k vybéru cleni vzorku.
Také v tomto pripadé byl jeden z diivodid smiseny charakter cili priazkumu (a celého
vyzkumu) a smiSeny charakter prizkumu (vyzkumu) jako takového. Vzorkovani tak
mélo podobu ndhodného a nendhodného vybéru, v ramci kterého se clenem vzorku staly
podniky na zakladé jednoduchého nahodného vybéru, vzhledem k probihajicim
predbéZznym analyzam vybranych dat se postupné prechazelo ke stratifikovanému
ndhodnému vybéru tak, aby byl dosaZeny pocet podnikii sluzeb a pocet podniki
z primyslu schopny statistické analyzy dat. Zejména pro pocatecni fazi vybéru bylo
vyuzito i tzv. vybéru na zdkladé dostupnosti (,convenience sampling“). Jednoduchy
nahodny vybér byl postupné nahrazovany i tzv. ucelovym (,purposive”) vzorkovanim,
nicméné i vramci jednoduchého nahodného vybéru, resp. vramci vybéru na zakladé
dostupnosti bylo do urcité miry prihlizeno k faktoru ,informacni bohatosti“, jinymi slovy
reCeno, zda informanti/respondenti v nalezenych nebo oslovenych podnicich prispéji
k ziskani potrebnych poznatkii (Onwuegbuzie a Leech, 2007). V tomto piipadé Slo i o
aplikovani tzv. expertniho vzorkovani a vzorkovani na zakladé posouzeni (,judgemental
sampling“) vhodnosti, ¢i 1épe feCeno znalosti informantii/respondentd. Oba pristupy
patii mezi ucelové vzorkovani (Kumar, 2010). Neslo tedy o Cisté nahodny vybér v ramci
celého obdobi ziskavani dat. Ackoliv vzorkovani ucelové a na zakladé dostupnosti
nékteri autori prifazuji pouze ke kvalitativnimu vyzkumu (piipadné uvadi, Ze jde o
pristupy typické pro kvalitativni vyzkum), zatimco prosty nahodny vybér mezi pristupy
typické pro kvalitativni vyzkum (naptr. Marshall, 1996; Teddlie a Yu, 2007 nebo
Malhotra, 2010113), jini nevidi divod pro kategorické rozdéleni a odvolavaji se na cile
vyzkumu (mj. Kumar, 2010, nebo Bryman, 2006).

Velikost vzorku

Celkem byly ziskany vyplnéné dotazniky od 268 podnikili, ztoho od 244 podniki
ceskych a 24 podniki slovenskych. Pro tuto praci jsou vyuzity vSechny dotazniky, jelikoZ
zemé puvodu v tomto piipadé neovlivni cile pracell4. Mezi ¢eskymi podniky jsou také i

'3 Malhotra uvadi, e vzorkovani na zékladé dostupnosti neni vhodné pro deskriptivni ani kauzalni vyzkum,
zato je naopak vhodny pro vyzkum explorativni (2010, s. 377)

1% Pro vystupy ¢lent vyzkumného kolektivu, které jsou podpofeny z finanénich prostiedkit GACR, se pracuje
pouze s odpovéd'mi od ¢eskych podnik
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pobocky nadnarodnich spolecnosti, jejich pocet je ale pro vyrceni jakychkoliv do urcité
miry zevSeobecnujicich zavéri (tj. zavérl naznacujicich urcity obecny jev) o dopadu této
skutecnosti na vysledky analyzy, zcela nepodstatny. Presto se ale urcité naznaky malych
rozdilti smérem vyssi mite znalosti fizeni zpétnych toki zjistily.

Velikost vzorku nebyla urcena predem. Vedle dosazeni cili a dale vymezené kritické
hranice tak kolektiv vychazel z jednoho zplisobu urcovani velikost vzorku, kterym dle
Tulla a Hawkinse (1993, uvedeno v Zammitt, 2000, s. 98) je ,,...vSechno, co si miizeme
dovolit“, Jak jiz bylo uvedeno, cilem u kvantitativni ¢asti vyzkumu bylo ziskat data od
takového poctu podniki, které by umoznily vyuzit statistické zpracovani, ale zaroven
naplnily cil pro kvalitativni ¢ast vyzkumu. Pocet 268 spliiuje tyto pozadavky vcetné
moznosti rozdéleni podnikd podle urcitych kritérii, coz bylo v piipadé této prace
rozdéleni podle velikost podnikii a podle toho, zda podniky patii mezi podniky
poskytujici sluzby nebo podniky primyslové. Podle Haira a kol. (2010) by méla i pro
tyto ucely velikost vzorku byt mezi 41 a 245 pripady, ale napt. Orme (2010) uvadi az
pocet 200 pripadii pro jednu skupinu.

U otazky velikost vzorku nebylo dodrZeno jedno z doporuceni pro vyrceni vSeobecnych
zaveérl, ktery se tyka pomeéru poctu sledovanych nezavislych proménnych k poctu
pripadii. Podle Haira a kol. (2010) je minimalni doporucovana velikost vzorku pét
piipadl na jednu nezavislou proménnou. V pripadé prezentovaného kvantitativniho
prizkumu je tento pomér 268 podnikli na 77 nezavislych proménnych. ReSerSe Hilla
(1998) ale uvadi i jiny pomeér.

Pokud ptipady neni potiebné délit, doporu¢ené minimum je mezi 100 az 200 pripady
(Hair a kol, 2010), prestoze pro ruzné ucely statistické analyzy existuji také dalsi
doporucena cisla (viz také text dale). V pripadé priizkumu explorativniho, ktery miize
vést i k formulaci hypotéz, je doporucena velikost vzorku mezi 30 - 60 respondenty
(Orme, 2010), Hill (1998) ale - citujic Isaaca a Michaela (1995) - uvadi pocet nizsi, a to
10-30 ptipadi, coz staci i pro testovani nulové hypotézyl1>, Pocet podniki pro potieby
této habilita¢ni prace se ale praveé pii rozdéleni podniki do skupin u nékterych otazek
stal nedostate¢nym z dGvodu neznalosti informanti/respondentii, jelikoZ pocet
odpovédi nedosahoval ani hranici 10. Jde tedy o jedno z riznych omezeni prizkumu.

Velikost vzorku vcetné zplisobu vybéru vedl také knedodrzeni podminek ohledné
externi validity vyzkumu, opétovné vzhledem k charakteru vyzkumu tento pozadavek
neni zdsadni. Pilotni explorativni charakter prizkumu mél negativni dopad taktéz na
interni validitu, ktery je ale do urcité miry oSetfeny navrhy pro dal$i vyzkum. Podobné
se lze vyjadrit k reliabilité. Ackoliv velkou Cast otazek, které byly soucasti dotazniku,
vyzkumny tym jiZ vyzkouSel v predchozich etapach vyzkumu, lze predpokladat, Ze tyto
otazky vcetné nové zarazenych nemusi samy o sobé a spolu tak, jak jsou seskupeny
v dotazniku, zcela spolehlivé zjistovat to, co zjiStovat maji, mimo jiné i vzhledem
k ménicim se cili, resp. ¢asti cili longitudinalniho vyzkumu. Tento fakt je ovlivnény
taktéZ obsahovou a konstrukéni validitou (Hendl, 2004; Pavlica, 2000). I ztohoto

5 Hill ve svém ¢lanku prezentuje velmi podnétnou resersi nazort a zdtivodnéni nazorti na velikost vzorku
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diivodu je pro rok 2014 zpracovany jiny dotaznik, u kterého byl - kromé jinych davodt -
zvazeny mozny negativni dopad vySe uvedenych otazek validity a reliability. Podobné
uvahy ovSem plati také pro validitu a reliabilitu metod zpracovani dat celkové, viz také
text dale.

Z vysledki tedy nelze formulovat zavér, ze byly ziskany charakteristiky chovani ceskych (a
slovenskych) podnikii ve zkoumanych otazkach (tj. zevSeobecnéni vysledkli na celou
populaci podnikli), nybrz spiSe predstavu o dané situaci, vniméni problematiky zéastupci
podnikid v kontextu otazek a hledanych vztahti mezi proménnymi. Cilem ale nebylo ziskat
vysledky, které by byly vztaZzeny ke stoprocentnimu splnéni pozadavk statistické korektnosti
jak postupu analyz, tak i vysledkt, piestoze u né¢kterych vysledki kvantitativniho zpracovani
dat text mize vzbuzovat tento dojem. Formulace textu ale spiSe podporuje vyse uvedené cile
prazkumu.

Hypotézy a dotaznik

Pfi navrhovani dotazniku pro cely vyzkum vyzkumny tym a autorka této prace také
specificky pfi navrhovani otdzek relevantnich pro cile této prace postupovaly podle
procesu tvorby dotazniku vytvoreného Malhotrou (2010, s. 336). Nejdrive tedy byly
specifikovany potiebné informace, které mély byt ziskany v rdmci dotazovani. Ty jsou
ramcové obsaZeny v zakladnich vyzkumnych otazkach (viz text vySe). Malhotra jako
druhy krok doporucuje specifikovat metodu nebo techniku dotazovani. V tomto bodé
doslo kjednomu omezeni pri konstrukci otdzek i celého dotazniku. Dotaznik byl
primarné urceny pro osobni rozhovory, ve skutecnosti ¢ast ziskanych dotazniki byla
vyplnéna bez tohoto primého kontaktu (jak jiZ bylo uvedeno). Z tohoto diivodu bylo
nutné takto vyplnéné dotazniky zkontrolovat z hlediska miry i kvality vyplnéni a vyradit
ty, které nevyhovély pozadavku zaznaceni alesponi pripravenych odpovédi. 116 Jako treti
krok byl zvaZovany obsah jednotlivych otazek a jejich zarazeni C¢i nezarazeni do
dotazniku z hlediska jejich potrebnosti pro dosazenti cile. Dotaznik je pomérné dlouhy a
jednim zrozhodovacich kritérii byl i pocet otdzek, které se zdanlivé tykaji stejné
zaleZitosti. Z predchozi verze dotazniku tak byly nékteré otazky vyrazeny. Naopak pri
zarazovani otazek tykajicich se zpétnych toki jako typt zdroji napadi pro produktové
inovace bylo potfebné vyrovnat se s otdzkou, zda pouZit otevienou otazku anebo otazku
polootevienou s vyctem odpovédi. Pretest dotazniku mél za vysledek pouziti druhé
varianty. Nicméné, pri pribézném vyhodnocovani vysledkii se ukazalo, Ze ne vSichni
respondenti jsou ochotni uvést i jiny zdroj, neuvedeny ve vyctu. Jde o dalsi priklad
omezeni prazkumu.

Otazky vychazely jednak zresSerSe literatury a obsahovaly proménné, které jiz byly
zkoumany jinymi autory, jednak se stejnym cilem, ale i s cili jinymi, nicméné proménné
byly i pro tento vyzkum duleZzité. Byly ale vytvoreny i zcela nové otazky, konkrétné a
mimo jiné prave ty, které se tykaji druhti zpétnych toki.

19U tohoto priizkumu se tak stalo u 5 dotazniki
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Otazky maiji charakter kategoricky, dichotomicky (moZnost odpovédi ,ano-ne*), Skalovy
- intervalové i nomindlni Skaly - (s rGznym poctem bodi ve Skale v zavislosti na
potencialu Sife Skaly korespondovat s moZnosti odpovédi (v tomto pripadé Slo o
odborny odhad autorky a dalSich ¢lent tymu) a jak bylo uvedeno, do dotazniku byly
zarazeny taktéz oteviené otazky. U konstrukce skal ale bylo prihlédnuto na doporuceni
Diamantopoulose a Schlegelmilcha (1997) ohledné skutecnosti, Ze vétsi pocet bodi ve
skale umozZziiuje 1épe vyjadrit vnimani a postoje.

U Skalovych otazek mj. Hair, Bush a Ortinau (2006) doporucuji ndhodné zménit format
skaly ve smyslu zmény charakteru odpovédi krajnich hodnoty $kal, tj. napft. negativni -
pozitivni na pozitivni-negativni, resp. naopak za tucelem odstranéni tzv. chyby z hal6
efektu, coz bylo v této praci u¢inéno. Podobné tak pri konstrukci skalovych otazek bylo
zohlednéno doporuceni téchto autorii ohledné mozZné matouci vagnosti pojmi pouzitych
pro bipolarni poloZzky Skaly a pojmy tak byly rozvedeny jednak s vyuzitim adjektiv
vyjadiujici extrémnost pojmil a také s vyuzitim nebipolarnich deskriptorti pro krajni
hodnoty (napft. ztrata a zisk).

U pocCtu zaméstnanci, kvality planovani, frekvence produktovych inovaci a formalizace
fizeni zpétnych tokl doSlo k prekédovani kategorickych proménnych na skalu.
Charakter otazky tento krok umozioval.

U navrhovani dotazniku je potiebné otazky formulovat s cilem minimalizace plisobeni
neochoty odpovidat na urcité otazky nebo plsobeni neznalosti odpovédi. Tento
pozadavek je typicky pro deskriptivni vyzkum, u explorativniho vyzkumu je vyznam
pozadavku posunuty. Na druhou stranu i u deskriptivniho vyzkumu a rovnéz tak i u
explorativniho vyzkumu ziskdni poznatku o neznalosti miZe byt vyznamnym
vysledkem. Vyzkumny tym a autorka této prace se snazili poZadavku vyhovét v souladu
s cili priazkumu.

Vzhledem k riiznym oblastem, které bylo potiebné do dotazniku zapracovat, bylo taktéz
naro¢né vyhovét pozadavku spravného poradi otazek. Otazky jsou tak serazeny
vurcitych pomysinych blocich korespondujicich pravé srlznymi aspekty rizeni
zpétnych tokd, rizeni inovaci, ziskavani ndpadi na produktové inovace apod. Otazky
tykajici se managementu kvality nebyly vtomto priizkumu do dotazniku zarazeny
v explicitni podobé. Jednim zcili prizkumu bylo zjistit, zda informanti/respondenti
vnimaji a pokud ano, vjaké podobé, souvislost fizeni zpétnych tokd, fizeni inovaci a
managementu kvality.

Obsah a format otazek v dotazniku tedy vyplyval z vyzkumnych otidzek a hypotéz
specificky vytvorenych jak pro ziskani dat pro tuto habilita¢ni praci, tak i pro dalsi
analyzy clend tymu. Dale jsou uvedeny hypotézy (vyzkumné VH, nulové Ho a alternativni
Ha) ke dvéma vyzkumnym otazkam (€. 1 a €. 4), resp. pro tu ¢ast vyzkumné otazky, ktera
se tykala kvantitativniho zpracovani dat. Hypotézy (pokud byly potfebné) byly
formulovany taktéz pro zjiSténi ocekavanych rozdilii mezi podniky z rtiznych skupin (dle
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poctu zaméstnancli a zaméteni Cinnosti).117 Hypotézy byly formulovany pouze pro
bivaria¢ni a multivaria¢ni analyzu, nikoliv pro analyzu univaria¢ni (Zikmund a Babin,
2007).

VO1: 1. Vyuzivaji podniky zpétmé toky jako inspiraci pro produktové inovace?
Pokud ano, jaké typy zpétnych tokii pro tento uicel vyuzivaji?

VH1: Podniky zpétmé toky vyuZivaji jako inspiraci pro produktové inovace, ale vétSina
podniki jako inspiraci vyuziva reklamace a stiZnosti, tj. zakaznika a méné jiZ jiné druhy
zpétmych tokl, zejména hmotného charakteru. Podniky se lisSi v pripadé druhi i
v zavislosti na velikosti podnikii a zaméreni ¢innosti.

Hol: Neexistuji rozdily mezi podniky ve vyuZivani typl zpétmych toki v zavislosti na
velikost podniku a zaméreni Cinnosti.

Ha11: Podniky sluZeb a podniky malé vyuzivaji stiZnosti a ndpady ze strany zakaznikaj,
neprodané produkty, konkurenty a zakazniky jako informacni zpétmy tok vice nez
podniky primyslové.

Ha12: Podniky sluzeb a podniky malé vyuzivaji dodavatele, partmery, odpad a formalné
podané reklamace jako informacni zpétny tok méné nez podniky primyslové.

Ha13: Podniky sluZeb a podniky malé vyuzivaji kohokoliv v podniku jako informacni
(zpétny) tok vice nez podniky priamyslové.

Ha14: Podniky sluZeb a podniky malé vyuZzivaji specialni profesi a specificky utvar jako
informacni (zpétny) tok méné nez podniky priimyslové.

VO4. Existuji rozdily mezi podniky, které zpétmé toky vyuzivaji jako inspiraci pro
produktové inovace a podniky, které tyto toky jako inspiraci nevyuzivaji? Pokud
ano, v cem?

Ho4: Neexistuji Zadné rozdily mezi podniky, které zpémé toky vyuZzivaji jako inspiraci pro
produktové inovace a podniky, které tyto toky jako inspiraci nevyuZivaji.

Has1: Existuji rozdily mezi podniky, které zpétmé toky vyuZivaji jako inspiraci pro
produktové inovace a podniky, které tyto toky jako inspiraci nevyuZivaji, a to:

a) v pripadé ptisobeni diivodli vzniku zpétnych toku;

b)v pripadé plisobeni hybnych sil na rizeni zpétnych toki;

c) v pripadé vnimani rliznych bariér na rizeni zpétnych toki;

d) vpripadé kvality planovani zpétmych toki, inovativnosti politiky zpétmych tok;
vnimani vyznamu rizeni zpétych tokt, vhimani dopadu zpétnych toki na ziskovost;

e) v pripadé odhadu dopadu zpétnych tokl na zvyseni ¢i snizeni zisku;

f) v pripadé méreni ¢i neméreni nakladd na zpétné toky;

"7 Zcela korektné by dale uvedené hypotézy mély byt jesté rodzéleny na dilgi tak, aby obsahovaly méné
proménnych v jedné hypotéze, u kterych se ocekava urCity vztah. Vzhledem k opakovani se znéni hypotéz
autorka zvolila na tomto misté zjednodusenou podobu.

163



g) v piipadé vnimani vyznamu inovace produktt;
h) v ptipadé frekvence inovace produktt;

ch) v pripadé urovné znalosti fizeni zpétnych tokg;
i) v ptipadé formalizace rizeni zpétmych toki.

Ha.42: Existuji rozdily ve vysSe uvedenych oblastech také pro podniky, které se lisi velikosti
a zamérenim Cinnosti.

Pro VO4 byla zavislou proménnou v dotazniku otazka zjiSt'ujici, zda podniky vyuzivaji
zpétné toky jako inspiraci pro inovaci produktd, resp. nabidky. Otazka ma dichotomicky
charakter, podniky tedy na zakladé ziskanych odpovédi mohly byt zarazeny pouze do
dvou skupin - vyuZivaji, nevyuZivaji. Dals$i otdzky a proménné byly povazovany za
nezavislé.

Konkrétni podoba Skalovych otazek je tato:

a) velikost podniku (3 bodova $kala: 1- maly - do 49 zaméstnancd, 2 stiredni od 50 do
249 zaméstnancd, 3 - velky - od 250 zaméstnanct vyse).

b) hospodaiska uspésnost - vyvoj ziskovosti podniku za posledni tfi roky (7-mi bodova
Skala: 1 = vysoce ztratovy, 7 = vysoce ziskovy);

c) kvalita planovani - po prekddovani dichotomickych odpovédi u jednotlivych moZnosti
odpovédi vzniklo 5 kategorii: 1 - tizeni zpétnych tokli se planuje kromé jiného na
celopodnikové strategické urovni; 2 - zpétné toky jsou soucasti strategickych plana -
kromeé jinych nizsich stupii plant - na arovni podnikovych funkci, 3. - zpétné toky jsou
planovany azZ na taktické drovni, nikoliv na vyssi; 4. - zpétné toky se planuji pouze na
operativni urovni; 5. - zpétné toky nejsou viibec planovany, jsou fizeny pouze ad hoc;

d) mira inovativnosti politiky zpétnych tokd (7-mi bodova Skéala: 1 — velmi konzervativni
politiku a 7 — velmi inovativni politiku fizeni zpétnych toka);

e) vnimani nezbytnosti fizeni zpétnych tokt (7-mi bodova skala: 1-zpétné toky jsou zbyte¢né
a obtézujiici a 7 — nezbytné a nutné se jimi zabyvat);

f) vnimani ziskovosti zpétnych toka (7-mi bodova skala: 1- zpétné toky jsou vysoce ztratoveé a
7- vyrazny piinos pro podnik — konkuren¢ni vyhoda);

g) vyznam produktové inovace pro konkurenceschopnost podnikli (7-mi bodova skala: 1 —

produktové inovace jsou existenéné nevyhnutné a 7 — velmi okrajové, produkt neni potieba
inovovat);

ch) frekvence inovace (6-ti bodova $kala: 1 - nékolikrat do mésice, 2 - nékolikrat do roka,
3 - méné neZ jednou za rok, 4 - méné nez jednou za 3 roky, 5 - méné nez jednou za 5 let,
6 - neni potreba inovovat);

1) mira znalosti fizeni zpétnych tokti (7-mi bodova skéla: 1 — znalosti fizeni zpétnych toka
jsou vyrazné vétsi nez toku doptednych a 7 - ,,,jsou vyrazné mensi....);

164



j) mira formalizace fizeni zpétnych tokl (3-bodova Skala: 1- nijak formaln¢ upraveno, 2 —
formalné upravena je dil¢i ¢ast, 3 — formaln€ upravena je absolutni vétSina);

k) uroven kvality sledovani vykontl zpétnych tokl (5-ti bodova skala: 1- vykony nejsou
vlibec sledovany a 5- pro sledovani jsou vyuZzity riizné metody, techniky, nastroje a

pristupy). Tato otdzka ale nevstoupila do nékterych analyz vzhledem kvelmi
diskutabilni vypovidaci schopnosti.

Déle bylo zjistovano (vedle mozZnosti uvést i jinou odpovéd’) jedenact diivodi vzniku
zpétnych tokd, patnact hybnych sil, sedmnact bariér rizeni zpétnych toki a dvacet jedna
druhli/typl zpétnych toki. Vstupni otdzkou v dotazniku bylo také zaméreni Cinnosti
podniku, na zakladé kterého v pripadé této prace doslo k rozdéleni podnikii na podniky
sluzeb a podniky primyslové. Mezi otazky, které autorka prace povazovala za dulezité i
pro prezentovany vystup, patfily taktéZz otazky, zda zpétné toky snizuji anebo zvysuji
zisk a zda podniky méri naklady na zpétné toky.

Dotaznik obsahoval i dalsi otazky, ty ale nevstupovaly do kvantitativnich analyz v ramci
této prace.

5. 3 Metody kvantitativni analyzy dat

Pro analyzu dat byla vyuzita univariac¢ni, bivariacni a multivaria¢ni analyza. Univaria¢ni
pro deskripci souhrnnych vysledkd, bivariacni pro zjisténi individualnich vzajemnych
vztahil a rozdilli mezi sledovanymi skupinami podnikl na zakladé individualnich vztaht
a z multivariacnich metod byla vyuZita diskrimina¢ni analyza a logisticka regrese.
Diivodem pro vyuziti obou metod multivaria¢ni analyhy, které nékteri autoti doporucuji
pouzit alternativné, vzhledem k tomu, Ze obé pomahaji zjistit, které proménné mohou
predstavovat ty skutecnosti, jeZ oddéluji sledované skupiny (mj. Hair a kol., 2010), jsou
pozititva a negativa téchto metod. Pozitivem diskriminacni analyzy je, Ze miliZe prinést
lepsi vysledky (Tabachnik a Fidell, 2013), na druhou stranu jde o metodu velmi citlivou
na normalitu rozdéleni dat, cemuZ tak neni u logistické regrese (tato metoda normalitu
rozloZeni dat nevyzaduje). Vyhodou logicistické regrese (na které se ale autori publikaci
tykajicich se statistiky ne zcela shoduji) je, Ze v ni Ize pracovat i s nemetrickymi (tedy
zejména s kategorickymi) proménnymi prostfednictvim rekdédovani na umélé (tzv.
dummy) proménné, pricemZ pravé tuto moznost néktefri autori i diskrimina¢ni analyzy
neuvadi, ¢i spiSe az vyluCuji (napt. Tabachnick a Fidell, 1996; Hair a kol., 2010).
V pripadé této prace do diskriminacni analyzy vstupovaly pouze metrické nezavislé
proménné, do logistické regrese také nemetrické kategoridlni proménné. U logistické
regrese tak bylo analyzovano vyrazné vice proménnych.

VSechny statistické testy pouzité v této praci (pokud to dava smysl) pracuji s hladinou
vyznamnosti rozdila 0,05. Pro analyzy byl vyuzity statisticky software IBM SPSS Statistic
v. 20. Jak u diskriminac¢ni analyzy, tak u logistické regrese se vyuziva tzv. klasifika¢ni
tabulka, kterd ukazuje, kolik ptipadli bylo podle modeli zarazeno spravné (viz i text
dale).

Ackoliv kvantitativni analyza je v praci dominantni, a jak se ukaZe dale, mnohé
z vysledkli naznacuji, Ze existuji faktory, které by jednak mohly byt pro podniky velmi
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inspirativni pro jejich praci se zpétnymi toky a jednak mohou slouzit jako vstup pro dalsi
zkoumani, vysledkim neni mozné prikladat prehnany vyznam vzhledem k Cetnym
omezenim (viz posledni kapitola prace). Slouzi tedy spiSe jako ilustrace a urcita podpora
ocekavani, spojend s vyzkumnym cilem a otazkami.

5.3.1 Univaria¢ni a bivaria¢ni analyza

U univaria¢ni analyzy byly vypocitany pouze Cetnosti a relativni Cetnosti, priméry a
standardni odchylky (pokud to charakter proménné umoznil). Relativni ¢etnosti ukazuje
rozloZeni podniki u jednotlivych sledovanych proménnych, priimér centralni tendenci,
tedy ,typickou hodnotu“ odpovédi. Cetnosti a relativni ¢etnosti i priméry byly vyuZity i
u bivariaéni analyzy, vtomto pripadé umoznily najit rozdily mezi skupinami.
Z bivaria¢ni analyzy byl vyuzity x* test dobré shody, konkrétné pro testovani
o¢ekavanych rozdili naméfenych cetnosti nomindlnich, resp. kategorickych
proménnych ve dvou skupinich podniki, t-test pro dva nezavislé soubory a Mann-
Whitney U test pro zjiSténi rozdilti u Skalovych otazek. T-test byl pouzity pouze jako
dopliikkovy vzhledem k nesplnéni podminky normalniho rozloZeni dat (RabusSic a Mares,
2003). V pripadé Mann-Whitney U testu jde o neparametrickou metodu, vhodnou pro
analyzu nemetrickych dat a to i vybérovych soubort s malym rozsahem (mensim neZz
30) (Richterova a kol,, 2009). Byl také vypocitan Spearmantiv koeficient korelace pro
zjisténi moZného vztahu mezi $kalovymi (metrickymi) proménnymi. U x* testu dobré
shody byl zjiStén taktéZ koeficient asociace, konkrétné Cramérovo V (Field, 2009).

5.3.2 Diskrimina¢ni analyza

Vzhledem k explorativnimu charakteru empirického prizkumu v této habilitacni praci,
byla vyuZzita jedna z moznosti vyuZiti diskrimina¢ni analyzy, a to zjiSténi, které z tzv.
diskriminator se projevuji nejvice vrozdilovych profilech dvou skupin podniki ve
zkoumaném souboru, tj. které proménné nejvice ovliviiji to, ze podniky patii a nepatii do
skupiny, pro kterou jsou zpétné toky vyuzivany jako inspirace pro produktové inovace.

Diskrimina¢ni analyza je metodou, ktera zjistuje statisticky vyznamné rozdily mezi
profily tzv. primérného skoére diskriminatord, tj. nezavislych promeénnych, Kkteré
potencidlné mohou pisobit jako ty, které odliSuji zkoumané skupiny (tzv. prediktory)
(Malhotra, 2010). Metoda také napomaha stanovit pocet a sloZeni dimenzi diskriminace
mezi skupinami (Meloun a Militky, 2012). Metoda patii mezi parametrické metody,
predpokladd tedy normadlni rozdéleni dat (Rimarcik, 2007). Vzhledem ktomu, Ze
zakladni vyzkumna otazka je vztaZena ke zjiStovani rozdilu mezi dvéma skupinami
podnikd, v habilita¢ni praci je vyuzita dvou-skupinova diskriminac¢ni analyza (Malhotra,
2010). Jako nezavislé proménné byly vyuZity vybrané metrické proménné. Z moznych
variant postupi u této analyzy byla standardni metoda, tedy jednorazové zarazeni vSech
prediktorti do analyzy, bez ohledu na postupné zjis'tovani téch znich, které maji
nejvyssi diskriminacni silu, tj. nejvice prispivaji k diskriminaci, jinymi slovy k odliSeni
zkoumanych skupin (Cramer, 2003, Malhotra, 2010).
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Cramer (2003) doporucuje pred samotnou diskrimina¢ni analyzu zjistit potencialni
signifikanci rozdilG primért a standardni odchylky primeért u prediktora. Prediktory
s nejvyssi Urovni statistické vyznamnosti jsou nejlepSimi diskriminatory.

vvvvvv

Vysledkem diskrimina¢ni analyzy - vedle toho nejdilezitéjstho, tj. nalezeni
diskriminatort - je i vymezeni diskriminac¢ni funkce, které tvar je (Hair a kol., 2010, s.
340):

Z=W1X1 + W2X2 + W3X3 + ... + WnXn
kde:

Z = diskriminacni skére
Wi = diskriminac¢ni vaha (koeficient) pro proménnou i
Xi = nezavisla proménna i.

5.3.3 Logisticka regrese

Logisticka regrese plni do zna¢né miry podobny ucel jako diskriminacni analyza. Pomoci
obou metod lze predikovat clenstvi (anebo zarazeni) v urcité skupiné na zakladé
urcitého souboru proménnych (Tabachnick a Fidell, 2013). Logisticka regrese predikuje
pravdépodobnost urcité udalosti, kterd bud’ nastala, resp. nastane (vyskytne se nebo
bude plisobit), nebo nenastala (nenastane, nevyskytne se, ¢i nebude pusobit). Z této
proménné (y) se odhaduje pravdépodobnost nastani udalosti, pricemZ pokud je
predikovana pravdépodobnost vétsi nez 0.50, udalost nastane, pokud je nizsi nez 0.50,
udalost nenastane (Meloun a Militky, 2012). Jde o vysvétlovanou, tj. zavislou proménnou
a v pripadé této habilitatni prace byla vyuZita binarni logisticka regrese, kdy je zavisla
proménna promeénnou bindrni, konkrétné pravdépodobnost vyuzivani ZT jako zpétné
vazby pro produktové inovace, ktera ve sledovanych podnicich bud' existuje anebo
neexistuje. Podle Cramera (2003) je logisticka regrese vhodnou metodou zejména tehdy,
pokud ma zavisla proménna kvalitativni charakter, coz je pripad zkoumaného jevu.
Nezavislé proménné (x) mohou mit u logistické regrese jak spojité veli¢iny (prediktory),
(Militky a Meloun, 2012) a mohou byt jak kvantitativni, tak kvalitativni (Cramer, 2003).
U logistické regrese hraje centrdlni roli logitova transformace, kterd vychazi ztzv.
poméru Sanci pro nastani anebo nenastani udalosti (anebo pro zarazeni objektu do
skupiny anebo nezarazeni pro sledovanou proménnou), dany plisobenim nezavisle
proménnych. Logit ¢i logit transformace pravdépodobnosti je termin oznacujici
logaritmus pravdépodobnostniho poméru Sance nastani udalosti In(L(1)/L(0)) (Meloun a
Militky, 2012). Pro potfeby habilita¢ni prace to znamen3, Ze logisticka regrese umoznuje
ukazat na ty nezavislé proménné, které se vyznamnou (statisticky) mirou podili na
skutecnosti, Ze podniky budou pattit do skupiny, jez zpétné toky jako zdroji napadii pro
produktové inovace vyuziva nebo alternativné do skupiny, ktera je nevyuziva.
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Zakladni rovnice pro model logistické regrese je (Meloun a Militky, 2012, s. 433):
In(L(1)/L(0)) = b(0) + b(1)x(1) +b(2)x(3) +...b(p)x(p)

kde koeficienty b; lze interpretovat jako regresni koeficienty.

V pripadé velkych vybéri se u logistické regrese vyuzivd Waldovo testacni kritérium
W.,,i, .které vycisluje statistickou vyznamnost nulové hypotézy pro jednotlivé odhady
regresnich koeficientii (Meloun a Militky, 2012, s. 436). Pri formulovani zavéri je
Waldovo Kkritérium nutné podrobit revizi z hlediska jeho vypovidaci schopnosti. Pokud
je totiz velikd jak absolutni hodnota regresniho koeficientu b;, tak odhad jeho
smérodatné odchylky s(b;), testatni hodnota kritéria je priliS mala a v tomto ptipadé je
potiebné vysSetfit zménu rovnice v logitovém Kkritériu po vylouceni proménné (ych)
vedouci k vySe uvedenym problémtm s Waldovym kritériem (Meloun a Militky, 2012).

Pro zodpovézeni na otdzku, zda a kterd nezavisld proménna zlepsSuje predikcni
schopnost modelu, bylo vyuZito dopredné krokové logistické regresni analyzy, ktera je
postavena na x? statistice. Hladina statistické vyznamnosti (a) pro nezavislé proménné
byla urcena na 0.05, pokud je p mensi, parametr proménné b; je statisticky vyznamny
(Meloun a Militky, 2012). Dopredna krokova logisticka regrese spociva v postupném
zarazovani prediktorid (sledovanych faktor) podle statistické vyznamnosti skoéru.
Nejdrive do analyzy vstupuje prediktor, resp. faktor s nejsignifikantnéjSim statistickym
skére, poté prediktory s niz§imi skoére. Prediktory a faktory jsou vyrazovany, pokud p
hodnota logit testu prevysSuje stanovenou hodnotu (Cramer, 2003). V logistické regresi
se pracuje s obdobou koeficientu determinace R? z linearni regrese, jehoZ stonasobek
predstavuje procento variability v zavislé proménné vysvétlené vstupujicimi
nezavislymi proménnymi (Rehakova, 2000). R> modelu predstavuje priblizny odhad R?
pro proloZeny model danymi daty, pokud je pro néj spoctend hladina vyznamnosti
mens$i nez a = 0.05, je model statisticky vyznamny (Meloun a Militky, 2012). Velka
hodnota y?, resp. mala hodnota spoctené hladiny vyznamnosti p ukazuji na spravnost zatazeni
proménné do souboru nezavislych proménnych a tedy na spravnost modelu a predikce vlivu
proménné (Meloun a Militky, 2012).

U binarni logistické regrese tedy existuji dvé tridy (udalost nastala/nastane - udalost
nenastala/nenastane), do kterych jsou sledované objekty zarazené. Jako vizualni
pomiicka slouZi histogram anebo rozptylovy diagram. Jak jiz bylo uvedeno vyse, prahovy
bod pravdépodobnosti je 0.50.

6. Vysledky empirického prizkumu

6.1. Vysledky deskriptivni univariacni analyzy

Pfevaznou cast podnikli ve zkoumaném vzorku podnikii (268 podniki celkem)
zastupovaly témér rovnym dilem podniky zarazené do skupiny podnikd priimyslovych
(98 podnikd, tj. 36,6%) a podniky, poskytujici sluzby cestovniho ruchu (96, tj. 35.8%) -
cestovni kancelare, ubytovaci zatizeni, dopravni sluzby cestovniho ruchu, stravovaci
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zatizeni poskytujici sluzby prevazné turistim a dal$i podniky nabizejici dalsi sluzby
cestovniho ruchu, 43 podnikl (16,0%) patii do odvétvi jinych sluzeb nez sluzeb
cestovniho ruchu (opravy, remeslné prace, finan¢ni sluzby, mobilni operatofri,
zdravotnické sluzby nestatni apod.) a 31 podnikl (11,6%) patiilo do odvétvi obchodu
(maloobchod i velkoobchod), viz graf ¢ 1. Tato prevaha podnikd nevyrobnich
predstavovala jedno z omezeni prizkumu, na druhou stranu umoznila ziskat data za
odvétvi, kterym stavajici teorie reverzni logistiky ani fizeni inovaci nevénuje
dostatecnou pozornost.

Dal$im omezenim, nicméné také umozZnujicim ziskat poznatky o potencialné odliSnych
aspektech chovani se rtiznych skupin podniki, byla struktura podniki ve vzorku podle
poctu zaméstnanci, tj. podle velikosti (viz graf ¢. 2), kdy 185 podniki (69,0%)
predstavovaly podniky malé, 47 (17,5%) podniky stiedni a 36 (13,5%) podniky velké. U
podniki sluzeb celkové (tj. 170 podnik) 81,4% zastupuji podniky malé, 12,2% podniky
stfedni a 6,4% podniky velké. U podnikii pramyslovych (tj. 98 podnikd) je malych
podnikl vyrazné méné, 46,9%, strednich 27,1% a velkych je 26,0%.

Graf €. 1: Struktura podnikii podle odvétvi  Graf ¢. 2: Struktura podniku podle
velikosti
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Vétsina respondentli (68,1%) hodnotila vyvoj ziskovosti podniku za posledni tfi roky
jako pramérny, resp. lepsi nez primeérny (tj. hodnoceni 4 a 5 na 7 bodové skale), necela
ctvrtina (20,4%) jako podprimérny az ztratovy (body 1,2 a 3 na skale) a 29 podnikdj, tj.
11,0% hodnotilo vyvoj ziskovosti jako nadprimeérny, tj. tyto podniky byly vysoce
ziskové, viz graf ¢. 3.

Graf ¢. 3: RozloZeni ziskovosti podnikii
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Z 265 podnikl, ze kterych respondenti uvedli odpovéd, 62 (23,4%) zpétné toky
neplanuje viibec, to znamen4, Ze jsou Fizeny ndhodné, ad hoc anebo nejsou v podstaté
nikterak védomeé rizeny. Zbyvajicich 203 podniki (76,6%) zpétné toky planuje. Z toho az
112 podnikl (42,3%) planuje také na strategické Urovni, u 23 podnikid (8,7%) jsou
zpétné toky soucasti strategickych plani, ale nikoliv na celopodnikové drovni, nybrz na
urovni funkci (Gtvari), 24 podniki (9,1%) zakomponovava zpétné toky do taktickych
pland (nikoliv jiz do plani na vyssi Urovni hierarchie). 57 podniki (21,5%) tidi zpétné
toky pouze prostiednictvim operativnich plant a 49 podniki (18.5%) uvedlo, Ze zpétné
toky ridi ndhodné, sporadicky, nicméné urcité védomé tidici aktivity realizovany jsou,
V pripadé rozdéleni podniki podle poctu zaméstnanci planuje zpétné toky na
strategické urovni nejvice velkych podniki, nejmensi podil maji podniky stiredni.
Nahodné (ad hoc) planuji a ridi zpétné toky nejvice malé podniky a nejméné opétovné
stredni, viz Graf ¢. 4 a 4a. PoCty podniki jsou ale v jednotlivych skupinach velmi nizké
pro vysloveni jednoznacnych zaveéru.

Podniky sluzeb vice planuji zpétné toky na strategické arovni (44,7%) oproti podnikiim
primyslovym (37,9%) a naopak podniky sluzeb méné planuji tyto toky ad hoc (16,5%)
oproti podnikiim priimyslovym (22,1%). Na trovni funkci-atvarti planuji o néco vice
podniky primyslové (12,6%) neZ podniky sluZzeb (6,5%). V obou ptipadech ale nejde o
velky rozdil. U ostatnich urovni planovani jsou rozdily mezi podniky sluZzeb a podniky
pramyslovymi zanedbatelné.

Graf €. 4: Hierarchie a kvalita arovné planovani (iizeni) zpétnych toku
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Graf ¢. 4a: Hierarchie a kvalita urovné planovani (fizeni) zpétnych tokiti podle
velikosti podnikii
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Zpétné toky snizuji zisk u 73 (39,7%) podniki, naopak nesnizuji u 111 (60,3%) podnikd,
pricemZ na otazku zjistujici danou skutecnost u zpétnych tokid odpovédélo pouze 184
respondentt. Ostatni bud’ neuvedli Zddnou odpovéd’ anebo uvedli, Ze odpovéd neznaji.
O jednu odpovéd méné bylo v pripadé otazky, zda zpétné toky naopak zisk zvySuji.
Kladnou odpovéd uvedlo 122 respondentt (66,7%), zapornou 61 respondenti (33,3%).
V obou pripadech jde ale o odpovédi, které lze oznacit jako pocitové, protoZe rozdéleni
odpovédi na otazku, zda podniky méri ndklady na zpétné toky, ukazuje, Ze az 187
(71,1%) podnikii ndklady neméti, zatimco pouze 76 (28,9%) podniki tyto naklady méri.
Vysledky jsou znazornény na grafu ¢. 5.

Rozdily mezi podniky sluzeb a podniky priamyslovymi ukazuji, Ze podniky sluzeb Castéji
uvadi, Ze zisk zpétné toky nesnizuji (66,4%) neZ podniky priimyslové (49,2%). To, Ze
zpétné toky zisk snizuji si naopak mysli 50,8% respondentl z podnikii primyslovych a
33,6% z podniki sluZzeb. AZ 74,6% zastupcli podniki sluzeb si mysli, Ze zpétné toky zisk
zvySuji oproti 52,3% z podniki pramyslovych. Vice nez tri Ctvrtina podnikd sluzeb
(77,4%) naklady na zpétné toky neméri oproti 60,0% podnikl priimyslovych. Zda jde o
vliv neznalosti z divodu neméteni nakladl nelze z odpovédi zjistit.

Graf ¢. 5: Dopad zpétnych toki na zisk a méreni nakladi na zpétné toky
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Graf ¢. 6 ukazuje, Ze rizeni zpétnych tokt je ve vétSiné podniki (68,0%) neformalizované
a podobné tak u vétSiny podnikl (69,1%) neni podporované informacnim systémem
a/nebo prostredky informacnich a komunikac¢nich technologii. Po rozdéleni souboru
podle velikosti podnikii se ukazalo, Ze tato proménna vyrazné ovliviiuje rozdéleni
odpovédi. Rizeni zpétnych tokd neni formalni u 80,0% malych podnikd, u 50,0%
stfednich podnikl a pouze u 15,4% velkych podnikd a naopak je podporovano IS/ICT u
23,1% malych podnikd, 32,1% stfednich podnikil a az u 81,3% velkych podniki. Co se
tyce rozdéleni podnikl podle odvétvi, u podnikili sluZeb je az u 75,6% rizeni zpétnych
tokd neformalni oproti 38,0% podnikl primyslovych. U vyuZivani prostiedku IS/ICT je
tento pomér opacny. Podporu vyuziva 27,4% podniki sluzeb a 51,3% podnika
primyslovych.

Graf ¢. 6: Formalizace iizeni zpétnych tokia a podpora iizeni zpétnych toku IS/ICT
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Tab. €. 5a a b uvadi priiméry odpovédi u vybranych Skalovych otazek, konkrétné téch,
které se tykaji jiZz v predchozich vysledcich rozebiranych zakladnich charakteristik
podnika ve vzorku, tj. velikosti podniku, ziskovosti, kvality planovani zpétnych toka a
miry formalizace tizeni zpétnych tokd, tak i dalSich otazek tizeni, které se - vCetné miry
formalizace rizeni zpétnych toki - jiz bezprostredné tykaji rizeni produktovych inovaci
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na zakladé zpétné vazby ze zpétnych toki. Sem patfi: inovativnost politiky zpétnych
tokd, vnimani nezbytnosti zabyvat se zpétnymi toky, vnimani dopadu zpétnych tokil na
ziskovost podniku, vyznam inovace produkti pro podnik, frekvence produktové inovace
a také mira znalosti zpétnych tokd. I z téchto vysledk je patrné, Ze ve vzorku prevazuji
malé podniky, primérna ziskovost podniku je o néco vyssi neZ je stredni hodnota,
kvalitu planovani zpétnych toki, byt uvadét priimér neni zcela korektni, 1ze povazovat
za stfedni, resp. pres velky podil podnikl planujicich zpétné toky na strategické drovni,
tato primérna hodnota ukazuje na vahu podilu podniki, kterych kvalita planovani je
nizsi. Jak inovativnost politiky zpétnych tokd, tak vnimani nezbytnosti fizeni zpétnych
tokll je umisténo smérem Kk inovativnéjsi politice a vys$Simu vnimani nezbytnosti.
Primér u vnimani dopadu zpétnych tokii na ziskovost podniku naznacuje, Ze manazeri
si spiSe uvédomuji dopad téchto tokid. O néco méné, resp. kolem stredni hodnoty se
pohybuje vnimani vyznamu inovaci, nicméné tomu ne zcela odpovidd i priamér
frekvence inovaci, podle kterého podniky inovuji relativné ¢asto. Znalosti zpétnych toki
jsou primérné o néco mensi neZ doprednych tokid (Skala je opacnd). Primér miry
formalizace je posunuty ve prospéch formdlniho fizeni. Priimérna kvalita sledovani
vykona a vysledkl aktivit vramci zpétnych toki je velmi nizkd - 1,86. Podniky se
vétSinou zaméruji zejména na sledovani nakladli na zpétné toky, pripadné na pocet a
vyvoj poc¢tu reklamaci anebo procento reklamaci na pocet produkti. Cast podniki vedle
sledovani téchto ukazatel urcitym zpisobem (pfimym nebo nepifimym dotazovanim)
zjiStuje i dalSi okolnosti spokojenosti nebo nespokojenosti sproduktem a pouze
minimum podnikd (ve vzorku to byly 3 podniky) se vénuje diivodiim vzniku odpadi.
Podobna je situace s obaly - pouze nékolik malo podniki sleduje kromé nakladii na
obaly (vétSinou obaly vratné) dalsi ekonomické i jiné souvislosti nakladani s obaly.

Primérna ziskovost podniki sluzeb je 4,27, podnikii primyslovych je o néco vyssi -
4,43. Naopak inovativnost politiky zpétnych tokt je o néco vyssi u podnikt sluzeb - 3,83
nez podnikli primyslovych - 3,75, podobné jako kvalita planovani - u sluzeb -2,59, u
podnikli primyslovych - 2,76. Co se tykd vnimani zpétnych tokli managementem
podniku na Skale od zbytetné az obtéZujici po nezbytné a nutné se jimi zabyvat, jsou to
podniky priimyslové, které vnimaji zpétné toky jako nezbytné pro vénovani zajmu - 4,79
nez podniky sluzeb - 4,68. Priimyslové podniky ale povaZzuji zpétné toky za vice ztratové
- 4,48, zatimco podniky sluZeb je povaZzuji za vice ptinosné - 4,54. Podniky primyslové
hodnoti vyznam inovace produktli pro podnik vice existentné nevyhnutny - 2,31 nez
podniky sluZeb, kdy priimér odpovédi u zjisStovani vyznamu inovace je rovny 2,69, t;j.
blize smérem k okrajovosti produktovych inovaci. Podniky sluzeb ale inovuji Castéji -
2,77 nez podniky pramyslové - 2,94. Co se tyce znalosti rizeni zpétnych tokd, odpovédi
respondentd podnikl sluzeb ukazuji, Ze znalosti byly ohodnoceny jako vyssi u téchto
podnikii - 4,25 neZz u podniki primyslovych - 4,74. Rozdil mezi podniky v pripadé
kvality sledovani vykonti v podstaté neni (pfedstavuje pouze 0,1).

Vysledky odpoveédi v pripadé jejich analyzy podle velikosti podnikii ukazuji na urcitou
korelaci mezi velikosti a namérenym priimérem u inovativnosti politiky zpétnych tokd,
kdy u malych podniki je politika vice konzervativni (3,71) neZ u podniki stfednich
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(3,88) a podnikl velkych (4,29). Podobné je tomu tak u vnimani nezbytnosti rizeni
zpétnych tokid - malé podniky zpétné toky povazuji za méné nezbytné ridit (4,64) nez
podniky stiedni (4,77) a nez podniky velké (5,18). Malé podniky ale nepovazuji
produktové inovace za tak nevyhnutné (2,64) neZ podniky stredni (2,58), zatimco velké
podniky je povaZzuji za vice nevyhnutné (2,12). U dalsich ukazatell takovato souvislost

vy

strednich je to 2,24 a velkych 2,21.

Tab. ¢. 5a: Priméry odpovédi u Skalovych proménnych

velikost ziskovost kvalita planovani | inovativnost vnimani
podniku podniku ZT politiky ZT nezbytnosti ZT
(3-bod. skala) | (7-bod. skala) (5-bod. skala) (7-bod. skala) | (7-bod. skala)
pramér 1,44 4,33 2,65 3,81 3,72

Tab. ¢. 5b: Priméry odpovédi u Skalovych proménnych

vnimani vyznam fekvence mira mira kvalita sledovani
ziskovosti | inovace inovace znalosti ZT | formalizace | vykont
ZT (5-bod. (6-bod. (7-bod. rizeniZT zpétnych tokd
(7-bod. Skala) skala) Skala) (3-bod. (5-bod. Skala)
skala) skala)

priamér 4,50 2,56 2,82 4,27 1,72 1,86

Vysledky prezentované vgrafu ¢ 7 ukazuji, Ze cca 20% podnikli ma spiSe velmi
konzervativni politiku zpétnych tokli a pouze necelych 14% podniki spiSe velmi
inovativni. OvSem spolu s dalSimi 19% podnikd, ktefi na $kale uvedly bod 5, jde o cca
35% podnikd, kterych politika je relativné dost inovativni.

Graf ¢. 7: Rozdéleni podnikii podle inovativnosti politiky zpétnych tokua
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Pro necelych 10% podnikd jsou zpétné toky spiSe zbytecné a obtéZujici, naopak
respondenti z témét 35% podnikt uvedli, Ze je spiSe nezbytné se jimi zabyvat. Opétovné,
pokud k tomuto procentu pripocitdme dalSich cca 28% téch, kteri ze Skaly vybrali bod 5,
cca 63% podniki vnima tyto toky za nezbytné pro zaclenéni do rizeni. Blize viz Graf ¢. 8.
Graf ¢. 8: Rozdéleni podnikii podle vnimani nezbytnosti rizeni zpétnych toki
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Pouze 6,4% podniki predstavuji zpétné toky negativni dopad na zisk, resp. respondenti
takto ohodnotili vnimani zpétnych toki managementem podniku. Naopak témér 22%
hodnoti zpétné toky jako vysoce prinosné pro podnik. U této proménné znacny podil
odpovédi zastupuje prostiedni hodnota - 4 na Skale. BliZe viz Graf ¢. 9.

Graf ¢. 9: Rozdéleni podnikii podle vnimani dopadu zpétnych tokt na finan¢ni
konkurenceschopnost
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RozloZeni odpovédi na otdzku vyznamu produktové inovace pro existenci podniku (viz
Graf ¢. 10) ukazuje, Ze témér stejny podil podniki povazuje za velmi dilezité produkt
inovovat (19,4%) a naopak 20,6% podniki uvedlo, Ze produkt neni potfebné inovovat,
resp. vyznam inovaci je velmi nizky (body 5 a 6 na Skale). Graf také naznacuje, Ze tato
otazka rozdélila podniky na témér presnou polovinu - jedna polovina se priklani
k nezbytnosti inovovat, druha produktovym inovacim nepriklada az takovy vyznam.

Graf ¢. 10: Rozdéleni podniki podle vyznamu produktové inovace
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S vySe uvedenym rozdélenim odpovédi ne zcela koresponduje dalsi rozdéleni, které se
vztahuje k frekvenci inovaci (viz Graf . 11). Z rozdéleni totiz vyplyva, Ze vétSina podniki
- kam spadaji i ty, které uvedly i nizsi vyznam produktové inovace na Skale 1-6 - inovuje

nékolikrat do roka a dokonce i do mésice (52,8%). Jde pritom z vétsi Casti o podniky
sluZeb, které realizuji spiSe inkrementalni inovace.

Graf ¢. 11: Rozdéleni podniki podle frekvence inovace
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12,1% respondentli hodnoti znalost fizeni zpétnych tokt jako spiSe vyrazné vétsi nez
tokd doptednych, naopak 23,1%, tj. témér dvounasobny pocet podnikd uvadi, Ze znalost
je spise vyrazné nizsi. Také u této otazky relativné velky podil podnikt uvedl v odpovédi
stifedni hodnotu na skale, presto 45,5% podnikii se svym hodnocenim trovné znalosti
zarazuje do skupiny s mensi nez stiedni hodnotou oproti 26,6% ve skupiné s vétsi nez
stredni hodnotou. RozloZeni odpovédi je znazornéno na Grafu ¢. 12.

Graf ¢. 12: Rozdéleni podnikii podle uirovné znalosti rizeni zpétnych toki
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Témeér 80% podnikl uplatniuje pouze velmi jednoduché zptisoby pro sledovani vykoni a
vysledktl, kam patii zejména sledovani nakladi na zpétné toky, sledovani reklamaci
(zejména poctu reklamaci). Pouze 13% podniki vedle toho sleduje i spokojenost
zakaznikd urcitym zplsobem a zbyvajicich 8,8% podnikl aplikuje bud’ vice zplisob,
sledujicich jak finan¢ni, tak nefinancni aspekty vykonnosti vCetné sofistikovanéjSich
metod (napt. Balanced Scorecard), pripadné i vlastni metodiky. U této otdzky je nutné
uvést, Ze odpovédélo pouze 136 podniki, tj. 50,7% podnikii ze vzorku. RozloZeni
odpovédi je uvedeno na Grafu ¢. 13.

Graf ¢. 13: Rozdéleni podnikii podle kvality sledovani vykonti a vysledkii aktivit u
zpétnych tokt
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Dalsi graf ¢. 14 znazornuje relativni Cetnost odpovédi na otazku zkoumajici divody
vzniku zpétnych tokl. T¥i nejCastéji uvadéné diivody jsou: vady produktu (60,4%),
uplatiiovana politika péce o zdkaznika (57,1%) a ochrana dobrého jména (56,0%), ktera
je propojena s predchozi odpovédi. Vady produktu jsou podstatné méné uvadény
podniky sluzeb (52,9%) nez podniky primyslovymi (74,0%), naopak ochrana dobrého
jména castéji podniky sluZeb (60,5%) neZ podniky primyslovymi (47,9%). U péce o
zakaznika nebyl nalezeny témér Zadny rozdil. U vad produktu se lisi relativni Cetnost
také v zavislosti na velikosti podniki, coz ale je zptsobeno zastoupenim podniku sluzeb
v kategorii malych podnikd. U malych podniki totiZ tento divod uvedlo 54,1%, kdeZto u
velkych az 80,6% podniki a u stiednich 70,2%. Struktura vzorku, ve kterém velkou ¢ast
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podnikl zastupovaly ty, kterych produkt se vyznacCuje sezénnosti poptavky, vedla i
k vyssimu poctu odpovédi uvadeéjici sezénni vykyvy v poptavce za jeden z diavodl -
s relativni cetnosti 44,8%. Podniky sluZeb je uvedly v 55,2% podilu, podniky priimyslové
pouze ve 26,0%. Vysledky podobné jako u predchozi proménné v pripadé rozdili podle
velikosti podnikii jsou zjiStény i v tomto pripadé.

Relativni Cetnost dalSich divodia je jiZz niz$i. Moznost snizit naklady uvedlo 31,0%
podnikd, vysvétleni této ne priliS vysoké cetnosti miize spocivat jak v charakteru
produktu a nemoznosti nebo omezené moznosti vyuZzit zpétné toky pro takovyto ucel,
pripadné v neznalosti ¢i chybéjicim potiebnym zdrojlim. Vyrazné castéji tento divod
uvedly podniky velké (47,2%) oproti podnikiim malym (27,6%). Politiku péce o Zivotni
prostfedi zminilo 28,7% podnikii, opétovné castéji velkymi podniky (38,9%) ve
srovnani s malymi (27,6%). Rozdil mezi malymi a velkymi podniky byl zjiStén taktéz
v pripadé legislativnich diivodi a opétovné to jsou podniky velké, které tento diivod
zminily vice (38,1%) neZ podniky malé (21,1%). JeSté jeden vyznamnéjsi rozdil vyplynul
z analyzy, a to v pripadé neprodejnosti, kdy je rozdil v relativni cetnosti odpovédi mezi
podniky sluzeb (19,2%) a podniky primyslovymi (7,3%).

Graf ¢. 14: Relativni Cetnosti diivodii vzniku zpétnych toki
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Vedle diivodii vzniku zpétnych tokl byly v prizkumu zjistovany taktéz hybné sily rizeni
zpétnych toki. Nasledujici graf (¢. 15) ukazuje, Ze nejcastéji uvadénou hybnou silou je
pro podniky spokojenost zakaznika (87,7%), stim souvisejici nabizeni sluzeb
zakaznikiim, které se tykaji feseni zpétnych tokid (78,0%), dale konkurence (77,6%),
moznost snizovani nakladl prostrednictvim nakladani se zpétnymi toky (75,4%) a nad
70,0% hranici patii také zajisténi loajality zakaznika (74,3%). Zpétné toky napomahaji i
k lepSimu image podniku (67,5%) a respondenti se domnivaji, Ze také i k odliSeni se od
konkurence (63,1%). Na opacném konci uvedenych divodu je zajem a tlak komunity
(pouze 11,8%), vyhovéni vladnim pozadavkim (18,7%) a otazky spolecenské
zodpovédnosti (26,5%). Vysledky naznacuji, Ze podniky k zajmu o Fizeni zpétnych tokl
vedou spiSe pragmatické divody vztazené Kk poptavce, nakladiim a konkuren¢nimu
prostredi nez hybné sily, které by mohly piisobit v makroprostredi.
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Pravdépodobné i v pripadé této otazky budou vysledky ovlivnény velkym podilem
malych podniki, které jsou v mnohem intenzivnéjSim styku se zakazniky, reSic
problémy se zpétnymi toky v piimém kontaktu a zpétné toky, které se tykaji prave
zakazniki. Tento zavér podtrhuji i vysledky analyzy odpovédi podle velikosti podnikii,
ale i podle odvétvi. Napriklad hybnou silu odliseni se uvedlo 69,2% podnik(i malych a
pouze 41,7% podniki velkych a 72,1% podniki sluzeb v porovnani d 46,9% podniki
primyslovych Podobné tak u image to bylo 69,7% malych podnikl a 58,3% podniki
velkych a 71,5% podniki sluZeb a 60,4% podnikl primyslovych. Naopak spolecenskou
odpovédnost jako diivod zminilo 38,9% podniki velkych oproti 21,6% podnikt malych,
u zivotniho prostiedi je rozdil jesté vyssi - 50,0% podnikl velkych a 28,1% podniki
malych, ptficemZ podnikd sluzeb 26,7% a podnikd primyslovych 43,8%. Zajem/tlak
zakaznika uvedlo také mnohem vice velkych podniki (75,0%) ve srovnani s 60,5%
malych podniki. V tomto pripadé je ale podil jesté mensi u podniki strednich - 44,7%.
Loajalitu zakaznikii oznacilo ve vétsSim podilu (78,5%) ztad podnikd sluzeb oproti
66,7% primyslovych podnikli. Podniky sluZeb castéji uvedly také divod konkurence
(81,4% oproti 70,8%) a naopak podniky priimyslové snizeni nakladi (82,3% oproti
71,5%).

Graf ¢. 15: Relativni cetnosti hybnych sil Fizeni zpétnych tokii

politika spolecenskeé odpovédnosti _=F 26,54)% ‘

odliseni se od konkurence d 63,10%
zlepSeniimage podniku | l l l d 67,50%
zajem/tlak KOMuUNity |t 11,50%
zdjem o Zivot. prostfedi | d 22,80%
vyvhovéni poZadavkl viddy |d 18,70%
sluzby zdkaznikdm 78,00%
zdjem/tlak dodavateld :;: 30,20%
zdjem/tlak zakaznikt | 59,70%
4 74,30%
l a27 70%
d 50,/0%

loajalita zakaznika

spokojennst 7akaznika

zvyseni produktivity

snizeni nakladd d 75,40%

d 56,70%

ziskani hodnoty
konkurenénl ddvody

d |77,60%

Mezi nejcastéji uvadénymi bariérami rizeni zpétnych tokid (viz Graf. ¢. 16) podniky
uvadély nedostatecné znalosti fizeni zpétnych tokl (38,1%), nedostatek financnich
zdroji a systematického fizeni (35,8%) a nedostatecné sledovani vykonnosti,
nepocitovani vyznamu zpétnych tokl a nedostatek persondlnich zdrojt (35,4%). Vétsi
rozdily byly nalezeny praveé u prvnich dvou bariér, a to mezi malymi a velkymi podniky -
znalost zpétnych tokd - malé podniky 41,1% a velké podniky 27,8%, financ¢ni zdroje -
malé podniky 43,2% a velké podniky 11,8% a dale také v pripadé persondalnich zdrojq,
kdy relativni ¢etnost u malych podnikd predstavuje 37,8%, zatimco u velkych 22,2%.
Rozdil u odpovédi v souvislosti svelikosti podnikli byl také zjistén u chybéjici
strategie/politiky zpétnych tokd - malé podniky tuto skuteCnost zminuji ve 22,7% a
velké podniky pouze v 8,3% odpovédi. Pokud porovname relativni Cetnosti odpovédi u
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podnikl sluzeb a podnikli primyslovych, nejvétsi rozdily jsou v pripadé nedostatku
personalnich zdroja - podniky sluzeb - 40,1% a podniky priimyslové 26,0% a dale u sily
zakazniki - podniky sluZeb 30,2% a podniky primyslové - 14,6%.

Graf ¢. 16: Relativni Cetnosti ve vnimanych bariérach rizeni zpétnych tokii
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VyuZivani zpétnych toki jako inspirace pro produktové inovace

Vysledky analyzy taktéZ ukazaly, Ze pro prevaznou vétSinu podnikd zpétné toky slouzi
jako urcita inspirace pro inovace produktd (205 podnikd, tj. 82,3% ano a 44 podnikad, tj.
17,7% ne; 19 podnikl neuvedlo odpovéd’) a nebyly zjiStény ani rozdily v tomto poméru
v pripadé rozdéleni podnikil podle charakteru produktu (sluzby, priimysl) a podle poctu
zaméstnanci, viz graf ¢. 17. Pokud podniky tyto toky nevyuzivaji, dle odpovédi
respondenti v téchto pripadech jde vétSinou o produkty na zakazku. Jiné diivody jsou
napriklad nemoZnost rozhodovat o inovacich produkti (pobocky nadnarodnich
spolecnosti), nezadjem managementu, resp. top managementu tyto toky timto zplisobem
vyuzivat, prilis malo zpétnych tokl na to, aby bylo dtlezité je zohlednit v radmci inovaci
produktl. Byly ale uvedeny taktéZ odpovédi, které zminily jako divod nehmotnost
produktu.

Graf ¢. 17: Vyuzivani zpétnych tokii jako napadi pro produktové inovace podle
velikosti podnikii a odvétvi
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Nasledujici graf a tabulky ukazuji, které z druhti/typt zpétnych tokl podniky vyuzivaji a
Cetnost odpovédi u jednotlivych druhii/typt. V grafu i tabulkdch jsou uvedeny jak
jednotlivé druhy, tak i sumy jednotlivych skupin - v grafu (oznacené zelenou barvou),
které byly vytvoreny jako soucty odpovédi nikoliv na jednotlivé druhy v dané skupiné,
ale jako soucet odpovédi v této skupiné, pokud respondent uvedl alespoii jeden druh
jako vyuZivany. V tabulkach, které porovnavaji rozdily mezi podniky sluZeb (Tab. ¢. 6) a
rozdily mezi podniky podle pocltu zaméstnancli (Tab. ¢ 7), jsou uvedeny relativni
Cetnosti souhlasné odpovédi u daného typu zodpovédi uvedenych u daného typu
celkem.

Z grafu je zifejmé, Ze dominuji druhy zarazené mezi externi zdroje napadi (166 pripadi),
z nichZ nejvice (a nejvice za vSechny druhy celkem) predstavuji toky od zakaznikl (125
piipadi). Cast téchto tokd tvoii informace, stiznost, ndpady a ¢ast i reklamované
produkty. Pravé reklamace a konkrétné opravnéné reklamace jsou druhym
nejpocetnéjSim druhem zpétného toku (93 pripadii), coz znamend pievahu aktivity ze
strany zakazniki, nikoliv proaktivni pristup podniki, piestoze toto tvrzeni nemusi byt
zcela pravdivé. Prevahu impulzi z trzniho prostredi potvrzuje i treti nejpocetnéjsi druh,
kterym jsou konkurenti (89).

Ackoliv interni zdroje celkem jsou druhou nejvice zastoupenou skupinou (137),
z vysledki cetnosti odpovédi je ziejmé, Ze ¢ast téchto zdrojl vystupuje jako urcita média
pro ziskavani ndpadi z externich zdrojt. Specifickd profese v podniku je co do poctu
odpovédi umisténa na ¢tvrtém misté (76 piipadii). Z dopliiujicich odpovédi respondenti
a informanti vyplyva, Ze jde vétSinou o pracovni pozici, ktera ma také blizko
k zdkaznikovi a konkurenci (tvlirce produktu, ktery ale zarovenn ma moznost piimo
sbirat napady), pouze ojedinéle jde o pracovnika specializovaného pouze na tvorbu
novych produktii (napt. v itvaru vyzkumu a vyvoje). Zde se ale projevil dopad struktury
vzorku a prevaha malych podnikd, jak ukazuji i vysledky v Tab. ¢. 7.

Pokud byla vySe ponékud negativné hodnocena pasivita ¢i reaktivni chovani ze strany
podniku na impulzy trhu, bylo to mysleno pouze v daném kontextu. Ukazalo se totiz, Ze
relativné velka ¢ast podnikli stiZnosti a napady od zakazniki ziskava cilené, ale také
nahodné, nicméné z téchto odpovédi se lze domnivat, Ze management i dani pracovnici
si jsou védomi vyznamu i tohoto zpusobu ziskavani napadi.

181



Nejméné zastoupenou skupinou druhti zdroji napadi je odpad celkové a nasledné tak i
v pripadé jednotlivych typt. Pokud jde o jednotlivé typy zdroji napadi, pouze v jednom
pripadé byla oznacena i ,banka napadl’, coz znameng, Ze tento castecné formalizovany
zplisob sbéru podniky ve vzorku zcela opomijeji. Pouze ve 13 pripadech v podniku
existuji krouzky kvality, které prispivaji i napady pro produktové inovace. I v téchto
pripadech jsou vysledky s velkou pravdépodobnosti zkresleny strukturou vzorku. Také
neprodané produkty byly oznaceny respondenty pouze v nékolika malo pripadech, coZ
ale také mize byt disledek zaméreni ¢innosti podniki respondentd.

Graf. ¢. 18: Typy zpétnych toki jako zdroji napadi pro produktové inovace
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Z Tab. ¢. 6 je zifejmé, Ze mezi podniky sluzeb a podniky priimyslovymi existuji znacné
rozdily ve vyuzivani nékterych druhl zpétnych tokl pro inspiraci smérem k inovacim
produktli. Nékteré ztéchto rozdilii jsou ovSem zplisobeny do urcité miry i vlivem
velikosti podnikli. Toto je pfipad rozdilu u druhu ,specidlni dtvar a ,kdokoliv
v podniku®, kdy u malych podnikii nelze predpokladat, Ze by pro tento ucel byl ziizeny
specialni atvar a malé podniky ve vzorku prevladaly. U druhého piipadu je tomu naopak.
Podniky sluZeb vice ,naslouchaji“ externimu prostredi, kromé partnert, kdy je relativni
Cetnost stejna. Naopak mnohem vice je u podnikl sluzeb vyuZivany sbér stiZnosti
jakymkoliv zpilisobem a také neprodany produkt. Vzhledem k charakteru c¢innosti - i
pres velmi malou ¢etnost odpovédi - je rozdil také i u odpadu ze surovin, kdy to jsou
opétovné podniky sluZeb (zejména restaurace), které ve vétsi mire tento zdroj uvedly.
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Tab. ¢. 6: Typy zpétnych tokii jako zdroju napadid pro produktové inovace -
rozdily mezi podniky sluzZeb a podniky priumyslovymi

sluzby | priimysl
specialni utvar 10,7%| 25,9%
krouzky kvality 8,50%| 7,40%
specificka profese 43,80% | 50,00%
kdokoliv v podniku 53,60% | 27,80%
interni zdroje celkem 83,90% [ 79,60%
konkurenti 60,70% | 38,90%
zakaznici 79,50% | 66,70%
dodavatelé 50,90% | 40,70%
partneri 31,30% | 31,50%
externi zdroje celkem 92,90% 192,60%
opravnéné reklamace 54,50% | 59,30%
neopravnéné reklamace 19,60% [ 27,80%
reklamace celkem 66,10%|63,00%
stiznosti sbirany cilené 50,00% | 35,20%
stiznosti sbirany nadhodné 41,10%| 25,90%
stiznosti a napady (WOM) 78,60% | 13,00%
stiznosti a napady celkem 83,00% | 59,30%
neprodany produkt 15,20%| 1,90%
odpad - suroviny 17,90%| 5,60%
odpad - soucasti/polotovary 2,70%| 7,40%
odpad - material 7,10%| 11,10%
odpad - obaly 9,80% | 5,60%
odpad - nakupované produkty 8,90%| 9,30%
odpad - vlastni produkty 4,50%| 7,40%
odpad celkem 31,30%|25,90%

Kromé jiz vyse zminovaného dopadu vlivu velikosti podniku v souvislosti s typem zpétnych
toki vyuzivanych jako inspirace pro produktové inovace (specialni Utvar a kdokoliv v
podniku) byly zjiStény taktéz rozdily u dalSich typli). Mimo jiné malé 1 stfedni podniky
vyuzivaji mnohem vice konkurenty, naopak stiedni a malé o néco méné nez velké podniky
dodavatele jako tento zdroj. Velké podniky se zase vice inspiruji opravnénymi reklamacemi
nez dalsi dvé skupiny podnikli, coz mize byt vysvétleno naptiklad i formalnim postupem a
mozné i ur€itou vysS$i mirou profesionality, nicméné toto vysvétleni je pouze domnénka.
Stfedni podniky vyrazné méné vyuzivaji jako inspiraci neopravnéné reklamace nez podniky
velké. Stredni podniky ale také nejvice sbiraji cilené stiznosti a napady a tyto potom vyuzivaji
jako zdroj napadui ve srovnani se zejména malymi podniky. Malé podniky vyrazné vice sbiraji
napady vcetn¢ ndpadii ze stiznosti ndhodn¢ (ob€é moznosti) — zejména oproti podnikiim
velkym. Co se ty€e odpadu, rozdil byl nalezeny pouze u odpadu surovin, a jak jiz bylo
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uvedeno, Castéji ho vyuZzivaji podniky malé. U jinych typt odpadl velké podniky neuvedly
odpovedi.

Tab. ¢ 7: Typy zpétnych tokd jako zdroji napadd pro produktové inovace -
rozdily mezi podniky podle poc¢tu zaméstnanct

maly| stredni| velky
specialni utvar 9,20%| 20,7%]| 52,9%
krouzky kvality 7,50%| 6,90%| 11,80%
specificka profese 45,80% | 48,30% | 41,20%
kdokoliv v podniku 50,80% | 27,60% | 35,30%
interni zdroje celkem 82,50% |89,70% |70,60%
konkurenti 56,70% | 55,20% | 29,40%
zakaznici 77,50% | 69,00% | 70,60%
dodavatelé 49,20% | 34,50% | 58,80%
partneri 33,30%| 20,70% | 35,30%
externi zdroje celkem 92,50% 93,10% | 94,10%
opravnéné reklamace 55,00% | 57,70% | 70,60%
neopravnéné reklamace 22,50% | 13,80% | 35,30%
reklamace celkem 65,80% | 58,60% | 70,60%
stiznosti sbirdny cilené 43,30% | 51,70% | 47,10%
stiznosti sbirany nahodné 43,30% | 20,70% | 11,80%
stiznosti a napady (WOM) 26,70%| 20,70% | 5,90%
stiznosti a napady celkem 77,50% |75,90% | 58,80%
neprodany produkt 11,70%| 6,90% |11,80%
odpad - suroviny 15,80% | 13,80% 5,9%
odpad - soucasti/polotovary 570%| 3,40% -
odpad - material 10,10%| 3,40% -
odpad - obaly 8,30% | 13,80% -
odpad - nakupované produkty| 9,20% /| 13,80% -
odpad - vlastni produkty 6,70%| 3,40% -
odpad celkem 33,30%(27,60% 5,9%

6.2 Vysledky bivaria¢ni analyzy
Test normalniho rozloZeni dat

Statistické testy, které jsou aplikovany pro analyzu ziskanych dat, vyzaduji jejich normalni
rozdéleni. Z tohoto diivodu byla distribuce ziskanych dat zkoumana pomoci Kolmogorov-
Smirnovova a Shapiro-Wilkova testu pro obé zkoumané skupiny podnikd, tj. pro podniky,
které zpétné toky inspiruji pro produktové inovace a pro podniky, které je jako inspiraci
nevyuzivaji. Vysledky obou testli jsou v tab. €. 8 a ukazuji na nedodrzeni tohoto ptedpokladu
(az na nékteré vyjimky). Tato skutecnost byla jednou z pticin, pro¢ kromé diskriminacni
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analyzy byla vyuzita také logistickd regrese a také pro¢ byl vedle t-testu vyuzit taktéz Mann-
Whitney U test. NedodrZeni pfedpokladu ale neznamend, Ze musi byt zcela odmitnuty nékteré
statistické testy, zejména pokud velikost zkoumaného vzorku je vyssi nez 200 (Hair a kol.,
2010), jejich vysledky je nicméné nutné podrobit posouzeni zvazenim jejich vypovidaci
schopnosti (Field, 2009), jak bude uvedeno v konkrétnich ptipadech dale.

Tab. ¢. 8: VysledKky testu normality rozloZeni dat

ZT  jako Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
nezavisla proménna inspirace Statistika df Sig. Statistika df Sig.
pro
inovace
velikost podniku ne 0,470 | 19 0,000 0,536 | 19 0,000
ano 0,423 | 88 0,000 0,625 | 88 0,000
ziskovost podniku ne 0,274 | 19 0,001 0,867 | 19 0,013
ano 0,240 | 88 0,000 0,903 | 88 0,000
kvalita plénovani ZT ne 0,360 | 19 0,000 0,757 | 19 0,000
ano 0,306 | 88 0,000 0,785 | 88 0,000
inovativnost politiky ZT ne 0,175 | 19 0,129 0,936 | 19 0,225
ano 0,132 | 88 0,001 0,951 | 88 0,002
vnimani nezbytnosti ZT ne 0,133 | 19 0,200 0,949 | 19 0,376
ano 0,170 | 88 0,000 0,925 | 88 0,000
vniméni ziskovosti ZT ne 0,214 | 19 0,022 0,890 | 19 0,032
ano 0,163 | 88 0,000 0,940 | 88 0,001
vyznam inovace ne 0,204 19 0,036 0,908 19 0,067
produktii ano 0,203 | 88 0,000 0,898 | 88 0,000
frekvence inovace ne 0,266 | 19 0,001 0,821 | 19 0,002
ano 0,283 | 88 0,000 0,824 | 88 0,000
droven znalost{ ZP ne 0,171 | 19 0,147 0913 | 19 0,085
ano 0,150 | 88 0,000 0,935 | 88 0,000
mira formalizace fizeni | ne 0,359 | 19 0,000 0,700 | 19 0,000
ZT ano 0,335 | 88 0,000 0,732 | 88 0,000

Vysledky analyzy pro ordindlni nezavislé proménné

V Tab. ¢. 9 a grafu ¢. 19 jsou uvedeny vysledky testovani rozdili dvou nezavislych
vybéri, které predstavuje skupina podniki, jenZ zpétné toky nevyuziva jako inspiraci
pro produktové inovace (ne) a skupina podnikli, ktera je naopak vyuziva (ano).
V tabulce je pro lepsi vyjadirovaci schopnost vyuzity vysledek t-testu (priimeér) a nikoliv
median, ktery je vypocitavany v ramci neparametrického Mann-Whitney U testu pri
poruseni normadlniho rozloZeni dat. P hodnota je ale kviili statistické korektnosti
prevzata z vysledkli Mann-Whitney U testu.

Dvé skupiny se od sebe lisi zejména v pripadé vnimani nezbytnosti fizeni zpétnych tokt
(p=0,002) a v piipadé frekvence inovace (p=0,003). Zatimco u druhého je statisticka
signifikance rozdilu zkreslena malym poc¢tem podniki ve skupiné ,ne, vysledek u prvni
proménné lze povaZovat za relevantni. Dalsimi proménnymi, které podniky odliSuji, jsou
mira ziskovosti podniku (p=0,006), mira vnimani dopadu zpétnych tokd na financ¢ni
vykonnost podnikii (na kontinuu ztratovost - ziskovost) (p=0,019) a kvalita planovani
(p=0,033). Na hranici statistické vyznamnosti je vysledek u proménné inovativnost
politiky zpétnych tokd (p=0,050). Vzhledem k tomu, Ze test Mann-Whitney U pocita
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pouze dvoustrannou signifikanci (RabuSic a Mare§, 2003), po vydéleni vysledné p-
hodnoty dvéma mezi statisticky vyznamné vysledky patii také mira znalosti zpétnych
tokil (p=0,079 - déleno 2 = 0,037).1 zde je ale maly pocet podnikd.

Souhrnné vysledky znamenaji (jednostranna hypotéza), Ze podniky, které zpétné toky
vyuzivaji jako zdroje ndpadi pro produktové inovace, vnimaji tyto toky jako mnohem
vice nezbytné pro rizeni, jde o podniky, které castéji inovuji (opacna Skala), jsou vice
ziskové a také vnimaji dopad zpétnych tokid vice smérem ke kladnym hodnotam
(ziskovosti) a planuji zpétné toky na vyssi hierarchické arovni - vice strategicky (opacna
skala) a politika zpétnych toki je inovativnéjsi nez je tomu tak u podnikd, které zpétné
toky jako zdroje napadii pro produktové inovace nevyuzivaji. Naopak, mira formalizace
fizeni zpétnych tokl a velikost podniku pravdépodobné nesehrava zadnou roli pri
rozdéleni podniki do zkoumanych skupin. Otadzkou je mira vnimani vyznamu inovace a
mira znalosti, kdy nebyl zjistény statisticky vyznam, ale p - hodnota i priméry naznacuiji,
Ze mozna asociace by mohla existovat, pokud by do vzorku bylo zahrnuto vice podnikd.

MiiZeme tedy zamitnout nulové hypotézy o neexistenci rozdili mezi skupinami ¢. Ho4
(dvoustranna hypotéza) az na vySe uvedené pripady a naopak prijmout hypotézu ¢. Hasl
kromé g) a i) tykajici se vyznamu inovace a dopadu miry formalizace fizeni zpétnych
tokd na rozdily mezi podniky. Vramci analyzy byla testovana i asociace s velikosti
podniku, jak ukazuje vysledek, u velikosti podniku v tomto pripadé neni statisticky
vyznamna. Na druhou stranu, pokud se podivime na vysledek priméri, urcity rozdil
mezi podniky je - zpétné toky uvedenym zplisobem vyuzivaji (anebo se respondenti
domnivaji) spiSe vétsi podniky.

Po druhostuptiovém roztridéni podnikli podle odvétvi vysledky ukazaly, Ze statisticky
vyznamné rozdily existuji i vtomto ptipadé, pricemz se tyto dvé skupiny podniki
,2nechovaji“ stejné. U podnikl primyslovych byl nalezeny statisticky signifikantni rozdil
u ziskovosti podniki (p=0,050 dvoustr.), kvalité planovani (p=0,004, dvoustr.) a
inovativnosti politiky zpétnych tokid (p=0,030, jednostr. - podniky, které zpétné toky
vyuzivaji, maji vice inovativni politiku). U podnikl sluzeb je to frekvence inovace
(p=0,001, dvoustr.), vnimani nezbytnosti rizeni zpétnych tokd (p=0,003, dvoustr.),
ziskovost podnikd (p=0,026, jednostr.) a vnimani vlivu zpétnych tokd na ziskovost
(p=0,034, jednostr.) - vobou pripadech opétovné podniky, které toky vyuzivaji jako
inspiraci, jsou vice ziskové a vnimaji pozitivnéji dopad zpétnych tokt a jejich rizeni na
ziskovost. U frekvence inovace a vnimani dopadu na ziskovost ale ve skupiné, ktera toky
nevyuziva jako napady, odpovédélo pouze 15 podniki. Z vysledki je patrné, Ze pouze
mira ziskovosti je faktor, ktery plsobi v obou skupinach, jinak se podniky sluzeb a
podniky primyslové lisi.

Tab. €. 9: Vysledky parametrického a neparametrického testu stiredni hodnoty

nezavislé proménné ZT jako
zdroj N primér | st.odch. | Mann- p
napadu Whitney U

velikost podniku ne 44 1,26 0,562 4494,00 0,964
ano 205 | 1,44 0,725
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ziskovost podniku ne 44 3.63 1,012 3337,00 0,006
ano 201 | 4,48 1,028

kvalita planovani ZT ne 44 3,53 1,504 3598,50 0,033
ano 203 | 2,41 1,483

inovativnost politiky ZT ne 44 3,37 1,461 3660,00 0,050
ano 204 | 3,81 1,453

vnimani nezbytnosti ZT ne 43 3,74 1,790 3087,00 0,002
ano 203 | 5,00 1,313

vnimani dopadu ZT na | ne 43 4,37 1,065 3416,00 0,019

ziskovost ano 204 | 4,67 1,302

vyznam inovace ne 22 2,89 1,286 1057,00 0,112
ano 121 | 2,44 1,015

frekvence inovace ne 22 3,79 1,619 808,50 0,003
ano 119 | 2,43 1,059

mira znalosti ZT ne 23 511 1,329 1103,50 0,079
ano 124 | 4,28 1,373

mira formalizace rizeni ne 19 1,68 0,885 853,00 0,856
ano 92 1,69 0,822

Graf ¢. 19: Vysledky parametrického a neparametrického testu stiredni hodnoty
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Pro ordinalni proménné byly zjiStény taktéZ hodnoty Spearmanovy korelace pro
jednotlivé dvojice proménnych, které jsou uvedeny v Tab. ¢. 10 a ¢ 11. U skupiny
podnik, kterd zpétné toky nevyuziva, nebyl nalezeny zadny vztah s jinou proménnou u
proménné velikost podniku a mira formalizace fizeni zpétnych tokt, vysledky tedy
nejsou uvedeny (Tab. €. 11). Korela¢ni koeficienty vyssi nez 0,400 jsou oznaceny
tmavou Sedou, dalsi statisticky vyznamné vysledky, ale s nizkou hodnotou korela¢niho
koeficientu, svétlou Sedou barvou.

Z hodnot korelac¢nich koeficientli vyplyva, Ze kvyraznéjSim rozdilim mezi obéma
skupinami podniki v pripadé zavislosti sledovanych proménnych nedochazi. Rozdil je
v zZcela absentujici souvislosti proménné velikost podniku a mira formalizace rizeni
zpétnych tokil s jakoukoliv jinou proménnou u podnikli zpétné toky nevyuzivajicich a
pouze nizké hodnoty korelace u proménné znalost rizeni zpétnych tokl ve vztahu
s jinymi proménnymi u skupiny podniki, ktera tyto toky vyuziva, prestoze statisticka

187



vyznamnost zjiSténa byla podobné jako u skupiny zpétné toky nevyuzivajici s kvalitou
planovani zpétnych tokt a vnimanim nezbytnosti fizeni zpétnych tokda.
Vyraznéjsi vztah je mezi proménnymi kvalita planovani, inovativnost politiky zpétnych

tokd, vnimani nezbytnosti fizeni tokd a vnimani dopadu toki na ziskovost podniku.

Tab. ¢. 10: Spearmanova korelace zavislosti proménnych - podniky vyuzZivajici
zpétné toky jako zdroje napadi pro produktové inovace

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. &. 9. 10.

1. - . e e - - 0.520°
velikost | 1,000 | 0,261 -0,166 | 0,254 0,181 0,058 [0,232 |05 | 0,080 RE
podniku . | 0,000 |0,018 | 0,000 0,010 0,410 o010 | 0955 0379 |4 900
2. . 5 - - - - 0.296"

) 0,261 1,000 |-0,152" | 0,240 | 0,214 0,135 0,115 AL
ziskov. ! ’ ’ ’ ’ ’ 0,083 | 0,079 ’
bodniku -0,000 .| 0,032 | 0,001 0,002 0055 | 0367 | 0392 | 9202 | 004
3.
k;’f“hta . |-0166° | 0152° | 1,000 |-0429" |-0395" 5 o« | 0132 (0062 |0199° |-0,075
planova |\ 5048 | 0,032 .| 0,000 0,000 ' 0,150 | 0,506 | 0,027 0,478
nf 0,000

ZT
4, i i
inovativ. | 0,254" | 0,240 | o o= | 1,000 | 0633° [0562° | 0343 | 0268 | -0,155 | 0,208
politiky | 0,000 | 0,001 S . | 0,000 0,000 0,086 | 0,047
ZT ’ 0,000 | 0,003
5. i
vniméni | 01817 | 0214” |0 |0633" | 1000 |0606" |22 |o406 o . | 0107
nezbytn | 0,010 | 0,002 | yyos [ 0,000 - | 0000 | 0028 | 0312
osti ZT 0,033
6.
‘éggggﬂl 0058 | 0135 |50 |0562° |0606° | 1000 st Sose | 0113 | 0,100
o1 0410 | 0055 | giogo | 0,000 0,000 - | 0005 | 045 | 0213 | 0.346
na zisk.
7.
vyznam | -0,232° | -0,083 | 0,132 -0,3437 | -0,299~ 6 25" | 1,000 ez 0,090 | -0,191
inovace | 0,010 | 0,367 | 0,450 | 0,000 0,001 0,005 - | 0,000 | 0:327 | 0070
8. frekv.
inovace | -0,005 |-0,079 | 0,062 -0,268" | -0,196° | -0,069 9412 | ,000 | 0,062 | 0,041

0,955 |0,392 | 0506 | 0,003 0,033 0,458 9000 . 10,508 | 0,698

o-mira 1 o0e0 10415 | 04199 |-0155 |-0197 |-0113 | 0090 | 0062 | 1,000 | 0264

znalosti | o'379 | 0’202 | 0,027 | 0,086 0,028 0,213 | 0,327 | 0,508

0.011
7T

10. mira

formal. [0820° | 0206" | -0075 |0208" [0107 |0100 |7 .o | 0041 0264 1 4 000
fizeni |0000 [0004 |0478 |0047 | 0312 |03s6 |50 0698 | oo .

7T

Tab. €. 11: Spearmanova korelace zavislosti proménnych - podniky nevyuZivajici
zpétné toky jako zdroje napadi pro produktové inovace

2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.
2. ziskovost 1,000 -0,101 0,093 0,087 0,071 0,496 | 0,179 -0,060
podniku . | 0,514 0,547 0,580 0,649 0,019 0,425 0,786
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3i kvalita - -0,101 | 1,000 -0,603° | -0349° |-0268 |-0015 |[0230 |0461
planovani 0,514 .| 0,000 0,022 0,082 0,948 0,303 0,027
4.Inovativnost | o593 | 903" | 1,000 0692° |0654 |0198 |[-0089 |-0,510
politiky ZT 0,547 | 0,000 .1 0,000 0000 |0377 |0760 |0,013
o e izr 0087 | -0349° |0692° [1000 |0609° |-0044 |-0307 [-0,628"
nezbytnost 0,580 0,022 0,000 .| 0,000 0,847 0,164 0,010
g- V“g“a;% 0,071 0,268 | 0654 |0609° | 1000 |[0062 |-0,167 |-0,376
opacu 0,649 0,082 0,000 0,000 . | 0,783 0,457 0,077
na ziskovost
7.vyznam 0,496 | -0,015 0,198 -0,044 0,062 1,000 0,689 | 0,276
inovace 0,019 | 0,948 0,377 0,847 0,783 . 10,000 {0213
8. frekvence 0179 | 0230 |-0069 |-0307 |-0167 |0689" | 1,000 |0555
inovace 0425 | 0,303 0,760 0,164 0457 | 0,000 .| 0,007
. n;lrat' ZT -0,060 | 0461 [-0510 [-0528" |-0376 |0276 |0,555 | 1,000
znalosti 0786 | 0,027 0,013 0,010 0077 |0213 |0,007

Vysledky analyzy pro kategorické proménné

Tab. ¢. 12 prezentuje vysledky testu dobré shody pro obé skupiny podniki na zakladé
analyzy dat tykajicich se diivodii vzniku zpétnych tokl. Vysledky testu neobjevily
Zadnou statistickou vyznamnost rozdily, tj. je tedy nutné prijmout nulovou hypotézu o
nezavislosti vztahu mezi vyuzivanim zpétnych toktl jako zdroji napadid pro produktové
inovace a jednotlivymi divody vzniku zpétnych tokl. Pokud se ale podivame na relativni
Cetnosti, je zfejmé, Ze urcité rozdily mezi skupinami podniku jsou, napiiklad v pripadé
neprodejnosti produktdl, legislativnich pozadavkid (v obou pripadech tento divod
uvadély vice podniky, které zpétné toky jako zdroje napadi nevyuzivaji) a politiky péce
o zivotni prostiedi (zde je tomu naopak). Zatimco tento posledni rozdil ma oporu
v existujicich poznatcich, predchozi dva nikoliv. Lze opétovné vznést pouze domnénku
vhodnou dalsitho zkoumani vcetné statistické analyzy dalSich souvisejicich dat, zda
neprodejnost produktd, kterd vede ke vzniku zpétnych tokd, souvisi naptiklad s nizsi
znalosti Fizeni zpétnych toki, riznymi bariérami, nepocitovanim vyznamu zpétnych
tokd a dalS$imi faktory, které nebyly do prizkumu zahrnuty. U legislativnich poZadavki
miiZze jit skuteCné o negativni dopad specifického pravniho predpisu a zaroven i o
neschopnost a/nebo nemoznost vyrovnat se svlivem této skuteCnosti napiiklad i
prostrednictvim prace s produktovym portfoliem.

Je také potrebné uvést, Ze vjednom pripadé nebyl dodrZeny predpoklad hodnoty
ocekavané cCetnosti = 5 (u charakteru produktu) (Hendl, 2004; Field, 2009), s vysledkem
u tohoto vystupu je potirebné zachazet obezretné. V souladu s vyslednymi p - hodnotami
ani vysledky Cramérova V nepoukazaly na zadné asociace mezi sledovanymi
proménnymi.

Tab. ¢. 12: x?-test dobré shody mezi skupinami podnikii a diivody vzniku zpétnych
toku
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zpétné toky vyuzivany jako inspirace p-
dlivody vzniku pro produktové inovace hodnota
zpétnych tokt divod | ano (N) | ano (%) | ne (N) | ne (%) X

celkem

(N)

nekvalitni smluvni a 61 52 25,4 9 20,5 0,492
dodaci podminky
nadbytecné zasoby 40 31 15,1 9 20,5 0,382
sezonni vykyvy 111 89 43,4 22 50,0 0,425
v poptavce
neprodejnost produktu 39 29 14,1 10 22,7 0,155
vady produktu 157 129 62,9 28 63,6 0,929
charakter produkce 24 21 10,2 3 6,8 0,485
legislativni poZzadavky 60 46 22,4 14 31,8 0,187
politika péce 149 124 60,5 25 56,8 0,652
o zakaznika
politika péce o Zivotni 73 63 30,7 10 22,7 0,290
prostiedi
moznost snizit naklady 79 66 32,2 13 29,5 0,732
ochrana dobrého jména 249 205 56,6 44 61,4 0,561

Graf. ¢. 20: Rozdily mezi skupinami podnikii a diivody vzniku zpétnych toki
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Zadné statisticky vyznamné vysledky nebyly nalezeny ani pii analyze potencialni
souvislosti zkoumaného problému se ziskanymi daty zjiStujicimi dopad zpétnych toki
na zisk a odpovédi podniki, zda méfi naklady na zpétné toky, prestoze - podobné jako u
dlvodl vzniku zpétnych tokli - rozdily nalezeny byly, viz Tab. ¢. 13 a graf ¢. 21. Bez
ohledu na statistickou vyznamnost vysledku jsou v souladu s nenulovou hypotézou o
existenci souvislosti mezi dopadem rizeni zpétnych toki na zisk podniku a vyuZivanim
zpétnych tokl jako zdroji napadii pro produktové inovace (podniky, které tak cini,
Castéji uvedly, Ze zpétné toky zisk zvySuji a naopak méné casto uvedly, Ze zpétné toky
zisk sniZuji, neZ podniky, jenZ tak necini. Podobné tak podniky, které méri naklady na

190




zpétné toky, spiSe toky vyuzivaji i jako inspiraci ve srovnani s podniky, jeZ tuto moznost
nevyuzivaji.

Tab. ¢. 13: x*-test dobré shody mezi skupinami podnikii a dopady zpétnych toki
na ziskovost podniku a méreni nakladi na zpétné toky

dopad ZT zpétné toky vyuzivany jako inspirace p-
na ziskovost pro produktové inovace hodnota
a méfeni nakladti | celkem (N) | ano (N) | ano (%) | ne (N) | ne (%) X
naZT
ZT snizuji zisk 71 56 39,4 15 46,9 0,439
ZT zvySuji zisk 115 97 68,8 18 56,2 0,175
méteni nakladt 75 64 31,8 11 25,6 0,419
na ZT

Graf. ¢. 21: Rozdily mezi skupinami podnikii a diivody vzniku zpétnych toku
dopady zpétnych toki na ziskovost podniku a méreni naklada na zpétné toky
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U péti hybnych sil fizeni zpétnych toka byly zjistény statisticky vyznamné rozdily mezi
skupinami podnik u péti zkoumanych proménnych: dosahovani vyssi spokojenosti
zakaznika (p=0,000, Cramérovo V - 0,235, Sig. 0,000); poskytovani sluzeb zakaznikiim
(p=0,000, Cramérovo V - 0,234, Sig. 0,000); naplhovani politiky spolecenské
zodpovédnosti (p=0,010, Cramérovo V - 0,162, Sig. 0,010); zvySeni produktivity
(p=0,018, Cramérovo V - 0,149, Sig. 0,018) a sledovani zajml komunity (p=0,028,
Cramérovo V - 0,138, Sig. 0,128). Nulova hypotéza tedy nemiZe byt prijata, a prestoZe
hodnoty asociace mezi proménnymi jsou nizké (viz Cramérovo V), jsou statisticky
vyznamné a lze tedy Kkonstatovat, Ze pokud podniky ridi zpétné toky v souladu
s vnimanim uvedenych hybnych sil, je mezi nimi vice téch, které zaroven zpétné toky
vyuzivaji jako zdroj napadi pro produktové inovace. Na hranici dosaZeni statistické
vyznamnosti je také hybna sila odliSeni se od konkurence. Ztéchto vysledkl Ize
usuzovat, Ze alesponn u podnik ve zkoumaném vzorku odliSuji skupiny podnikl jak
finan¢né ekonomické hybné sily (zvySeni produktivity), tak i sily, které mohou byt
vnimany jako podporujici dosazeni a udrzeni konkurenceschopnosti s vyznamnou roli
zakaznika, tak i tzv. ,mékké faktory“ rizeni. Proménné ,komunita“ i ,spolec¢enska
zodpovédnost” jsou témi faktory, které stavajici poznatky reverzni logistiky zkoumaji,
ale zatim jde spiSe o nékolik malo existujicich piikladi, teorie managementu kvality a
rizeni inovaci. Ve vSech pripadech byla dodrzena podminka oc¢ekavané Cetnosti = 5.
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Tab. ¢ 14: x*-test dobré shody mezi skupinami podnikii a hybné sily iizeni
zpétnych tokit

zpétné toky vyuzivany jako inspirace p-
hybné sily tizeni pro produktové inovace hodnota
zpétnych tokl sila ano (N) | ano (%) | ne (N) | ne (%) X
celkem
(N)
konkurencni dlivody 196 165 80,5 31 70,5 0,140
ziskani hodnoty 144 121 59,0 23 52,3 0,411
sniZeni nakladua 189 156 76,1 33 75,0 0,977
zvySeni produktivity 125 110 53,7 15 34,1 0,018
spokojenost zdkaznika 221 189 92,2 32 72,7 0,000
loajalita zakaznika 192 160 78,0 32 72,7 0,446
zdjem/tlak zadkaznikl 155 129 62,9 26 59,1 0,634
zajem/tlak dodavatelli 80 66 32,2 14 31,8 0,961
sluzby zakaznikiim 198 172 83,9 26 59,1 0,000
vyhovéni pozadavkl 46 37 18,0 9 20,5 0,709
vlady
zajem manazeru 80 71 34,6 9 20,5 0,068
o Zivotni prostredi
zajem/tlak komunity 30 29 14,1 1 2,3 0,028
zlepSeni image podniku 169 141 68,8 28 63,6 0,507
odliSeni se 157 134 65,4 23 52,3 0,103
od konkurence
politika spolecenské 67 62 30,2 5 11,4 0,010
odpovédnosti

Graf. ¢. 22: Rozdily mezi skupinami podnikii a hybné sily iizeni zpétnych toki
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Test dobré shody aplikovany pro zjiSténi mozného plisobeni bariér rizeni zpétnych tokt
jako faktort, které by mohly ukazat na rozdily mezi sledovanymi skupinami podnikd,
poukazal na jediny statisticky vyznamny rozdil, a to u nejasné politiky vii¢i zpétnym
toklim (p=0,018). Nicméné asociace podle Cramérova Vje velmi nizka, hodnota
koeficientu je 0,151, statistickd vyznamnost je taktéZz 0,018. V Tab. ¢. 15 jsou ale
oznaceny svétle Sedou barvou i dalsi bariéry, které by mohly, napriklad v pripadé
vétStho vzorku, resp. jiné struktury vzorku a dalSich priznivéjSich podminek, byt témi,
které podniky rozdéluji i v pripadé toho, zda toky vyuzivaji jako stimul pro produktovou
inovaci. Jde o nepocitovani vyznamu zpétnych tokl a jejich Fizeni, nedostatecné
systematické rizeni zpétnych tokt, nedostatek potiebnych zatizeni/stroji pro nakladani
se zpétnymi toky, které potom mohou branit nékterym inovacim produktt, nevyhovujici
podpora podnikového informacniho systému, kdy se miZou ztracet nebo nebyt
zachytavany a uchovavany potifebné data a informace i pro inovace produktii, charakter
produktli (zde miize plsobit mimo jiné produkce na zakazku, specifické vlastnosti
produktu, které neposkytuji prostor pro inovace apod.) a neziajem managementu
o environmentalni aspekty podnikani. Hodnoty relativnich cetnosti u téchto bariéry totiz
ukazuji, Ze je ve vétSim poctu uvadeély pravé ty podniky, které zpétné toky jako napady
pro produktové inovace nevyuzivaji.

Tab. ¢. 15: x>-test dobré shody mezi skupinami podnikii a bariéry Fizeni zpétnych
toki

zpétné toky vyuzivany jako inspirace p-
bariéry rizeni pro produktové inovace hodnota
zpétnych toku bariéry | ano (N) | ano (%) | ne (N) | ne (%) X

celkem

(N)

nepocitovani 84 64 31,2 20 43,5 0,070
vyznamu ZT
strategie/politika 51 42 20,5 9 20,5 0,996
podniku
restriktivni politika 14 14 6,8 0 0,0 0,074
vuci ZT
nejasna politika 71 52 25,4 19 43,2 0,018
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vaci ZT

nedostatec¢né 85 65 31,7 20 45,5 0,081
systematické rizeni ZT

nedostatek personalnich 86 71 34,6 15 34,1 0,945
zdroji

nedostatec¢né znalosti 95 82 40,0 13 29,5 0,195
rizeni ZT

nedostatek  financ¢nich 89 76 37,1 13 29,5 0,344
zdroji

nedostatek potrebnych 39 28 13,7 11 25,0 0,060
zatizeni/strojl

nevyhovujici podpora 41 30 14,6 11 25,0 0,093
podnikového IS

nedostate¢né sledovani 90 71 34,6 19 43,2 0,284
vykonnosti ZT

charakter produktu 76 58 28,3 18 40,9 0,099
legislativa 50 43 21,0 7 15,9 0,447
nezajem 31 22 10,7 9 20,5 0,076
o environmentalni

aspekty podnikani

vyjednavaci sila 62 54 26,3 8 18,2 0,256
zakaznikl

charakter trhu 20 16 7,8 4 9,1 0,776
charakter dodav.- 33 30 14,6 3 6,8 0,165

odbérat. retézce

Graf. ¢. 23: Rozdily mezi skupinami podnikii a bariéry rizeni zpétnych tokii
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Posledni vystup bivaria¢ni analyzy se vztahuje k cili nalézt rozdily mezi podniky také i
podle toho, zda vyuzivaji pro inspiraci konkrétni typy/druhy zpétnych tokl. Pouze u
dvou typu zpétnych tokl byly nalezeny statisticky vyznamné rozdily, konkrétné u:
kdokoliv (p=0,004, Cramérovo V - 0,235, Sig. 0,004) a zakaznici (p=0,035, Cramérovo V -
0,173, Sig. 0,035). Druh ,stiZnosti a napady sbirany cilené“ se bliZi hranici statistické
vyznamnosti rozdilu pti stanovené hladiné vyznamu (p=0,067).

Analyza byla ovlivnéna i ¢etnosti odpovédi. U nékolika typtl zdroji totiZ nebyl dodrZeny
predpoklad ocekavané cetnosti = 5 (specidlni utvar, krouzky kvality, suma internich
zdrojii, suma externich zdrojti, neprodané produkty a vSechny druhy odpadii kromé
sumy odpadt), a ackoliv jsou vysledky analyzy zajimavé, nelze je demonstrovat jako
podporené statistickou analyzou.

Presto jsou vysledky vhodné zamysleni. Pri bliZsim pohledu na Tab. ¢. 16 a Grafy pod ¢.
24 a, b, c podniky, které zpétné toky jako inspiraci pro inovace produktd vyuZzivaji, jsou
zastoupeny vysSim podilem u 15 druht, které vyuzivaji, kdezto podniky, které nikoliv,
pouze u deseti. V tomto piipadé jde o postiZeni i téch nejmensich rozdild, pokud bychom
vynechali rozdily do cca 3%, je tomu tak pouze u sedmi druhii. Vypocet také ukazal, Ze
primérny pocet druht, které uvedly podniky, nenechavajic se inspirovat zpétnymi
toky, je 2,5 s maximalnim poctem druht = 8 (st. odchylka je 3,084), zatimco primérny
pocet druhii u podnikt zpétné toky jako napady vyuzivajici je 3,86, s maximalnim
poctem 14 (st. odchylka je 3,655). Standardni odchylka je sice o néco vétsi, ale nikoliv
vyrazné vzhledem Kk rozdilim minimalniho (u obou skupin je to 0) a maximalniho poctu.
Jinymi slovy, podniky, které zpétné toky jako zdroj napadt vyuZivaji, sbiraji nebo hledaji
napady u vice zdrojl nez podniky, které se timto zplisobem ke zpétnym tokiim nestavi,
coz je dileZité zjisténi. Kromé toho lze usuzovat, Ze podniky z prvni skupiny se nechavaji
inspirovat mozna méné formalnimi zplsoby zpétné vazby (spiSe stiznosti a napady nez
formalné podané reklamace a také vice konkurenti nez dodavatelé a partneri) a co je
také dulezité zjiSténi, je pro né ziejmé i diileZitéjsi odpad, prestoze miry dileZitosti
sledovany nebyly a lze takto usuzovat pouze z rozdilti odpovédi.

Zaroven je ale nutné uvést, Ze tyto vysledky mohou byt opétovné ovlivnény jak
strukturou vzorku, tak i irovni znalosti respondentd.

Tab. & 16: x*-test dobré shody mezi skupinami podniki a druhy/typy zpétnych
tokii vyuzivanych jako zdroje napadt pro produktové inovace

zpétné toky vyuzivany jako inspirace p-
zdroje inspirace vcetné pro produktové inovace hodnota
zpétnych tokt pro | zdroj ano (N) |[ano (%) | ne(N) |ne (%) X’
produktové inovace celkem

(N)
specialni atvar 23 22 95,7 1 100,0 0,831
krouzky kvality 11 9 90,0 2 100,0 0,640
banka napadi 0 n n n n n
specificka profese 70 58 46,4 12 52,2 0,610
kdokoliv v podniku 66 62 49,6 4 17,4 0,004
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interni zdroje celkem 123 106 84,8 17 73,9 0,200
konkurenti 81 70 56,0 11 47,8 0,469
zakaznici 115 101 80,8 14 60,9 0,035
dodavatelé 74 61 48,8 13 56,5 0,496
partneri 50 41 32,8 9 39,1 0,555
externi zdroje celkem 138 118 94,4 20 87,0 0,191
opravnéné reklamace 87 74 56,5 13 59,2 0,810
neopravnéné reklamace 35 32 13,0 3 25,6 0,193
reklamace celkem 101 87 60,9 14 69,6 0,408
stiznosti sbirany cilené 71 64 51,2 7 30,4 0,067
stiZznosti sbirany ndhodné | 53 46 36,8 7 30,4 0,558
stiZznosti a ndpady (WOM) | 35 29 23,2 6 26,1 0,765
stiznosti a napady 115 100 80,0 15 65,2 0,118
celkem

neprodany 17 14 11,2 3 13,0 0,799
(nespotiebovany)

produkt

odpad - suroviny 19 17 13,6 2 8,7 0,518
odpad -7 7 5,6 0 0,0 0,245
soucasti/polotovary

odpad - materidl 12 12 9,6 0 0,0 0,121
odpad - obaly 14 12 9,6 2 8,7 0,892
odpad - nakupované | 14 13 10,4 1 4,3 0,362
produkty (vstupy)

odpad - vlastni produkty | 8 8 6,4 0 0,0 0,212
odpad celkem 43 39 31,2 4 17,4 0,180

Graf. ¢. 24a: Rozdily mezi skupinami podniki a druhy/typy zdroji napada pro
produktové inovace
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Graf. ¢. 24b: Rozdily mezi skupinami podnika a druhy/typy zdroji napadu pro

produktové inovace (pokrac.)
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Graf. ¢. 24c: Rozdily mezi skupinami podniki a druhy/typy zdrojii napada pro

produktové inovace (pokrac.)
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6.3.Vysledky diskriminacni analyzy

Do diskrimina¢ni analyzy vstoupilo pouze 107 podnikli zcelého vzorku zdlvodu
chybéjicich proménnych, tj. 39,9% podniki. Doporucovand minimalni hranice pro
pouziti této analyzy je 100 pripadi (Hair a kol.,, 2010), coZ znameng, Ze analyzu bylo
mozné provést a ziskat smysluplné vysledky. U diskriminac¢ni analyzy by mél byt
splnény dalsi predpoklad a tim je shoda kovarian¢nich matic mezi skupinami, ktery se
provadi pomoci Box M testu. Pokud jsou matice stejné, test by nemél byt signifikantni
(Field, 2011), navic se doporucuje pouZit ,velmi konzervativni troven signifikantnich
rozdili“ (Hair a kol.,, 2010, s. 459) (tj. 0,01 neZ 0,05). V naSem piipadé je signifikance =
0,051, coZ vyhovuje danym podminkam. V souladu se zdroji byly pro diskriminacni
analyzu jako nezavislé proménné vyuzity pouze metrické proménné.

Vysledky z diskrimina¢ni analyzy nejdrive ukazuji na rozdily v primérech u
proménnych a standardni odchylky primeért. Malhotra (2010) doporucuje vyuzit i tyto
vysledky pro intuitivni posouzeni proménnych, které se mohou dale ukazat jako
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diskriminatory. Vzhledem k velikosti vzorku (tésné nad doporuc¢enou minimalni hranici)
a vzhledem ke zna¢nym rozdilim v poc¢tu podnikili v obou skupinach (pocet podniki ve
skupiné, nevyuzivajici zpétné toky jako inspiraci pro produktové inovace je 19. 1 v tomto
pripadé byla splnéna podminka, ktera rika, Ze i kdyZ pocet v mensi skupiné nedosahuje
minimalné doporuceny pocet 20 pripadli, musi byt alespont dodrZeno, Ze pocet pripadl
presahne pocet nezavislych proménnych (Tabachnick a Fidell, 2013). Na zakladé

intuitivniho posouzeni dochazime jiZ k prezentovanym vysledkiim, uvedenym v subkap.

6.2. Nejvétsi rozdily jsou u proménné ziskovost podniku, kvalita planovani zpétnych
tokd, vnimani nezbytnosti zpétnych tokt, frekvence inovace produktl v podnicich a u
urovné znalosti zpétnych tokd, viz bliZze Tab. ¢. 17 aab.

Tab. ¢. 17a: Vychozi vysledky diskriminanci analyzy

ZT jako inspirace velikost ziskovost | kvalita inovativnost | vnimani
pro inovace podniku podniku | pldnovani ZT | politiky ZT nezbytnosti
ZT
Mean
ne (N=19) 1,26 3,63 3,53 3,37 3,74
ano (N=88) 1,44 4,48 2,41 3,81 5,00
celkem (N=107) 1,41 4,33 2,61 3,73 4,78
stand. odchylka
ne (N=19) 0,562 1,012 1,504 1,461 1,790
ano (N=88) 0,725 1,028 1,483 1,433 1,313
celkem (N=107) 0,700 1,071 1,540 1,457 1,481
Tab. ¢. 17b: Vychozi vysledky diskriminanci analyzy (pokrac.)
ZT jako inspirace | vnimani vyznam inovace | frekvence | droven mira
pro ziskovosti | produkti inovace znalosti ZT | formalizace
inovace ZT rizeni ZT
Mean
ne (N=19) 4,37 2,89 3,79 511 1,68
ano (N=88) 4,67 2,44 2,43 4,28 1,69
celkem (N=107) 4,62 2,52 2,67 4,43 1,69
stand. odchylka
ne (N=19) 1,065 1,286 1,619 1,329 0,885
ano (N=88) 1,302 1,015 1,659 0,373 0,822
celkem (N=107) 1,264 1,076 1,280 1,395 0,829
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Vramci diskriminac¢ni analyzy byla vyuzita standardni jednorazova metoda vybéru
diskriminatori, tak krokova doprednd, na tomto misté jsou uvedeny - aZ na text
v odstavci niZe - vysledky jednorazové metody (Hair a kol, 2010). Dvodem je
skutecnost, Ze krokova analyza byla vyuZita taktéZ u logistické regrese dale a pro tuto
praci jsou dileZité vice findlni vysledky, nikoliv vysledky ,meziprocesu”, které jsou
navic do urc¢ité miry podobné vzhledem k podobnosti obou metod.

V priloze ¢. 4 je uvedena kovarian¢ni matice vztahi proménnych vstupujicich do
diskrimina¢ni analyzy u Kkrokové metody, Kktera naznacuje, jak se vztah mezi
proménnymi méni ze skupiny do skupiny (Field, 2011). Vysledky nejsou pro zjisténi
diskriminatort stéZejni, presto miliZe byt podnétné se nad rozdily zamyslet. Ukazuje se
totiZ, Ze tésnéjSi vztah mezi nékterymi proménnymi (ziskovost podniku a kvalita
planovani zpétnych tokii, kvalita planovani zpétnych tokd a inovativnost politiky
zpétnych tokd, jako i vnimani nezbytnosti zpétnych toki, vnimani jejich dopadu na
ziskovost a mira znalosti, dale inovativnost politiky zpétnych tokd a vnimani jejich
dopadu na ziskovost a inovativnost politiky a mira znalosti, nebo napiiklad vyznam
inovace a frekvence inovace, jako i frekvence inovace a mira znalosti zpétnych tok je u
skupiny podnikii, které zpétné toky nevyuZivaji jako zdroj ndpadli pro produktové
inovace. Naopak tésnéjsi vztah u druhé skupiny podnikd, tj. téch, co tyto toky vyuzivaji
jako inspiraci, byl zjistény u proménné inovativnost politiky zpétnych tokd a jak
vnimani nezbytnosti rizeni zpétnych tokd, tak vyznam inovace. Nicméné, pojem
»tésnost” neni korektné pouZity a navic, tyto vysledky by bylo potrebné doplnit dalSimi
analyzami a i prizkumem.

Vzhledem k tomu, Ze v ramci diskriminac¢ni analyzy byly hledany diskriminatory pro
dvé skupiny, byla ziskana pouze jedna diskrimina¢ni funkce. Vlastni ¢islo asociované
stouto funkci je 0,446 a vysvétluje 100% variance mezi sledovanymi skupinami
podnikl. Kanonicka korelace je 0,555, jejiz umocnéni = 0,308, coz naznacuje, Ze 30,8%
rozdilu u zavislé proménné ,nevyuziva - vyuziva zpétné toky jako inspiraci pro
produktové inovace“ lze vysvétlit modelem diskrimina¢ni funkce, jinymi slovy
plisobenim sledovanych nezavislych proménnych. Vzhledem k explorativnimu
charakteru vyzkumu, do kterého byly zarazeny pouze nékteré z mnoha dalsich
potencialnich proménnych, majicich vliv na dané chovani, jde o pomérné vysoké
procento. Dal$i hodnota v tabulce ¢. 18 je Wilkovo A, které pokud =~ 0, jsou vSechny
sledované priméry shodné, pokud = 1, vétSinu celkové variability modelu Ize vysvétlit
rozdily mezi priméry (Meloun a Militky, 2012). Wilkovo A jako vysledek analyzy je
blizsi predpokladu = 1, lze tedy s urCitym omezenim Konstatovat, Ze vétSinu celkové
variability modelu Ize vysvétlit rozdily mezi priiméry. Vedle samotné hodnoty je nutné
uvést také statistickou vyznamnost, ktera je v pripadé této analyzy = 0,000, coZ
znamena, Ze diskriminacni analyza je statisticky vyznamna.
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Tab. ¢. 18: Vlastni ¢islo a Wilkovo A

f. | vlastni % kumul. | kanon test Wilks' X df Sig.
¢islo varian % korelace fun. Lamb-
- ce da
1 0,446 100,0 100,0 0,555 1 0,692 36,878 10 0,000

Tabulka €. 19 prezentuje koeficienty diskriminac¢ni funkce. Vysledna podoba je tedy:

Z=-0,052*VEL - 0,431*ZISKPO + 0,280*QPL +0,398 *INPOL - 0,567*NEZB +
0,241*ZISKZT - 0,201*INPRO + 0,712*FREIN + 0,136*ZNAL - 0,002*FORM

Tab. ¢. 19: Koeficienty diskriminac¢ni funkce

nezavislé proménné vstupujici do kody diskriminatort koeficienty
diskriminacni funkce (diskriminatory) pro diskriminacni
funkci
velikost podniku VEL -0,052
ziskovost podniku ZISKPO -0,431
kvalita planovani ZT QPL 0,280
inovativnost politiky ZT INPOL 0,398
vnimani nezbytnosti ZT NEZB -0,567
vnimani ziskovosti ZT ZISKZT 0,241
vyznam inovace produkti INPRO -0,201
frekvence inovace FREIN 0,712
uroven znalosti ZT ZNAL 0,136
mira formalizace rizeni ZT FORM -0,002

Jiz z téchto koeficientl je ziejmé, Ze jejich vaha pro postizeni rozdili mezi obéma
skupinami bude riznd. Nejsilné€jsim diskriminatorem je frekvence inovace (0,712), dale
vnimani nezbytnosti zpétnych tokli managementem podniku (-0,567) a ziskovost
podniku (-0,431). Urcity vliv mlze mit také inovativnost politiky zpétnych toka (0,398),
pripadné i kvalita planovani zpétnych tokl (0,280), vnimani dopadti rizeni zpétnych
tokli na ziskovost podniku (0,241) a vnimani vyznamu inovace produkti pro
konkurenceschopnost podniku (-0,201). Hodnoty koeficientli jsou nizké, nicméné jde o
dopad velikost vzorku, jako i poc¢tu pripadl v obou skupinach a dopad ma samoziejmé i
vySe uvedend cca 30% vysvétlitelnost rozdili danymi proménnymi. Naopak, témér
zadnou diskriminacni silu nema mira formalizace Fizeni zpétnych toki (-0,002), velikost
podniku (-0,052) a otazkou je Uroverii znalosti zpétnych toka (0,136).

Vystupy z diskriminacni analyzy nabizi také hodnotu centroidd pro obé ze skupin, coz
jsou priméry diskrimina¢niho skére. Centroidy pri jejich vizualizaci na grafu ve
dvourozmérném prostoru naznacuji nejtypictéjSi umisténi kazdého clena zurcité
skupiny a vzdalenost mezi skupinami (Hair a kol., 2010). Pro skupinu podniki, ktera
zpétné toky nevyuziva jako zdroje napadi pro produktové inovace je hodnota centroidu
rovna 1,424, pro druhou skupinu je to -0,307. Rozdil mezi centroidy je relativné velky.

Posledni tabulka ¢. 20 uvadi tzv. klasifikaci vysledkii (resp. klasifika¢ni vysledky), tj.
ukazuje na miru spravnosti zatazeni sledovanych pripadli do skupin. Celkové bylo
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zarazeno podle modelu (tedy diskriminac¢ni funkce) spravné 80,4% podniki, které
vstoupily do analyzy, ztoho 73,7% je zarazeno spravné v piipadé skupiny podnikd,
které zpétné toky jako inspiraci nevyuzivaji a 81,8% v pripadé skupiny podnik, které
zpétné toky jako inspiraci vyuzivaji.

Tab. ¢. 20: Klasifikac¢ni tabulka

ZT jako inspirace ZT jako inspirace pro inovace celkem
pro inovace ne ano
pocCet | ne 14 5 19
ano 16 72 88
nezarazené podniky 7 5 12
% ne 73,7 26,3 100,0
ano 18,2 81,8 100,0
nezarazené podniky 58,3 41,7 100,0

6.4 Vysledky logistické regrese

Jako nezavislé proménné byly pro logistickou regresi vyuzity vSechny proménné, které
jsou jiZ prezentovany ve vysledcich univaria¢ni a bivariacni analyzy. Jinymi slovy, ty
ukazatele, u kterych lze predpokladat, Ze mohou plisobit jako faktory, jez odlisi obé
sledované skupiny podnikii a mohou mit dilezitou manaZerskou implikaci (kromé
jiného). Kategorické proménné byly u této analyzy koédovany jako kategorické, coz je
krok doporucovany v ramci vyuZziti statistickych softwart (Field, 2009). Toto kédovani
ma vyznam pro vysledky, které jsou takto jasné rozclenéné.

V dal$im textu je vétSina vystupl ze statistického softwaru SPSS ponechana bez
prekladu do ceského jazyka.

Do analyzy vstoupilo 134 podnikd, tj. 50% zcelého souboru, coZ je vice neZ u
diskrimina¢ni analyzy. Na druhou stranu problémem, ktery sniZuje vérohodnost
vysledkt, je pomér poctu nezavislych proménnych na pocet pripadt. Pocet proménnych,
které vstoupily do analyzy, je az 77, coZ je na 134 pripadl velmi vysoké cislo. Tabachnik
a Fidell (2013) doporucuji bud’ vyloucit nékteré problémové proménné (s malou nebo
nedostatecnou Cetnosti) nebo vzit tento problém do uUvahy, stim, Ze vysledky jsou
zkreslené. V pripadé prezentovaného priizkumu neni cilem statistickd presnost, nybrz
spiSe zjisténi, zda i pres dany nepomér nebudou nalezeny vyznamné prediktory a také
ovérit vysledky binarni a ¢aste¢né i diskriminac¢ni analyzy.

Jak bylo uvedeno v subkap. 6.2.3, byla vyuZita postupna dopredna krokova metoda, t;j.
postup kdy se od modelu konstanty (bez nezavislych proménnych) prechazi k
"optimalnimu" modelu postupnym zarazovanim proménnych, a to konkrétné (ze 3
zakladnich moZnosti) svyuzitim kritéria LR (likelihood-ratio - kritérium maximalni
vérohodnosti), kdy jsou zarazovany ty proménné, které nejvice zlepsi (zvétsi) maximalni
vérohodnost modelu.
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U logistické regrese je vhodné zacit s vystupy v bodé 0, tj. vbodé, kdy se nepracuje s
z tohoto kroku jsou proménné, konkrétné hodnota skére proménnych a jejich statisticka
signifikance, které by mély slouZit jako prediktory pro zarazovani do skupin, ale do
nultého kroku zarazeny nebyly. Celkova statistika téchto proménnych neni statisticky
signifikantni (p=0,106), je ale nutné zohlednit mnozZstvi proménnych, které byly
vyhodnocovany a hodnotit individudlni hodnoty a jejich vyznamnost. Potencialnimi
prediktory by tak mohly byt: ziskovost podniku, kvalita planovani zpétnych tokd,
vnimani nezbytnosti ridit zpétné toky, z hybnych sil fizeni zpétnych tokl konkurenc¢ni
dlvody, sledovani vysSsi spokojenosti a loajality zakaznika a poskytovani sluzeb
zdkaznikiim, z bariér fizeni zpétnych tokli managementem nepocitovand vyznamnost
zpétnych tokii, nezdjem o environmentalni otazky, dale frekvence inovace produktd,
pokud v podniku je zdrojem pro produktové inovace kdokoliv a pokud sbira stiznosti
zakazniki védomé a nakonec uroven znalosti tizeni zpétnych tokl. Je potiebné
poznamenat, Ze tento vystup nemusi korespondovat s kone¢nymi vysledky analyzy po
provedeni naslednych krokt, jak se ukaze i v pripadé této prace. DalSim vystupem
z nultého kroku je také klasifika¢ni tabulka, z nizZ vyplynulo, Ze i bez vlivu prediktori je
pravdépodobnost, Ze podniky budou zatfidény do skupiny, jez vyuziva zpétné toky jako
inspiraci pro produktové inovace ve 84,3% pripadech (Sig. 0,000). Takto vysoké
procento znamena, Ze vliv prediktorli na zatfidéni neni velky. Jde ale opétovné o
dtsledek relativné nizké Cetnosti a velmi vysokého poctu prediktori.

V Tab. ¢. 21 jsou uvedeny vysledky tzv. Omnibus testu, ktery lze interpretovat v pripadé
krokové dopiredné metody také jako soubor testli zmény v signifikanci modelu po
pridavani proménnych. Z testu rovnéz vyplyva, Ze v ramci analyzy bylo uskute¢néno 7
kroki, tj. do modelu bylo ze vSech proménnych vybrano sedm téch, kterych vliv je
statisticky vyznamny (hodnota testu dobré shody je p<0.001) na predikci zaclenéni
podnikd do jedné zobou skupin, jak bude uvedeno dale. U kroku 7 byla analyza
zastavena, protoZe pridani jakékoliv jiné proménné by model jiZ nezlepSilo a navic,
Zadnd znich jiZz neméla dostatecné silnou schopnost predikce fungovani modelu.
Znamena to i skutecnost, Ze nulova hypotéza (pokud by byla vyslovena) o neexistenci
rozdilu mezi modelem pouze s konstantou a kontrolnimi proménnymi a modelem s
nezéavislymi proménnymi jako prediktory mlize byt zamitnuta a tedy Ze existuje vztah mezi
zavislou proménnou a prediktory a to témi, které vstoupily do sedmého kroku analyzy..

Tab. ¢. 21: Omnibus testy koeficientti modelu

Omnibus Tests of Model Coefficients
Chi-square df Sig.

Step 19,718 1 0,000
Step 1 |Block 19,718 1 0,000

Model 19,718 1 0,000

Step 7,661 1 0,006
Step 2

Block 27,379 2 0,000
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Model 27,379 2 0,000
Step 6,328 1 0,012
Step 3 [Block 33,706 3 0,000
Model 33,706 3 0,000
Step 5,126 1 0,024
Step 4 [Block 38,832 4 0,000
Model 38,832 4 0,000
Step 4,107 1 0,043
Step 5 [Block 42,939 5 0,000
Model 42,939 5 0,000
Step 8,442 1 0,004
Step 6 [ Block 51,381 6 0,000
Model 51,381 6 0,000
Step 6,552 1 0,010
Step 7 [ Block 57,932 7 0,000
Model 57,932 7 0,000

Nasledujicim vystupem z analyzy jsou hodnoty R? statistiky, uvedené v Tab. ¢. 22. Pro
model se doporucuje prevzit hodnoty Rz Nagelkerka (viz napf. Rehakova, 2000 nebo
Tabachnik a Fidell, 2013). Tyto hodnoty ndm fikaji, Ze model po zatrazeni sedmé
proménné vysvétluje 60,5 % ,variability“ v zavislé proménné, na rozdil od zarazeni
proménnych v predchozich krocich u jejich postupného zacletiovani, kdy u plisobeni
pouze jednoho prediktora byl tento koeficient pouze 23,6%. Tabulka také uvadi
hodnoty dvojndsobného zaporného logaritmu maximalni vérohodnosti, které by mély
byt co nejmensi, resp. pokud jsou nizsi nez 100, existuje dobra shoda mezi modelem a
daty, pokud jsou niZ$i neZz 20, shoda je vynikajici. Pro vysledek analyzy Ize konstatovat,
Ze shoda je uspokojiva.

Tab. ¢. 22: Sumarni model

Model Summary

Step -2 Log likelihood Cox & Snell R Square Nagelkerke R Square
1 96,6442 0,137 0,236
2 88,983b 0,185 0,318
3 82,655V 0,222 0,383
4 77,529b 0,252 0,433
5 73,4220 0,274 0,472
6 64,981¢ 0,318 0,549
7 58,429¢ 0,351 0,605
a. Estimation terminated at iteration number 5 because parameter estimates changed
by less than ,001.
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b. Estimation terminated at iteration number 6 because parameter estimates changed
by less than ,001.
c. Estimation terminated at iteration number 7 because parameter estimates changed
by less than ,001.

Vysledky testu dobré shody u logistické regrese jsou prezentovany v dalsi tabulce. Pro
dobrou shodu by testy mély byt nesignifikantni, coZ v tomto pripadé tak je ve vSech
sedmi krocich, tj. po zarazeni kazdé zvybranych nezavislych proménnych, prestoze
hodnota statistické signifikance je u kroku ¢tyti dost nizka. Zarazeni ¢tvrté proménné je
tedy spojeno s otazkou spravnosti piisobeni proménné spolu s dal$imi tremi. Na druhou
stranu v dalsich krocich, tj. ve vztahu s dalSimi proménnymi je vysledek lepsi.

Tab. ¢. 23: Test Hosmera a Lemeshowa

Hosmer and Lemeshow Test

Step | Chi-square df Sig.

1 2,214 4 0,697
2 7,411 8 0,493
3 5,561 8 0,696
4 14,942 8 0,060
5 11,439 8 0,178
6 11,409 8 0,180
7 7,698 8 0,463

Svym zptsobem dopliujici informaci k Hosmerovu a Lemeshowu testu je model, ktery
pracuje sindividuadlnimi proménnymi v jednotlivych krocich a ukazuje statistickou
signifikanci zmény modelu, pokud by jednotliva proménna v daném kroku byla z modelu
odstranéna - viz Tab. ¢. 24. V prezentovaném modelu jsou vSechny hodnoty u
proménnych signifikantni - pokud tedy budeme tvrdit, Ze model je spravny, Zadna
z proménnych by neméla byt odstranéna. Opétovné je ale potfebné upozornit na vliv
poctu podnikd, cetnosti odpovédi a poméru mezi pripady a nezavislymi proménnymi.

Z modelu je zaroven i zirejmé, které proménné stupovaly postupné do modelu.

Tab. ¢. 24: Model po odstranéni proménnych

Model if Term Removed
Model Log | Change in | df | Sig. of the
nezavisla proménna Likelihood -2 Log Change
Likelihoo
d

krok 1 | vnimani nezbytnosti rizeni ZT -58,181 19,718 1 0,000
krok 2 ziskovost podniki -48,322 7,661 1 0,006
vnimani nezbytnosti fizeni ZT -51,095 13,207 1 0,000

krok 3 |ziskovost podniki -45,726 8,797 1 0,003
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vnimani nezbytnosti rizeni ZT -45,199 7,743 1 0,005
frekvence inovace -44,491 6,328 1 0,012
ziskovost podnikli -43,446 9,362 1 0,002
vnimani nezbytnosti fizeni ZT -42,545 7,561 1 0,006
krok 4 |frekvence inovace -41,028 4527] 1 0,033
sbér stiZznosti na produkt - kdokoliv
) -41,328 5126 1 0,024
v podniku
ziskovost podnikili -40,953 8,484 1 0,004
vnimani nezbytnosti fizeni ZT -40,266 7,110 1 0,008
krok 5 chybéjici zarizeni a stroje jako bariéra -38,765 4,107 1 0,043
ro
frekvence inovace -39,553 5683 1 0,017
sbér stiznosti na produkt - kdokoliv
) -39,449 5475 1 0,019
v podniku
ziskovost podniki -38,966 12,951 1 0,000
vnimani nezbytnosti fizeni ZT -35,863 6,745 1 0,009
nedostatec¢né znalost rizeni ZT -36,711 8,442 1 0,004
krok 6 | chybéjici zatizeni a stroje jako bariéra -36,627 8,274 1 0,004
frekvence inovace -35,953 6,925 1 0,008
sbér stiznosti na produkt - kdokoliv
) -35,259 5537 1 0,019
v podniku
ziskovost podniki -36,371 14,314 1 0,000
vnimani nezbytnosti rizeni ZT -34,739 11,049 1 0,001
odliSeni jako hybna sila -32,490 6,552 1 0,010
Krok 7 nedostatecna znalost rizeni ZT -35,945 13,462 1 0,000
ro
chybéjici zarizeni a stroje jako bariéra -34,528 10,627 1 0,001
frekvence inovace -34,987 11,546 1 0,001
sbér stiznosti na produkt - kdokoliv
) -32,437 6,444 1 0,011
v podniku

Ptedposledni tabulka znazornuje parametry jednotlivych modeld, tj. hodnoty parametri
b vmodelech, které jsou zastoupeny jednotlivymi kroky analyzy. Ackoliv Ize
interpretovat vSechny modely, podstatny je zejména posledni model, tedy ten, ve kterém
je zahrnuto vSech sedm proménnych. Do modelu tak vstupuji hodnoty ze sloupecku B -
jde o b - hodnoty proménnych a hodnotu konstanty. Z Waldovy statistiky je ziejmé, ze
vSechny prediktory jsou statisticky vyznamné. Hodnoty Exp(B) vyjadiuji pomér Sance, o
kolik se zméni pravdépodobnost, Ze podnik bude patrit do jedné ze dvou skupin
podnikil na zakladé toho, zda anebo nevyuzivaji vyuZzivajici zpétné toky jako napad pro
produktové inovace na zakladé jednoprocentni zmény prediktord. Z tabulky je vidét, Ze
hodnota je nejvyssi pro nedostatecnou znalost fizeni zpétnych toki. Tento prediktor je
proménnou ze skupiny bariér fizeni vysledek vypovida, Ze Sance se tyka podnikd, které
tuto bariéru uvedly a nevyuZivaji zpétné toky jako inspiraci. Detailni analyza vysledkl
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z této tabulky ale neni pro tuto praci vyznamna, diilezité je nalezeni proménnych, které
soubor podnikd, které vstoupily do analyzy, urcitym zptisobem oddéluji.

Tab. ¢. 25: Modely zavislosti vyuzivani zpétnych toki pro produtkové inovace na
vybranych prediktorech

Variables in the Equation
B S.E. | Wald |df| Sig. |Exp(B)]|95% C.I.for EXP(B)
Lower | Upper
vnimani
nezbytnosti 0,755 0,189 15,914 1]0,000( 2,127 1,468 3,081
krok 12 rizeni ZT
konstanta -1,545( 0,777| 3,954| 1]0,047| 0,213
ziskovost podniku 0,709 0,273 6,766( 1]10,009| 2,032 1,191 3,466
vnimani
krok 2b | nezbytnosti 0,656 0,195| 11,319 1]0,001| 1,927| 1,315 2,824
rizeni ZT
konstanta -3,940( 1,253| 9,888 1]0,002( 0,019
ziskovost podniku 0,813 0,295 7,565( 1]0,006| 2,254 1,263 4,021
vnimani
krok 3¢ nezbytnosti 0,532 0,202| 6,900( 1]0,009| 1,702| 1,145 2,531
rizeni ZT
frekvence inovace -0,468( 0,188| 6,225 1]0,013| 0,626 0,433 0,904
konstanta -2,315( 1,404 | 2,718 1]0,099( 0,099
ziskovost podniku 0,894 0,318| 7,917( 1]0,005| 2,445| 1,312 4,559
vnimani
nezbytnosti 0,532 0,205| 6,716 1]0,010( 1,702( 1,138 2,546
tizeni ZT
krok 4¢ frekvence inovace -0,399( 0,189| 4,463| 1(0,035| 0,671 0,464 0,972
sbér stiznosti
na produkt -
kdokoliv -1,438( 0,679| 4,492 1]0,034( 0,237 0,063 0,897
v podniku (1)
konstanta -1,915( 1,479| 1,676| 1]0,195( 0,147
ziskovost podniku 0,891 0,331 7,227( 1]0,007| 2,438| 1,273 4,669
vnimani
nezbytnosti 0,528( 0,210| 6,300( 1]0,012| 1,695( 1,123 2,560
Kok 5 rizeni ZT
chybéjici zarizeni
a stroje jako -1,518( 0,750| 4,097( 1]0,043( 0,219 0,050 0,953
bariéra (1)
frekvence inovace -0,468( 0,200| 5,486 1]0,019( 0,626 0,423 0,926
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sbér stiznosti
na produkt -
_ -1,531( 0,703 4,743| 10,029 0,216 0,055 0,858
kdokoliv
v podniku (1)
konstanta -1,277| 1,525 0,702] 1]0,402| 0,279
ziskovost podniku 1,342 0,448| 8,955| 1]0,003] 3,825| 1,589 9,211
vnimani
nezbytnosti 0,5541 0,230 5,802 1{0,016( 1,740| 1,109 2,731
rizeni ZT
nedostatecna
znalost 2,234(0,869| 6,604 110,010 9,340 1,699 51,337
rizeni ZT (1)
chybéjici zarizeni
krok 6f o
a stroje jako -2,452(0,897| 7,473 1]|0,006( 0,086 0,015 0,500
bariéra (1)
frekvence inovace -0,573| 0,226 6,447 10,011 0,564| 0,362 0,878
sbér stiznosti
na produkt -
_ -1,619| 0,736 4,839| 10,028 0,198 0,047 0,838
kdokoliv
v podniku (1)
konstanta -3,228| 1,816 3,157| 1]0,076| 0,040
ziskovost podniku 1,466| 0,481 9,273]| 1(0,002| 4,331| 1,686 11,127
vnimani
nezbytnosti 0,823] 0,282 8,536( 1(0,003| 2,276| 1,311 3,953
-Fizeni ZT
odliSeni jako
. 2,1471 0,922 5,427 1(0,020( 8,563 1,406 52,154
hybna sila (1)
nedostatecna
znalost 3,326 1,126 8,735| 1(0,003(27,840( 3,066 252,766
tizeni ZT (1)
krok 7 .
chybéjici zarizeni
a stroje jako bariéra | -2,992]0,989| 9,155| 1/0,002| 0,050| 0,007 0,349
(1)
frekvence inovace -0,852( 0,276 9,509( 1]0,002( 0,427 0,248 0,733
sbér stiznosti
na produkt -
_ -1,861| 0,793 5,506 1/0,019| 0,156( 0,033 0,736
kdokoliv
v podniku (1)
konstanta -4,890| 2,258 4,690| 1]0,030| 0,008
a. Variable(s) entered on step 1: @7a_vnimani_zbytecne_nezbytne.

b. Variable(s) entered on step 2: @1a_ziskovost.

c. Variable(s) entered on step 3: @19_frekvence_inovace.
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d. Variable(s) entered on step 4: @211e_kdokoliv.

e. Variable(s) entered on step 5: @15i_zarizeni_stroje.

f. Variable(s) entered on step 6: @15g_znalost.

g. Variable(s) entered on step 7: @8n_odliseni.

(1) u kédované kategorické proménné znameng, Ze

Klasifikac¢ni tabulka je poslednim vystupem analyzy!18 a udava, kolik procent objektt
se podarilo spravné zaradit z hlediska odhadu hodnoty zavislé proménné. Vyplyva z ni,
Ze v poslednim kroku se celkové podaftilo spravné zaradit 90,3% podnikd, pricemz az
96,5% ztéch, které zpétné toky jako inspiraci pro produktové inovace vyuZivaji, ale
pouze 57,1% podnikd, které tak necini. I v tomto pripadé mize byt vysledek zkresleny
poctem podniki a také jejich podilem, kromé dalSich faktord.

Tab. €. 25: Vysledna Kklasifika¢ni tabulka

Klasifikac¢ni tabulka2
zjiSténé Predikované
ZT jako zdroj napadi: Procento
1=ano, 0=ne spravného
0 1 zarazeni

ZT jako zdroj napadd: 0 5 16 23,8
krok 1 1=ano, O=ne 1 5 108 95,6
celkové procento 84,3
ZT jako zdroj napadi: 0 4 17 19,0
krok 2 1=ano, O=ne 1 2 111 98,2
celkové procento 85,8
ZT jako zdroj napadd: 0 8 13 38,1
krok 3 1=ano, O=ne 1 7 106 93,8
celkové procento 85,1
ZT jako zdroj napadt: 0 8 13 38,1
krok 4 1=ano, 0=ne 1 4 109 96,5
celkové procento 87,3
ZT jako zdroj napadi: 0 9 12 42,9
krok 5 1=ano, O=ne 1 4 109 96,5
celkové procento 88,1
ZT jako zdroj napadt: 0 12 9 57,1
krok 6 1=ano, 0=ne 1 6 107 94,7
celkové procento 88,8
ZT jako zdroj napadi: 0 12 9 57,1
krok 7 1=ano, O=ne 1 4 109 96,5
celkové procento 90,3

a. hodnota prahového bodu je 0,500

"% Ve skute¢nosti statisticky software a tedy i SPSS vytvoii vice vystupii, které slouzi pro intepretaci. Na tomto
misté jsou uvedeny nejdilezitéjsi vystupy.
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Diskuze, omezeni, implikace a navrhy pro dalsi
vyzkum a zaveéry

Diskuze

Pokud shrneme vysledky z provedenych analyz, Ize Kkonstatovat, Ze podniky, které
zpétné toky vyuzivaji jako zdroje napadi pro produktové inovace, vnimaji tyto toky jako
mnohem vice nezbytné pro rizeni, jde o podniky, které Castéji inovuji, jsou vice
ziskové a také vnimaji dopad zpétnych toki vice smérem ke kladnym hodnotam
(ziskovosti) a planuji zpétné toky na vyssi hierarchické drovni, tj. vice strategicky
a jejich politika zpétnych tokt je inovativnéj$i nez je tomu tak u podniki, které
zpétné toky jako zdroje ndpadl pro produktové inovace nevyuzivaji. Naopak, mira
formalizace tizeni zpétnych toki a velikost podniku pravdépodobné nesehrava zadnou
roli pfi rozdéleni podnikii do zkoumanych skupin. Otazkou je mira vnimani vyznamu
inovace a mira kvality znalosti rizeni zpétnych toki, kdy u bivaria¢ni analyzy nebyl
zjistény statisticky vyznam, ale p - hodnota i priméry naznacuji, Ze mozna asociace by
mohla existovat, pokud by do vzorku bylo zahrnuto vice podniki a s velkym omezenim
lze takto usuzovat i zvysledku diskrimina¢ni analyzy, nikoliv ovSem z vysledku
logistické regrese. Znalosti ale byly nalezeny jako statisticky vyznamny prediktor u
logistické regrese, konkrétné jako vnimana bariéra rizeni zpétnych tokd a to pravé u
téch podniki, které toky nevyuzivaji jako zdroje napadi pro produktové inovace.

Mezi skupiny faktori, které vstupovaly do srovnavaci analyzy dvou skupin podniki
v zavislosti na tom, zda zpétné toky jsou Ci nejsou zdroji inspirace pro produktové
inovace, byly pro tuto praci zarazeny divody vzniku zpétnych toki, hybné sily rizeni a
bariéry rizeni zpétnych tokt a dale to, zda podniky méri naklady na zpétné toky a to, zda
zpétné toky snizuji nebo zvysuji zisk podniku. V piipadé duvodi vzniku zpétnych toku
nebyly zjistény statisticky vyznamné rozdily, nicméné urcité naznaky odliSnosti jsou
napiiklad v pripadé neprodejnosti produktii, legislativnich pozadavkii (v obou
pripadech tento diivod uvadély vice podniky, které zpétné toky jako zdroje napadi
nevyuzivaji) a politiky pécCe o Zivotni prostiedi (zde je tomu naopak). Zatimco
posledni rozdil ma oporu v existujicich poznatcich, predchozi dva nikoliv. Lze ale
predpokladat na zadkladé logické tuvahy, Ze jde o priklady pasivniho a reaktivniho
chovani podniki, které nakonec zaradily podniky do dané skupiny. Bylo by tedy vhodné
ziskat odpovédi od vétsiho pocCtu podnikl, kdy by bylo mozné vznést odpovéd na
otazku, zda neprodejnost produktli, ktera vede ke vzniku zpétnych tokli, souvisi
napriklad sniz$i znalosti fizeni zpétnych tokl, rliznymi bariérami, nepocitovanim
vyznamu zpétnych tokli a dalsimi faktory, které nebyly do prizkumu zahrnuty. U
legislativnich pozadavki muze jit skutecné o negativni dopad specifického pravniho
predpisu a zarovenn i o neschopnost a/nebo nemoznost vyrovnat se svlivem této
skutecnosti napriklad i prostiednictvim prace s produktovym portfoliem.

Zadné statisticky vyznamné vysledky nebyly nalezeny ani pii analyze potencialni
souvislosti zkoumaného problému se ziskanymi daty zjiStujicimi dopad zpétnych toki
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na zisk a odpovédi podnikii, zda méfi naklady na zpétné toky, prestoze - podobné jako u
dtvodt vzniku zpétnych tokli - rozdily nalezeny byly. Konkrétné podniky, které zpétné
toky jako napady vyuzivaji, ¢astéji uvedly, Ze zpétné toky zisk zvySuji a naopak méné
Casto uvedly, Ze zpétné toky zisk sniZuji, neZ podniky, jenZ tak necini. Podobné tak
podniky, které méri naklady na zpétné toky, spiSe toky vyuZivaji i jako inspiraci ve
srovnani s podniky, jeZ tuto moZnost nevyuzivaji.

U hybnych sil fizeni zpétnych tokit byly zjiStény statisticky vyznamné rozdily mezi
skupinami podnik u péti zkoumanych proménnych: dosahovani vyssi spokojenosti
zakaznika; poskytovani sluzeb zakaznikim; napliovani politiky spolecenské
zodpovédnosti; zvysSeni produktivity a sledovani zajml komunity. PfestoZe jsou hodnoty
asociace mezi proménnymi nizké, jsou statisticky vyznamné a lze tedy konstatovat, Ze
pokud podniky tidi zpétné toky v souladu s vnimanim uvedenych hybnych sil, je mezi
nimi vice téch, které zaroven zpétné toky vyuzivaji jako zdroj napadl pro produktové
inovace. Na hranici dosaZeni statistické vyznamnosti je také hybna sila odliSeni se od
konkurence. Z téchto vysledkd Ize usuzovat, Ze alesponl u podnikii ve zkoumaném
vzorku odlisuji skupiny podniki jak finan¢né ekonomické hybné sily (zvySeni
produktivity), tak i sily, které mohou byt vnimany jako podporujici dosazeni a udrzeni
konkurenceschopnosti s vyznamnou roli zakaznika, tak i tzv. ,mékké faktory“ rizeni.
Proménné ,komunita“ i ,spoleCenska zodpovédnost” jsou témi faktory, které stavajici
poznatky reverzni logistiky zkoumaji, ale zatim jde spiSe o nékolik malo existujicich
priklad, podobné jako v teorii managementu kvality a zcela ojedinéle u fizeni inovaci.

Nejasna politika zpétnych tokd je jedinym statisticky vyznamnym faktorem z bariér
fizeni zpétnych toki, ktery oddéluje skupiny podnikli a byl nalezeny vyuzitim testu
dobré shody. Neékteré dalsi bariéry sice mohou potencidlné takto plisobit, test
signifikance toto ale nezjistil. Nicméné mezi né patii nepocitovani vyznamu zpétnych
tokli, nedostatecné systematické rizeni, nedostatek potiebnych stroji a zarizeni pro
nakladani se zpétnymi toky, nevyhovujici podpora podnikového informac¢niho systému,
nezajem o environmentalni aspekty podnikani a charakter produktu. Bariéry byly castéji
uvadény podniky, které zpétné toky nevyuzivaji jako zdroj inspirace pro produktové
inovace. Bylo by zajimavé zjistit, o jakou kauzalitu jde, pokud ovSem kauzalita existuje.

Mezi druhy/typy zpétnych toki dominuji druhy zarazené mezi externi zdroje napadd,
z nichZ nejvice, a to i nejvice za vSechny druhy celkem, ptredstavuji toky od zakazniki.
Cast téchto toki tvofi informace, stiZnost, napady a ¢ast i reklamované produkty. Pravé
reklamace a konkrétné opravnéné reklamace jsou druhym nejpocetnéjSim druhem
zpétného toku, coZ znamend prevahu aktivity ze strany zakaznikd, nikoliv proaktivni
pristup podnikd, prestoze toto tvrzeni nemusi byt zcela pravdivé. Relativné velky pocet
podnikad je ale i proaktivnich ve smyslu cileného sbéru stiznosti i napadi. Pokud bychom
ale vyhodnotili uvedené komentare u oteviené odpovédi, vétSina podnikd vyuziva
dotaznik (standardizovany), coZ je zpusob patiici mezi velmi jednoduché néstroje
zpétné vazby. Tyto zavéry tykajici se zakaznikG koresponduji i se zavéry jinych
prizkumd. Jelikoz ¢ast podnikl je ze Slovenské republiky, na tomto misté Ize uvést

210



napriklad vysledky prizkumu prezentované Majtdnem (2010). Prevahu impulzi
z trZzniho prostiedi potvrzuje i tfeti nejpoCetnéjsi druh, kterym jsou konkurenti.

Ackoliv interni zdroje celkem jsou druhou nejvice zastoupenou skupin, zvysledkl
Cetnosti odpovédi je zrejmé, Ze Cast téchto zdroji vystupuje jako urcitd média pro
ziskavani napadl zexternich zdroji. Specifickd profese v podniku je co do poctu
odpovédi umisténa na ¢tvrtém misté. Z doplitujicich odpovédi respondentti a informanti
vyplyva, Ze jde vétSinou o pracovni pozici, ktera ma také blizko kzakaznikovi a
konkurenci (tviirce produktu, ktery ale zaroven ma moznost primo sbirat napady),
pouze ojedinéle jde o pracovnika specializovaného pouze na tvorbu novych produkti
(napf. v utvaru vyzkumu a vyvoje). Zde se ale projevil dopad struktury vzorku a prevaha
malych podniki. Dilezitym zjisténim bylo i ndhodné ziskavani informaci ¢i stiZnosti
smérem od zdkaznikl, které nebyly formalné podavany, ani sdélovany primo podniku.
Jde ale zejména o podniky malé a podniky sluzeb, které tento zdroj zpétnych toki zajima
a posléze inspiruje v rdmci inovaci.

Kromé tohoto rozdilu mezi podniky v souvislosti s jejich zaméienim existuji dalsi znacné
rozdily ve vyuzivani nékterych druhl zpétnych tokil pro inspiraci smérem k inovacim
produktli. Nékteré z téchto rozdild jsou ovSem zptlisobeny do urcité miry praveé i vlivem
velikosti podnikli. Toto je pripad rozdilu u druhu ,specidlni datvar“ a ,kdokoliv
v podniku®, kdy u malych podnikii nelze piredpokladat, Ze by pro tento ucel byl ziizeny
specialni atvar a malé podniky ve vzorku prevladaly. U druhého pitipadu je tomu naopak.
Podniky sluZeb vice ,naslouchaji“ externimu prostredi (mysleno i mimo vySe uvedené
stiznosti a napady), kromé partnerd, kdy je relativni Cetnost stejnd. Naopak mnohem
vice je u podniki sluZeb vyuzivany sbér stiznosti jakymkoliv zplisobem a také
neprodany produkt. Vzhledem k charakteru c¢innosti - i pres velmi malou cetnost
odpoveédi - je rozdil také i u odpadu ze surovin, kdy to jsou opétovné podniky sluzeb
(zejména restaurace), které ve vétsi mire tento zdroj uvedly.

Problémy s Cetnosti odpovédi se nejvice dotkly bivariacni analyzy zacilené na nalezeni
rozdili mezi podniky také i podle toho, zda vyuzivaji pro inspiraci konkrétni typy/druhy
zpétnych tokll. Pouze u dvou typl zpétnych tokl byly nalezeny statisticky vyznamné
rozdily, konkrétné u: kdokoliv a zdkaznici. Druh ,stiZnosti a napady sbirany cilené“ se
bliZi hranici statistické vyznamnosti rozdilu pti stanovené hladiné vyznamu. Ve vSech
téchto pripadech jde o podniky, které zpétné toky vyuzivaji jako inspiraci pro
produktové inovace, kterych relativni cetnost byla vétsi.

Presto jsou vysledky vhodné zamysleni. Vypocty ukazaly, Ze primérny pocet druht,
které uvedly podniky, nenechavajic se inspirovat zpétnymi toky, je 2,5 s maximalnim
poctem druhii = 8, zatimco primérny pocet druhti u podnikl zpétné toky jako napady
vyuzivajici je 3,86, s maximalnim poctem 14. Jinymi slovy, podniky, které zpétné
toky jako zdroj napadua vyuzivaji, sbiraji nebo hledaji napady u vice zdroji nez
podniky, které se timto zpiisobem ke zpétnym tokiim nestavi, coz je dilezité
zjisténi. Kromé toho Ize usuzovat, Ze podniky z prvni skupiny se nechavaji inspirovat
mozna méné formalnimi zphsoby zpétné vazby (spiSe stiznosti a napady nez
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formalné podané reklamace a také vice konkurenti neZ dodavatelé a partneri) a co
je také dulezité zjisténi, je pro né zirejmé i dilezitéjsi odpad, prestoze miry duleZitosti
sledovany nebyly a Ize takto usuzovat pouze z rozdili odpovédi.

Z vysledkl diskrimina¢ni analyzy, do které byly jako nezavislé proménné zarazeny
pouze metrické proménné, vyplynulo, Ze nejsilnéjSim diskriminatorem je frekvence
inovace, dale vnimani nezbytnosti zpétnych toki managementem podniku a ziskovost
podniku. JiZ mensi diskriminacni sila byla zjiSténa u inovativnosti politiky zpétnych tokd,
kvality planovani zpétnych tokli, u vnimani dopadii rizeni zpétnych tokd na ziskovost
podniku a vnimani vyznamu inovace produktti pro konkurenceschopnost podniku.
Témér Zadnou diskriminacni silu nema mira formalizace rizeni zpétnych toki, velikost
podniku a droven (kvalita) znalosti zpétnych tokt. Jak ale bylo jiZ nékolikrat uvedeno,
ackoliv pravé u diskriminacni analyzy jsou hodnoty velké casti koeficientli nizké,
s velkou pravdépodobnosti jde o dopad velikost vzorku, jako i poctu pripadii v obou
skupinach vcetné vyse uvedené cca 30% vysvétlitelnosti rozdili danymi proménnymi.
Diskriminac¢ni analyza tak potvrdila vysledky bivariacni analyzy, v tomto pripadé ovSem
ve vzajemném pusobeni.

Logistickd regrese na jednu stranu také potvrdila plisobeni nékterych proménnych
(frekvence inovace, vnimani nezbytnosti fizeni zpétnych tokl a ziskovost podniku),
poukazala ale i na moZny vliv jinych proménnych. Jedna z nich byla nalezena jako
statisticky vyznamnd také u bivariacni analyzy (jde o ,kdokoliv* jako interniho zdroje
sbéru napadt ze zpétnych toki), Jako dalsi prediktory byly odhaleny: ptisobeni hybné
sily ,odliSeni se“ a dvou bariér, a to nedostateCné znalost rizeni zpétnych toki a
chybéjicich stroje a zarizeni pro nakladani se zpétnymi toky. Tato posledni proménna
ma urcitou oporu ve vysledcich bivaria¢ni analyzy, dvé predchozi nikoliv. Plisobeni
vSech lze logicky vysvétlit, ovSem jejich nalezeni statistickou analyzou v dané podobé by
vyZadovalo mnohem vétsi vzorek.

Otaznikem je proménna ,ziskovost podnik(“. Z analyzy nelze zjistit, zda jde o pric¢inu
anebo diisledek urcitého chovani podnikt, podobné jako kauzalitu u bariér.

Celkové lze konstatovat, Ze podniky zpétné toky jako zdroje inspirace vyuzivaji, rozdilné
jsou ale Cetnosti jednotlivych druhi zpétnych tokt, kdy vliv ma jednak velikost podniku,
charakter Cinnosti, ale svelkou pravdépodobnosti rada dalSich vliv{, které analyzou
nebyly odhaleny. Nékteré faktory ovSem zjiStény byly a patfi mezi né ty, které jsou
uvedeny v predchozich radcich.

Omezeni prace

Tato habilita¢ni prace, jako vétSina praci podobného charakteru, ma nékolik omezeni,
které je nutné uvést jak pro vysvétleni nékterych vysledkli této prace, tak pro
vyvarovani se moznych negativnich nasledk v pripadé pokracovani vyzkumu. Prvnim
omezenim, tykajicim se reSerse teoretickych poznatkd, je, Ze pres snahu autorky provést
reSersi dlikladné a sesbirat a analyzovat poznatky vztaZené k tématu a ciltim prace v co
nejvétSim mnoZstvi, nékteré zdroje, o kterych autorka vi, byly pro ni nedostupné
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vzhledem k cenég, za kterou byly poznatky k dispozici nebo vzhledem k pouhému faktu,
Ze autofi téchto zdroji je verejnosti nezpristupnili, pouze informovali urcitym
zplsobem, Ze dany poznatek existuje. Samoziejmé, existuji i zdroje, o kterych autorka
prace nevi. Je tedy mozné, byt spiSe velmi malo pravdépodobné, Ze se jiZ nékdo jiny
problematikou zabyval.

Druhym omezenim je vychozi situace, na které autorka postavila praci a jiZ je nékolik let
probihajici empiricky vyzkum zameéreny na poznani rtznych aspektd fizeni zpétnych
tokl Ceskych (a slovenskych) podnik(i. Vzhledem ke zna¢né omezenym finan¢nim a
¢asovym zdrojim, které tento vyzkum provazely - prestoze je vyzkumny tym nesmirné
vdécny poskytovateliim financnich prostiredkl za ochotu a svym zplisobem i diivéru v
relevantni vysledky vyzkumu - nebylo doposud moZné vyzkum realizovat v celé
potirebné hloubce a $ifi a proto i vstupni poznatky a také i data vyuzita pro tuto praci
sebou nesou znacné limity. Jednim z prikladi je, Ze do parcidlniho prizkumu
z longitudinalniho vyzkumu, ze kterého data byly analyzovana, nebyly zahrnuty nékteré
otazky, mapujici vice aspekti managementu kvality i Fizeni inovaci. V dotazniku,
vytvoreného autorkou prace pro rok 2014 by mélo byt toto omezeni odstranéno.

Tretim omezenim je vzorek podniki, a to na prvnim misté jeho velikost, ktera je sice
dostate¢na pro ziskani poznatkli a umoziiuje alespont poukazat na pravdépodobnou
obecnou situaci ohledné Fizeni zpétnych tok v Ceské (a do mensi miry také Slovenské)
republice, na druhou stranu zcela urcité neumoziiuje generalizaci vysledk(. Dalsi
omezeni souvisejici se vzorkem podnikd predstavuje jeho struktura. Ta ma nékolik
podob. Jednou je odvétvovd a oborova struktura, u které nebylo dosazeno
rovnomérného rozloZeni - prevaha podnikl sluzeb nad podniky, které byly zarazeny
pod jednu kategorii podnikd primyslovych - a vobou pripadech navic svelmi
heterogennim charakterem cinnosti, které mohou ovlivnit fizeni podniki jako takové a
samoziejmé mit dopad na fizeni téch dil¢ich oblasti, kterym je vénovany vyzkum.
Druhym je velikostni struktura, kde ptevladaji malé podniky (aZ mikropodniky) nad
podniky velkymi. Pravé velké podniky pritom mohou pfinést vice poznatki do
zkoumané problematiky, jelikoZ znalosti a zkusenosti, jednoduSe know-how, miiZe (ale
samoziejmé nemusi) byt vyssi. V nékterych pripadech se tato skutec¢nost projevila i
v prezentovaném prizkumu (naptiklad méreni vykonnosti).

Ctvrtym omezenim jsou respondenti a informanti. Odpovédi na otazky byly ziskany vzdy
od jednoho zastupce jednoho podniku, coZ sebou nese zuZené znalosti déni napfric
podnikem, a to i vptipadé mensich podnikli. JednoduSe, piestoZe respondenti a
informanti byli vybrani jako ti, co by méli védét o zkoumané problematice nejvice,
nevédéli vzdy vSechno do potifebné hloubky. I tato skute¢nost by v prizkumu v roce
2014 méla byt lépe osSetfena tim, Ze v podnicich bude snaha ziskat odpovédi od
minimalné dvou rtznych osob.

Patym omezenim, které souvisi s predchozimi dvéma, je troven znalosti informantd a
respondentti celkové, tykajici se rizeni zpétnych tokd. Ta je spiSe méné nez dostatecns,
coz se odrazilo i vsamotném pribéhu dotazovani, které bylo Casto spojeno
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s vysvétlovanim kontextu a smyslu. V tomto pripadé jde ovSem jak o omezeni, tak i o
vysledek vyzkumu i parcialnich prizkumit a vlastné o splnéni jednoho z cilti vyzkumu.
Nicméné nedostatecna znalost mohla vést k tomu, Ze nebyly ziskany vSechny informace
reflektujici realitu zivota podnikl v ramci rizeni zpétnych toki a Fizeni produktovych
inovaci a managementu kvality.

Implikace a navrhy pro dals$i vyzkum a zaveéry prace

Tato habilita¢ni prace nabizi vysledky vyzkumu i parcidlniho priizkumu jedné z mnoha
oblasti fizeni podniku, jedné z mnoha oblasti rizeni zpétnych tok, a to nejenom v ramci
reverzni logistiky, resp. to, co je vétSinou chapano pod rizeni reverzni logistiky, jedné
z mnoha oblasti managementu kvality a nakonec v tomto vyctu jedné z mnoha oblasti
fizeni inovaci. Ambici této prace nebylo poskytnout jednoznalné tvrzeni, zavéry,
dokonce ani vysledky, které by Slo charakterizovat jako normativni. Autorka se snazila
spiSe poukazat na - jak se zd3, ¢i spiSe jak i vyplynulo z resSerse stavajicich poznatki - na
bild mista v poznatkové bazi o tom, co se vpodnicich zcela urcité déje. ZreSerse
literatury také vyplyva, Ze pravdépodobnych dlivodi je nékolik. Jednim znich je
dominance spiSe technické stranky teorie revezni logistiky, kdy - aZ na vyjimky - se
pozornost nevénuje dalSich aspektiim rizeni. U tohoto diivodu miiZe byt ovSem jesté jiny
souvisejici faktor, kterym je relativni ,mladost” reverzni logistiky oproti jinym oblastem.
Dals$im dlivodem je narfstajici fragmentace poznatkli spojena i srlstem objemu
poznatkli - opétovné v rluznych oblastech. Mezi dlivody ovSem mize patfit i to, co

Levinthal a March (1993) oznacuji jako ,myopii uceni“. Ta se tyka nejenom lidi z ppraxe,
ale i teoretikd.

Snahou prace bylo najit a seskupit to, co je relevantni pro naklddani se zpétnymi toky a
uzce souvisi stim, jak je nebo neni fizena kvalita v podnicich. I vtomto pripadé se
autorka snazila zdlraznit, Ze kvalita neni pouze dodrZeni technickych parametri
produktu, ale ma i jinou podobu, schovanou v mékkych faktorech. V tomto piipadé se
jevi jako nanejvy$ vhodné inspirovat se ze znalosti, jeZ nabizi teorie sluzeb - jak
management obecné, tak marketingovy management a samoziejmé i management
kvality. Zde jde o prvni teoretickou implikaci této prace. Dalsi implikaci pro teorii je
navazat na seminalni praci (prestoZe ji jeji autori takto nenazvali) Nikolaidese a kol.
(2013) - viz bliZe subkap. 2.5 - na jedné strané snaZici se osvétlené role managementu
kvality v reverzni logistice (véetné naznaki spojeni s inovacemi produktii i procesti) -
na druhé strané ovSem odhalujici velkou mezeru v poznani. Treti teoretickou implikaci,
Ci spiSe skupinou implikaci, je zkoumani aplikace -i vzajemné - rliznych dilcich teorii,
které se ve trech oblastech, na které tato prace soustredila pozornost, nabizi. Jenom pro
ukazku. Prehled velkého mnoZstvi riiznych teorii, které se jiz néjakym zplisobem i
v reverzni logistice, a jak autor velmi opatrné naznacil i pro inovace produktd vyuzily a
navrh dal$ich pro budouci vyzkum i vyzkouSeni v praxi, rozvadi napriklad Stock (1997)
a Defee a kol. (2010). Mimochodem Stock pracuje spojmem difzce inovaci, tj.
rozSifovani, pronikani - ve smyslu vnimani, pochopeni smyslu..jinych teorii pro
obohaceni logistiky. O néco uzsi nabidku, zacilenou v jednom pripadé na recyklovani, ve
druhém piipadé na zeleny dodavatelsky fetézec a riizné teorie pro rozvoj poznani,
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prezentuje Omm do Valle a kol. (2005) a Sarkis a kol. (2011). Jde tedy o pomérné nové
prace, ztextu kterych také plyne vyzva po integraci poznani. Oom do Valle a kol
rozebird skupinu behaviordlnich teorii, Sarkis nékteré teorie organizace (vCetné
zminovanych teorif zaloZenych na zdrojich, viz subkap. 1.6.

Dalsi vyzkum by mél také najit odpovéd’ na otazku, JAK podniky vyuzivaji zpétné toky
jako inspiraci pro produktové inovace, PROC tyto toky vyuZivaji a dal$i zdanlivé Siroké
otazky tizeni podnikd, které ale mohou jit dovnitt velmi specifickych sfér. Zpétné toky
z velké ¢asti vznikaji mimo hranice podniku, prozkoumat by se tedy mohl i aspekty
oteviené inovace (viz. kap. 3). Nejde pritom pouze o teoretickou implikaci, nybrz i
manaZzerskou. V tomto bodu lze zminit vyrok, jeZ cituje Reiter (2013, s. 4)... ,We simply
do not see those things we do not understand.“ A lze i dodat, Ze nejenom ,nevidime®, ale
nasledné i nedélame”. Mozna pravé zde je pojitko s praxi c¢asti téch podnik, které bud’
zpéné toky vilibec jako inspiraci pro produktové inovace nevyuzivaji, nebo ktéto
zaleZitosti pristupuji ,velmi opatrné“.

Ktomuto miizeme pripojit dalsi jak teoretickou, tak manazerskou implikaci, ktera
zaroven vychazi zodpovédi na jednu zotevienych otazek v prizkumu. Podniky
nejcastéji za zpétné toky povaZzuji reklamace, spojené s hmotnym produktem, piipadné
s atributy kvality sluzby, poté stiznosti a pouze nékolik informanti v této oteviené
otazce bylo schopno uvést i nékteré jiné druhy zpétnych tokd (viz subkap. 1.1). V této
kapitole bylo taktéZ zminéno, Ze informace jako zpétny tok neni uvadéna ve vSech
definicich. Co vSechno tedy tvori zpétny tok informaci je dals$i zcela nedostatecné
prozkoumanou oblasti.

StéZejnim faktorem, ktery také vyplyva iuvedeny vyrok je otazka znalostniho
managementu, méreni vykonl reverzni logistiky ve spojeni s fizenim jinych procesti
v podniku (v intencich této prace procest tizeni produktovych inovaci a managementu
kvality). Otazky znalostniho managementu vcetné vyuzivani prostredka ICT pro FeSenou
problematiku jsou soucasti dotazniku pro prizkum v roce 2014.

Proaktivni kroky zamérené na ziskani potencidlni hodnoty ze zpétnych toki, Total
Quality Management i fizeni inovaci vcetné uchopeni principi tizeni
podniku/organizace zacileného na udrZitelny rozvoj se netykaji a priori operativniho ani
taktického fizeni, nybrz frizeni strategického. Podle zavérti vyzkumu poradenské
spolecnosti Mc Kinsey (2011), ktery jiZ byl také prezentovany, pro dalsi obdobi bude
existentné nutné vénovat vétSi pozornost otdzkam vztaZenym krizeni zdroji a
»..ZdcClenit je do strategii vietné prijeti vice propojeného mysleni smérem pochopenti, jak
zdroje a souvisejici faktory mohou ovlivnit budouci zisky (¢i prijmy), napomdhat k novym
ristovym a zlomovym inovacnim prileZitostem, ale i vytvdret novd rizika, generovat
konkurencni asymetrii a ménit regulacni kontext...” (Mc Kinsey, 2011).

Na opomijeni vénovani se strategickym implikacim reverzni logistiky u teoretikd i
praktikli upozornuji mj. napiiklad Rubio a kol. (2008) anebo Prahinski a Kocabasoglu

(2006). Prvky strategického managementu se tykaji napriklad formulace politik
zamérenych na rtzné oblasti fungovani a rozvoje podniku/organizace, naptiklad na
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formulovani financnich cilti ohledné zpétnych toka a jejich rizeni, eliminace a reSeni
odpad(, na ziskavani finan¢nich prostredkd a jejich prifazovani k danym ciliim, na
ziskavani potiebnych znalosti a dovednosti, tedy ziskavani a rozvoje lidskych zdrojt, na
fizeni strategickych cili v oblasti dodavatelsko-odbératelskych vztahd, na vytvoreni
distribuc¢ni sité pro toky produktd a odpadu. V ramci strategického rizeni se ziskavaji a
alokuji dalsi zdroje. Na drovni strategického rizeni by mélo také dochazet k integraci cili
a ukoll z jednotlivych funkcnich oblasti, coz je zejména u zpétnych toki vcetné odpadt
velmi dilezité (mimo jiné kvili specifikiim, které byly rozvedeny v prvni ¢asti textu). Na
strategické drovni jsou reSeny cesty jak ziskat a udrzet konkuren¢ni vyhodu, a to i
prostrednictvim adekvatniho fizeni zpétnych tokd. Také tato skuteCnost je zcela
nedostatecné prozkoumana. Lze vyuzit napiiklad kategorizaci strategického chovani,
kterou vymezuje Sristava (na podkladech doporuceni Kopicki et al, 1993 a van Hoeka,
1999) na prikladu zeleného dodavatelského retézce (2007). Podniky a organizace se
mohou chovat reaktivné (alokace minimalnich zdrojl a realizace malo naro¢nych aktivit,
jako napriklad povinné oznacovani produktd informacemi o recyklaci po spotiebé, ¢i
pripojeni se k iniciativdm na konci kanalu, které snizuji environmentalni zatéz produkce
- napriklad povinny sbér a hlaSeni o odpadech); proaktivné (predchazeni vzniku
ocCekavanych legislativnich opatfeni, napriklad prostrednictvim iniciovani recyklace
produktli, zakomponovanim eko-rozméru do provoznich aktivit) a jako hodnotu-
hledajici (zapracovani ekologického mysleni do strategického fizeni - napriklad zelené
nakupovani, eko-design produktti apod.).

Vramci zkoumani kvality, struktury, charakteru strategického rizeni zpétnych toki
s optikou ochrany Zivotniho prostredi je dalsim moZnym tématem zajem, hodnoty,
preference, mira nasazeni, znalosti a zkuSenosti manaZert. Prace Daugherty a kol.
(2001, 2005), Richeyho a kol. (2005), Skinnera a kol (2008) a Prahinskiho a
Kocabasoglua (2006), Hsiao (2010) anebo Jacka a kol. (2010) patii mezi existujici
vyjimKy, vénujici se této problematice, ovSem nefeSici environmentalni otazky. Jinym
prikladem je otdzka organizace a prifazovani ukolli vzhledem k vysoké nejistoté a
proménlivosti zpétnych toki a jejich pripadného dopadu na Zivotni prostredi.

Vramci této problematiky lze vyuzit napriklad poznatky ze strategického rizeni
spoleCenské zodpovédnosti (CSR) a teorie stakeholderského managementu. Také
v téchto dvou ptipadech chybi zejména pripadové studie ukazujici na divody, zplisoby
feseni a prekazky (kromé jinych faktorii) a kvantitativni generalizujici prizkumy. Sarkis
et al (2010) naptiklad upozornuje na opomijenou spolefenskou udrZitelnost, na rozdil
od relativné prozkoumané ekonomické a environmentalni, prestoZe v problematice
fizeni zpétnych tokd lze s timto nazorem diskutovat. V logistice (tedy nikoliv primarné
reverzni) se spoleCenskou zodpovédnosti zabyvaji napriklad prace Cilibertiho et al
(2008) (empiricky priizkum a navrh taxonomie vhodnych praktik) anebo Alvareza Gila
et al (2005 (teoretickd prace) a velmi okrajové taktéZ prace Gevaerse et al (2010).
Ciliberti et al (2005) také na zakladé kvantitativni analyzy nefinancnich zprav ukazuji, ze
neproporcné vice je v ramci spojeni CSR a logistiky prozkoumany ekologicky rozmér
(zejména v problematice zeleného dodavatelského tetézce i reverzni logistiky), ale jiZ
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vyrazné méné dalSi oblasti spoleCenské zodpovédnosti. Presto fada témat ze
strategického rizeni prozkoumana dostatecné neni.

Jesté jednou bude zminéna prace Sarkise a kol.(2011). Autofi na zakladé integrace
poznatkli zliterarni reSerSe organizacnich teorii uplatnitelnych vtzv. ,zeleném
dodavatelském retézci“ nabizi prostor pro dalsi zkoumani vyvoje téchto retézct. Jde o
ojedinély vystup, ktery a priori spojuje reverzni logistiku s nékterymi poznatky rizeni
inovaci, 1ze ho ale oznacit za témér iniciac¢ni explorativni studii. Chybi tedy vyzkumy,
které by mély charakter kvalitativnich studii i kvantitativnich prizkumi, ukazujicich
moznosti generalizace vysledkli a to jak vpripadé zkoumani okolnosti iniciace
inovatnich procesli, tak vpripadé tzv. inovacni difuze a pfrijeti inovaci, tedy
implementace do Fidicich a provoznich procesti podnik{i/organizaci. K tomuto je ale
potiebné dodat, Ze tato bila mista v poznani se tykaji i samotného managementu inovaci
(viz bliZe napt. Makkonen, 2008). Dalsi vyzvy ohledné spojeni fizeni zpétnych tokd a
odpadi se vztahuji napriklad k prohloubeni poznatki o fazich zivotniho cyklu produktu
na procesy reverzni logistiky a na dopad marketingovych aktivit na tyto procesy
(Tibben-Lembke, 2002), inova¢nimu potencidlu podnikii a organizaci ve vztahu k rizeni
zpétnych tokd a specificky odpadii (mj. Genchev, 2007), k propojeni fizeni inovaci a
closed-suply chain loop (Gevaers a kol,, 2010), navrhy pro dal$i vyzkum bez spojeni se
zpétnymi toky a odpady, ale s doporucenimi pro vyzkum, ktera jsou relevantni také pro
tuto oblast zdjmu, se tykaji zkoumani kontextudlnich a strukturalnich hybnych sil
inovaci a organizacnich rozhodovani v ptipadé rizeni inovaci (Hauser a kol., 2006),
pripadné spojeni organizac¢nich teorii s fizenim inovaci a mérenim vykonnosti. Podstatu,
specifika a vhodnost nékolika vybranych teorii nabizi napriklad Greve (2003), tyto
teorie ae nejsou dostatecné empiricky ovéreny.

Na zavér lze uvést navrhy pro dalsi vyzkum, které uvedl ve svém clanku vénovaném
zelenému Supply Chain Managementu Sristava (2007, doplnéno autorkou této
habilita¢ni prace), které mohou byt taktéz inspirativni:

* vice integrativni ptispévky (multiproblémové reSeni a témata)

* integrujici strategie podnikii (a organizaci, ptipadné v ramci PPP) - pripadové
studie

* nejlepsi praktiky popisujici intra a inter-organizac¢ni pristupy

* transfery zelenych technologii

e environmentalni méreni vykonnosti

* komplexnost environmentalnich otazek - stakeholderovsky pristup, implikace
pro konkurenceschopnost, mezinarodni vyznam a dopad

e praktiky charakterizujici evoluci smérem k zelenému tizeni podél celého
dodavatelského retézce a neustalé zlepSovani a uceni se

* podrobné piipadové studie zacilené na postoje a angazovanost manaZzeru i
pracovnikil

» vliv marketingu, kvality sluZeb a strategii tykajicich se ziskavani hodnoty ze
zpétnych tokl na chovani zakaznikd a spotiebiteld...
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Prilohy

Priloha ¢. 1: Ishikawtiv diagram na piikladu maloobchodniho retézce Asda
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Zdroj: Koscioukiewicz, 2007, s. 38
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Ptiloha ¢. 2: Dvé dimenze kvality

Two dimensions of quality

Manufacturing industries

Service industires

Features
Performance Accuracy
Reliability Timeliness
Durability Completeness
Ease of use Friendliness and courtessy
Serviceability Anticipating customer needs
Esthetics Knowledge of server

Availability of options and expandability

Appearance of facilities and personnel

Reputation

Reputation

Freedom from deficiciencies

Product free of defects and errors at delivery,
during use, and during servicing

Service free of errors during ooriginal and
future service transactions

All processes free of rework

redundancy, and other waste

loops,

All  processes free of rework loops,

redundancy, and other waste

Zdroj: Gryna, Chua a DeFeo, s. 13
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Ptiloha €. 3: Rozdily v dimenzich mezi ,big Q“ a , little Q“

Topiz Content of little O Content of big O
Produets Manufartured goods Al products, goods,
and services, whether
for sale ornot
Processes Processes directly All process
ralatad to manufacture manufacturing
of goods support; business,
ate.,
Indusiries Manufarturing A1 mdustries,

Cmality s viewad as:

Customer

Hew to think about
quality

Oality goals are
inclhided;

Cost of poor
quality

Evaluaticn of
quality iz basad
mainly on:

Improvermeant is
directed at

Training in
managing for
quality is:

Coordination s by

A technological problam

Clisnts who buy the
products

Based on culture of
functional departments

Among fartory goals

Costs assoclated with
deflcient manufactured
goods

Conformance to factory
spacificaticnes,
procadures, standards

Departmental parfonmance

Concentrated n the
quality dapartment

The quality managsr

manufacturing,
sarvice, government,
ate., whether for
profit ornct

A business problam

A1l who are afferted,
external and mnternal

Baszd on the
untversal trilogy

In company business
plan

All coets that would
disappear if
evarything weare
perfart

Responsivensss to
customear needs

Company performances

Companywids

A quality couneil of
UppeT managers

Zdroj: Juran a kol. eds., 1998, s. 2.4
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Priloha ¢. 4: Kovarian¢ni matice diskriminacni analyzy

Kovarian¢ni matice

velikost | ziskovost kvalita inovativnost vnimani vnimani vyznam frekvence mira mira form.
podniku | podniku planovani politiky nezbytnosti ziskovosti inovace inovace znalosti fizeni
velikost podniku ,316 ,213 ,076 -,213 -,205 -,102 ,140 ,170 ,026 ,199
ziskovost ,213 1,023 -,518 ,199 ,175 ,199 ,681 ,251 -,348 ,266
kvalita planovani ZT ,076 -,518 2,263 -1,538 -1,576 -,927 -,108 ,450 1,219 -,213
inovativnost politiky ZT -,213 ,199 -1,538 2,135 2,269 1,357 ,263 -,196 -1,096 ,401
vnimani nezbytnosti ZT -,205 ,175 -1,576 2,269 3,205 1,547 -,140 -,836 -1,415 ,523
vnimani ziskovosti ZT -,102 ,199 -,927 1,357 1,547 1,135 ,041 -,363 -,930 ,289
vyznam inovace ,140 ,681 -,108 ,263 -,140 ,041 1,655 1,532 ,456 ,020
frekvence inovace ,170 ,251 ,450 -,196 -,836 -,363 1,532 2,620 ,912 ,152
znalosti ZT ,026 -,348 1,219 -1,096 -1,415 -,930 ,456 ,912 1,766 -,298
mira formalizace fizeni ZT ,199 ,266 -,213 ,401 ,523 ,289 ,020 ,152 -,298 ,784
velikost podniku ,525 ,223 -,218 ,190 ,161 ,148 -,222 -,021 ,080 ,264
ziskovost podniku ,223 1,057 -,381 ,323 ,218 ,194 -,237 -,059 ,081 ,240
kvalita planovani ZT -,218 -,381 2,199 -, 794 -,701 -,760 ,345 ,132 ,273 -,034
inovativnost politiky ZT ,190 ,323 -,794 2,112 1,069 ,993 -,649 -,467 -,335 ,227
vnimani nezbytnosti ZT ,161 ,218 -,701 1,069 1,724 1,011 -,379 -,299 -,448 ,046
vnimani ziskovosti ZT ,148 ,194 -,760 ,993 1,011 1,695 -,484 -,166 -,262 ,116
vyznam inovace -,222 -,237 ,345 -,649 -,379 -,484 1,031 ,519 ,298 -,127
frekvence inovace -,021 -,059 ,132 -,467 -,299 -,166 ,519 1,122 ,267 ,065
mira znalosti ZT ,080 ,081 ,273 -,335 -,448 -,262 ,298 ,267 1,884 ,261
mira formalizace fizeni ,264 ,240 -,034 ,227 ,046 ,116 -,127 ,065 ,261 ,675
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