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1 Uvod

Cilem monografie je prezentace ¢asti vysledkt empirického vyzkumu zamérené-
ho na vykonnost podniku v kontextu nékolika navzajem ptisobicich oblasti, kon-
krétné problematiky spokojenosti zakaznika, fizeni zpétnych toka, fizeni kvality
(produktu), fizeni znalosti a fizeni inovaci v CR. Hlavnim cilem publikace je
identifikace a analyza veli¢in vy$e uvedenych faktort, které maji vliv na vykon-
nost podniku. Prvnim dil¢im cilem je systemizace vySe uvedenych faktort (s vy-
uzitim fady velicin, které je charakterizuji) véetné analyzy vzajemnych vztahu.
Ke splnéni tohoto dil¢iho cile bude provedena literarni reSerSe. Druhym dil¢im
cilem je analyzovat vztah subjektivni a objektivni vykonnosti. Ke splnéni toho-
to cile bude provedena literarni reSerSe a vyzkum s vyuzitim dotazniku i vefej-
né dostupnych ucetnich dat (pro vzdjemnou komparaci). Tretim dil¢im cilem
je identifikace statisticky vyznamnych rozdild zkoumanych veli¢in v ramci vyse
uvedenych faktort pusobicich na vykonnost u vice a méné vykonnych podnika.
Ke splnéni tohoto cile budou podniky na zakladé finan¢ni vykonnosti (medianu)
rozdéleny na relativné vice a méné vykonné (blize viz kapitola 3.3.1) a s vyuzi-
tim statistickych metod budou systematicky (dle dotazniku) hledany dil¢i velici-
ny ve vyse uvedenych zkoumanych oblastech, ve kterych se vice a méné vykonné
podniky lisi.

Cilem publikace je, v souvislosti s vySe uvedenym, charakterizovat dil¢i veli-
¢iny jednotlivych faktord, které by mély mit vliv na vykonnost a naznacit dale
v konceptualnich modelech uvedené vazby, které jsou pro podnik klicové. Z hle-
diska vykonnosti bude zajimavé zjistit, zda objektivni analyza vykonnosti ko-
responduje s analyzou subjektivné hodnocené vykonnosti manazery podniki
(resp. pokud ano, do jaké miry), tzn. zda management podniku (reprezentovany
respondentem pri vyzkumu) je schopen vykonnost posoudit realné (v souladu
s objektivni skute¢nosti reprezentovanou ucetnimi daty). Zaroven bude zajimavé
zjistit, které vSechny nefinan¢ni faktory (a veli¢iny) ovliviuji (finan¢ni) vykon-
nost podniku.

Podnik musi vychazet ze znalosti oc¢ekavani a prani zdkaznika a nasledné
ze znalosti spokojenosti zakaznika, ktera je determinantem kvality produktu
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a predurcuje vykonnost podniku. Jednou z moznosti, jak se podnik o spokoje-
nosti ¢i nespokojenosti zdkaznika s produktem dozvida, jsou mimo jiné i zpétné
toky - v pripadé nespokojenosti zejména v podobé vraceni produkti, reklamaci,
stiznosti, negativni ,,Septandy*, odchodu zékaznika apod. Tyto priklady zpétnych
tokt predstavuji pro podnik ztratu, vynalozeni nakladi a v nékterych pripadech
také investice, jejichz navratnost je nizka, pripadné nulova. Zpétné toky produk-
td by tak mély podniky povazovat za vyznamny zdroj informaci o kvalité ¢i ne-
kvalité svych produktt a vyuzivat je pro neustalé zlepSovani a inovace nejenom
produktt, ale i procest, které souvisi s produkei a dodanim produktt. Jednou ze
soucasti fizeni, ktera miiZze tento proces zajistit a podporit, a tak eliminovat ob-
jem nezadoucich zpétnych tokd, je znalostni management.

V literatufe se lze setkat s parcialni analyzou faktori z vyse uvedenych oblasti,
které ovlivnuji vykonnost, pfipadné s analyzou vzajemné souvislosti dvou ¢i tfi
oblasti, pficemz komplexni analyza zatim chybi. To je zptisobeno zfejmé tim, Ze
je tato problematika velmi obsahla (blize viz text vénovany konstrukci dotazni-
ku v kapitole 3.1 a prislusné priloze). Proto je standardné zkouman vztah spoko-
jenosti zakaznika a kvality produktu nebo spokojenosti zakaznika a vykonnosti
podniku, pripadné spokojenosti zakaznika a zlepSovani produktd v ramci fizeni
kvality, ale v podstaté neexistuje vyzkum, ktery by se zabyval komplexni analy-
zou vy$e naznacenych oblasti. Problematika zpétnych tokd v kontextu uvedenych
oblasti je tedy zkoumana velmi omezené. Uvedené faktory vsak spolu souvisi
a pochopeni jejich vztaht je klicové pro spravné (kvalitni) fizeni podniku a do-
sahovani pozadované vykonnosti.

Data pro tuto monografii byla ziskana prostfednictvim empirického vyzku-
mu realizovaného v rdmci fedeni vyzkumného projektu financovaného GACR
pod cislem 16-16260S s nazvem ,,PFistup managementu k redukei zpétnych toka
ve vazbé na spokojenost zakaznikd a neustalé zlepsovani® V ramci tohoto pro-
jektu byl vytvoren obsahly dotaznik (celkem 138 otazek, viz priloha), pficemz pri
vyzkumu, ktery je uveden v této monografii, byly vyuzity témeér véechny otazky.
Monografie je tak dal$im vystupem uvedeného grantu.



2 Literdarni reserse

2.1 Vykonnost podniku

Vykonnost a jeji fizeni je dlouhodobé zkoumanou problematikou, a to i v kon-
textu zpétnych tokl a spokojenosti zakaznika (srovnej s Ramirez, Morales, 2011;
Chen, Cheng, 2007) nebo znalosti (Dzenopoljac et al., 2018) a inovaci (Munizu,
Hamid, 2018). V obecné roviné Ize vykonnost vymezit rizné, takze zalezi na kon-
textu, ktery nasledné umoznuje vykonnost konkretizovat (srovnej s Ferraz,
Gallardo-Vazquez, 2016). Konkretizace vykonnosti ma pak nasledné vliv také
na jeji méreni.

Predmétem vyzkumu prezentovaného v této monografii je podnik, takze
vykonnost je potfeba vymezit v kontextu podniku. Drucker (1992) vymezuje
vykonnost jako zavérecny test jakékoliv organizace. Lorino (1997 in Raveloma-
nantsoa et al., 2018) vymezuje vykonnost obecné jako ,,vSe to a jen to, co prispi-
va k dosazent strategickych cilti“. Hult et al. (2004) vykonnost vymezuji obdobné,
nicméné konkrétnéji ve vztahu k finanénim ukazatelim, ,,jako dosazeni organi-
zacnich cil souvisejicich se ziskovosti a riistem prodeje a podilu na trzich, jakoz
i dosazeni obecnych strategickych cild firmy*

Vykonnost podniku lze sledovat prostfednictvim vysledki podnikatelské ¢in-
nosti nebo jejich kvantifikaci (Neely et al., 2005). V kontextu spokojenosti zakaz-
nikd Neely et al. (2005) vykonnost chapou jednak jako miru, v jaké jsou splnény
pozadavky zakaznika (effectiveness, tj. vyjadfuje schopnost produkovat zamysle-
né/pozadované/ocekavané efekty, je to tedy stupen dosazeni cilt a vztah mezi za-
myslenymi a skute¢nymi dopady dané ¢innosti) a/nebo jako miru ekonomického
vyuziti zdroji podniku, které vede k dané spokojenosti zakaznika (efficiency).
Pojem ,effectiveness” 1ze obecné chapat jako ucelnost anebo také cilovost (v ces-
tiné nékdy mylné prekladano také jako tcinnost), jejimz cilem je, aby vytvorené
vystupy prispivaly k naplnovani pozadovanych anebo oc¢ekavanych vysledkt v co
nejvyssi mire (Buresova, 2016), resp. jde o miru dosazeni cilt na zakladé srovnani
mezi planovanymi ¢i Zddoucimi a skute¢nymi dopady ¢i vysledky ur¢ité ¢innos-
ti (Soukopova, 2016). Pojem ,efficiency” se nejcastéji preklada jako efektivnost
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nebo udinnost (nicméné podobné jako v pripadé ,effectiveness” taktéz mylné
jako tucelnost). Dle Samuelson a Nordhaus (1995) jde o absenci plytvani, resp.
o dosahovani co nejnizsich nakladd na jednotku produkce pfi transformaci vstu-
pu na vystupy anebo naopak o dosahovani maximalniho vystupu pfi danych
vstupech.

Vykonnost (v ekonomickém smyslu) se tak vzhledem k vyse uvedenému do-
stava do souvislosti se spokojenosti zakaznika. Vykonnost je ale diky tomu také
multidimenzionalnim konstruktem (Neely, Wilson, 1992).

Ulelnost je pfitom zaloZena na vztahu vystupu a vstupu a je ovliviiovdna
prostfednictvim opatfeni zaméfenych na produktivitu podnikovych procesi
a zdrojii (Radnor, Barnes, 2007). U¢innost je pak zaméfena na vhodnost vystu-
pu z podnikovych procesti zaméfenych $ireji nez v pripadé uzitecnosti, pricemz
hlavni zajem podnikd je pravé na tcelnosti (Radnor, Barnes, 2007).

Vykonnost je vSak nutné nejen vymezit, ale i mérit. ,Mérfeni vykonnosti je pro-
ces urcovani toho, jak uspésné organizace nebo jednotlivci dosahli svych cila®
(Sinclair, Zairi, 1995 in Tunji-Olayeni et al., 2014). Proces méfeni vykonnosti
predstavuje urcity sled ¢innosti, které musi byt vykondany tak, aby byla vykonnost
spravneé zjisténa. ,,Méreni vykonnosti jsou definovana jako nastroj pro hodnoce-
ni toho, jak dobfe ¢innosti v procesu nebo vystupy procesu dosahuji stanoveného
cile” (Chen, Cheng, 2007).

Systém meéreni vykonnosti Ize pak charakterizovat jako soubor metrik po-
uzitych ke kvantifikaci G¢innosti a ucelnosti (Neely et al., 1995). Kvantifikace
dopady jejiho méreni a souvisejicich opatfeni na chovani lidi (srovnej s Neely et
al., 1997).

Zakladem méfeni vykonnosti podniku je diagnostika soucasného stavu, ze
které nasledné vychazi doporuceni ke zméné (zlepseni) v konkrétnich oblastech
podniku, které vykonnost podniku zlepsi. Méreni vykonnosti je na prvni pohled
statické, tzn. provadéné v urcitém okamziku, ale i v tomto okamziku lze pro-
vadét komparaci, tzn. porovnavat dosazené hodnoty s hodnotami planovanymi
nebo idealnimi (benchmarking). ,Koncept méreni vykont je proces porovnava-
ni skute¢nych provoznich vysledkd se stanovenymi vykonnostnimi cili (Ahmad
et al., 2005) a ,,cilova hodnota se pouziva k vyhodnoceni tdajii o méreni vykonu,
obvykle k posouzeni dosazeného vykonu ve srovnani s o¢ekavanym vykonem®
(Chen, Cheng, 2007). Méfeni vykonnosti (statické) by tedy mélo byt provadéno
opakované a z ¢asového hlediska dlouhodobe.

Vykonnost je zpravidla méfena objektivné s vyuzitim sekundarnich (ucet-
nich) dat, nebot tato data jsou relativné spolehliva (Tosi et al., 2000). Kvantitativ-
ni méfeni vykonnosti podniku zalozené na ucetnich datech je zaroven pomeérné
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rozsifené (srovnej napt. s Gunasekaran et al., 2005; Gupta, Galloway, 2003). Né-
kteri autori (Abdel-Maksoud et al., 2005; Ittner, Larcker, 1998; Said et al., 2003)
vsak doporucuji k méreni vykonnosti pouzit také nefinan¢ni data, naptiklad spo-
kojenost zakaznika (Ittner, Larcker, 1998) nebo inovace (Said et al., 2003). Tim se
finan¢ni méfeni vykonnosti rozsifuje také o méfeni nefinanéni.

Na druhou stranu se v8ak ve vyzkumech pomérné bézné vyuziva také sub-
jektivni méfeni vykonnosti. Mezi argumenty pro vyuziti subjektivniho méreni
vykonnosti se uvadi nedostupnost objektivnich dat (Zulkiflli, Perera, 2011), je-
jich nespolehlivost (Dess, Robinson Jr, 1984) nebo moznost srovnavat vykonnost
podnikd napri¢ odvétvimi a kontexty (Song et al., 2005). Vyuziti objektivnich
dat mtze zakryt vztah mezi nezavislymi proménnymi (faktory) a vykonnosti
podniku (Dawes, 1999) a zejména objektivni data nemusi odpovidat zamyslené
urovni analyzy (Wall et al., 2004), coz muiize byt problém v okamziku, kdy jsou
k dispozici objektivni data za podnik jako celek, ale analyza je zaméfena hlou-
béji do jednotlivych casti podniku. Na druhou stranu mize byt subjektivni mé-
feni naruseno oportunismem (zvyhodnovanim) hodnotitelti nebo kognitivnimi
omezenimi (Bol, 2008).

Vyzkumy prokazaly, ze vysledky subjektivniho a objektivniho méreni vykon-
nosti spolu koresponduji (Dess, Robinson Jr, 1984; Wall et al., 2004), a to nejen
pro finan¢ni, ale také pro nefinan¢ni veli¢iny (Vij, Bedi, 2016). Nékteré vyzkumy
dokonce v tomto smyslu hovori o silné korelaci obou zplisobt méreni (Dawes,
1999). Subjektivni mérfeni vykonnosti je v zasadé velmi podobné méreni objek-
tivnimu v tom smyslu, ze vyuziva stejnych (zpravidla absolutnich) proménnych
(které casto vychazi z Gcetnich velicin, tzn. napt. trzby, naklady nebo zisk), at uz
samostatné (za podnik) nebo ve vztahu ke konkurenci (srovnej s Deshpandé et
al., 1993; Narver, Slater, 1990; Deng, Dart, 1994; Vij, Bedi, 2016).

V kontextu spokojenosti zakaznika se uspéch podniku odviji od objemu pro-
deje a nasledné zisku a rentability (srovnej s Neely et al., 1995). Diky tomu je
stézejni veli¢inou posuzovani vykonnosti podniku pravé rentabilita podniku,
konkrétné ukazatel ROA (srovnej s Anderson et al., 1997; Yeung et al., 2002; Ter-
pstra, Verbeeten, 2014). Trzby, zisk, rentabilita a uspéch podniku obecné (repre-
zentovany spokojenosti zakaznika) maji odraz v hodnoceni podniku jeho okolim,
tzn. v ukazatelich kapitalového trhu, které vyjadiuji hodnotu podniku (blize viz
napt. Jacobson, Mizik, 2009).

Bez ohledu na zptsob méfeni vykonnosti (objektivni ¢i subjektivni) je otaz-
kou, jak konkrétné vykonnost mérit. V zasadé je mozné vyuzit bud samostat-
né financ¢ni ukazatele (napf. ROA nebo trzby nebo zisk), nebo zkombinovat vice
ukazateld, nebo zvolit konkrétni a uceleny systém (napf. Z-score nebo Balance
Scorecard). Samostatné vyuzivani ukazatel zaloZzenych na ucetnich datech vsak
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povazuje fada autort za problematické. ,,Vnimané nedostatky v tradi¢nich mé-
fenich vykonnosti zalozenych na ucetnictvi motivovaly fadu inovaci v oblasti
méreni vykonnosti, od ,vylepSenych’ finan¢nich metrik, jako jsou ,ekonomicka
hodnota’, az po ,balanced scorecards® integrovanych finan¢nich a nefinan¢nich
opatfeni® (Ittner, Larcker, 1998). Jako vhodnéjsi se tedy jevi pouziti kombina-
ce vice ukazateldl nebo pouziti uceleného systému hodnoceni (srovnej s Fran-
co-Santos et al., 2012). V tomto sméru pak lze hovorit o fizeni vykonnosti, které
zastresuje veskeré podnikové ¢innosti (srovnej s Cokins, 2009).

K prekonani problemati¢nosti samostatnych finan¢nich ukazateld se nabizi
vyuziti nastroje kombinujictho vybrand hlediska. V ramci finan¢niho hlediska Ize
vyuzit nékolik finan¢nich ukazateld, napt. kombinaci pomérovych a absolutnich
(blize viz napf. Chia et al., 2009). Spokojenost zakaznika (jako dalsiho hlediska)
pak Ize méfit nékterym z indexd spokojenosti zakaznika (blize viz napt. West-
lund et al., 2008). Tim by doslo ke spojeni spokojenosti zdkaznika s finanéni
vykonnosti podniku a zaroven k prekonani problému samostatného vyuziti
finanénich ukazateli zalozenych na tcetnich datech.

2.2 Spokojenost zakaznika

Podniky vyuzivaji spokojenost zakaznikti jako meéritko vykonnosti uspéchu
a konkurenc¢niho postaveni pfi srovnavani s konkurenci (Sun, Kim, 2013). But-
ler (2000) zéroven jiz pfed 20 lety varoval, ze znalostem zakaznikd, které mohou
byt vyuzivany pro zlepsovani produktd, a tedy i pro zvysovani spokojenosti, neni
vénovana dostatecna pozornost, a véfil, Ze podniky jen zfidka plné vyuzivaji zna-
losti zakaznikd.

Jedna z nejcitovanéjsich definic spokojenosti zakazniki ji pojima jako hod-
noceni produktu nebo sluzby po spotfebé (Mittal, Frennea, 2010). Hodnoceni
se tyka vnimané velikosti rozdilu mezi predchozimi oc¢ekavanimi souvisejicimi
s funkcemi a vlastnostmi produktu ¢i sluzby a jeho skute¢nym vykonem, jak je
vnimana béhem nakupu, dodavky a po spotiebé (Tse, Wilton, 1988; Kobylanski
etal.,,2011). Pokud je dodéna ocekavand kvalita (viz blize kap. 2.3), zdkaznici jsou
spokojeni a zlepsena kvalita snizuje navratnost produktu, zvysuje se spokojenost
a muze podporovat loajalitu a opakované nakupy (Guo et al., 2004).

Literatura uvadi dva typy spokojenosti: transakéni a celkovou (nebo kumula-
tivni) spokojenost (Spitery, Dion, 2004). Transakéni spokojenost je z casového hle-
diska kratkodoba, vychazi z hodnoceni jediného provedeného nakupu a je tzce
zaméfena na nakupovany produkt. Timto typem spokojenosti se nebudeme dale
zaobirat, nebot neni pfedmétem vyzkumu. Kumulativni spokojenost zakaznika
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lze naopak definovat jako celkovou zkusenost s ndkupem, tzn. jako vSeobec-
nou spokojenost (srovnej s Johnson, Fornell, 1991 a Fornell, 1992). Kumulativ-
ni spokojenost lze chapat jako dlouhodobou, zalozenou na opakovaném nakupu
a na celkové zkusenosti zdkaznika s produktem véetné hodnoceni prodavajici ¢i
poskytujici strany (tzn. nejen vyrobce, ale i prodejce). Takto vymezenou spokoje-
nost zakaznika pouzivame v nasem vyzkumu. Celkova spokojenost je potom ur-
¢ena vykonem raznych konkrétnich komponent nebo atributa (Taplin, 2012).

V pripadé, ze zakaznik neni dostatecné spokojen, muze to dat podniku najevo
dvojim zptsobem, resp. ma podnik dva zptlisoby zpétné vazby od zakaznika, bud
odchodem (exit) nebo hlasem. To znamena, ze zakaznik je bud ztracen (ukon-
¢uje nakup od podniku), nebo vyjadfuje svou stiznost s cilem ziskat od podniku
nahradu (Johnson et al., 2001). Z vyzkumd plyne, ze feSeni stiznosti je dilezitej-
§i nez samotnd stiznost, takze v soucasnosti se klade diiraz na tvorbu a vyuziti
systému feseni stiznosti, které nasledné umoznuji rist spokojenosti zakaznika,
resp. zabranuji poklesu této spokojenosti (viz napf. Smith et al., 1999). Stiznosti
zakazniki lze mérit podle toho, zda si zakaznik stézoval formalné (pisemné nebo
telefonicky v podniku) nebo neformalné (u servisniho personalu podniku nebo
prodejce) (Fornell et al., 1996).

Spokojenost zakazniki je vysledkem, nebo - jak tvrdi Muffatto a Panizollo
(1995) - dokonce vyvrcholenim veskerého usili, které firmy vyvijeji pfi prova-
déni mnoha riznych ¢innosti a procestt v ramci hodnotového retézce (Nagel,
Cilliers, 1997), a tak maji byt tyto ¢innosti vedeny védomé a na strategické arovni
(Mittal, Frennea, 2010). To je tkol zavazku nejvyssiho vedeni a zahrnuti spokoje-
nosti zakaznikd do prohlaseni o poslani, strategickych cilii a politik k provadéni
strategie (Nagel, Cilliers, 1997).

Takova spokojenost zakaznika je vysledek znalosti trovné, atributt vedoucich
k spokojenosti i nespokojenosti a predstavuje také vychozi bod a vstupni infor-
mace pro hodnotovy fetézec a budouci spokojenost zakaznikt (Nagel, Cilliers,
1997). Cim lépe firmy védi, kdo je jejich zakaznikem, jaké jsou jeho potieby
a ocekavani a do jaké miry a urovné byly uspokojeny potreby a oc¢ekavani s pro-
duktem nebo sluzbou podniku, tim lepsi informace 1ze pouzit pro nové proce-
sy s pfidanou hodnotou (Agus, Abdullah, 2000; Zairi, 2000). Potfeby a ocekavani
zakaznikd, jakoz i feseni selhani produkti ¢i sluzeb uznanych na zakladé zpét-
né vazby od zakaznikd, by mély byt plné zaclenény do navrhu a vyvoje produk-
ta a sluzeb (Mehra, Ranganathan, 2008), aby nedoslo k nespokojenosti. Jak tvrdi
McCall-Kennedy a Schneider (2000), zpétna vazba od zakaznikti pomaha neusta-
le zlepsovat vykon a pomaha vyvijet a implementovat program efektivni kvality
(Kobylanski et al., 2011). Zpétna vazba od zékazniku je jednou ze soucasti Fizeni
znalosti zakaznikd, ktera zahrnuje spravu znalosti o zakaznicich, od zédkaznika
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a pro zakazniky (Alryalat, Al Hawari, 2008). Sdileni znalosti se zakazniky je pro-
aktivni proces socializace, ktery pomaha zapojit zakazniky do zlepsovacich a ino-
vacnich aktivit a predstavuje pilif fizeni vztaht se zakazniky (Garcia-Murillo,
Annabi, 2002), viz blize kapitola 2.5.

Mezi sdilenim znalosti a spokojenosti zakaznika existuje korelace (Gupta,
2008; Michna, 2018). Diky tomu je nutné se v kontextu spokojenosti zakaznika
zabyvat také sdilenim znalosti. Z institucionalniho, resp. organizacniho hledis-
ka je pritom dualezité predevsim explicitni sdileni znalosti, které ,,zahrnuje témér
vSechny formy sdileni znalosti, které jsou v organizacich institucionalizovany,
pricemz tyto postupy se na pracovisti objevuji Castéji, protoze explicitni znalosti
lze snadno zachytit, kodifikovat a pfedat a mechanismy fizeni, jako je proces, for-
malni jazyk, pfirucky a systém informacnich technologii, podporuji ochotu za-
meéstnancu sdilet své explicitni znalosti“ (Wang, Wang, 2012).

V organizaci se lidé uci nejen ze svych vlastnich pfimych zkusenosti, ale také
ze zkuSenosti druhych, protoze zaméstnanci vzajemné komunikuji, takze znalos-
ti ziskané jednou osobou mohou byt predany kolegim prostfednictvim zpétné
vazby, vysvétleni, pomoci nebo rady (Hutzschenreuter, Horstkotte, 2010; Kang,
Kim, 2010). Vyména znalosti mezi jednotlivci spojuje zdroje znalosti a manipu-
luje s nimi v novych znalostnich strukturach nebo rutinach (Rhodes et al., 2008;
Kumar, Ganesh, 2009; Minguela-Rata et al., 2010). Znalosti pfitom predstavuji
cenny nehmotny majetek pro vytvareni a udrzeni konkuren¢nich vyhod (Teece,
2007). Wang a Wang (2012) také potvrdili pozitivni vztah mezi sdilenim znalos-
ti a finan¢ni vykonnosti podniku, mérenou pomoci konstruktu, ktery zahrnoval
také ukazatel ROA, trzby a jejich rust.

Kromé zaméfeni na samotnou spokojenost zdkaznika a jeji komponenty s ci-
lem zjistit, jaka spokojenost zakaznika skutecné je a co ji pfimo ovliviyje, se lze
také zaméfit na proces zjistovani spokojenosti zakaznika. Z vyzkumu Muffatto
a Panizollo (1995) vyplyvaji dva dullezité poznatky. Prvnim je, Ze je tfeba pro-
zkoumat a analyzovat vzajemné zavislosti mezi procesy souvisejicimi s Fizenim
spokojenosti zakaznikti napri¢ relevantnimi funkcemi, aby bylo mozné prijmout
spravna opatfeni ke zlepSeni. Druhym poznatkem je, Ze nejrozsifenéjsi koncept
spokojenosti zakaznika je hlavné zaloZen na faktorech souvisejicich se samotnym
sledovanim spokojenosti zakazniki, a je tedy do zna¢né miry nezavisly na inter-
nich procesech.

Lze doplnit, Ze pro prijeti spravnych opatfeni ke zlepseni procest je nutné od-
halit a identifikovat nejen samotné odchylky, ale zejména pric¢iny téchto odchylek
(Reichheld, Sasser, 1990). Zaroven je vhodné se soustredit na systém, jeho prvky
a veli¢iny, které ho ovliviuji, nebot dle Pakdil et al. (2009 dle Deming, 1986) je
95 % odchylek zptisobeno systémovymi pricinami.
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Muftatto a Panizollo (1995) identifikuji sedm klicovych faktorti (podporova-
nych také empirickym vyzkumem) pro efektivni (a ti¢elné) fizeni spokojenosti
zakaznikd. Témito faktory jsou: zaméfeni na zakaznika, role designu produkt
a procesu a neustalé zlepsovani, zavazek vrcholového managementu (zejména
vyznam mise, planovani a politiky kromé zajmu manazerii), nutnost monitoro-
vani, méfeni, zpracovani dat a informaci o zakaznicich, jejich chovani a spoko-
jenost a kone¢né nevyhnutelnost orientace na procesy a probihajici organiza¢ni
zmény, aby byly schopny nepretrzité plnit ocekavani zakaznika.

Gruner a Homburg (2000) zjistili, Ze interakce se zakazniky béhem rané
a pozdni faze procesu vyvoje novych produkttt maji pozitivni dopad na tspéch
novych produktd. Potfeby uzivateld musi byt presné stanoveny a splnény a je
dulezité, aby byly tyto potfeby béhem inovace sledovany, protoze velmi zfidka
zUstavaji zcela statické, pficemz mnoho tspé$nych firem dosahuje porozumeé-
ni potfebam uzivatelt prostfednictvim interakce s reprezentativinim vzorkem
potencialnich zakaznikli v pribéhu vyvoje (Rothwell et al., 1974). K podob-
nym zjisténim dosli také Maidique a Zirger (1985): ,,Proces vyvoje tspésnych
produktt se zpravidla vyznacoval ¢astou a hloubkovou interakei se zdkazniky
na vSech urovnich a v pribéhu procesu vyvoje a spousténi.”

Pro stanoveni a pochopeni spokojenosti zdkazniki by mélo byt navrzeno
a implementovéno efektivni méfeni. U¢innost by se méla zabyvat otdzkami for-
malizace, Cetnosti méreni, opatfenimi samotnymi a také vzorkovanim (Morgan
et al., 2005). Méfeni by mélo byt nepretrzitym procesem a Sirokd skala metod
a nastrojl i opatfeni prinasi lepsi vhled do komplexni oblasti spokojenosti za-
kaznikd (Grigoroudis, Siskos, 2009). Morgan et al. (2005) vSak zaroven také tvr-
dil, ze existuje jen malé pochopeni, jak tspésné navrhnout a implementovat
systém méfeni spokojenosti zdkaznika.

Rada podniki zjistuje spokojenost zakaznikd prostfednictvim poétu problé-
mu s podporou produkti, poctu telefonickych ¢i e-mailovych stiznosti a poctu
vracenych produktt (Werth, 2002). Vznika vsak otdzka, zda takové méfeni spo-
kojenosti prispiva k inovacim produktu. Fecikova (2004) v tomto sméru tvrdi,
ze ,,se jedna o méfeni nespokojenosti zakaznikli (ne spokojenosti) a nabizi moz-
nost odstranéni selhani, nikoli moznost vyvoje produktt a inovace produkti®

Ke zjistovani spokojenosti zakazniki lze vyuzit fady metod (napf. SERQUAL,
SERVPERE, Disconfirmation model, Mystery shopping apod.). Tyto metody (srov-
nej s Cronin, Taylor, 1992; Brown et al., 1993; Cadotte et al., 1987; Hesselink, van der
Wiele, 2003) jsou zalozeny na pfimém dotazovani zakaznika (s vyjimkou Mystery
shoppingu) s vyuzitim dotazniku a ,naslouchaji zakaznikovym pranim, potfebam
a stiznostem® (Baggs, Kleiner, 1996). Baggs a Kleiner (1996) zaroven doporucuji
ke zjistovani spokojenosti zakaznika pouzit kombinaci nékolika metod.
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Dalsi otazkou je frekvence méfeni spokojenosti zakaznika. Ukazuje se, Ze ,,pro-
fesionalové dosahuji nejlepsich vysledku, kdyz dostavaji podrobnou, ale ob¢asnou
(mési¢ni) zpétnou vazbu“ (Casas-Arce et al., 2017). Dulezita je tak nejen frekven-
ce méreni spokojenosti zakaznika, ale také mira podrobnosti tohoto méfeni.

Spokojenost zakaznikd pritom neni staticka, protoze cile spotfeby se méni
(Mittal et al., 2001) a potreby a konkuren¢ni sily byly a jsou dynamické (Nau-
man et al., 2001; Porter, 1991). Jak zdaraznuji Kanji a Wallace (2000), podni-
ky musi dosahnout nepretrzitého zlepsovani vsech aspektii svych cinnosti,
aby dosahly spokojenosti zakaznikd, coz je v souladu s politikou Total Quality
Management.

Diky tomu, ze se spokojenost zakaznikti méni, vznika otazka, kdy, resp. jak
Casto tuto spokojenost meérit. Vysledky vyzkumt frekvence zpétné vazby, kterou
predstavuje také zjistovani spokojenosti zakaznika, na jeji G¢innost nejsou jed-
noznacné (srovnej s So et al., 2013). Nelze tak jednoznacné tvrdit, Ze ¢im Castéji
je zpétna vazba ziskavana, tim je poskytnuty produkt (sluzba) lepsi. Souvisejici
otazkou pak je také dopad frekvence zpétné vazby na vykonnost podniku. Nékte-
ré vyzkumy tvrdi, Ze stale castéjsi zpétnd vazba nepomaha zlepsit vykon podni-
ku a nejlepsich vysledkd podnik dosahuje s podrobnou mési¢ni zpétnou vazbou
(Casas-Arce et al., 2017). Pfestoze se autofi neshodnou na frekvenci zpétné vazby,
shodnou se na jeji pravidelnosti, tzn. ze zpétna vazba vcetné spokojenosti zakaz-
nika by méla byt zjistovana pravidelné (srovnej s Casas-Arce et al., 2017; So et al,,
2013). Pfi zaméfeni vyzkumu na zdkaznika, ktery produkt podniku kupuje opa-
kované je navic zfejmé, ze je spokojenost zakaznika nutné sledovat opakované.

Kromé spokojenosti zakaznika je diilezité se zabyvat také jeho nespokojenosti.
Na prvni pohled je nespokojenost zakaznika opakem jeho spokojenosti (Mittal
et al,, 1999), nicméné nespokojenost miize byt vyvolana dfive nez spokojenost
a muaze mit deli trvani, protoZe zakaznici maji tendenci udrzovat negativni poci-
ty ohledné urcité znacky po delsi dobu (Colgate, Danaher, 2000). Diky tomu ne-
musi byt nespokojenost zakaznika pouhym opakem jeho spokojenosti (Souca,
2014) a nabizi se tento faktor zkoumat zvIast.

2.3 Kvalita a fizeni kvality

Pojem kvalita patfi mezi pojmy, které lze velmi obtizné jednoznacné vyme-
zit a dosahnout jednotného souhlasu s jednou platnou definici (Drury, 2000).
Garvin (1988, s. 1) v této souvislosti uvedl ,Kvalita je neobvykle kluzky pojem,
snadno vizualizovatelny, a presto ohromné obtizné definovatelny. Pro manazery
zustava zdrojem velkého zmatku.“ StéZejnimi divody obtiznosti jednozna¢ného
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vymezeni obsahu pojmu kvalita jsou jeji multidimenzionalita a subjektivni vni-
mani jak toho, jak dil¢i dimenze kvality produktu ¢i sluzby ¢i komplexni produkt/
sluzba maji byt naplnény, tak i subjektivni vnimani toho, do jaké miry skutecné
byla kvalita dil¢ich dimenzi a komplexniho vysledku dosazena. Problémem, ktery
posléze miize negativné ovlivnit vyslednou kvalitu i vnimani kvality relevantni-
mi osobami je i to, Ze tvorba kvality vétsinou prochazi pres vicero stupnti a pres
vicero subjektt (v internim i externim prostfedi podniku produkt/sluzbu vytva-
fejiciho a dodavajiciho), jejichz pojeti kvality opétovné mize byt odlisné (Stone-
-Romero et al.,, 1997). Jak ale upozornuji mj. Ghobadian et al. (1994), jednotné
chapani kvality v pfipadé podniku, ktery kvalitu tvori je nezbytné pro jeji fizeni
v celém hodnotovém fetézci a pro jeji zlepSovani. Totéz lze uvést v pripadé pro-
cest zpétnych (napf. pri vyfizovani reklamaci apod.).

Kvalitu Ize definovat jak z interniho pohledu podniku vztazenou k procestim
(interni provozni, resp. procesni kvalita), anebo jako pouze produktovou kvalitu,
tak i z externtho pohledu jako kvalitu produktu/sluzby vedouci k urcité trovni
spokojenosti zakaznika apod. (Sousa, Voss, 2002). Maximalni soulad mezi inter-
nim a externim pojetim kvality je pritom zarukou uspéchu a vede k minimalizaci
nespokojenosti zakazniki (Stone-Romero et al., 1997).

Vyse uvedenou multidimenzionalitou kvality se zabyval mj. Garvin (1987),
ktery charakterizoval osm dimenzi kvality hmotného produktu. Kvalitu produk-
tu tak charakterizuje jeho provedeni neboli vykonnost, coz jsou zakladni cha-
rakteristiky produktu, které urcuji jeho pouzivani a fungovani; charakteristické
znaky, které doplnuji zakladni charakteristiky; a trvanlivost produktu, vyjadfitel-
na v podobé ekonomické a technické Zivotnosti — vedle technické se tak prida-
va i emoc¢ni trvanlivost (Den Hollander et al., 2017). Zejména pro tvilrce kvality
jsou dilezité dimenze spolehlivosti, tj. pravdépodobnosti vyskytu vady u pro-
duktu a shoda s pozadavky, tj. mira, do jaké produkty plni to, co bylo odsouhla-
seno ve smlouvé se zakaznikem, pripadné ve standardu/normé a neprimo taktéz
i s tim, co ocekaval zakaznik. S vyse uvedenym uzce souvisi taktéz dimenze opra-
vitelnosti produktu - z pohledu jak podniku, tak i zakaznika. Pro zakaznika jsou
dulezité zejména dimenze ,,vnimana kvalita“ a esteti¢nost. Vnimana kvalita od-
razi potom miru toho, jak produkt uspokojuje prani zakaznika (Ghylin et al.,
2008). Pro tvtrce kvality lze doplnit jesté i dal$i dimenze, kterymi je snadnd roz-
montovatelnost ¢i rozdélatelnost produktu, snadna prepracovatelnost a recyk-
lovatelnost, snadna modernizace (upgrading), snadna udrzovatelnost a snadna
rekontextualizace produktu, které souvisi s cirkularni ekonomikou a obecnéji, ale
i v souvislosti s ekonomikou 4.0 taktéz snadna manipulovatelnost, snadna iden-
tifikovatelnost, snadnd nositelnost identifikujicich nosi¢t (Den Hollander et al,,
2017; Sundin, 2018).
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Stone-Romero et al. (1997) nabizi trochu odli$ny pohled na rtzné dimenze
kvality, kterymi lze doplnit Garvinovu kategorizaci. Mezi dimenze tak lze zara-
dit bezchybnost, kdy do vnimani kvality vstupuji rizné typy vad a jejich cetnost
a jde o dimenzi blizkou spolehlivosti a vykonnosti; dale vzhled, tj. do urcité miry
synonymum pro vySe uvedenou esteticnost; a nakonec odlisitelnost (jedine¢nost,
luxusnost).

Multidimenzionalita kvality se odrazi taktéz v procesu fizeni kvality. Zajisténi
riznych dimenzi kvality ¢asto nebyva soustfedéno do jednoho utvaru v podni-
ku a tim padem klade rtizné pozadavky na riizné organizacni funkee. V této sou-
vislosti jsou vyzadovany rtizné praktiky véetné méfeni vykonnosti rizeni kvality
(Sousa, Voss, 2002).

Stézejnim cilem rizeni kvality je prispét k vytvoreni a dodani produktu, se
kterym bude zékaznik spokojeny a ktery splni do maximalni mozné miry jeho
pozadavky a prani. Nevznikne tedy diivod pro vraceni produktu a negativni $i-
feni pocitu nespokojenosti. Spokojenost tak bude vést k o¢ekavanym prijmim
a zisku a ziskovosti podniku. Znamena to ridit vSechny procesy v podniku véet-
né vsech procest vstuptt do podniku a vystupt z podniku v souladu s timto ci-
lem, jehoz souvisejicim cilem je jiz zminovana snaha o nulové vady a nulovy
odpad. Jako vstupy a vystupy mohou vystupovat kromé materiala a produktt
taktéz informacni a fidici toky (resp. i finanéni toky) (Zavadsky in Mateides et
al., 2006).

Jamali (2007) poukazuje na diskusi akademikd o zna¢ném prekryvani mezi
pojmy spokojenost zakaznika a kvalita, které jsou dokonce koncipovany jako sy-
nonyma, Jamali je vSak povazuje za ,,dvojcata®, tedy za tzce souvisejici a navza-
jem provazané pojmy. Pokud ma byt zajisténa a posilena spokojenost zakazniki,
hraje dilezitou roli fizeni kvality. Rizeni kvality je viak podobné jako pojem kva-
lita rtiznymi subjekty chapano odlisné a v praxi se pouzivaji rizné pristupy zalo-
zené na vyspélosti fizeni kvality od kontroly kvality pfes zajisténi kvality, systémy
fizeni kvality az po Total Quality Management (Calingo, 1996; dale Smith, 1997;
Mangelsdorf, 1999; Evans et al., 2014; Fundin et al., 2019).

Kazdy podnik je otevienym systémem; z tohoto divodu je i kazdy podnik
do urcité miry fizeny jako systém. Vy$e zminovana nutnost zajistit kvalitu pro-
duktt jako vysledek vystupti procesti rtiznych funkei napfi¢ podnikem a zaroven
i jako vysledek realizovanych procest se spolupracujicimi podniky (dodavateli
vstupt a riiznych sluzeb) vedla v 80. letech 20. stoleti ke vzniku a zavedeni riz-
nych systému fizeni kvality. Jinymi slovy, v podnicich, ale i v organizacich jako
jsou napriklad organizace pro technickou normalizaci ¢i standardizaci, dochaze-
lo k pochopeni toho, co ve svych pracich jiz nékolik desetileti predtim zdarazio-
vali pfedni predstavitelé teorie fizeni kvality, tj. nutnost systémového mysleni.
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Wilkinson a Dale (2002, s. 289) systém Fizeni kvality charakterizuji jako ,,sou-
bor prvka, které spolu navzajem souvisi anebo reaguji z divodu prosazeni politi-
ky a cilti za tcelem dosazeni téchto cild tykajicich se fizeni a kontroly organizace
s ohledem na kvalitu® Takovyto systém obsahuje mj. organiza¢ni strukturu jasné
zodpovédnosti, vymezené relevantni procedury, procesy a urcené zdroje pro im-
plementovani fizeni kvality (Yeung, 1999).

Yeung (1999, prevzato z Klapalova, 2017) na zakladé svého empirického prii-
zkumu vypracoval taxonomii systému fizeni kvality podle miry implementace
principti a miry zapojeni rtiznych pristupt k fizeni kvality. Taxonomie zahrnuje
Ctyfi kategorie:

1. Nestrukturované systémy (neexistuje Zadna infrastruktura pro fizeni kva-
lity; fizeni kvality spociva zejména v inspekci; v podniku neni zavedeny
zadny formalni systém pro fizeni kvality; na pozadavky zakaznikd se reagu-
je pasivné a reaktivné; podnik ani nejevi zajem ohledné zjistovani davodua
ztraty zakaznika).

2. Radné systémy (podniky jiz maji zavedeny formalni systém, ktery muze
byt i certifikovany anebo je certifikace planovana. Existuje tedy formalni
planovani kvality véetné procest a procedur a zjistovani pozadavka zakaz-
nikd, nicméné neexistuje patficna podnikova kultura smérem ke kvalité.
Vedeni formalni systém zavedlo nikoliv na zakladé vlastniho presvédcent,
nybrz spiSe diky tlaku zvendi a neni dostatecné angazované Diiraz v fizeni
kvality je kladeny na kontrolu a zaméstnanci nejsou motivovani ani vedeni
jak smérem ke kvalité a jejimu neustalému zlepsovani tak ke vzdélavani).

3. Prizpusobujici se systémy (navic oproti predchozi kategorii jsou v podni-
ku pouzivany rizné nastroje rizeni kvality. Vedeni i zaméstnanci maji vice
znalosti ohledné fizeni kvality a zaméstnanci jsou vzdélavani a motivovani.
Cilené je podporovana taktéz podnikova kultura smérem ke kvalité. Nic-
méné management podniku povazuje management kvality za defenzivni
strategii, neexistuje jasné sméfovani vyvoje systému kvality v budoucnosti,
prestoze formalné je definovana politika kvality i naznak strategie).

4. Strategické systémy rizeni kvality - v tomto pripadé existuje nejvys$si mira
implementace principu fizeni kvality véetné formulovanych jasnych stra-
tegickych cilti v oblasti kvality a jejich realizace. Management je vysoce
angazovany a kvalita je povazovana za stézejni strategicky nastroj pro kon-
kurenceschopnost a udrzitelnou vykonnost podniku.

Posledni kategorie je totozna s pristupem Total Quality Managementu. Imple-
mentace filozofie Total Quality Management (TQM) je povazovana za nejefek-
tivnéjsi a nejlépe plnici ucel rizeni kvality vedouci ke spokojenosti zakaznikd,
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protoze je silné zaméfena na zakaznika, pokud je spravné provadéna, a kromé
toho vede i ke spokojenosti pracovnikil a spokojenosti vedeni podniku (potazmo
i vlastniki) ¢i dal$ich primarnich stakeholderti (Mele, Colurcio, 2006; Yong, Wil-
kinson, 2010; Hietschold et al., 2014).

Na rozdil od systému managementu kvality, zalozeného na normach rodiny
ISO 9000, v pripadé TQM nejde o formalizovany a standardizovany pristup. Or-
ganizace, které maji fizeni kvality nastavené v souladu s touto filozofii, mohou mit
i propracovany systém, ktery je nastaveny a certifikovany na zakladé ISO 9001.
Systém managementu kvality na zakladé ISO 9001 je povazovan za nastroj k do-
sazeni TQM, zejména po velké revizi norem rodiny 9000 v roce 2015. Podle Yeung
(1999) a Chen (2016) TQM muze byt také charakterizovany jako neustalé zlep-
$ovani existujiciho systému managementu kvality vzhledem k ptsobeni riiznych
vlivti interniho i externiho prostfedi, které zménu a moznosti zlepSovani vyzadu-
ji, resp. efektivni systém managementu kvality je zakladem fungovani TQM.

V TQM je diraz kladeny na neustalé zlepSovani, systematicky pristup k pod-
pore kultury kvality, dlouhodobé interné i externé zacilené mysleni, partnerstvi
se zakazniky, dodavateli a dalsimi relevantnimi stakeholdery, zapojeni a podpo-
ru a motivaci zaméstnancti, tymovou praci a tymové reSeni problému, zavazek
a zodpovédnost manazert (vedeni), zmocnéni zaméstnanct, jejich vzdélavani se,
otevienou organizaci - smérem dovnitf i ven ve smyslu neustalého ucenti se, fle-
xibilitu procesti a komunikaci cild TQM napri¢ organizaci (Powell, 1995; Fonce-
sa, 2015).

Atjiz jde o systém fizeni kvality na zakladé ISO 9000, nebo o deklarovany Total
Quality Management, opakovany vyzkum akademikd ukazuje a zdiiraznuje né-
kolik pristupt k fizeni kvality, které jsou povazovany za zasadni a kritické pro
vysokou vykonnost podnikd, resp. dosahovani trvalé zadouci vykonnosti. Mezi
nejcastéji zminované pristupy patfi (mj. Flynn et al., 1995; Tari et al., 2007; Oak-
land, 2011; Nguyen et al., 2018) podpora a vedeni nejvyssiho vedeni, formulovana
strategie a politika kvality; planovani kvality; vzdélavani, skoleni a uceni se; pro-
mysleny design vyrobku a sluzeb na zakladé znalosti potieb a ocekavani zakaz-
nikd a na zakladé znalosti faktorti spokojenosti a nespokojenosti; fizeni procesti
napti¢ podnikem a spolu s externimi partnery; v¢asné a proaktivni feSeni problé-
mu s kvalitou; neustalé zlepsovani; napliovani a sledovani spokojenost zakaznik;
rizeni vztaht se zakazniky a dodavateli; ziskavani a analyzovani a vyhodnocovani
dat a informaci o kvalité véetné statistickych metod; méreni vykonnosti souvise-
jici s kvalitou; vyuzivani vicero riznych metod a technik pro fizeni kvality; uzna-
vani a odménovani véetné motivovani zaméstnancti.

Lze konstatovat, ze fizeni kvality v podnicich odrazi miru znalosti, schop-
nosti a zkuSenosti, jako i hodnot manazerti a zaméstnanct a konkrétni pristup
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k managementu kvality tak mtze byt znaéné odlidny podnik od podniku. Cim
vice se vnimani vyznamu kvality a neustalého zlepsovani a pristup manazert
a zameéstnanct k fizeni kvality pfiblizuje smérem k TQM, tim vice se mize uplat-
nit inovacni potencial (Perdomo-Ortiz et al,, 2010). Podle cetnych vyzkumu (mj.
Bossink, 2002; Perdomo-Ortiz et al., 2010; Kime et al., 2012; Li et al., 2018) md ma-
nagement kvality podptrnou funkci pro inovace, fizeni inovaci a pro-inovativni
chovani podniku.

2.4 Zpétné toky

Zpétné toky lze charakterizovat jako toky, které vznikaji na konci tzv. dopredné-
ho dodavatelského retézce, plynouci zpét smérem k dodavateli, at jiz v roli distri-
butora, producenta ¢i dodavatele surovin a materiald, pricemz zpétny tok muze
sledovat a kopirovat tok dopfedny, nicméné mize i,,obejit“ nékteré z ¢clankd v fe-
tézci (De Brito, 2003; Fernandez Quesada, 2003).

Zpétné toky jsou nejcastéji tvoreny hmotnymi produkty, jednak v podobé ho-
tovych vyrobkd, ale i v podobé obalii (vratnych ¢i distribu¢nich), riznych ma-
terialdi i surovin, komponentd, dili nebo soucastek, ale i vybaveni a zafizeni
(napriklad produkty vracené z leasingu). V urcitych pripadech mtzou byt zpét-
né toky tvoreny i odpadem. Zpétné toky ale mohou tvorit i nehmotné objekty,
resp. nehmotné toky, mezi které lze zaradit zejména informace a znalosti a toky
finan¢ni (Kopicki et al., 1993; Giuntini, Andel, 1995; Kroon, Vrijens, 1995; Thie-
rry et al., 1995; Vogt et al., 2006; Sarkis, 2012). Informacni toky lze ¢aste¢né na-
hradit pojmem komunika¢ni toky, prestoze komunikace je aktem obousmérnym
(Kumar et al., 2009). Sarkis (2012) mezi zpétné toky zarazuje taktéz toky sluzeb.
Rogers et al. (2013) rozeznavaji nékolik zpétnych tokd hmotnych produkti: spo-
trebitelské, marketingové, environmentalni, toky stahovanych produktd z trhu,
zpétné toky hmotného majetku, toky poskozenych produktii a toky reklamova-
ného materialu.

Kategorizaci zpétnych tokd lze vytvorit taktéz na zakladé riiznych davodi je-
jich vzniku (Rogers, Tibben-Lembke, 1999; Rogers et al., 2002; De Brito, 2003; Fer-
nandez Quesada, 2003; Daugherty et al., 2005; Richey et al., 2005; Bernon et al,,
2011; Klapalova, 2017):

1.  produkty na konci ekonomického anebo fyzického zivota;

2. produkty na konci spotreby;

3. vadné produkty vyzadujici opravu, které nelze opravit u zakaznika a je

nutné je distribuovat k vyrobci anebo poskytovateli oprav, a to v ramci
zarudni i pozarucni lhity;
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7a.

7b.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

produkty vyzadujici pravidelny servis, ktery opétovné nelze provést
na misté uzivani;

produkty vracené na zakladé tzv. liberalni politiky vraceni produkti ane-
bo na zakladé moznosti dané smlouvou;

produkty stahované z trhu kvuli zavazné vadé;

nadbytecné a neprodejné zasoby, které se vraci od distribu¢nich clankd;
neprodejné produkty z divodu nepfesného prognoézovani poptavky a ne-
propracované nakupni, prodejni ¢i marketingové politiky a strategie a ko-
munikace se zakazniky;

neprodané produkty z déivodu sezénnich vykyvia v poptavce a vlivu pu-
sobeni sezonnosti poptavky;

chybné dodavky (zde divod spociva vétsinou v lidském faktoru - viz text
dale);

vratné obaly;

toky produktti se zjisténymi vadami jako vysledek kontroly kvality v riz-
nych fazich produkce a dodavani na trh - tedy nikoliv ze strany kone¢né-
ho zakaznika;

vadné produkty z divodii nespravného pouzivani, manipulace, zachaze-
ni, které je z urcitych divodi nutné anebo mozné vritit;

produkty, které je nutné vratit vzhledem k nutnosti potfeby specifické
likvidace;

produkty, které je vhodné vratit z divodu moznost jejich prepracovani
(vétsinou jsou to produkty, jejichz cena zahrnuje depozitni ¢astku, vrace-
nou po prijeti produktu zpét a kontrole jeho stavu;

toky produktu s poskozenim nebo vadou, vzniklou z diivodu nedostatec-
nych znalosti a zkuSenosti pracovnikil v réizné etapé pridavani hodnoty
a v ramci distribuce a manipulace s produktem;

produkty vracené z diivodu nespokojenosti zakaznika, kdy je moznost
vraceni dana legislativou (napr. e-commerce);

produkty s vadou vzniklou z divodu nedostate¢ného vybaveni stroji
a zafizenim pro kvalitni produkci a kontrolu kvality vstupt i vystupi;
produkty, které se vraci z divodu nedostatecného informaé¢niho systému
a prace s informacemi rizného typu.

Z vySe uvedeného seznamu je zfejmé, ze zpétné toky mohou byt podniky
vnimany spise jako problém. Nicméné rada empirickych studii ukazuje na sku-
tecnost, ze efektivni a icelné fizeni mize mit fadu pozitivnich dopadti na vykon-
nost i konkurenceschopnost podnika. Takovéto fizeni zpétnych tokd muze vést
ke snizeni naklada (at jiz kvali snizeni celkového objemu zpétnych tokt anebo
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v ramci zapojeni ruznych praktik pro jejich snizeni v raznych procesech zpétné
toky vytvarejicich anebo vytvareni zpétnych tokt redukujicich) a naopak ke zvy-
$eni produktivity, a nakonec i ziskovosti (Stock et al., 2006; Stock, Mulki, 2009).
Nejcastéjsim duvodem zvyseni ziskovosti v pfipadé fizeni zpétnych tokd mize
byt kromé prace s naklady také zvyseni spokojenosti zakaznikd (Petersen, Ku-
mar, 2010), pozitivni Septanda a posléze ziskani novych zakazniki a zvyseni pro-
deje (Minnema et al., 2016), zvy$eni loajality zdkaznikd a zlep$eni image podniku
i pres image v ramci spolecenské odpovédnosti firem (Corporate Social Respon-
sibility) (De Brito, 2003; Mollenkopf et al., 2007; Russo, Cardinalli, 2012), ktery
se proaktivné zajima o zpétné toky (Kuik et al., 2011; Mollenkopf et al., 2011).
Pozitivni dopad existuje i v podobé zleps$eni kvality produktii u procest, pokud
jsou zpétné toky vnimany jako zdroj zpétné vazby ohledné hodnotovych procesti
a vystupt z hodnotovych procest v internim prostfedi podniku a dodavatelském
retézci (Russo, Cardinalli, 2012). Mize dochazet nejenom ke zlepseni kvality, ale
také k inovacim produktt a procest, tedy k podpore inovativniho chovani pod-
nika (Un, Cuero-Cazurra, 2007).

2.5 Znalosti a znalostni management

Jak uvadi Fundin a Bergman (2003, s. 55) s poukazanim na Shewhartovy pra-
ce, které zapocaly ve 30. letech 20. stoleti studium poznatki tykajicich se fizeni
kvality, znalost toho, co déla zakazniky nadsenymi, co spokojenymi a co nespo-
kojenymi, ,,je kritickd pro uspésnost ve vysoce konkurenénim prostfedi. Zna-
lostni management, pokud je efektivné realizovany, ma radu pozitivnich dopada
na fungovani podniku. Mimo jiné Darroch (2005) a van der Spek a Carter (2005)
uvadi nékolik nejvyznamnéjsich prikladt - dopad na konkurenéni vyhodu, zlep-
$eni finan¢ni vykonnosti, inovace, predvidani problému, zlepseni procest uceni
se v organizaci a lep$i vyuzivani informaci, zlep$eni procesti, zvyseni spokoje-
nosti zameéstnanct a zvyseni jejich schopnosti a zvy$eni spokojenosti zakazniki.
Znalostni management ma taktéz pozitivni dopad na budovani a udrzovani vzta-
ht se zakazniky a dodavateli a na potfebnou integraci a spolupraci s témito stake-
holdery v dodavatelském fetézci (Skapa, Klapalova, 2019).

Ferraresi et al. (2012) upozornuji na ambivalenci pojmu znalostni manage-
ment kvili velmi obtizné uchopitelnosti znalosti jako objektu fizeni. Sumari-
zuji ale klicové procesy, které seskupuji snahy ze strany podnika se znalostmi
pracovat, rozvijet a vyuzivat je pro dosahovani cili organizace. Mezi tyto pro-
cesy patfi: zachytavani a ziskavani znalosti, shromazdovani, integrace a vytvare-
ni znalosti, experimentovani se znalostmi, pfeménovani, organizovani, transfer,
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sdileni a $ifeni, uchovavani znalosti a aplikace a vyuzivani znalosti. K mecha-
nizmu transferu znalosti lze rozeznat dvé kategorie. Kodifikaci, coz znamena
transfer znalosti do uchopitelné podoby a jejich zachyceni v databazich ¢i do-
kumentech a personalizaci, coz znamend transfer znalosti mezi lidmi (Hansen
et al,, 1999, uvedeno ve Fundin a Bergman, 2003). Vedle dil¢ich procest vztaze-
nych ke znalostem obsahuje znalostni management taktéz potiebné ,,infrastruk-
tury, schopnosti a manazerské aktivity, které podporuji a zlepsuji procesy tykajici
se znalosti“ (Andreeva, Kianto, 2012, s. 619). Pravé soubor manazerskych aktivit
a praktik zacilenych na znalosti, které umoznuji podniku vytvaret a dodavat hod-
notu prostfednictvim svych znalostnich aktiv, je jddrem znalostnitho manage-
mentu (Andreeva, Kianto, 2012).

Primarnim cilem znalostniho managementu je zlep$eni ¢i neustalé zlepsova-
ni efektivnosti organizace prostfednictvim ovliviiovani tfi zakladnich procesi
uceni strategicky dlouhodobé vhodnym zptsobem (van der Spek, Carter, 2003),
a to:

a) uceni se z Uspéchil a selhani na vSech urovnich organizace (individualni,

tymova a organizacni);

b) uceni se jeden od druhého navzajem uvnitf organizace;

c) uCeni se od partnerd, dodavatell, zdkaznik( a také konkurentu (tzv.

zvendi-dovnitrt).

Ucenli se ze zpétnych tokl (zejména produktil) lze prifadit ke vSem tfem pro-
cestim. Jak bylo uvedeno vyse (kap. 2.4), zpétné toky jsou casto dtisledkem se-
lhani jednotlivce ¢i tymu vytvarejictho a dodavajiciho produkt k zakaznikovi.
Zejména vady produktll a nespokojenost zakaznikd by proto mély byt chapany
jako potencidl pro uceni se a vstup pro fizeni znalosti vedouci ke zlep$ovani nebo
tvorbé nového produktu (Fundin, Bergman, 2003). Jayraman a Luo (2007) na-
zyvaji tento potencial jako informacni bohatstvi. Rozdil mezi informa¢nim ma-
nagementem a znalostnim managementem naznacuji Kréal a Kubis$ (2016, s. 1),
ktefi uvadi, Ze znalostni management muze byt povazovany za nastupce infor-
mac¢niho managemetu, ,,protoze znalost je hierarchicky odvozena z informace®,
nicméné ,hranice je tenka“ Potencial uceni se ze zpétnych tokt produktt akcen-
tuji také Ritola et al. (2020).

Empiricky prizkum van der Speka a Cartera (2003) na vzorku 27 evropskych
podnikd, ¢lent Evropské nadace pro excelenci organizaci (EFQM), zjistil néko-
lik ,,dobrych praktik® znalostniho managementu, které byly potvrzeny dal$imi
vyzkumy (napf. Bose, 2004; Wong, Aspinwall, 2005; Lee et al., 2006; Andreeva,
Kianto, 2012; Taherparvar et al., 2014). Mezi né patfi mj. usnadnéni opakova-
ného vyuziti znalosti a jejich konsolidace napfi¢ riznymi operacemi a provozy
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(resp. napri¢ podnikem); rozvoj novych znalosti za tcelem inovovani produkta
a procest, uceni se od zakaznikd; propojeni strategie znalostntho managementu
s celoorganizacni strategii a podpora znalostniho managementu ze strany vrcho-
lového fizeni a méfeni dopadu iniciativ znalostniho managementu.

Rizeni znalosti, které se tykaji zakaznikd a v souvislosti s dal$i oblasti Fizeni,
konkrétné tzv. CRM (customer relationship management, fizeni vztahu se zakaz-
niky) Gebert et al. (2002) rozdélili znalosti a znalostni toky do tfi - pro znalostni
management navzajem provazanych skupin, a to na znalosti pro zakaznika, zna-
losti o zakaznikovi a znalosti od zakaznika. Znalosti pro zakaznika jsou tvofeny
zejména informacemi o produktu pro rozhodovani a dalsi aspekty chovani za-
kaznika v prabéhu kupniho a spotfebniho procesu. Vyrazné ovliviiuji o¢ekavani
zakaznikd pred koupi a taktéz miru jejich spokojenosti ¢i nespokojenosti (Gar-
cia-Murillo, Annabi, 2002).

Znalosti o zakaznicich by podniky mély ziskavat a pracovat s nimi jiz pred
tim, nez vstupuji na trh s konkrétnim produktem. Mély by vstupovat do proce-
su segmentace, cileni a umistovani na trhu. Do této skupiny patfi také znalosti
o riiznych trendech v chovani zakaznikd, o jejich kupnim chovani, pozadavcich
a ocekavani, vyvoji a faktorech vyvoje poptavky. Jsou nezbytné pro tvorbu nové-
ho produktu a pro inovace i zlepsovani a kvalitni znalostni management v tomto
pripadé muze prispét k minimalizaci rozdilu mezi o¢ekavanim a pranim a mezi
dodanym produktem.

Znalosti o zakaznicich mohou byt ziskavany z databazi (napriklad analyza
prodeji) ¢i z prizkumi trha, které se netykaji pfimo zakaznikd podniku, nic-
méné nejlepsi zdroj informaci jsou vlastni zakaznici a znalosti ziskané od nich.
Znalosti z databazi nazyvaji Rollins a Halinen (2005) jako zdkaznicka data. Au-
torky vymezuji tzv. Customer Knowledge Management, ktery je do cestiny obtiz-
né prelozitelny bez ztraty plného vyznamu tohoto terminu. Nejde totiZ o fizeni
znalosti zakaznika, nybrz o fizeni znalosti o zakaznikovi, od zakaznika a se za-
kaznikem, vzhledem k tomu, Ze zdUraznuji vyznam fizeni vztah@l pro znalost-
ni management. Cim lépe podnik pracuje s témito znalostmi, tim 1épe jednak
sesouladuje svoji nabidku s poptavkou a jednak zabranuje vzniku nekvalitnich
produktd, ¢imz snizuje potencialni zpétné toky (Garcida-Murillo, Annabi, 2002;
Stock et al., 2006).

Prestoze, jak upozornuji Alavi a Leidner (2001), znalostni management ne-
musi vyuzivat informac¢ni technologie, pokud v podnicich vyuzivaji informaéni
systém a technologie na pokrocilejsi urovni, fizeni znalosti vyuziva tyto techno-
logie a systém nebo systémy pro méné anebo vice procestl. Zejména v podnicich,
kde jsou analyzovana data o zakaznicich a od zakaznik, resp. podniky maji for-
malni CRM systémy, prace s témito daty a informacemi pfinasi radu benefita.
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Technologie a informac¢ni systém usnadnuje i urychluje sdileni informaci a zna-
losti, dostupnost potfebnych informaci a znalosti, spolupraci napri¢ podnikem
i vné ohledné reSeni problému a pozadavkl zakazniki, feseni rtiznych oblas-
ti ohledné zpétnych toki apod., které nelze fesit z pohledu jednoho pracovnika
anebo utvaru (Madaan et al., 2012). Dochazi tak ke generovani novych myslenek,
k podpore kreativity, ktera posléze miize vést ke zlepSovani a k inovacim produk-
ta i procesu (Rollins, Aino, 2005).

Znalostni management je tak tizce propojeny s fizenim kvality. Linderman et
al. (2004) uvadéji, ze rizeni kvality vytvari znalosti. S vyuzitim Nonakova SECI
modelu (Nonaka, Takeuchi, 1995) tvorby znalosti (socializace, externalizace,
kombinace, internalizace vedouci opétovné k socializaci) ukazuji napriklad, ze
feSeni spokojenosti zakaznika je v prvni radé feSenim procesu socializace, kde
se spojuje tacitni znalost zakaznika s tacitni znalosti pracovnika podniku, méni-
ci se v procesu externalizace na znalost explicitni atd. Rizeni znalosti v ramci #i-
zeni kvality tak mtize vést k minimalizaci chyb v produkci a dodavani produktu
a nasledné i ke snizovani odpadu v procesech a ke snizovani zpétnych tokda.

2.6 Inovace a fizeni inovaci

Inovace (jako vystup z inovacnich procesit) a inovativnost ¢i inovaéni schopnost,
zejména v souvislosti se znalostnim managementem a ucenim se, jsou dal$im
z faktord, kterym je pfisuzovana role jedné z klicovych sil uspésnosti a konkuren-
ceschopnosti podnikd, a tedy s pozitivnim dopadem na vykonnost (mj. Daman-
pour, 1996; Calantone et al., 2002; Johanessen, 2008; Jimenez, Sanz-Valle, 2011).
Podniky inovuji z riznych divodi a vyse uvedené dopady lze povazovat za malou
cast celého spektra jinych motivi a cilg, resp. ocekavanych vysledki. Mezi dalsi da-
vody patii napriklad zvySeni produktivity, snizeni nakladl riizné kategorie, rozsi-
feni sortimentu produktd, zvyseni a zlepseni produkéni flexibility, ziskani vétsiho
podilu na trhu, drzeni kroku s konkurenci, zvy$eni produkéni kapacity a snizeni
produkéniho ¢asu, podpora anebo udrzovani renomé, rozvijeni mezery na trhu,
hledani a rozvijeni novych trhil, uspokojovani existujicich zakaznikt a zlepseni
kvality produktd (Percival, Cozzarin, 2008), nahrazeni starych produkti novymi,
zlepSeni pracovnich podminek, vyuziti internich kapacit, vyuziti vnimanych vy-
hod novych technologii, vyhovéni legislativé a normam, vyuziti statni podpory pro
inovace (Egbetokun et al., 2009), snizeni negativnich environmentalnich dopadi
produkee ¢i zlepseni spoluprace v ramci podniku (Necadova, Scholleova, 2011).
Rada empirickych vyzkumi ukazuje (a vyse uvedeny vycet riiznych divodd ino-
vacniho Usill potvrzuje), ze jsou to zejména produktové a procesni inovace, které
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pozitivné ovliviiuji vykonnost podnika pravdépodobné z davodu moznosti rych-
lejsich a Iépe meéftitelnych vysledkd téchto inovaci ve srovnani napfiklad s inovaci
organizacni nebo marketingovou (Atalay et al., 2013) ¢i administrativni (Subrama-
niam, Nilakanta, 2006). Je nicméné nutné uvést, ze vztah mezi inovacemi, inova-
tivnosti podniku a vykonnosti, resp. konkurenceschopnosti a uspésnosti neni vzdy
pfimocary a jednoznac¢ny. Napiiklad dle vyzkumu Cho a Pucika (2005) inovativ-
nost zprostfedkovava vztah mezi kvalitou produktd a sluzeb a rtistem podniku
a kvalita produktt a sluzeb zase zprostfedkovava vztah mezi inovativnosti a zis-
kovosti. Rosenbusch et al. (2011) na zakladé své reerse existujicich publikovanych
empirickych vyzkumi zacilenych na zjiSténi vztahu mezi inova¢nim usilim (resp.
inovacemi) a vykonnosti malych a stfednich podnika zjistili, Ze tento vztah je za-
visly na kontextu, ktery je tvofeny zejména vékem podniku, typem inovace a or-
ganizacni kulturou. Rychlost vstupu na trh s inovaci ¢i rychlost pfijimani novych
technologii, rychlost zmén v procesech a technologicka konkurenceschopnost byly
faktory zjisténé ve vyzkumu Prajoga (2006) ve vztahu inovace a vykonnost.

Jak jiz bylo uvedeno v subkap. 2.5, fizeni kvality je pfedpokladem fizeni ino-
vaci (Prajogo, Sohal, 2004). Jednim ze zakladnich principt fizeni kvality (zejména
TQM) je snaha o neustalé zlepsovani, které lze z urcitého pohledu povazovat za in-
krementalni zmény ¢i inovace podporené zejména neustalym procesem uceni se
a vysledkem znalostniho managementu (Dasgupta, Gupta, 2009).

Inovace je vystupem, resp. vysledkem inovacnich procesi, které probihaji v pod-
nicich. Inovace tedy nevznika zcela nahodné, nybrz jde dle OECD definice o ,,pla-
nované zmeény v aktivitach podniku s cilem zlepsit vykonnost* (Oslo manual, 2005,
s.34). Van de Ven (1986, s. 590) definuje inovace jako proces (tedy nikoliv jako vy-
stup), a to v této formulaci: ,,vyvoj a implementace novych myslenek (napada) lidi,
ktefi se angazuji v transakcich s jinymi v ramci institucionalniho kontextu®

Podle Sengupty a Deva (2011) je vychozim bodem pro inovaé¢ni proces v podni-
ku vhled, tj. znalost v¢etné zkuSenosti a schopnosti pracovniki, coz koresponduje
s vyrokem Freemana a Soeteho (1997), uvedeno v Barbieri et al. (2008), ktefi ino-
vaci chapou jako proces zacinajici v hlavach vynalézavych lidi. Timto lze poukazat
na souvislost se znalostnim managementem.

Znalosti a zkuSenosti, které vytvari vhled vedouci dale ke vzniku napadd, jak
néco zlepsit, ¢i pfimo inovovat, mohou mit rizny zdroj. V pripadé zpétnych toki
je potfebné upozornit na nékolik kategorii pracovnikd, jejichz (ne)aktivitou cast
zpétnych tokd vznika a ktefi jsou duleziti pravé pro ziskani vhledu vedouciho
ke zlepSovacim a/nebo inova¢nim procestim. Jde zejména o tzv. ,front-line pra-
covniky, tj. pracovniky, ktefi jsou v pfimém styku se zakazniky. Tito zaméstnanci
jednak resi pozadavky a problémy zakaznika vcetné reklamaci a fesi také zpétny
tok nechténych produktd. Vedle zaméstnancth v pfimém kontaktu se zakazniky
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do dané skupiny patfi taktéz pracovnici prodeje, marketingu, zpétné logistiky
a taktéz pracovnici podilejici se na designovani produkti a produkénich a doda-
cich a obsluznich procest ¢i poskytujici sluzby oprav produktti (Van de Ven, 1986;
Schilling, Werr, 2009; Sanchez-Hernandez, Miranda, 2011).
Z vyse uvedeného ale vyplyva, ze zaméstnanci jsou velmi délezitym zdrojem
napadt, a proto by podniky mély podporovat jejich ochotu a schopnost napady
generovat, a tedy byt kreativni v ramci vytvarfeni pozitivniho otevfeného inovac-
niho systému (pfi¢emz otevienosti se mysli odstranovani bariér a podpora vyuzi-
vani toku cennych informaci vedoucich k efektivnim a uc¢elnym inovacim) (Serrat,
2017).
Vhled, znalosti, moznosti dané prostfedim jsou zakladem pro preménu napa-
dd na uspésné vysledky inovace obecné. Toto plati taktéz i pro vyuziti zpétnych
tokt jako informac¢niho bohatstvi (viz subkap. 2.5) a jako zdroje urcitych informa-
ci pro pracovniky podniku. Vyse uvedeni pracovnici tak pracuji s dal$im zdrojem
informaci pro ziskani vhledu, coz jsou zakaznici (viz také informace o zakaznicich
a od zakaznikd, subkap. 2.4). Zevné tito pracovnici pfijimaji samotné zpétné toky,
které maji samy o sobé informac¢ni hodnotu a naznacuji miru a charakter spokoje-
nosti a nespokojenosti i miru setkani nabidky s poptavkou. Slovy Druckera (2002)
jde o projev urcitého selhani a nesouladu, rozporu, neshody, tedy rozpor mezi oce-
kavanim a vysledky nebo predpokladem a realitou.
Mezi dalsi zdroje vhledu ¢i napadt pro zlepseni a inovace, které by vedly k re-
dukei zpétnych tokt, pokud maji negativni dopad na vykonnost podniku, patfi:
. celkové TQM podporovany proces neustalého zlepsovani a filozofie Kaizen
(Tidd, Bessant, 2009);
uzivatelé produkti (i procest), kdy zdrojem je zkoumani chovani uzivateld
v urcitych situacich (Flynn et al., 2003; Tidd, Bessant, 2009);

- aktivity konkurence (Flynn et al., 2003);
spoluprace s konkurenci (Ritala et al., 2009);

- informace o odvétvi ¢i oboru (napf. zmény) (Drucker, 2002; Flynn et al,,
2003);

- zmény trhu (napriklad i zmény demografické, technologické apod.) (Flynn
et al., 2003);

- dodavatelé (Wagner, Bode, 2014);

- neprodané a neprodejné produkty a odpad (Martin-Rios et al., 2018;
Hwang, Zhang, 2020);

- socialni média vcetné online recenzi a blogt (Mount, Martinez, 2014; Zhu
et al., 2018);

- formalni datové systémy (zpravy o vykonech/chovani produktd, stiznos-

ti zakaznikd, reklamace, zpétné toky produktd, ucetni vykazy tykajici se
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nakladii na zarucni opravy, feSeni reklamaci, interni naklady na nedostatec-
nou kvalitu atd.) (Juran, 1986; Collinson, Wilson, 2006);

- specialni studie (priizkumy zakaznikil, zaméstnanct, audity, hodnoceni,
konkurenéni benchmarking atd.) (Juran, 1986; Collinson, Wilson, 2006);

. zpravy z terénu (navstévy u zakaznikd, dodavateld a jinych aktivit konku-
rentll, pfibéhy publikované v médiich, které zverfejnuji obchodnici, pra-
covnici zakaznickych sluzeb, technického servisu apod.) (Juran, 1986;
Collinson, Wilson, 2006).

Zejména Uspésné japonské pristupy k inovacim (a fizeni kvality smérem
k neustalému zlepsovani), ale i dalsi vyzkumy ukazuji, Ze systematicky pristup
ke sbéru, analyzovani, vyhodnocovani riznych zdrojt informaci a samotnych in-
formaci, které posléze lze vyuzit jako inspiraci pro zlepsovani a inovace, je ucin-
ny a ucelny pro daldi proces fizeni inovaci (Herstatt et al., 2004; White, Bruton,
2010). Systematicky pristup je ovSem vhodny pro vSechny faze inova¢niho proce-
su (mj. Cardellino, Finch, 2006; Laforet, Tann, 2006; Kim et al., 2008).
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3 Metodologie

Charakter empirického vyzkumu pro dosazeni cili monografie je kvantita-
tivni. K vyzkumu byly pouzity metody analyzy literdrnich prament (literarni
reSerSe) a pro sbér dat metoda dotazovani a tato primarni data z podnikt byla
doplnéna o ucetni a ekonomicka data extrahovana z databaze MagnusWeb spo-
le¢nosti Bisnode. Konstrukce dotazniku je podrobné vysvétlena a analyzova-
na v subkap. 3.1 a 3.3, pouzité statistické metody analyzy ziskanych dat potom
v subkap. 3.2.

3.1 Dotaznik

K vyzkumu byl pouzit dotaznik, ktery je uveden v priloze. Dotaznik obsahoval
celkem 138 otazek rozclenénych do 5 ¢asti, pricemz nékteré casti byly dale cle-
nény do dil¢ich oblasti. Konkrétné se jednalo o ¢ast zdkladnich udaji o podniku,
vykonnost podniku, fizeni zpétnych tokd, fizeni kvality, fizeni znalosti.

Pro tuto monografii byly vyuzity otazky témér z celého dotazniku, coz umoz-
nilo prislu$nou problematiku zkoumat v celé zamyslené $ifi. K vyzkumu tak na-
konec nebylo vyuzito pouze 8 otazek, tykajicich se zakladnich tdajt o podniku
(ty byly vyuzity jen ke kontrole duplicit zkoumanych podniki). Celkem tak bylo
k vyzkumu vyuzito 130 otazek. Konkrétné jsou otdzky dotazniku uvedeny dale
v subkap. 3.3 Zkoumané veli¢iny a Ize je nalézt samozrejmé také v prislusnych
castech dotazniku v priloze.

3.2 Statistické metody

Analytickd cast je postavena na zakladnich ukazatelich deskriptivni statistiky
a zejména pak testech mezi dvéma proménnymi. Od pocatku byl vyzkum konci-
povan jako kvantitativni a pocitalo se s kombinaci objektivnich a subjektivnich
ukazateltt podniku, zahrnuté skalové otazky byly méreny na dostate¢né jemné
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stupnici (zde 7 stupnil), aby se k ordinalnim proménnym mohlo pfistupovat jako
ke kardinalnim z pohledu pouzitych metod vyhodnoceni.

Konkrétné tak byl pouzit parametricky dvouvybérovy t-test postaveny na po-
rovnani pruméru (nikoliv medidnit) a dale Pearsontv chi-kvadrat test dobré sho-
dy. Hladina vyznamnosti jednostrannych testi byla v obou piipadech 90 %. Pro
zachyceni vztahu k objektivni i subjektivni vykonnosti se zvolilo porovnavani
dvou skupin. Rozdéleni podnikili na vykonné a méné vykonné se uskutecnilo
na zakladé medianu odpovédi v dotazniku (u subjektivni vykonnosti) a vypocte-
ného ukazatele ROA (pro rozdéleni dle objektivni vykonnosti).

3.3 Zkoumané faktory a velic¢iny

V ramci literarni reSerse byly jednotlivé zkoumané faktory analyzovany v $ir$im
kontextu a s ohledem na jejich rizné pojeti v riznych vyzkumech. V této casti
jsou jednotlivé zkoumané faktory (a veli¢iny, kterymi jsou tvofeny) vymezeny
tak, jak jsme je zkoumali v dotazovani, ev. konstruovali z vefejné dostupnych dat.
Prestoze byl dotaznik velmi rozsahly, podafilo se do vyzkumu a do této mono-
grafie zahrnou témér véechny otazky véetné vétsiny zkoumanych proménnych.
V nasledujicim textu bude pozornost vénovana tém otazkam, jejichz odpovedi
poukazaly na statisticky vyznamné rozdily mezi podniky z pohledu jejich financ¢-
ni vykonnosti. Cely dotaznik je uvedeny v priloze této monografie, kde lze nalézt
i véechny vysledky, véetné statisticky nevyznamnych, tedy i vysledky, které nejsou
obsazeny v nasledujicich tabulkach.

3.3.1 Vykonnost podniku

Vykonnost podniku byla zkoumadna jak subjektivné (s vyuzitim dotazniku), tak
objektivné (prostfednictvim finan¢nich ukazatelti z ucetnich dat). V rdmci sub-
jektivniho méfeni vykonnosti byla posuzovana jak subjektivni (financ¢ni) vy-
konnost ve srovnani s konkurenci, tak za podnik (ve srovnani s predchozim
obdobim).

V ramci subjektivni finanéni vykonnosti manazefi hodnotili tyto ukazatele: trz-
by (celkem), naklady (celkem) a ziskovost. Pro komparaci jednotlivych ukazateld
pak byly pouzity ty ukazatele, které lze zjistit z ucetnich dat, tzn. trzby (celkem)
a rust trzeb, naklady (celkem). Do otazek sledujicich subjektivni vnimani finanéni
vykonnosti byla zafazena taktéz ziskovost. V ramci subjektivni nefinancni vykon-
nosti bylo do dotazniku zarazeno nékolik faktora, které jsou — na zakladé reserse
- povazovany za stézejni faktory tzce souvisejici a ovliviujici i finanéni vykonnost
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podnikd. Konkrétné jde o ukazatele: produktivita (chapana jako podil vstupti a vy-
stuptr), kvalita produktd, hodnota produkta (podil kvality k cené), znalostni kapi-
tal, spokojenost zdkaznikd a inovativnost podniku. K témto faktorim byl pridan
dalsi, souvisejici se zamérenim vyzkumu, a to objem zpétnych toka produkta.

Dvé otazky sledujici subjektivni finan¢ni a nefinan¢ni vykonnost (ve srovnani
s konkurenci a ve srovnani s vlastni vykonnosti v roce predchazejicim) ve znéni
»Zhodnotte vykonnost podniku v poslednim roce ve srovnani...“ mély uvedené
dil¢i odpoveédi v podobé sledovanych faktort s hodnocenim na sedmibodové skale
od 1 (vyrazné nizéi) do 7 (vyrazné vyssi).

Diky tomu, ze ziskovost neni v dotazniku blize specifikovana, je porovnavana
s ukazateli ROA (jako podil EBIT a celkovych aktiv), ROE (jako podil ¢istého zis-
ku a vlastniho kapitalu) a ROS (konstruovany jako podil EBIT a celkovych vynositi
- ROS2 a jako podil ¢istého zisku a celkovych vynost — ROS1). Ukazatel ROA byl
navic dynamizovan v Case, tzn. ze byl sledovan jesté rust ROA (jako rozdil ROA
v roce 2017 a ROA v roce 2016), ktery by mél Iépe odpovidat subjektivnimu hod-
noceni vykonnosti v ¢ase. Ukazatel ROA byl také srovnavan s odvétvovym pra-
mérem, ktery by mél zase lépe odpovidat subjektivnimu hodnoceni vykonnosti
ve srovnani s konkurenci.

ROA, ROE a ROS tedy predstavovaly objektivni ukazatele finan¢ni vykonnosti,
které byly vypocteny na zakladé vyse uvedenych udajt finanéni vykonnosti z do-
stupnych dat podnikd. Pro porovnani podniki méné a vice vykonnych byly zjis-
tény medidny hodnot sledovanych ukazatelt a podniky rozdéleny vzdy do dvou
skupin - konkrétné podle:

a) objektivni ziskovosti ROA ve srovnani s oborovym priameérem;

b) ukazatele rastu ROA;

c) subjektivni ziskovosti ve srovnani s konkurenci;

d) subjektivni ziskovosti ve srovnani s pfedchozim obdobim.

Diky tomuto rozdéleni vznikly ¢tyfi skupiny vysledkd, na jejichz zakladé byly
konstruovany ¢tyfi diléi verze konceptualniho modelu.

3.3.2 Spokojenost zakaznika

Otazky vénované spokojenosti zakaznika netvori v dotazniku samostatnou c¢ast
a jsou rozmistény v ¢astech vénovanych fizeni kvality a fizeni znalosti. Konkrétné
se jedna o 6 vyroki (z ¢asti fizeni kvality) - skalovych otazek, méfenych na ska-
le 1 (zcela nesouhlasim) az 7 (zcela souhlasim):

- Spokojenost zakazniki je pro nas tou nejvétsi prioritou

- Pro zjistovani spokojenosti zakaznikli pouzivame vicero metod a nastroju
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- Spokojenost zakazniki zjisfujeme prabézné

- Metody a nastroje pro zjistovani spokojenosti zakaznikl jsou pouzivany
v ramci prace vicero oddéleni, titvart ¢i pracovnich pozic

«  Pro zajisténi spokojenosti zakaznikil vyuzivame rizné metody zjistovani je-
jich potfeb a prani jiz v etapé navrhovani produktt

- Informace o nespokojenosti zakaznikd jsou primarné dilezitym vstupem
pro zlepSeni produktd, pfipadné pro jejich inovaci.

Na spokojenost zakaznika byly také zaméreny dva pary vzajemné provaza-
nych otazek, které byly dichotomické s vyctem a nasledné polouzaviené s vy-
¢tem. Prvni dvojice otazek byla zamérena na zjistovani spokojenosti zakaznika
s produktem:

Zjistujete spokojenost zakaznikt s produktem (poskytovanou sluzbou)?
a) ano = Uvedte konkrétné jakym zptsobem:
- dotazniky (papirové i online)
- osobni rozhovory
- telefonické hovory
- reklamac¢ni zaznamy
- vracené bezvadné produkty
- internet:
socialni sité
blogy
diskusni féra
- jiné
b) Ne.

.V pripadé odpovédi ,,ano“ u predchozi otazky prosim uvedte, co primé-
lo Vas podnik ke zjistovani spokojenosti s poskytovanym produktem
(sluzbou).

a) zlepsovani kvality produktu / sluzby

b) zpétna vazba

¢) snaha udrzet si zakaznika

d) finan¢ni situace podniku

e) konkurence

f) certifikace ISO 9001, resp. jiného systému managementu kvality
g) jine

Druha dvojice otazek byla zaméfena na to, jestli podnik zjistuje, co zakaznici
s produkty délaji, pokud je nereklamuji, ale nejsou s nimi spokojeni, a co ho k to-
muto zjistovani primélo:
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. Zjistujete, co zakaznici délaji s Vasimi produkty, pokud nejsou spokojeni,
ale produkty nereklamuji?
a) ano = Uvedte konkrétné jakym zptisobem:
- dotazniky (papirové i online)
- osobni rozhovory
- telefonické hovory
- internet:
socialni sité
blogy
diskusni fora
- jiné
b) Ne.
V ptipadé odpovédi ,ano“ u predchozi otazky prosim uvedte, co primélo
Vas$ podnik ke zjistovani nespokojenosti zakaznikti s produkty bez rekla-
movani ¢i jinych primych stiznosti.
a) zlepsovani kvality produktu / sluzby
b) zpétna vazba
¢) snaha udrzet si zakaznika
d) finan¢ni situace podniku
e) konkurence
f) certifikace ISO 9001, resp. jiného systému managementu kvality
g) jine

Z c&asti fizeni znalosti se spokojenosti zakaznika tykalo 10 otazek. Prvni otazka
byla zaméfena na znalost spokojenosti zakaznika a byla méfena na sedmibodové
skale od 1 (spokojenost/nespokojenost nasich zdkaznikd vibec nezndme) do 7
(vime vse a vzdy o tom, s ¢im jsou nasi zakaznici spokojeni/nespokojeni). Druha
otazka byla zamérena na odhad miry nespokojenosti zakaznikd s produkty (po-
dle reklamaci, stiznosti atd.) a byla mérena na sedmibodové skale od 1 (nasi za-
kaznici jsou celkové velmi nespokojeni) do 7 (nasi zakaznici jsou celkové velmi
spokojeni).

Dalsi otazky (celkem 6) byly méfeny na sedmibodové Likertové skale od 1
(zcela nesouhlasim) do 7 (zcela souhlasim) a byly zamérfeny na pri¢iny nenaplné-
nych oc¢ekavani. Konkrétni znéni otazky bylo: ,Pokud ocekavani Vasich zakazni-
ki nejsou naplnéna, je to zejména kvuli:“

a) kvalité produktu

b) cené produktu

¢) poméru vykon/cena produktu (to, co zdkaznik dostava ve vztahu k tomu,

za co plati)
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d) uzite¢nosti (mira vyuziti) produktu
e) nedostatecné anebo nekvalitni informaci o produktu
f) jiné

Nasledujici otazka se zabyvala komunikaci o nespokojenosti mezi zakazni-
ky a byla opét mérena na sedmibodové skale od 1 (nikdy) do 7 (vzdy). Kon-
krétni znéni otazky je: ,,Domnivate se, ze zakaznici — at uz mezi sebou nebo i se
svym okolim - komunikuji o své nespokojenosti s kvalitou produktu (samozrej-
mé v pripade¢, ze k této situaci doslo)?*

Dalsi dvé otazky jsou zaméfeny na vyroky o nakladech spojenych s nespoko-
jenosti a prinosnosti informaci o spokojenosti zakaznikt.. Otazky byly méreny
na sedmibodové Likertové skale od 1 (zcela nesouhlasim) do 7 (zcela souhlasim).
Jedna se o nasledujici vyroky:

- Naklady na zjistovani spokojenosti nasich zakazniki jsou mnohem nizsi nez

pfinosy, které z toho mame.
Zjistovani spokojenosti nasich zakaznikli nam pfinasi pfesné ty informace,
které potfebujeme.

Posledni otazka byla dichotomicka s polouzavienym vyc¢tem moznych odpo-
védi v pripadé jedné z variant. Znéni otazky je nasledujici:
- Potykate se s problémy pii zjistovani a méfeni spokojenosti Vasich zakazni-
ki tykajici se produkt?
a) ano = Uvedte konkrétné, o jaké problémy jde - muzete zvolit vice
moznosti:
. neochota zakazniki sdélovat ndm svou spokojenost/nespokojenost
. nevhodnost stavajicich zptsobu zjistovani
. vysoké naklady na zjisténi kvalitnich informaci
. neznalost vhodnych metod a technik
. neznalost, jak informace zjistovat
. neznalost, jak zjisténé informace vyhodnocovat
. chybéjici zafizeni pro zjistovani spokojenosti
. nedostatek casu
. jiné
e.

Z\OOO\]O\U‘I»PW[\.)»—A

o
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3.3.3 Kvalita a fizeni kvality

Vedle ukazateli uvedenych vyse bylo do dotazovani zaclenéno nékolik promeén-
nych, které se tykaji obecnéjsich charakteristik fizeni kvality (tedy nikoliv dil¢i
davody, které pfimo ovliviuji vznik zpétnych toki), a jedna proménna, ktera se
tykala fizeni kvality souvisejici s pozitivnim dopadem na vznik zpétnych tokda.
Vzhledem k rozsahu a komplexnosti dotazniku byly zvoleny nasledujici promén-
né, které patfi mezi skupinu nejvice zdirazinovanych pristupti fizeni kvality ve-
doucich k zajisténi a podpore vykonnosti podniku:'

a) Otazky s odpovédi v podobé skaly (1 zcela nesouhlasim - 7 zcela
souhlasim):

- Mame zpracovanou politiku kvality, ktera se zaciluje zejména na spo-
kojenost zakaznikd.

- Rizeni kvality v nagem podniku je realizovdno v souladu s filozofii Total
Quality Management.
Rizeni kvality je zaméfeno na neustélé zlepdovani.

- Rizeni kvality je zacileno na redukci jakychkoliv zpétnych toktt (hmot-
nych i informacnich).
Rizeni kvality je zacileno na redukci jakychkoliv zpétnych tokd (hmot-
nych i informacnich).

b) Otazka s odpovédi v podobé skaly (1 zcela neplanovana - resi se nezavisle
od planovani v podniku - 7 soucasti strategickych plant na celopodnikové
urovni):

- Kvalita produktt je ... (Jak je planovana kvalita produkti ve Vasem
podniku)?

c) Polootevfena otdzka, kdy respondent oznacil souhlas s odpovédi dle sku-
tecnosti a mohl dopsat taktéz vysvétlujici komentar, resp. nazev jiného
systému:

-+ Ma Vas podnik zavedeny systém managementu kvality?
~ 1SO 9001 (piip. 9004)
- Jiny systém - certifikovany
- Vlastni systém - necertifikovany.

Odpovédiv pripadé této otazky byly prekddovany tak, aby byly podniky rozdé-
leny na ty, které maji zavedeny systém fizeni kvality a ty, které ho nemaji (v¢etné
téch, které maji zavedeny jiny systém rizeni, ktery se ale netyka rizeni kvality).

1 Dalsi proménné jsou sledovany v jinych ¢astech dotazniku, napf. faktory tykajici se fizeni spokojenosti zdkaz-
nikd (viz vyse)
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3.3.4 Zpétné toky

Otazky, které se tykaly zpétnych tokd, 1ze rozdélit do nékolika skupin. Z jejich

znéni je zfejmé, ze v mnoha pripadech jsou propojeny s dal$imi zkoumanymi ob-
lastmi, tj. s vykonnosti podniku, spokojenosti zakaznikd, s fizenim kvality, zna-
lostnim managementem a s fizenim inovaci.

Prvni skupinu tvori odpovédi, které mapuji kategorie zpétnych tokd, tedy od-
povédi na otazku, co tvori zpétné toky v podniku smérem od spotrebiteld - ko-
necnych zakaznikll a do jaké miry. Respondenti miru vyjadrili procentualnim
podilem ze vSech uvedenych kategorii. Jde o tyto kategorie:

Neprodejné produkty na skladé

Vracené (reklamované) produkty od zakaznika

Vracené produkty bez vad (v ramci vstficné prodejni politiky podniku
k zdkazniktim)

Vracené produkty bez vad (z diivodu existence legislativy).

Druhou skupinu predstavuji odpovédi na otazku, jaky vliv maji na vznik zpét-
nych tokd uvedené faktory. Vliv byl zkoumany prostfednictvim sedmibodové
skaly, kde 1 znamenala odpovéd ,,zadny vliv© a 7 ,vysoky vliv®. Faktory odliSujici
vykonnéjsi podniky od nevykonnych jsou tyto:

Nedostatecné rizeni kvality u vstupt

Nekvalitni vstupy (suroviny, materialy, komponenty atp.)
Nekvalitni anebo nedostate¢né informace ze strany zakaznikd o potfebach
a pranich

Nedostatecné znalosti manazera tykajici se produkce
Nedostatecné znalosti fadovych pracovnikd tykajici se produkce
Nedostatec¢né rizeni kvality u obchodnika

Vstricna politika péce o zakaznika (moznost vracet produkty)
Sezénni vykyvy v poptavce

Problémy s prodejnosti produktu

Nedostatecné vybaveni stroji, pristroji a zafizenim

Legislativni pozadavky.

Treti skupinu zastupovaly odpovédi vztazené k otazce, jaky dopad mélo fizeni
zpétnych tokd na diléi oblasti (na zdkladé zkuSenosti z poslednich tfi let). Mira
dopadu byla zkoumana opétovné s vyuzitim sedmibodové skaly, kde 1 hodnotila
dopad jako ,zadny“ a 7 jako ,,velmi vysoky“ Oblasti dopadu byly nasledujici:
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+ Snizeni naklada

- Zvyseni produktivity

- Snizeni objemu hmotnych zpétnych tokt

« ZvySeni ziskovosti

- Vy$si spokojenost zakaznika

- Udrzeni a zvySeni loajality zakaznikd

+ Zlep$eni image

- Snizeni negativnich informacnich toka tykajicich se nespokojenosti zakaz-
nikd (,,Septandy*)
Ziskani novych zakazek

- Ziskani zpétné vazby o svych vyrobcich a sluzbach

- Naplnovani spolecenské odpovédnosti
Inovace a zac¢lenéni novych anebo inovovanych produkti do nabidky.

Byly taktéz zkoumany postoje podniku ke zpétnym tokéim s vyuzitim néko-
lika vyrokd, pricemz respondenti méli uvést miru souhlasu s danym vyrokem
oznacenim bodu na sedmibodové skale od 1 (zcela nesouhlasim) po 7 (zcela sou-
hlasim). Vyroky, které ukazuji na rozdily mezi vykonnéjsimi a nevykonnéjsimi

podniky, jsou tyto:
.+ Zpétné toky jsou vybornym zdrojem napadi pro zlepSovani/ inovace
produktt
Zpétné toky jsou vybornym zdrojem ndpadi pro zlep$ovani/inovaci
procest

. Zpétné toky jsou bohatym zdrojem pro identifikaci problému v kvalité pro-
duktu, které miizeme vyuzivat pro zlepsovani kvality.

Posledni otazka zjistovala, zda podniky méfi naklady, které jsou zpisobeny
zpétnymi toky (odpovéd méla dichotomicky charakter: ano - ne).

3.3.5 Znalosti a znalostni management

Respondenti byli pozadani o vyjadfeni miry souhlasu (od 1 - zcela nesouhlasim
po 7 - zcela souhlasim) s nékolika vyroky tykajicimi se znalostniho managementu
v podniku. Nize uvedenych Sest vyroki ukazuje na souvislost s finan¢ni vykonnosti:
- Rizeni znalost{ je soucasti podnikové strategie
- Rizeni znalosti je védomé a planované integrovino do vsech procest
v podniku.



40  VYKONNOST PODNIKU V KONTEXTU SPOKOJENOSTI ZAKAZNIKA, ZPETNYCH TOKO, KVALITY, INOVACI A ZNALOSTI

- Informacni systém pomaha pri ziskavani, kategorizaci, tfidéni a vyhledava-
ni znalosti a napadu pro neustalé zlepSovani.

- Diky sdileni informaci a znalosti ¢asto pfichazime na nové myslenky, které
se daji vyuzit pro neustalé zlepSovani.

- Rizeni znalosti vede k poskytovani perfektnich informaci o produktu ko-
nec¢nym zakaznikdm.

- Rizeni znalosti je zacileno na minimalizaci chyb v procesech a minimalizaci
zpétnych toki a odpadu.

3.3.6 Inovace a fizeni inovaci

Z problematiky fizeni inovaci byla pro ucely této monografie pozornost soustre-
déna na zdroje napadu pro inovace (vzhledem k zjisténi urcitych souvislosti s fi-
zenim zpétnych tokd a spokojenosti (¢i nespokojenosti) zakaznikd. Respondenti
byli pozadani o zhodnoceni miry dilezitosti dil¢iho zdroje na skale od 1 (zadna
dalezitost) po 7 (rozhodujici) v odpovédi na otazku: Odkud pochazi zdroje na-
padt pro zlepSovani anebo inovaci produktd/procesti? Respondenti se tak vyja-
drovali (mimo jiné) k nasledujicim zdrojam:
Zakaznici
- Stiznosti zakaznika (sbirané védomé a cilené, pripadné i formalné, napri-
klad kniha prani a stiznosti apod.)
Konkurenti
- Interni zdroje podniku
- Nahodné zdroje (napriklad z online recenzi, stiznosti apod.)
+ Mnozstvi neprodaného nebo nespotrebovaného produktu
- Odpad

3.4 Konceptudlni model

Vychozi konceptualni model vychazi z vymezeni vykonnosti uvedeného vyse,
které chape vykonnost jako kompozitni veli¢inu t¢innosti a uzitecnosti. Jestlize
ucinnost Ize chapat jako finanéni rozmér vykonnosti, reprezentovany nékterym
nebo nékterymi finan¢nimi ukazateli, uzite¢nost lze chépat jako nefinanéni roz-
mér vykonnosti, reprezentovany zpravidla spokojenosti zakaznika. Diky tomu, ze
na vykonnost ma vliv cela rada faktord, 1ze podle naseho nazoru do nefinanéni
casti vykonnosti zakomponovat radu dalsich faktort.

S ohledem na rozsifenost finan¢niho ukazatele ROA a provedené testy (v ram-
ci vyzkumu) jsme rozhodli, Ze finan¢ni rozmér vykonnosti bude reprezentovat
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pravé tento ukazatel. Nefinan¢ni rozmér vykonnosti jsme se rozhodli rozsifit,
a kromeé spokojenosti zdkaznika jsme do néj zahrnuli jesté zpétné toky, kvalitu,
znalosti a inovace.

Diky tomu, Ze vykonnost lze zjistovat a mérit objektivné i subjektivné, pricemz
vztahy mezi objektivnim a subjektivnim méfenim vykonnosti nejsou jednoznac-
né (viz vyse) a zejména v CR lze o analogii objektivniho a subjektivniho méte-
ni pochybovat, rozhodli jsme se v ramci modelu vzit v potaz i tyto dvé roviny
méreni. S ohledem na to, ze subjektivni méreni vykonnosti se zpravidla vztahu-
je ke konkurenci a k predchazejicimu obdobi, a s ohledem na to, ze pro finan¢ni
meéreni byl zvolen ukazatel ROA, byl pro subjektivni méfeni finan¢ni vykonnosti
zvolen ukazatel ziskovost viici konkurenci a ziskovost ve srovnani s predchozim
obdobim. Analogicky byl jako objektivni ukazatel zvolen ukazatel ROA ve vzta-
hu k priméru odvétvi a rust ukazatele ROA (pocitany z rozdilu let 2017 a 2016).
V ramci subjektivni finanéni vykonnosti byly jesté méreny dalsi (absolutni ¢i
pomérové) ukazatele ve vztahu ke konkurenci nebo ve srovnani s predchozim
obdobim. Nefinan¢ni rozmér vykonnosti byl méfen subjektivné (s vyuzitim do-
tazniku) a byl pro oba zpiisoby méfeni finan¢ni vykonnosti (objektivni i subjek-
tivni) stejny. Vychozi konceptualni model je znazornén na obrazku ¢. 1.

Obrazek ¢. 1: Vychozi konceptudlni model vykonnosti

Finanéni vykonnost Nefinanéni vykonnost
Objektivni finan¢ni vykonnost
ROA ve srovnani s primérem | Spokojenost zakaznika |
odvétvi VO3 -
c < >
Zpétné tok |
Riist ROA | E i
A
VOl Vo2 .
| Kvalita |
Subjektivni finanéni vykonnost
Ziskovost ve srovnani | Znalosti |
s pfedchozim obdobim
A
Ziskovost ve srovnani | Inovace |
] VO4
s konkurenci « >
| Trzby |
| Rust trzeb |
| Naklady |
| Produktivita |

Zdroj: vlastni
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Celkova vykonnost je tak tvofena finan¢ni a nefinan¢ni vykonnosti, pficemz
mezi financni a nefinanéni vykonnosti existuji vzajemné vztahy. Tyto vztahy se
pak promitaji do celkové vykonnosti, kterou mohou posilovat nebo oslabovat.

V ramci modelu byly vysloveny ¢tyfi vyzkumné otazky. Vyzkumna otazka
VOI1 a VO2 jsou zamérfeny na vzajemné vztahy objektivni a subjektivni finanéni
vykonnosti, pfi¢emz jsme rozliSovali, zda jsou ukazatele srovnavany s odvétvim
nebo v ¢ase (s predchozim obdobim). Otazka VOI zni:

Jaky je vztah ukazatele ROA ve srovnani s odvétvim a ukazatele ziskovosti
ve srovnani s konkurenci?

Otazka VO2 zni:

Jaky je vztah ukazatele riist ROA a ukazatele ziskovosti ve srovnani s predcho-
zim obdobim?

Otazky VO3 a VO4 jsou zaméreny na vztahy financ¢ni a nefinan¢ni vykonnosti
s ohledem na zptisob zjistovani finanéni vykonnosti, tzn. zda je zjistovana objek-
tivné, ¢i subjektivne.

Otazka VO3 zni:

Jaky je vztah objektivné méiené financni vykonnosti a objektivné mérené nefi-
nancni vykonnosti?

Otazka VO4 zni:

Jaky je vztah subjektivné mérené financni vykonnosti a subjektivné mérené nefi-
nancni vykonnosti?

3.5 Vyzkumny vzorek

Do vzorku byly zatazeny spole¢nosti se sidlem v Ceské republice. Data byla sbi-
rana pomoci dotaznik®; finan¢ni (objektivni) data pak pochazeji z databaze
MagnusWeb poskytované spolecnosti Bisnode. Byla ziskana data z 278 podnikd,
z nichz bylo vylouceno 11 diky tomu, ze tvofi organizac¢ni slozku (a tudiz pouze
c¢ast) podniku. Ze zbyvajicich podnika bylo k dispozici pouze 176 ucetnich zavé-
rek a jen pro ¢ast z nich bylo mozné vypocitat potfebné finanéni ukazatele. Pfi
odstranéni podnikd, jejichz dotazniky obsahovaly neuplna data nebo podezrelé
odpovedi, ztstalo pro vlastni analyzu nakonec 113 podnikd, které tak tvori vy-
zkumny vzorek.

Charakteristika zkoumanych podnikd byla provedena s ohledem na jejich fi-
nanéni vykonnost (at uz objektivni, s vyuzitim ukazatele rist ROA, nebo sub-
jektivni, s vyuzitim ukazatele ziskovosti ve srovnani s predchozim obdobim).
Charakteristika podnikd dle velikosti (na zakladé poctu zaméstnanci) je uvede-
na v tabulce ¢. 1 a grafu ¢. 1.
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Tabulka ¢. 1: Velikost podnikd podle poc¢tu zaméstnanct a podle objektivni
a subjektivni vykonnosti s uvedenim absolutnich a relativnich ¢etnosti

Mikropodnik Maly podnik | Stfedni podnik | Velky podnik celkem
(<10) (< 50) (< 250) (>=250)
» 9 17 15 15 56
pod medidnem
Rist ROA 16,1% 30,4% 26,8% 26,8% 100%
> 5 14 21 17 57
nad medianem
8,8% 24,6% 36,8% 29,8% 100 %
. 9 19 24 15 67
Subjekt. pod medidnem
ziskovost 13,4% 28,4% 35,8% 2,4% 100%
o minu!os} nad medidnem ° 12 12 7 4
porovhant 109% 26,1% 26,1% 37,0% 100%
celkem absolutné 14 31 36 32 113
relativné 12,4% 27,4% 31,9% 283% 100%

Zdroj: viastni

Z tabulky plyne, ze ve vzorku prevazuji stfedni podniky, pficemz podil malych
a velkych podniki je témeér shodny. Je zajimavé, Ze z hlediska finanéni vykonnosti
dle objektivniho ukazatele prevazovaly podniky vice vykonné (nad medidnem),
a to predevsim diky stfednim a velkym podnikim. Z hlediska subjektivniho uka-
zatele prevazovaly ve vzorku naopak podniky méné vykonné (pod medianem),
predevsim diky malym stfednim podnikam. V obou pfipadech bylo hodnoceni
podniki dle finan¢ni vykonnosti stejné u mikropodniki, malych podnika a vel-
kych podnikii. Rozdil v prevaze vice ¢i naopak méné vykonnych podniki dle
zvoleného ukazatele vykonnosti (subjektivniho ¢i objektivniho) byl u stfednich
podnikd.

Zkoumané podniky pochazeji ze vSech hospodarskych odvétvi, pricemz
sekundarni a terciarni sektory jsou zastoupeny témér stejné, zatimco primarni
sektor byl zastoupen pouze dvéma podniky. Spolecnosti byly vSech velikosti, se
stfedni velikosti 60 zaméstnanct. Ctvrtinu vzorku tvofily pobocky nadnarodnich
spole¢nosti.

Respondenty byli manazefi podnikii na pozicich, které umoznovaly dotazy
kvalifikované zodpovédét, tj. zejména se jednalo o manazery na vrcholovych po-
zicich. Podniky byly ziskavany kombinaci pfimého oslovovani a zprostfedkova-
nych kontaktt. Jako technika sbéru dat byl vyuzity dotaznik v online i ti§téné
podobe.
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Graf ¢. 1: Graficka struktura vyzkumného vzorku podle objektivni a subjektivni
vykonnosti

Potet podniki ve vzroku = 113

Mikropod. Maly podnik Stfedni podnik Velky podnik
12% 27% 32% 28%

Rist ROA pod medianem: 56 (25%)

0
I Rist ROA nad medinem: 57 (25%)
[ ]
]

Subjektivni ziskovost (srovnani s minulosti) - nad medianem : 67 (30%)

Subjektivni ziskovost (srovnani s minulosti) - pod medidnem : 46 (20%)

Zdroj: viastni
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4 Vysledky

Nejdulezitéj$im kritériem hodnoceni komer¢niho podniku je jeho schopnost do-
sahovat zisku, tzn. ziskovost (rentabilita) podniku. Proto bylo zakladem analyz
vSech zkoumanych faktori rozdéleni podnikl podle rentability, aby lépe vynikly
rozdily mezi vice a méné vykonnymi podniky. Konkrétné byly podniky rozdéle-
ny podle medianu objektivniho ukazatele riistu ROA a srovnani ROA s odvétvo-
vym priameérem a dale podle medianu subjektivniho ukazatele ziskovost oproti
konkurenci a ziskovost ve srovnani s predchozim obdobim.

Ovérovali jsme, nakolik maji respondenti predstavu o své vlastni ziskovosti
ve srovnani s objektivné zjisténou ziskovosti. Ukazalo se, Ze subjektivni a objek-
tivni ukazatele nejsou statisticky vyznamné korelované, proto vyuziti téchto uka-
zatell vede k rozdilnym vysledkim (ve srovnani objektivni versus subjektivni
ukazatel) a analyzu z obou pohled tak ma smysl délat.

4.1 Vykonnost podniku

Vysledky podniku (statisticky vyznamné) za jednotlivé veli¢iny vykonnosti, zjis-
téné na zakladé objektivni finan¢ni vykonnosti, jsou uvedeny v tabulce ¢. 2 a gra-
fu ¢. 2.V ramci vykonnosti pfi srovnani s konkurenci pti zohlednéni objektivniho
ukazatele ROA (srovnavaného s oborovym primérem) se ukazuji jako vyznam-
né tfi finanéni veli¢iny: naklady, ziskovost a produktivita, a dvé nefinancni ve-
liciny: kvalita produktu a spokojenost zakaznika. Financni veli¢iny odpovidaji
oc¢ekavanim, kdy vice vykonné podniky maji niz$i naklady, vyssi zisk a vyssi pro-
duktivitu. Naopak nefinan¢ni veli¢iny témto ocekavanim neodpovidaji. V pripa-
dé spokojenosti zakaznika je vSak potreba si uvédomit, Ze tato velic¢ina je spojena
také s naklady a pokud tyto naklady nejsou (nemohou byt) promitnuty do ceny,
zakaznik za vyssi spokojenost nezaplati a potom tato vyssi spokojenost zakazni-
ka diky vy$sim nakladim sniZuje rentabilitu (srovnej s Anderson et al., 1997; Itt-
ner, Larcker, 1998), pri¢emz toto zjisténi bylo potvrzeno i u podniki v CR (viz
Suchanek, Kralova, 2016; Suchanek, Eger, 2019). Podobné tvrzeni lze uplatnit pro
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kvalitu produktu (srovnej s Fisher, 1992), pfi¢emz vztahy mezi kvalitou produktu
a vykonnosti mohou byt protichtidné (srovnej s Hardie, 1997).

Tabulka ¢. 2: Statisticky vyznamné rozdily v subjektivni vykonnosti (pfi srovnani
s konkurenci) dle ROA podniku ve srovnani s oborovym prdmérem

Vnimand vykonnost ROA ve srovnani s oborovym priimérem v roce 2017
v porovnanis konkurenci | g od priimérem | % nad primérem % — celkem t-test | Sig.
Naklady 427 38 4,04 2,463 | 0,008
Ziskovost 4,13 4,53 433 -1,93 | 0,003
Produktivita 435 4,65 45 -1,44 | 0,076
Kvalita produktd 5,69 5,35 5,52 1,794 | 0,004
Spokojenost zakazniki 584 5,57 57 1,478 | 0,071

Pozn: Rozdily mezi skupinami podnikd, které jsou statisticky vyznamné na hladiné 99,00 %,
jsou vyznaceny svétle Sedou barvou. Zvyraznéni tak indikuje mimofédné silné vztahy. Zdroj: vlastni

Je zajimavé, Ze vétsina velicin byla statisticky nevyznamna (viz kompletni vy-
sledky v priloze), tzn. ze vysledky veli¢in vice a méné vykonnych podniki byly
obdobné. Statisticky nevyznamné rozdily byly predevsim mezi finanénimi ve-
licinami trzby, rist trzeb, a mezi nefinan¢nimi veli¢inami hodnota produktd,
objem zpétnych tokd, znalostni kapital a inovativnost podniku. Vznika otazka,
zda respondenti méné vykonnych podnikd nadhodnocovali své hodnoceni ne-
finan¢nich faktort (hodnotili své podniky lépe, nez respondenti vice vykonnych
podnikt). S ohledem na to, Ze v pfipadé financ¢nich veli¢in hodnoceni odpovi-
d4, nebot respondenti méné vykonnych podniki povazuji také ziskovost a pro-
duktivitu téchto podniktl za nizsi a naklady za vyssi, se lze spiSe domnivat, Ze
respondenti (manazefi) maji vétsi (lepsi) povédomi o finan¢nich veli¢inach nez
o veli¢inach nefinan¢nich.

V tabulce ¢. 3 je uvedeno srovnani opét za veli¢iny vykonnosti, oviem s pomo-
cl ukazatele riist ROA, pficemz do vztahu jsou tentokrat dany subjektivni udaje
srovnavajici vykon podnik s pfedchozim obdobim.

Z vysledka plyne, ze hodnota produktt, spokojenost zakaznikd, ale i trzby
jsou vyssi (podle subjektivniho hodnoceni manazerd ve vztahu ke konkurenci)
u podniki s objektivné niz§im rastem ROA, tzn. u méné vykonnych podnikd. Po-
tvrzuje se tedy, ze méné vykonné podniky jsou vyrazné optimistictéjsi ve svém
hodnoceni nez podniky vice vykonné. To (nepfimo) koresponduje se zjisténim
Andrews et al. (2006, s. 30), ktefi dosli k zavéru (v ptipadé verejnych sluzeb), ze
respondenti (subjektivné) hodnotili vysledky lépe nez objektivni kritéria. Zde
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je v8ak tfeba doplnit, Ze respondenti se nachazeli mimo podnik, tzn. nejednalo
se 0 zaméstnance nebo manazery dotéenych podniki. Pfimo o nadhodnocovani
hodnoceni respondenty (manazery) pise Meier a O’Toole (2012) v pripadé skol
v Texasu.

Statisticky nevyznamné rozdily byly mezi finan¢nimi veli¢inami rust trzeb, zis-
kovost a produktivita a mezi nefinan¢nimi veli¢inami kvalita produktd, objem
zpétnych toki produktd, znalostni kapital a inovativnost podniku (blize viz pri-
loha). Méné vykonné podniky hodnotily lépe veli¢iny trzby, hodnotu produkta
a spokojenost zakaznika, naopak hiife hodnotily naklady, tzn. ze vysledky nejsou
v tomto pripadé na prvni pohled prili$ logickeé (s vyjimkou naklada).

Tabulka ¢. 3: Statisticky vyznamné rozdily v subjektivni vykonnosti
(srovnani s predchozim obdobim) dle rtistu ROA podniku

Vnimand vykonnost v porovnani Rlst ROA 2017/2016
s pfedchozim obdobim X—nizirist | X—vySirlst | %— celkem t-test Sig.
Trzby 5,07 4,68 4,88 1,736 0,0425
Naklady 47 4,23 4,46 2,25 0,013
(Hp°0dd’}|°ﬁ3ap|irfydt”$r‘]é) 5,04 474 4,38 1,497 0,0685
Spokojenost zakaznikii 5,27 5 513 1,331 0,093

Zdroj: vlastni

Pfi srovnani vysledkid obou objektivnich ukazatelt vykonnosti se ukazuje, ze
vhodnéjsi pro dalsi pouziti ve vyzkumu bude ukazatel ROA ve srovnani s obo-
rovym prumérem. Proto budeme v dal$im textu preferovat tento ukazatel vy-
konnosti. Zjisténé vztahy lépe odpovidaji ocekdavanym vysledkim zjisténym
na zakladé studia literatury (finan¢ni vykonnost) nebo je lze vysvétlit, prestoze
se jedna o zjisténi mensinova (spokojenost zakaznika a kvalita produktu). V pri-
padé trzeb, nakladd a hodnoty produktu s vyuzitim ukazatele riistu ROA zjisténi
vyzkumu primo odporuji ostatnim vyzkumém.
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Graf ¢. 2: Objektivni vykonnost versus subjektivné posuzované parametry vykonnosti
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Zdroj: vlastni

Vyrazné provazanéjsi se ukazuje vykonnost (jeji rizné aspekty) se subjektiv-
ni ziskovosti. Nasledujici tabulka ukazuje identifikované vztahy na zakladé sub-
jektivniho ukazatele ziskovost ve srovnani s konkurenci - podniky byly opét
rozdéleny do dvou skupin podle medianu na subjektivné vice a méné vykonné.
Respondenti byli v odpovédich na otazky konzistentni, a pokud tedy sviij podnik
zafadili mezi ziskové, soucasné i 1épe hodnotili jednotlivé aspekty vykonnosti.
Vysledky jsou shrnuty v tabulce ¢. 4 a 5 a ilustrovany v grafu ¢. 3.

V pripadé zjistovani rozdilu mezi vybranymi veli¢inami vykonnosti a konku-
renci u méné a vice vykonnych podnikil na zakladé subjektivniho ukazatele byl
zjistén statisticky vyznamny rozdil mezi vSéemi zkoumanymi ukazateli s vyjimkou
nakladt. Z vysledkd plyne, ze vice vykonné podniky dosahovaly vys$sich hodnot
zkoumanych veli¢in nez podniky méné vykonné a Ize je tedy v tomto sméru hod-
notit jako lepsi (vykonnéjsi). Vyjimkou je veli¢ina zpétnych tokt produktd, u kte-
ré také dosahuji vyssi hodnoty vykonnéjsi podniky, ale kterd nema jednoznacné
pozitivni charakteristiku, nebot lze predpokladat, Ze vykonnéjsi podniky budou
mit (s ohledem na vyssi vykonnost) nizsi objem zpétnych toka.
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Tabulka ¢. 4: Statisticky vyznamné rozdily v subjektivni vykonnosti (pfi srovnani
s konkurenci) ve vztahu k subjektivni ziskovosti (srovnani podnik s konkurenty)

, . Ziskovost ve srovnéni s konkurenci
' U!(azgtele vykpnnostl ] m—— —

(subjektivni srovnani s konkurenci) insk:vch)Sslt ;(iskm:lt % — celkem t Sig.
Triby 4 5,02 4,42 -6,326 0,000
Rist trzeb 4,06 528 4,56 -6,974 0,000
f;gg:‘lkvts'}’&t;u avistupi) 4,03 517 45 6177 | 0000
Kvalita produktdi 5,28 5,84 5,51 =297 0,002
Hodnota produktd (podil kvality k cené) 491 5,63 5,21 -3,487 0,000
Objem zpétnch tokii produktii 3,08 3,6 3,29 -2,049 0,026
Inalostni kapital 441 5,2 4,74 -3,236 0,001
Spokojenost zakaznik 5,45 6,11 572 -3,854 0,000
Inovativnost podniku 44 5,35 4,79 -3,126 0,001

Zdroj: vlastni

V ptipadé zjistovani rozdilu mezi vybranymi veli¢inami vykonnosti a pred-
chozim obdobim u méné a vice vykonnych podniki na zakladé subjektivniho
ukazatele byl zjistén statisticky vyznamny rozdil mezi vSemi zkoumanymi uka-
zateli opét s vyjimkou nakladd. A opét dosahovaly vice vykonné podniky vyssich
hodnot véech vyznamnych ukazateld, véetné vyssiho objemu zpétnych toki pro-
duktt jako v pripadé srovnani s konkurenci.

Je pritom zajimavé, Ze v pripadé subjektivné zkoumané vykonnosti nebyly zjis-
tény statisticky vyznamné rozdily mezi naklady (oproti objektivné zkoumané vy-
konnosti). Pri resersi literatury pritom bylo zjisténo, ze autori, ktefi se zabyvaji
mérenim subjektivni vykonnosti, s naklady nepracuji, resp. nepouzivaji naklady
jako velic¢inu, ktera umoznuje posoudit subjektivni vykonnost (srovnej s Dawes,
1999). Dtilezitost nakladd jako klicového ukazatele (KPI) pfitom zdtiraznuje napr.
Chan a Chan (2004). Z vysledki lze vyvodit, Ze naklady vykonnych i nevykon-
nych podniki jsou ze subjektivniho hlediska (z pohledu manazerti) srovnatelné,
resp. Ze si to manazefi zkoumanych podnikd mysli. Pokud byl ale pouzit objektiv-
ni ukazatel, ukazalo se, ze tomu tak neni. Z vysledki plyne, Ze manazeri (objek-
tivné) méné vykonnych podnikl hodnoti své naklady podobné (v obdobné vysi)
jako manazefi vykonnéjsich podniki. Objektivné vsak maji tyto podniky vyssi
naklady. Rozdilné a chybné chapani ndklada tak mutze byt jednou z pfi¢in niz-
§1 ziskovosti méné vykonnych podniki, protoze podniky maji objektivné naopak
obdobné trzby (nevysly jako statisticky vyznamné u méné a vice vykonnych pod-
nikt) a diky tomu méné vykonné podniky nizéi ziskovou marzi a ziskovost.
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Tabulka ¢. 5: Statisticky vyznamné rozdily ve vykonnosti u vice a méné vykonnych
podnikd —subjektivni hodnoceni

Subjekivni hodnoceni vykonnosti podrik Subjektivni ziskovost ve srovndni s minulosti
ve srovnani s minulosti ZXISI((;]V%SSII ;(Is—k(\)/zgzlt % — celkem i Sig,
Trzby 4,55 535 4,88 -3,661 0,000
Rist trzeb 4,43 522 4,75 -3,165 0,001
Ziskovost 4,07 518 4,52 -5,052 0,000
f;ggﬁ'g;}’&tgﬁavyswpm 47 511 462 | 4042 | 0000
Kvalita produktii 4,98 533 513 -1,627 0,053
Hodnota produktd (podil kvality k cené) 472 513 4,88 -2,055 0,021
Objem zpétnych toki produkti 33 3,91 3,54 2,257 0,013
Inalostni kapitdl 4,27 4,84 45 -2,51 0,007
Spokojenost zdkazniki 4,93 543 513 -2,538 0,006
Inovativnost podniku 431 5,2 467 -3,255 0,001

Zdroj: vlastni

Z vysledkt plyne, Ze subjektivni a objektivni hodnoceni vykonnosti neni srov-
natelné, resp. ze nedochazi k podobnym vysledkiim. Na prvni pohled je lepsi
hodnoceni subjektivni, nicméné je tfeba vzit v potaz, ze toto hodnoceni je zati-
zené subjektivnim hodnocenim (chybou) respondenta. Zda se, ze v tomto sméru
si respondenti (manazefi) jsou védomi urcitych vztahd, které se pak do tohoto
hodnoceni promitaji. Naopak objektivni hodnoceni vykonnosti timto zkresle-
nim zatizené neni. Ponékud prekvapivé vysledky objektivniho hodnoceni jsou
pak zfejmé ovlivnény zna¢nou heterogenitou zkoumaného vzorku (s ohledem
na jeho pocet), kterd se do jeho vysledkli promita. Diky tomu, Ze posuzovani vy-
konnosti na zakladé ucetnich dat vnasi jediny objektivni prvek do zkoumani celé
problematiky, bylo jako primarni méfitko vykonnosti zvoleno objektivni hodno-
ceni, konkrétné ROA ve vztahu k oborovému prameéru. Pro komparaci vysledkt
vsak budou v dal$im vyzkumu predstaveny i vysledky za zbylé tfi veli¢iny hod-
noceni vykonnosti, aby lépe vynikly dosazené vysledky a vzajemné rozdily.
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Graf ¢. 3: Subjektivni vykonnost versus parametry vykonnosti
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4.2 Spokojenost zakaznika

Jak bylo uvedeno vyse, vykonnost byla zjistovana ¢tyfmi rznymi zptsoby. Ob-
dobné byla posuzovana také spokojenost, jako faktor vykonnosti podniku, tzn.
s vyuzitim dvou veli¢in objektivné a s vyuzitim dvou veli¢in subjektivné. Mére-
ni spokojenosti zdkaznika bylo zaméfeno na vybrané vyroky respondentd o spo-
kojenosti, na zpisob zjistovani spokojenosti, na priciny zjistovani spokojenosti,
na miru nespokojenosti, na priciny nesplnéni ocekavani, na komunikaci o spoko-
jenosti, na to, co zjistovani spokojenosti prinasi, na problémy se zjistovanim spo-
kojenosti a na pri¢iny problémi zjistovani nespokojenosti.

Z hlediska ukazatele ROA srovnavaného s odvétvovym priameérem byly zjisté-
ny statisticky vyznamné rozdily mezi méné a vice vykonnymi podniky v oblas-
tech zpusob zjistovani spokojenosti (1 veli¢ina), pri¢iny zjistovani spokojenosti
(2 veli¢iny), prinosech zjistovani spokojenosti (1 veli¢ina) a pri¢inach problému
zjistovani nespokojenosti (1 veli¢ina). Vysledky jsou uvedeny v tabulce ¢. 6.
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Tabulka ¢. 6: Rozdily ve spokojenosti zakaznik(i vice a méné vykonnych podnikd
(ROA k odvétvovému prdmeéru)

ROA ve srovnani s odvétvovym primérem v 2017
Veliciny spokojenosti zakaznika
X —niz3i ROA | X —vy$SiROA | X — celkem t-test Sig.
Zjistovani spokojenosti pomoci
internetovych diskusnich for 015 0,07 011 1338 0,092
Pficina zjistovani spokojenosti —
2pétnd vazha 0,76 0,61 0,69 1,575 0,06
Pficina zjistovani spokojenosti — )
financni situace podniku 007 0,15 011 1338 0,092
Potykate se s problémy pfi zajiStovani
améfeni spokojenosti tykajici se 03 0,44 0,36 -1,704 0,045
produktu?
Neochota zdkaznik{i sdélovat svou
(ne)spokojenost 0,35 0,47 0,14 -1,301 0,098
Neznalost, jak informace zjistovat
(jako pficina problému zjistovani 0,15 0,02 0,08 2,51 0,007
nespokojenosti)

Zdroj: vlastni

Z vysledka plyne, ze vice vykonné podniky zjistuji méné casto spokojenost
zakaznika pomoci internetovych diskusnich for a také méné casto je pricinou
zjistovani spokojenosti zpétna vazba. Castéji viak uvadi, ze pricinou zjistovani
spokojenosti je finan¢ni situace podniku.

S ohledem na statistickou nevyznamnost rozdilt v ostatnich deklarovanych
faktorech lze usuzovat, ze vSechny podniky povazuji o¢ekavani svych zakaznika
za naplnéna. Urcité problémy lze vidét spise v dil¢ich nebo méné vyznamnych
faktorech u méné vykonnych podniku.

Vice ziskové podniky maji také lepsi znalosti, jak informace zjistovat a ne-
predstavuje to pro né problém pfi zjistovani nespokojenosti. Naopak se vice vy-
konné podniky castéji potykaji s problémy pri zjistovani a méfeni spokojenosti,
ktera se tyka produktu a s neochotou zakaznikii svou (ne)spokojenost sdélovat.
Vice vykonné podniky ¢astéji zjistuji spokojenost zakaznika kvili finanéni situaci
podniku, méné vykonné kvili zpétné vazbé. Méné vykonné podniky také Castéji
zjistuji spokojenost zakaznika pomoci internetovych diskusnich for.

Z hlediska ukazatele rtist ROA byly zjistény statisticky vyznamné rozdily mezi
méné a vice vykonnymi podniky v oblastech vybrané vyroky respondentt o spo-
kojenosti (1 veli¢ina), zptsob zjistovani spokojenosti (3 velic¢iny), priciny zjisto-
vani nespokojenosti (1 veli¢ina) a pri¢iny problémi zjistovani nespokojenosti
(2 veli¢iny). Vysledky jsou uvedeny v tabulce ¢. 7.
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Tabulka ¢. 7: Rozdily ve spokojenosti zakaznik(i méné a vice vykonnych podnikd
dle rlistu ROA

Rast ROA
Veliciny spokojenosti zdkaznika
X —nizdirlst | X —vysirist | X— celkem t-test Sig.

Spokojenost zakaznikii )
Zjiktujeme pribéné 5,05 549 527 1,355 0,089
Zjistovani spokojenosti — dotazniky 0,5 0,33 0,41 1,646 0,057
Zjistovani spokojenosti — .
osobni rozhovory 078 0.9 0,84 15 0,069
Zjistovani spokojenosti — internetové 0,04 0,19 012 22204 0,015
blogy
Priciny zjistovani spokojenosti — )
financni situace podniku 0,04 017 011 1,955 0,027
Vysoké ndklady na zjisténi kvalitnich
informaci (jako pficina problému 0,05 0,14 0,1 -1,559 0,061
zjistovani nespokojenosti)
Nedostatek ¢asu (jako pficina problému )
zjistovani nespokojenosti) 038 053 045 1,621 0,054

Zdroj: vlastni

Bylo zjisténo, ze vice ziskové podniky sleduji spokojenost zakaznika vice pra-
bézné. Jinymi slovy, vykonnéjsi podniky maji ¢astéji zakomponovan proces prui-
bézného sledovani spokojenosti do svého systému fizeni (kvality). Tyto podniky
také Castéji zjistuji spokojenost svych zakazniki osobnimi rozhovory a interneto-
vymi blogy, oproti méné vykonnym podnikiim, které ¢astéji vyuzivaji dotazniky.
Vice vykonné podniky spokojenost zakazniki zjistuji ¢astéji kvili financni si-
tuaci svého podniku. Na druhou stranu vice vykonné podniky uvadély castéji
jako pri¢iny problémi zjistovani nespokojenosti (pokud se s nimi potykaji) vy-
soké naklady na zjisténi kvalitnich informaci a nedostatek casu.

Z hlediska ukazatele ziskovost ve srovndni s konkurenci byly zjistény statistic-
ky vyznamné rozdily mezi méné a vice vykonnymi podniky v oblastech vybrané
vyroky respondentl o spokojenosti (3 veli¢iny), zptlisob zjistovani spokojenosti
(1 veli¢ina), pri¢iny nesplnéni oc¢ekavani (1 veli¢ina) a priciny problému zjistova-
ni nespokojenosti (1 veli¢ina). Vysledky jsou uvedeny v tabulce ¢. 8.

Z vysledkt plyne, Ze vice vykonné podniky zjistuji vice (pribéznou) spoko-
jenost zakaznika, vyuzivaji vice nastroje a metody pro hodnoceni spokojenosti
zakaznika napri¢ oddélenimi, vice vyuzivaji informace o nespokojenosti zakaz-
nikd k inovacim produktu a castéji se potykaji s neochotou zakaznikl sdélovat
svou (ne)spokojenost. Tyto podniky zaroven tolik nepovazuji pomér vykon/cena
za pri¢inu nesplnéni ocekavani zakaznik.
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Tabulka ¢. 8: Statisticky vyznamné rozdily v fizeni kvality u méné a vice vykonnych
podnikd (subjektivni srovnani s konkurenci)

Subjektivni ziskovost oproti konkurenci
Veliciny spokojenosti zkaznika (SZ) f-niri | x—w&i
y&i | o ) )
ziskovost | ziskovost | X celkem test Sig.
Spokojenost zakazniki zjistujeme pribézné 5,03 5,63 527 -1,84 0,034
Metody a nastroje pro zjistovani SZ jsou
pouzivany v rdmci prdce vicero oddéleni, 413 493 4,45 -1,974 0,0255
Gtvard ¢i pracovnich pozic
Informace o nespokojenosti zakaznik{ jsou
primarné ddlezitym vstupem pro zlepSeni 527 572 5,45 -1,49 0,0695
produktd, pfipadné pro jejich inovaci
Iplisob zjiStovani spokojenosti — reklamacni )
Zéznamy 0,5 0,65 0,56 1,451 0,075
Pomér vykon/cena produktu jako pficina
nespinéni ocekavani 359 29 332 2,287 0012
Neochota zdkazniki sdélovat ndm svou (ne)
spokojenost jako pricina problém zjistovani 0,34 0,5 0,41 -1,672 0,049
nespokojenosti

Zdroj: vlastni

Z hlediska ukazatele ziskovost ve srovnani s konkurenci byly zjistény statistic-
ky vyznamné rozdily mezi méné a vice vykonnymi podniky v oblastech vybra-
né vyroky respondentti o spokojenosti (6 veli¢in), zptisob zjistovani spokojenosti
(1 velic¢ina), priciny zjistovani spokojenosti (1 veli¢ina), komunikace o spokoje-

nosti (1 veli¢ina), to, co zjistovani spokojenosti prinasi (1 veli¢ina), a pric¢iny pro-
blému zjistovani nespokojenosti (2 veli¢iny). Vysledky jsou uvedeny v tabulce

¢.9.
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Tabulka ¢. 9: Statisticky vyznamné rozdily v fizeni kvality u méné a vice vykonnych
podnikd (subjektivni porovnani s predchozim obdobim)

Subjektivni ziskovost — srovnéni s piedchozim obdobim
Veliciny fizeni kvality R-niBi | R-wSi | )
Ziskovost | ziskovost | X Celkem | ttest Sig.
Spokojenost zakaznik( je pro néds tou nejvétsi R
prioritou 6,22 6,61 6,44 2,221 0,014
Pro zjistovani spokojenosti zakazniki )
pouzivdme vicero metod a néstrojii 437 52 4,296 202 0,023
Spokojenost zakazniki zjistujeme pribézné 4,86 5,61 527 -2,349 0,010
Metody a nastroje pro zjistovani spokojenosti
zakaznikd jsou pouzivany v rdmci prace 3,82 4,97 4,45 -2,949 0,002
vicero oddéleni, tvard ¢ pracovnich pozic
Pro zajisténi spokojenosti zkazniki
vyuzivdme rlizné metody zjistovani jejich _
potfeb a pféni jiz v etapé navrhovani 452 505 481 1,568 0,06
produktd
Informace o nespokojenosti zakaznik{ jsou
primarné ddlezitym vstupem pro zlepSeni 49 59 5,45 -3,516 0,000
produktd, pfipadné pro jejich inovaci
Iplisob zjistovani spokojenosti — )
internetové socidIni sité 015 0,29 0,23 155 0,063
Picina zjistovani spokojenosti — }
snaha udrZet si zakaznika 079 091 0,86 1585 0,058
Zakaznici komunikuji o své nespokojenosti )
s kvalitou produktu 449 505 48 1714 0,045
Zjistovani spokojenosti zdkazniki )
ndm pfindsi (pfesné) pottebné informace 457 505 4,84 159 0058
Problém zjistovani nespokojenosti —
neznalost, jak informace zjistovat 012 0,05 0,08 1352 0,09
Problém zjiStovéni nespokojenosti —
nedostatek asu 0,55 0,37 0,45 1,906 0,03

Zdroj: vlastni

Vysledky na zakladé subjektivniho ukazatele ziskovosti (pfi srovnani s pred-
chozim obdobim - tabulka ¢. 9) vysly obdobné jako v predchozim pripadé.
Kromé vyse uvedenych faktort jsou pro vice vykonné podniky vétsi prioritou
spokojeni zakaznici, podniky vice pouzivaji vétsi mnozstvi nastroji pro zjis-
tovani spokojenosti zakaznika a vice zajistuji spokojenost zakaznikid rtznymi
metodami jiz v etapé navrhovani produktt. Tyto podniky také castéji zjistuji spo-
kojenost zakazniki pres internetové socialni sité a jako pric¢inu zjistovani spoko-
jenosti zakaznika castéji uvadi snahu zakaznika udrzet. Vice vykonné podniky se
také castéji domnivaji, ze zakaznici komunikuji (at uz mezi sebou nebo se svym
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okolim) o své nespokojenosti s kvalitou produkti a jsou castéji presvédceny, ze
jim zjistovani spokojenosti zakazniktl prinasi presné ty informace, které potrebu-
jL. Tyto podniky také maji méné Casto problémy zjistovat nespokojenost zakazni-
ka, at uz kvili neznalosti, jak informace zjistovat nebo diky nedostatku casu.

4.3 Kvalita a fizeni kvality

V ramci vyzkumu rozdild mezi vice a méné vykonnymi podniky, at jiz z hledis-
ka objektivni nebo subjektivni vykonnosti, byla zkoumana rada veli¢in kvality
véetné jejich vlivu na spokojenost zakaznika, se kterou uzce souvisi. Vyzkum byl
zameéfen na oblasti planovani a fizeni kvality véetné vyuzivani systému manage-
mentu kvality. Vysledky statisticky vyznamnych rozdili s ohledem na ¢tyti va-
rianty méreni vykonnosti jsou uvedeny nize.

Pfi zjistovani statisticky vyznamnych vysledka rozdild vice a méné vykonnych
podnika dle ukazatele ROA dle odvétvového praméru byl zjistén pouze jeden sta-
tisticky vyznamny rozdil, ktery se tykal zavedeni systému managementu kvality
v podniku. Bylo zjisténo, Ze vice vykonné podniky maji tento systém managemen-
tu zaveden castéji (80,3 % vice vykonnych podniki oproti 61,2 % méné vykonnych
podnikd, které tento systém maji, s primérnym podilem ROA podniku k ROA od-
vétvi 1,655 pro vice vykonné podniky, které tento systém maji, oproti pramérnému
podilu ROA podniku k ROA odvétvi 0,154 pro méné vykonné podniky, které tento
systém maji, t = -1,893, sig. = 0,003). Bylo zjisténo, ze vice vykonné podniky maji
néktery ze systémil managementu kvality zavedeny castéji, coz koresponduje s do-
savadnimi vyzkumy (Dick et al., 2008; Ferron Vilchez, Darnall, 2016).

Pfi zjistovani statisticky vyznamnych vysledki rozdiléi vice a méné vykonnych
podnikt dle ukazatele rtist ROA nebyl zjistén zadny statisticky vyznamny vy-
sledek. V ramci kvality a jejiho fizeni a systémd managementu kvality tedy neni
s ohledem na ukazatel r@ist ROA mezi podniky zadny vyznamny rozdil.

V pripadé zjistovani rozdilti prostfednictvim ukazatele ziskovosti ve srovnani
s konkurenci byly tyto rozdily zjistény v oblastech planovani kvality (2 veli¢iny),
fizeni kvality (2 veli¢iny) a vyuzivani systému managementu kvality (1 veli¢ina).
Vysledky jsou uvedeny v tabulce ¢. 10.

Z vysledki plyne jasna pozitivni souvislost ziskovosti ve srovnani s konku-
renci a planovanim i fizenim kvality. Vice vykonné podniky vice cili svou politi-
ku kvality na spokojenost zakaznika, vice ridi kvalitu v souladu s filozofii TQM,
vice zaméruji fizeni kvality na neustalé zlepSovani a Castéji planuji kvalitu v ram-
ci planovani na celopodnikové trovni. O to je zajimavéjsi, Ze tyto podniky maji
méné Casto zaveden néjaky systém managementu kvality.
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Tabulka ¢. 10: Statisticky vyznamné rozdily v kvalité u méné a vice vykonnych podnik

(subjektivni srovnani s konkurenci)

Ziskovost dle srovnéni's konkurenci
Aspekty kvality f-niri | x—w&i
y& | o ) .

ziskovost | ziskovost | X celkem ttest sig.
Jak je planovdna kvalita produktd v podniku? 4,73 57 512 -2,726 0,004
Mdme zpracovanou politiku kvality, kterd se )
zaciluje zejména na spokojenost zakaznikii 445 504 469 1618 0,055
Rizenf kvality v nasem podniku je realizovano
v souladu s filozofii TQM 4 e 406 250 0,007
Rizeni kvality je zaméfeno na neustalé )
Zlepiovéni 51 5,67 533 1,841 0,034

9% podniki | % podniki Chi-kvadrat Sig.
Podnik nemé zavedeny systém
managementu kvality 74,2 25,8
(1509001 anebo vlastni) 3,930 0,037
Podnik md zavedeny systém managementu 537 463
kvality (150 9001 anebo vlastni) ! !

Zdroj: vlastni

V pripadé zjistovani rozdilé prostfednictvim ukazatele ziskovosti ve srovna-
ni s pfedchozim obdobim byly tyto rozdily zjistény v oblastech planovani kvality
(2 veli¢iny) a fizeni kvality (3 veli¢iny). Vysledky jsou uvedeny v tabulce ¢. 11.

Vysledky na zakladé subjektivniho ukazatele ziskovosti (pfi srovnani s pred-
chozim obdobim) uvedené v tabulce ¢. 11, vysly obdobné jako v predchozim
pripadé. Vice vykonné podniky vice cili svou politiku kvality na spokojenost za-
kaznika, vice fidi kvalitu v souladu s filozofii TQM, vice zaméruji fizeni kvality
na neustalé zlepsovani a Castéji planuji kvalitu v ramci planovani na celopodni-
kové drovni. Vice vykonné podniky také vice zaciluji fizeni kvality na redukci
zpétnych tokd. Kromé vazby fizeni kvality na spokojenost zdkaznika a inovace se

tak ukazuje i vazba na fizeni (redukci) zpétnych toku.
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Tabulka ¢. 11: Statisticky vyznamné rozdily v kvalité u méné a vice vykonnych podnik
(subjektivni porovndni ziskovosti s pfedchozim obdobim)

Ziskovost pfi srovnani s predchozim obdobim

Aspekty kvality F—nisi | R—w&
y&&i | o ) .
ziskovost | ziskovost | X celkem ttest Sig.
Jak je planovdna kvalita produktd v podniku? 4,78 54 512 -1,739 0,043
Mdme zpracovanou politiku kvality, které se )
zaciluje zejména na spokojenost zakaznik 433 497 4,69 1693 0,047
Rizeni kvality v naem podniku je realizovéno 36 444 406 2 0,019

v souladu s filozofii TQM

Rizenf kvality je zacileno na redukci
jakychkoliv zpétnych toki (hmotnych 4,04 453 431 -1,4 0,082
i informacnich)

Rizenf kvality je zaméFeno na neustalé
zlepSovani

4,78 577 533 -3,419 0,001

Zdroj: vlastni

4.4 Zpétné toky

V ramci vyzkumu rozdiltt mezi vice a méné vykonnymi podniky, at jiz z hledis-
ka objektivni nebo subjektivni vykonnosti, byla zkoumana rada veli¢in zpétnych
toku véetné jejich vlivu na dalsi faktory. Zkoumany byly také postoje responden-
ta ke zpétnym tokéim, jejich dopad a méfeni. Vysledky statisticky vyznamnych
rozdilt s ohledem na ¢tyfi varianty méfeni vykonnosti jsou uvedeny v nasleduji-
cich tabulkach ¢. 12 az 15.

Z hlediska ukazatele ROA srovnavaného s odvétvovym primérem byly zjisté-
ny statisticky vyznamné rozdily mezi méné a vice vykonnymi podniky v oblas-
tech podilu zpétnych tokd (1 velic¢ina), vliv na vznik zpétnych tokt (2 velic¢iny),
postoje ke zpétnym tokam (1 veli¢ina) a dopad Fizeni zpétnych toki (1 velic¢ina).
Vysledky jsou uvedeny v tabulce ¢. 12.

Z vysledkll plyne, ze u vice vykonnych podnikil je procento neprodanych
produktt na skladé niz$i nez u méné vykonnych podnika. Na druhou stranu
u vykonnéjsich podniki jsou Castéji zpétné toky zapric¢inény sezénnimi vykyvy
v poptévce a nedostate¢nym vybavenim stroji, pfistroji a zatizenimi. Rizen{ zpét-
nych tokd téchto podnikd nevede tolik ke snizeni objemu hmotnych zpétnych
tokt. Posledni uvedené vztahy jsou sice statisticky vyznamné, je ale tfeba upo-
zornit, ze vécné jsou rozdily malé (viz udaje o primeérech v tabulce ¢. 12, posled-
ni tfi radky).
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Tabulka ¢. 12: Rozdily ve zpétnych tocich u méné a vice vykonnych podnikd dle
ukazatele ROA (vztazeného k odvétvovému priiméru)

ROA ve srovnani s odvétvovym priimérem 2017
Veliciny zpétnych tokli* % — méné f—vie | - ]
vjkonné vjkonné % — celkem t-test Sig.

Neprodejné produkty na skladé 12,11 7,719 9,91 1,864 0,033
Sezonni vykyvy v poptévce 3,15 3,86 35 -1,846 0,034
Nedostatecné vybaveni stroji, piistroji R

azafizenim 2,31 3,25 2,78 2,865 0,003
Snizeni objemu hmotnych zpét. toki 4,08 3,51 3,79 1,717 0,001

Pozn: * Udaje o rozsahu jsou vyjadteny v procentech daného druhu zpétného toku z celkového objemu zpétnyich toki.
Zdroj: viastni

Graf ¢. 4: Rozdily ve zpétnych tocich u méné a vice vykonnych podniki dle ukazatele
ROA (vztazeného k odvétvovému prameéru)
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Pozn: Udaje uvedeny v procentech z objemu celkovych zpétnyich tokd podniku. Zdroj: vlastni

Pri bliz§im pohledu je zfejmé, Ze vice vykonné podniky maji nizsi zpétné toky
diky nizsimu objemu neprodejnych produktt na skladé, takze se jim zfejmé vy-
placi vstficnéjsi politika viici zakaznikdm tim, ze se je nesnazi odradit od vrace-
ni produkti. To sice nevede ke snizeni objemu hmotnych zpétnych toki, ale ma
to svlij pozitivni odraz ve vykonnosti ve smyslu vyssiho obratu a zisku. Urcitym
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problémem vice vykonnych podnikd je pak nedostatecné vybaveni stroji, pfistro-
ji a zafizenimi, pfi¢emz je otazka, zda je tento nedostatek zptisoben previsem po-
ptavky, nedostupnosti strojii nebo nécim jesté jinym (napriklad, zda to neni jen
projev uvédomovani si svych slabych stranek). Diky vysokému obratu a objemu
tokt (vcetné zpétnych) v podniku a naroc¢nosti jejich fizeni a casové koordinace
se pak ukazuji jako vyznamny problém sezénni vykyvy v poptavce.

Z hlediska ukazatele rtist ROA byly zjistény statisticky vyznamné rozdily mezi
méné a vice vykonnymi podniky v oblastech podilu zpétnych toku (3 veli¢iny za-
chycujici rozsah jednotlivych druhi zpétnych toka), vliv na vznik zpétnych tokd
(6 veli¢in) a dopad fizeni zpétnych tokd (2 veli¢iny). Vysledky jsou uvedeny v ta-
bulce ¢. 13.

Z vysledkt plyne, Ze u méné vykonnych podnikt prevazuji ve zpétnych tocich
vracené (reklamované) produkty od zakaznika a tyto zpétné toky vice ovliviuji
nekvalitni vstupy, nekvalitni informace ze strany zakaznikt o potfebach a pranich
a nedostatecné znalosti manazer(. Naopak u vice vykonnych podnikd prevazuji
ve zpétnych tocich vracené produkty bez vad v ramci vstficné prodejni politiky
a z divodu existence legislativy, pficemz tyto zpétné toky vice ovliviiuji nedosta-
tecné fizeni kvality u vstuptl, sezonni vykyvy v poptavce a vstricna politika péce
o zakaznika. U vice vykonnych podniki je také vyssi dopad fizeni zpétnych tokt
na udrzeni a zvy$eni loajality zakaznika a na zlep$eni image podniku.

Pfi blizsim pohledu je zfejmé, Ze pokud chce byt podnik vykonny, je nutné
se soustfedit na vstficnou politiku viéi zakaznikovi, ktera se bude projevovat
pri vraceni produktu zakaznikem (snizi podil reklamaci), coz se projevi v rus-
tu loajality a image podniku. Vyssi vykonnost také zajisti vétsi diiraz na kvalitni
vstupy a informace od distributor, pficem?z je tfeba si dat pozor na dostate¢né
fizeni kvality u vstuptl. Nedostate¢nost v tomto sméru mize znamenat vysoky
diraz a nespokojenost managementu podniku s drovni fizeni kvality na vstupu,
pricemz je otazka, nakolik je toto fizeni pro rizné vykonné podniky srovnatel-
né. Diky lepsimu zvladnuti fizeni (zejména zpétnych toka a kvality i informaci
s nimi spojenych) jsou pak zfejmé jedinym vaznéjsim ohrozenim vice vykonnych
podnikil sezénni vykyvy v poptavce.
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Tabulka ¢. 13: Rozdily ve zpétnych tocich méné a vice vykonnych podnikd
dle ukazatele riistu ROA

Rast ROA
Aspekty zpétnych toki % — méné f—vie | - ]
vjkonné vjkonné % — celkem t-test Sig.
Vrdcené (reklamované) produkty
od zakaznika®* 31,69 19,88 25,68 2,225 0,014
Vrdcené produkty bez vad (v rdmgi vstficné i
prodejni politiky podniku k zakaznikdim)* 791 1407 1,04 2,007 0,029
Vrdcené produkty bez vad }
(z diivodu existence legislativy)* 431 8,56 6,47 1549 0,062
Nekvalitni vstupy
(suroviny, materidly, komponenty atp.) 42 3,28 3,76 2,408 0,009
Nekvalitni anebo nedostatecné informace ze
strany zakaznikd o potfebach a piénich 434 38 412 1308 0097
Nedostatecné znalosti manazer(i
tykajici se produkce 3,38 2,7 3,04 1,909 0,003
Nedostate¢né fizent kvality u vstupli 2,88 3,46 3,17 -1,669 0,049
Sezénni vykyvy v poptdvce 2,89 4,09 3,5 -3,219 0,001
Vstficnd politika péce o zdkaznika }
(moznost vracet produkty) 3,36 414 375 2,045 0022
UdrZeni a zvy3eni loajality zékazniki 4,77 515 4,95 -1,288 0,1
Zlep3eni image podniku 47 514 4,92 -1,59 0,058

Pozn: * Udaje o rozsahu jsou vyjadteny v procentech daného druhu zpétného toku z celkového objemu zpétnych toki.
Zdroj: vlastni

Z hlediska ukazatele ziskovost podniku ve srovnani s konkurenci byly zjistény
statisticky vyznamné rozdily mezi méné a vice vykonnymi podniky v oblastech
podilu zpétnych toka (1 velic¢ina), vliv na vznik zpétnych toku (4 velic¢iny), postoj
ke zpétnym tokam (3 veli¢iny) a naklady zpétnych tokd (1 veli¢ina). Vysledky
jsou uvedeny v tabulce ¢. 14.

Z vysledk plyne, ze vice vykonnym podnikiim jsou castéji vraceny produkty
bez vad (napt. z legislativnich pricin), vliv na zpétné toky u nich maji vice sezénni
vykyvy v poptavce, problémy s prodejnosti produktu a vstricna politika péce o za-
kaznika (s moznosti vracet produkty). Tyto podniky také castéji povazuji zpét-
né toky za vyborny zdroj inovaci produktii i procesti a povazuji je také za bohaty
zdroj pro identifikaci problém v kvalité produktu, které Ize vyuzit pro zlepsovani
kvality. Vykonnéjsi podniky ale ¢astéji neméfi naklady zptsobené zpétnymi toky.
Vice vykonné podniky naopak méné ¢asto uvadi nedostatecné znalosti fadovych
pracovniki tykajici se produkee jako vliv na vznik zpétnych toku.
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Tabulka ¢. 14: Statisticky vyznamné rozdily faktord ovliviujicich zpétné toky u méné
a vice vykonnych podnik (subjektivni srovnani ziskovosti s konkurenci)

Ziskovost ve srovnani s konkurenci

Veliciny zpétnych toki

X—nisdi | X-wySi | o ) )
ziskovost | ziskovost | X celkem ttest Sig.
Vrécené produkty bez vad B
(z diivodu existence legislativy)* 413 8,98 6,47 1523 0,066
Nedostatecné znalosti fadovych pracovniki
tykajici se produkce 3,63 3n 342 1,555 0,062
Sezonni vykyvy v poptévce 3,28 38 3,5 -1,329 0,099
Problémy s prodejnosti produktu 2,87 333 3,05 -1,354 0,089
Vstficnd politika péce o zdkaznika
(moznost vracet produkty) 345 42 375 1915 0029
Zpétné toky jsou vybornym zdrojem napadi )
D10 inovace produkti 4,18 4,78 4,42 1,756 0,091
Zpétné toky jsou vybornym zdrojem ndpadd )
pro inovadi procest 43 4,76 4,49 1,315 0,096
Zpétné toky jsou bohatym zdrojem pro
identifikaci problém v kvalité produktu, 4,79 524 4,97 -1,367 0,087
které Ize vyufZit pro zlepSovéni kvality

% podnikd | % podniki Chi-kvadrat Sig.
Méreni nékladd, které jsou zplsobené
zpétnymi toky — ne 68,2 318 2564 0.080
Méreni nékladd, které jsou zplsobené 529 471 ' '

zpétnymi toky — ano

Pozn: * Udaje o rozsahu jsou vyjadteny v procentech daného druhu zp&tného toku z celkového objemu zpétnych tokd.
Zdroj: vlastni

Z hlediska ukazatele ziskovost podniku ve srovnani s konkurenci byly zjistény
statisticky vyznamné rozdily mezi méné a vice vykonnymi podniky v oblastech
podilu zpétnych toka (1 veli¢ina), vliv na vznik zpétnych toku (4 veli¢iny), postoj
ke zpétnym toktim (3 veli¢iny) a dopad zpétnych toki (10 veli¢in). Vysledky jsou
uvedeny v tabulce ¢. 15.

Z vysledku plyne, Ze vice vykonné podniky castéji uvadi ovlivnéni zpétnych
tokll nekvalitnimi anebo nedostatecnymi informacemi ze strany zakazniki o po-
tfebach a pranich, nedostatecnym fizenim kvality u obchodnika a problémy
s prodejnosti produktu diky legislativnim pozadavkim. Tyto podniky také cas-
téji uvadi, ze zpétné toky jsou vybornym zdrojem napadi pro inovace produktii
a procesu a bohatym zdrojem pro identifikaci problému v kvalité produktu, kte-
ré lze vyuzivat pro zlepSovani kvality. Vice vykonné podniky dale ¢astéji uvadi
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dopad zpétnych tokda na snizeni nédkladd, zvyseni produktivity, zvyseni spokoje-
nosti zakaznika, zlepseni image podniku, naplnovani politiky spolecenské zod-
povednosti, zvyseni ziskovosti podniku, ziskani zpétné vazby o svych vyrobcich
a sluzbach, ziskani novych zakazek, inovace a zac¢lenéni novych anebo inovova-
nych produktti do nabidky a snizeni negativnich informacnich tokt tykajicich
se nespokojenosti zakazniki (,,$eptandy®). Naopak vice vykonné podniky méné
¢asto uvadi vracené produkty bez vad (z diivodu existence legislativy) na podil
zpétnych tokd.

4.5 Znalosti a znalostni management

V ramci vyzkumu rozdili mezi vice a méné vykonnymi podniky, at jiz z hle-
diska objektivni nebo subjektivni vykonnosti, byla zkoumana rada veli¢in z ob-
lasti znalosti véetné jejich vlivu na ostatni zkoumané faktory a rizeni podniku.
Vyzkum byl zaméren na oblasti Fizeni a ziskavani znalosti v riznych oblastech
podniku. Vysledky statisticky vyznamnych rozdilé s ohledem na Ctyfi varianty
méreni vykonnosti jsou uvedeny nize.

Pti zjistovani statisticky vyznamnych vysledkd rozdili vice a méné vykon-
nych podnikd dle ukazatele ROA dle odvétvového prameéru byl zjistén pouze
jeden statisticky vyznamny rozdil, ktery se tykal znalosti v oblasti kvality v pod-
niku. Konkrétné se jedna o znalosti potfebné pro zjistovani kvality produkta,
které jsou ziskavany v ramci sdileni znalosti se zakazniky. Bylo zjisténo, ze vice
vykonné podniky ziskavaji tyto znalosti v ramci sdileni castéji (primérna dosa-
zena hodnota byla 4,93 pro vice vykonné versus 4,25 pro méné vykonné podniky,
t =-2,198, sig. = 0,015). Lze vyvodit, ze z hlediska vykonnosti je dulezité, jak jsou
znalosti potfebné pro zjistovani kvality produktu ziskavany a dale, ze je v tomto
sméru dulezité je ziskat prostrednictvim sdileni se zakazniky. Kvalitu produktu
totiz nakonec posuzuje zakaznik.
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Tabulka ¢. 15: Statisticky vyznamné rozdily faktord ovliviiujicich zpétné toky (ZT)
u méné a vice vykonnych podniku (subjektivni srovnani s predchozim obdobim)

Ziskovost ve srovndni s predchozim obdobim
Veliciny ZT f-nisi | x-wsi | .
Ziskovost | ziskovost | X Celkem | ttest Sig.
Podil ZT vracenych produktti bez vad
(z diivodu existence legislativy) v % celého 9,27 4,13 6,47 1,876 0,032
In
Vliv na vznik ZT — nekvalitni anebo
nedostatecné informace ze strany zékazniki 3,82 435 412 -1,561 0,061
0 potiebdch a pfanich
Vliv na vznik ZT — nedostate¢né fizeni kvality
4 obchodnika 2,61 3,18 2,92 -1,665 0,05
Vliv na vznik ZT — problémy s prodejnosti _
produkty 2,78 3,27 3,05 1,462 0,079
Vliv na vznik ZT — legislativni pozadavky 3,02 3,61 3,35 -1,626 0,054
1T jsou vybornym zdrojem ndpaddi pro i
inovace produktd 4,04 4,74 4,42 2,082 0,02
LT jsou vybornym zdrojem ndpaddi pro .
inovadi procesi 4,14 4,77 4,49 1,848 0,034
ZT jsou bohatym zdrojem pro identifikaci
problémi v kvalité produktu, které Ize 455 5,32 4,97 -2,432 0,085
vyuzivat pro zlepSovani kvality
Dopad ZT na snizeni nakladi 3,47 3,92 3,71 -1,384 0,085
Dopad ZT na zvyseni produktivity 3,43 4,08 3,79 -2,093 0,02
Dopad ZT na vyssi spokojenost zdkazniki 4,73 539 5,08 -2,445 0,008
Dopad ZT na zlep3eni image podniku 471 5,1 4,92 -1,389 0,089
Dopad ZT na naplfiovani politiky spolecenské R
zodpovédnost 2,92 37 3,34 2,286 0,012
Dopad ZT na zvy3eni ziskovosti podniku 38 4,47 4,16 -2,074 0,02
Dopad ZT na ziskani zpétné vazby o svych R
vjrobcich a sluzbach 44 >0 478 23 oo
Dopad ZT na ziskani novych zakdzek 3,82 438 413 -1,659 0,05
Dopad ZT na inovace a zaclenéni novych )
anebo inovovanych produktl do nabidky 3,67 43 3971 1793 0038
Dopad ZT na sniZeni negativnich
informacnich toku tykajicich se 3,49 46 41 3,373 0,001
nespokojenosti zakaznikd (,3eptandy”)

Zdroj: vlastni
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Pri zjistovani statisticky vyznamnych vysledki rozdilai vice a méné vykonnych
podnikt dle ukazatele riist ROA nebyl zjistén zadny statisticky vyznamny rozdil.
V ramci znalosti, jejich fizeni a zjistovani tedy neni s ohledem na ukazatel rist
ROA mezi podniky zadny vyznamny rozdil.

V pripadé zjistovani rozdilti prostfednictvim ukazatele ziskovosti ve srovnani
s konkurenci nebyl také zjistén zadny statisticky vyznamny rozdil. V ramci zna-
losti, jejich fizeni a zjisfovani tedy nebyl zjistén Zadny vyznamny rozdil ani mezi
podniky s ohledem na tento ukazatel.

V pripadé zjistovani rozdili prostfednictvim ukazatele ziskovosti ve srovna-
ni s pfedchozim obdobim byly tyto rozdily zjistény v oblastech fizeni znalosti
(4 veli¢iny) a ziskavani znalosti (2 veli¢iny). Vysledky jsou uvedeny v tabulce ¢. 16
a grafu ¢. 5.

Tabulka ¢. 16: Rozdily ve znalostech u méné a vice vykonnych podnikd (subjektivni
ziskovost - srovnani s pfedchozim obdobim)

Ziskovost ve srovndni s predchozim obdobim

Aspekty fizeni znalosti % — méné X—vice | - )
ziskové Jiskove | X~ celkem | t—test Sig.
Rizeni znalosti je soucésti podnikové )
strategie 4,69 515 4,94 1,433 0,078
Rizeni znalosti je védomé a planované 451 497 476 1416 0,08

integrovano do vsech procesti v podniku
Informadni systém poméha pfi ziskavani,
kategorizaci, tfidéni a vyhleddvani znalosti 41 482 4,49 -2,092 0,02
andpadu pro neustdlé zlepSovani

Diky sdileni informaci a znalosti ¢asto
pichdzime na nové myslenky, které se daji 4,25 5,16 4,75 -2,976 0,002
vyuZit pro neustélé zlepSovani

Rizeni znalosti vede k poskytovani

perfektnich informaci o produktu konecnym 4,53 521 49 -2,2 0,015
zakaznikiim

Rizeni znalosti je zacileno na minimalizaci

chyb v procesech a minimalizaci zpétnych 4,72 523 5 -1,521 0,066
tok( a odpadu

Zdroj: vlastni

Z vysledkt plyne, Ze vice vykonné podniky castéji uvadély, ze fizeni znalosti je
soucasti podnikové strategie, je védomé a planované integrovano do vsech pro-
cest v podniku, vede k poskytovani perfektnich informaci o produktu kone¢nym
zakaznikiim a je zacileno na minimalizaci chyb v procesech, minimalizaci zpét-
nych tokid a odpadu. Témto podnikim také Castéji pomaha informacéni systém
pri ziskavani, kategorizaci, tfidéni a vyhledavani znalosti a napadt pro neustalé
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zlep$ovani a diky sdileni informaci a znalosti tyto podniky také castéji prichazi
na nové myslenky, které se daji vyuzit pro neustalé zlepsovani.

Graf ¢. 5: Rozdily v fizeni znalosti u méné a vice vykonnych podnikd (subjektivni
ziskovost - srovnani s pfedchozim obdobim)

Rizeni znalosti je zacileno na minimalizaci chyb v procesech
a minimalizaci zp&tnych toki a odpadu

fizeni znalosti vede k poskytovani perfektnich informaci
o produktu koneénym zakaznikim

Diky sdileni informaci a znalosti £asto pfichdzime na nové _
myslenky, které se daji vyulit pro neustalé zlepSovani
Informaéni systém pomdha pii ziskavani, kategorizaci, tfidéni _

a vyhleddvéni znalosti a ndpadl pro neustdlé zlepSovani

Rizeni znalosti je & a pla & integrovano

do viech procesi v podniku

Rizeni znalosti je soutésti podnikové strategie

(=]
-
%]
w
o
w
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WY - vice ziskové WX —méné ziskové

Zdroj: viastni

4.6 Inovace a fizeni inovaci

V ramci vyzkumu rozdiltt mezi vice a méné vykonnymi podniky, at jiz z hledis-
ka objektivni nebo subjektivni vykonnosti, byla zkoumana rada veli¢in z oblasti
inovaci a jejich Fizeni. Vyzkum byl pfitom zameéren predevsim na zdroje inovaci.
Vysledky statisticky vyznamnych rozdila s ohledem na ¢tyfi varianty méfeni vy-
konnosti jsou uvedeny nize.

Z hlediska ukazatele ROA srovnavaného s odvétvovym priamérem byly zjis-
tény statisticky vyznamné rozdily mezi méné a vice vykonnymi podniky v ram-
ci zdroju inovaci od zakaznikd a konkurentt. Vysledky jsou uvedeny v tabulce
¢. 17.
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Tabulka ¢. 17: Rozdily v inovacich u méné a vice vykonnych podnikd (dle ROA
vztazeného k odvétvovému priiméru)

ROA ve srovnani s odvétvovym priimérem 2017
Zdroje inovaci f—méné | w—viee | - )
vikonné vjkonné % — celkem t-test Sig.
Zékaznidi 5,52 4,96 523 1,847 0,034
Konkurenti 4,85 4,28 4,52 1,771 0,04

Zdroj: vlastni

Z vysledku plyne, ze zakaznici a konkurenti jako zdroje inovaci jsou dutlezi-
téj$i pro méné vykonné podniky. Dilezitost obou zdroji je u obou zdroji mirné
nadpramérna.

V pripadé ukazatele rastu ROA byly zjistény statisticky vyznamné rozdily mezi
méné a vice vykonnymi podniky v ramci zdrojii inovaci pochazejicich od zakaz-
nikd, z mnozstvi neprodaného nebo nespotfebovaného produktu a odpadu. Vy-
sledky jsou uvedeny v tabulce ¢. 18.

Tabulka ¢. 18: Rozdily v inovacich u méné a vice vykonnych podnikd (dle ristu ROA)

Raist ROA
Zdroje inovaci R -

x-méné | X-vice | _ )

rostouci ostouci | ¥ celkem | ttest Sig.
Z&kaznidi 543 5,04 523 1,327 0,099
MnoZstvi neprodaného nebo
nespotiebovaného produktu 224 2,% 261 2178 0,016
Odpad 2,09 2,58 2,34 -1,645 0,052

Zdroj: vlastni

vvvvv

vvvvvv

jako zdroje inovaci je mirné nadprimérna, naopak dutlezitost mnozstvi neproda-
ného nebo nespotrebovaného produktu a odpadu je spise nizka.

V pripadé ukazatele zisku ve srovnani s konkurenci byly zjistény statisticky
vyznamné rozdily mezi méné a vice vykonnymi podniky v ramci zdroju inova-
cl tykajicich se konkurentl a internich zdroji podniku. Vysledky jsou uvedeny
v tabulce ¢. 19.
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Tabulka ¢. 19: Rozdily v inovacich u méné a vice vykonnych podnikd (dle subjektivniho
srovnani ziskovosti s konkurenci)

Ziskovost ve srovnani s konkurenci
Zdroje inovaci f—méné | w—viee | - )
Jiskové siskové | X~ celkem t-test Sig.
Konkurenti 479 413 4,52 2,018 0,023
Interni zdroje podniku 4,74 5,46 5,04 -2,277 0,013

Zdroj: vlastni

vvvvvv

vvvvv

kurenti jsou pritom jako zdroj dileziti spiSe pramérné a interni zdroje podniku
mirné nadpramérné.

V pripadé ukazatele ziskovost ve srovnani s pfedchozim obdobim byly zjistény
statisticky vyznamné rozdily mezi méné a vice vykonnymi podniky v ramci zdro-
ji inovaci pochazejicich ze stiznosti zakaznikd, z nahodnych zdroji a z odpadu.
Vysledky jsou uvedeny v tabulce ¢. 20.

Tabulka ¢. 20: Rozdily v inovacich u méné a vice vykonnych podnikd (dle subjektivniho
srovnani ziskovosti s pfedchozim obdobim)

Ziskovost ve srovnani s pfedchozim obdobim
Zdroje inovaci % — méné f—vice | - ]
siskové siskove | X~ celkem t-test Sig.
Stiznosti zakazniki 38 4,26 4,05 -1,312 0,096
N&hodné zdroje (napf. online recenze, )
stiznosti apod.) 3 3,52 3,29 1,519 0,066
Odpad 2,58 2,14 2,34 1,486 0,07

Zdroj: vlastni

vvvvvv

pochazejici ze stiznosti zakaznikl a nahodné zdroje. Naopak pro méné vykonné
podniky je dilezitéjsim zdrojem inovaci odpad. Dilezitost stiznosti zakaznikt
jako zdroje inovaci je spise primérna, dulezitost ndhodnych zdrojt je nizsi a di-
lezitost odpadu jesté nizsi.
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4.7 Modely vykonnosti

Modely vychazi z pfedchozich méreni statisticky vyznamnych vztaha s ohledem
na dva objektivni a dva subjektivni ukazatele finan¢ni vykonnosti z oblasti zisko-
vosti. Dohromady jsou tedy konstruovany ¢tyfi modely. Kazdy model je koncipo-
van ve dvou trovnich. Prvni, obecnéjsi uroven zachycuje vztahy mezi vybranou
veli¢inou finan¢ni vykonnosti a ostatnimi veli¢inami finan¢ni vykonnosti a fak-
tory nefinan¢ni vykonnosti tak, jak byly zjistény v diléi ¢asti vénované vykonnosti
podniku. Ve druhé, konkrétnéjsi trovni, je vybrana veli¢ina finan¢ni vykonnosti
vztazena ke konkrétnim veli¢cindm jednotlivych faktort nefinan¢ni vykonnosti,
které byly zminény zvlast v predchozich dil¢ich kapitolach.

Jak jiz bylo predeslano vyse, stézejnim modelem vykonnosti je prvni model
vychazejici z objektivniho ukazatele ROA ve vztahu k praméru odvétvi, nebot
nejlépe odpovida logice vztaht faktord a veli¢in v ném obsazenych. Srovnani
se zbylymi tfemi modely ukazuje, ze pfi méfeni vykonnosti je klicové stanoveni
ukazatele, na jehoz zakladé bude vykonnost posuzovana, a dale, ze existuje roz-
dil mezi objektivnim a subjektivnim posuzovanim vykonnosti, resp. ze objektiv-
ni a subjektivni posuzovani vykonnosti nevedou ke stejnému ani podobnému
vysledku. Prekryv faktort a zejména velicin, které ovliviiuji finan¢ni vykonnost
v ramci vSech Ctyfech modeld, je totiz minimalni.

4.7.1 Model vykonnosti vychazejici z ROA ve vztahu
k praméru odvétvi

V ramci prvni trovné byl zjistén vztah ukazatele ROA ve vztahu k praméru od-
vétvi (jako objektivni veli¢iny) k ndkladim, ziskovosti a produktivité v ramci fi-
nancni vykonnosti a pouze ke kvalité produktii a spokojenosti zakaznika v ramci
nefinanéni vykonnosti. Tyto vztahy jsou znazornéné na obrazku ¢&. 2. V ram-
ci druhé trovné byl zjistén vztah ukazatele ROA ve vztahu k primeéru odvétvi
k celkem 14 veli¢inam v ramci vSech péti zkoumanych faktord, které jsou zna-
zornény na obrazku ¢. 3:
> Spokojenost zakaznika:
- potykani se s problémy pri zajistovani a méreni spokojenosti tykajici se
produktu,
- neochota zdkaznikd sdélovat svou (ne)spokojenost,
- neznalost, jak informace zjistovat (jako pri¢ina problému zjistovani
nespokojenosti).
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» Zpétné toky:
- neprodejné produkty na skladé,
- sezénni vykyvy v poptavce,
- nedostate¢né vybaveni stroji, pfistroji a zarizenim,
- snizeni objemu hmotnych zpétnych toku.
» Kvalita:
- zavedeni systému managementu kvality v podniku.
» Znalosti:
- znalosti potfebné pro zjistovani kvality produktd, které jsou ziskavany
v ramci sdileni znalosti se zakazniky.
» Inovace:
- zdroje inovaci jsou zakaznici,
- zdroje inovaci jsou konkurenti.

Obrazek ¢. 2: Vztahy finan¢ni a nefinan¢ni vykonnosti dle ukazatele ROA
dle vztahu k odvétvovému priméru

Financ¢ni vykonnost Nefinanéni vykonnost

| Naklady

/ Kvalita produktt |
| Ziskovost |<_, ROA dle vztahu

k odvétvovému priméru v\|
| Produktivita /

Finan¢né vykonnéjsi podniky dle ukazatele ROA dle vztahu k odvétvovému
pruméru dosahuji nizsich nakladd, vyssiho zisku a vys$si produktivity ve finan¢ni
oblasti a zaroven niz$i kvality produkti a nizsi spokojenosti zakaznika. Zd4 se tak,
ze v tomto pripadé existuje ,trade-off“ mezi finan¢ni a nefinan¢ni vykonnosti.

Spokojenost zakaznika |

Zdroj: vlastni
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Obrazek ¢. 3: Vztahy ukazatele ROA dle vztahu k odvétvovému priiméru k jednotlivym
veli¢cinam dle zkoumanych faktora

Spokojenost zakaznika

+ zjistovani spokojenosti pomoci internetovych
diskusnich for,

+  zpétna vazba jako pficina zjistovani spokojenosti,

» finanéni situace podniku jako pfi¢ina zjistovani
spokojenosti,

«  potykani se sproblémy pii zajistovani a méfeni
spokojenosti tykajici se produktu,

+ neochota zakaznikl sdélovat svou (ne)spokojenost,

« neznalost, jak informace zjistovat (jako pficina
problému zjistovani nespokojenosti).

Zpétné toky
«  neprodejné produkty na skladé,
/ «  sezonni vykyvy v poptavce,
ROA dle vztahu «  nedostate¢né vybaveni stroji, piistroji a zatizenim,
k odvétvovému pruméru - snizeni objemu hmotnych zpétnych toki.
Kvalita

»  zavedeni systému managementu kvality v podniku.

Znalosti

«  znalosti potfebné pro zjistovani kvality produktu,
které¢ jsou ziskavany vramci sdileni znalosti se
zakazniky.

Inovace
«  zdroje inovaci jsou zékaznici,
«  zdroje inovaci jsou konkurenti.

Zdroj: vlastni

Finan¢né vykonnéjsi podniky dle ukazatele ROA dle vztahu k odvétvovému
pruméru pouzivaji v nefinanéni oblasti vykonnosti, konkrétné v ramci spoko-
jenosti zakaznika, méné casto internetovych diskusnich for ke zjistovani spoko-
jenosti zakazniki a také méné Casto je pri¢inou zjistovani spokojenosti zpétna
vazba. Castéji vak uvadi, ze pficinou zjisfovani spokojenosti je financni situace
podniku. Tyto podniky také maji lepsi znalosti, jak informace zjistovat, a nepred-
stavuje to pro né problém pri zjistovani nespokojenosti, ale naopak se casté-
ji potykaji s problémy pfi zjidfovani a méfeni spokojenosti zakaznika, ktera se
tyka produktu, a s neochotou zékazniki sdélovat svou (ne)spokojenost. Vice vy-
konné podniky také Castéji zjistuji spokojenost zakaznika kvuli finanéni situaci
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podniku, méné vykonné kvili zpétné vazbé a méné vykonné podniky také castéji
zjistuji spokojenost zakaznika pomoci internetovych diskusnich for.

V ramci zpétnych toka tyto podniky maji nizs§i procento neprodanych pro-
dukt na skladé, ale na druhou stranu maji na jejich zpétné toky vyssi vliv se-
zénni vykyvy v poptavce a nedostate¢né vybaveni stroji, pristroji a zarizenimi
a jejich rizeni zpétnych tokt ma také nizsi dopad na snizeni objemu hmotnych
zpétnych tokd. V ramci kvality maji tyto podniky castéji zavedeny néktery ze
systémti managementu kvality. V rdmci znalosti tyto podniky ziskavaji castéji
znalosti potfebné pro zjistovani kvality produktd, které jsou ziskavany v ramci
sdileni znalosti se zakazniky. V pfipadé inovaci jsou zakaznici a konkurenti jako
mirné nadprimérna.

Pfi srovnani obou modeld je zfejmé, ze spolu prili§ nekoresponduji, nebot
v nefinanéni oblasti vykonnosti jsou kromé spokojenosti zakaznika vyznamné
i dalsi velic¢iny, zejména z oblasti zpétnych tokd, ktera v prvnim modelu neby-
la vyznamna. Ukazuje se tak, ze je dulezita mira detailu, se kterou je proble-
matika vykonnosti zkoumana a ze také tato mira ma vliv na vykonnost. Diky
tomu, Ze se vykonnost tvori odspodu, resp. od konkrétnich pracovnikd, ¢innos-
ti a procest, domnivame se, ze konkrétnéjsi model méfeni vykonnosti je pro jeji
zkoumani a pouziti v podniku vhodnéjsi. Zaroven totiz umoznuje 1épe zacilit
opatfeni ze strany managementu pro zlep$eni pfislusnych velic¢in a nasledné zvy-
$eni vykonnosti.

4.7.2 Model vykonnosti vychdzejici z rstu ROA

V ramci prvni trovné byl zjistén vztah ukazatele riastu ROA (jako objektivni veli-
¢iny) k trzbam, nakladtim, hodnoté produktu v ramci finan¢ni vykonnosti a pou-
ze ke spokojenosti zakaznika v ramci nefinanéni vykonnosti. Tyto vztahy jsou
znazornéné na obrazku ¢. 4.

Obrazek ¢. 4: Vztahy finan¢ni a nefinancni vykonnosti dle ukazatele riist ROA

Finan¢ni vykonnost Nefinan¢ni vykonnost

| Traby }.\

| Nklady H Riist ROA |« Spokojenost zékaznika
| Hodnota produktu

Zdroj: vlastni
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Vice vykonné podniky hodnotily 1épe veli¢iny naklady (jako nizsi), naopak
htre (jako nizsi) trzby, hodnotu produktt i spokojenost zdkaznika. To ukazu-
je na pomérné tésny vztah finan¢nich veli¢in a spokojenosti zakaznika, pricemz

v tomto

pripadé se zda, ze spokojenost zdkaznika nepfinasi podniku finanéni

uzitek (zisk) diky vysokym nakladim (spojenym s vyssi spokojenosti zakazni-

ka) a neschopnosti podniku tuto vyssi spokojenost zakaznika zarocit (nechat si

ji zaplatit) od zdkaznika (viz vy$si hodnota produktu jako pomér vykon cena).
V ramci druhé trovné byl zjistén vztah ukazatele rast ROA k celkem 21 veli-

¢inam v
ku & 5:

ramci véech péti zkoumanych faktord, které jsou znazornény na obraz-

» Spokojenost zakaznika:

> Zp

spokojenost zakaznikd zjistujeme pribézneé,

zjistovani spokojenosti — dotazniky,

zjistovani spokojenosti - osobni rozhovory,

zjistovani spokojenosti — internetové blogy,

priciny zjistovani spokojenosti — finan¢ni situace podniku,

vysoké naklady na zjisténi kvalitnich informaci (jako pric¢ina problému
zjistovani nespokojenosti),

nedostatek ¢asu (jako pri¢ina problému zjistovani nespokojenosti).

étné toky:

vracené (reklamované) produkty od zakaznika,

vracené produkty bez vad (v ramci vstficné prodejni politiky podniku
k zdkaznikim),

vracené produkty bez vad (z diivodu existence legislativy),

nekvalitni vstupy (suroviny, materialy, komponenty atp.),

nekvalitni anebo nedostate¢né informace ze strany zakaznik o potfebach
a pranich,

nedostatecné znalosti manazeri tykajici se produkee,

nedostatecné fizeni kvality u vstupd,

sezonni vykyvy v poptavce,

vstficna politika péce o zakaznika (moznost vracet produkty),

udrzeni a zvySeni loajality zakaznikd,

zlepseni image podniku.

» Inovace:

zdroje inovaci jsou zakaznici,
mnozstvi neprodaného nebo nespotfebovaného produktu,
odpad.
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Finan¢né vykonnéjsi podniky dle ukazatele rist ROA pouzivaji v nefinan¢ni
oblasti vykonnosti, konkrétné v ramci spokojenosti zakaznika, ¢astéji pribézné
sledovani spokojenosti v ramci svého systému fizeni (kvality). Tyto podniky také
Castéji zjistuji spokojenost svych zakazniki osobnimi rozhovory a internetovymi
blogy, oproti méné vykonnym podniktim, které ¢astéji vyuzivaji dotazniky. Vice
vykonné podniky spokojenost zakazniki zjistuji ¢astéji kvili financni situaci své-
ho podniku. Na druhou stranu vice vykonné podniky uvadély ¢astéji jako pric¢iny
problémi zjistovani nespokojenosti (pokud se s nimi potykaji) vysoké naklady
na zjisténi kvalitnich informaci a nedostatek casu.

V ramci zpétnych tokt predstavuji Castéji pro méné vykonné podniky pro-
blém vracené (reklamované) produkty od zdkaznika, nekvalitni vstupy, nekvalit-
ni informace ze strany zakaznik{ o potiebach a pranich a nedostatecné znalosti
manazerd. Naopak pro vice vykonné podniky predstavuji castéji problém vra-
cené produkty bez vad v ramci vstficné prodejni politiky a z diivodu existen-
ce legislativy, nedostatecné fizeni kvality u vstupi, sezénni vykyvy v poptavce
a vstricna politika péce o zdkaznika. U vice vykonnych podnika je také cas-
téjsi vyssi dopad fizeni zpétnych tokd na udrzeni a zvySeni loajality zdkaznika
a na zlepseni image podniku.

V oblastech kvality a znalosti podniku nebyly identifikovany zadné vyznamné
rozdily mezi vice a méné vykonnymi podniky. V oblasti inovaci (konkrétné jejich

vvvvv

vvvvvv

mirné nadprimérnd, naopak dilezitost mnozstvi neprodaného nebo nespotfe-
bovaného produktu a odpadu je spise nizka.

Ani v tomto ptipadé spolu modely prili§ nekoresponduji, nebot v nefinan¢ni
oblasti jsou opét vyznamné rozdily i v jinych oblastech, nez je spokojenost za-
kaznika, a to predev§im v oblasti zpétnych tokill a ¢astecné také v oblasti inovaci
(jejich zdroji). Oproti modelu s ukazatelem ROA ve srovnani s odvétvim, v tom-
to pripadé i v detailnéjsim modelu chybi veli¢iny z oblasti kvality a znalosti, coz
je vSak s ohledem na obecnéjsi model (viz obrazek ¢. 4) paradoxneé logictéjsi.
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Obrazek ¢. 5: Vztahy ukazatele rist ROA k jednotlivym veli¢indm
dle zkoumanych faktora

Spokojenost zakaznika

+ spokojenost zakaznikl zjistujeme pribeézné,

+  zjistovani spokojenosti — dotazniky,

+ zjistovani spokojenosti — osobni rozhovory,

- zjiStovani spokojenosti — internetové blogy,

- pficiny zjiStovani spokojenosti — finan¢ni situace
podniku,

+  vysoké naklady na zjisténi kvalitnich informaci
(jako pfi¢ina problému zjistovani nespokojenosti),

» nedostatek ¢asu (jako pri¢ina problému zjist'ovani
nespokojenosti).

Zpétné toky
+  vracené (reklamované) produkty od zakaznika,
«  vracené produkty bez vad (v ramci vstiicné prodejni

Rist ROA politiky podniku k zékazniktim),

« vracené produkty bez vad (z divodu existence
legislativy),

«  nekvalitni vstupy (suroviny, materialy, komponenty
atp.),

+ nekvalitni anebo nedostate¢né informace ze strany
zakaznikd o potiebach a pranich,

» nedostateéné znalosti manazeri tykajici se
produkee,

«  nedostatecné fizeni kvality u vstupd,

«  sezonni vykyvy v poptavce,

«  vstiicna politika péée o zakaznika (moznost vracet
produkty),

« udrzeni a zvyseni loajality zakaznikd,

«  zlepSeni image podniku.

Inovace

«  zdroje inovaci jsou zakaznici,

+ mnozstvi neprodaného mnebo nespotiebovaného
produktu,

«  odpad.

Zdroj: vlastni
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4.7.3 Model vykonnosti vychdzejici ze ziskovosti
ve srovndni s konkurenci

V ramci prvni Grovné byl zjistén vztah ukazatele ziskovosti ve srovnani s kon-
kurenci (jako subjektivni veli¢iny) k trzbam, ristu trzeb a produktivité v ramci
finan¢ni vykonnosti a k hodnoté, kvalité produkti, objemu zpétnych tokd, zna-
lostnimu kapitalu, spokojenosti zakaznika a inovativnosti v ramci nefinan¢ni vy-
konnosti. Tyto vztahy jsou znazornéné na obrazku ¢. 6.

Obrazek ¢. 6: Vztahy finan¢ni a nefinancni vykonnosti dle ukazatele ziskovosti
ve srovnani s konkurenci

Financ¢ni vykonnost Nefinanéni vykonnost

| Trzby Kvalita produkti

Objem zpétnych toku

| Rast trzeb Ziskovost ve srovnani |
s konkurenci |

Znalostni kapital

| Produktivita Spokojenost zdkaznika

| Hodnota produktu Inovativnost podniku

Zdroj: vlastni

Finan¢né vykonnéjsi podniky dle ukazatele ziskovost ve srovnani s konku-
renci dosahuji vyssich trzeb, vyssiho ristu trzeb a vyssi produktivity ve finanéni
oblasti a zdroven vy$si kvality produktd, hodnoty, znalostniho kapitalu, spokoje-
nosti zakaznika a inovativnosti, ale také vyssiho objemu zpétnych tokt. Zda se
tak, Ze v tomto pripadé prevazuje pozitivni vliv objemu zpétnych tokt na vykon-
nost podniku.

V ramci druhé arovné byl zjistén vztah ukazatele ziskovost ve srovnani s kon-
kurenci k celkem 22 veli¢inam v ramci vSech péti zkoumanych faktor, které jsou
znazornény na obrazku ¢. 7:

» Spokojenost zakaznika:

- spokojenost zakaznikil zjistujeme prabézne,

- metody a nastroje pro zjistovani spokojenosti zakazniki jsou pouzivany
v ramci prace vicero oddéleni, Gtvari ¢i pracovnich pozic,

- informace o nespokojenosti zakazniki jsou primarné dilezitym vstupem
pro zlepSeni produktd, pfipadné pro jejich inovaci,

- zpusob zjistovani spokojenosti — reklamacni zaznamy,
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- pomeér vykon/cena produktu jako pfi¢ina nesplnéni o¢ekavani,

- neochota zakaznikd sdélovat nam svou (ne)spokojenost jako pri¢ina
problémt zjistovani nespokojenosti.

» Zpétné toky:

- podil zpétnych tokd - vracené produkty bez vad (z divodu existence
legislativy),

- vliv na vznik zpétnych toka - nedostatecné znalosti fadovych pracovnika
tykajici se produkce,

- vliv na vznik zpétnych tokl - sezénni vykyvy v poptavce,
vliv na vznik zpétnych tokd - problémy s prodejnosti produktu,

- vliv na vznik zpétnych toku - vstficna politika péce o zakaznika (moznost
vracet produkty),
zpétné toky jsou vybornym zdrojem napadu pro inovace produktd,

- zpétné toky jsou vybornym zdrojem napadu pro inovaci procest,

- zpétné toky jsou bohatym zdrojem pro identifikaci problémi v kvalité
produktu, které lze vyuzit pro zlepsovani kvality,

- méreni nakladg, které jsou zptisobené zpétnymi toky.

» Kvalita:

jak je planovana kvalita produktt v podniku,

- mame zpracovanou politiku kvality, ktera se zaciluje zejména
na spokojenost zakaznikd,
Fizeni kvality v nasem podniku je realizovano v souladu s filozofii TQM,

- fizeni kvality je zaméreno na neustalé zlepsovani,

- podnik ma zavedeny systém managementu kvality.

» Inovace:

- zdroje inovaci jsou konkurenti,

- zdroje inovaci jsou interni zdroje podniku.

Finanéné vykonnéjsi podniky dle ukazatele ziskovost ve srovnani s konkurenci
v nefinanéni oblasti vykonnosti, konkrétné v ramci spokojenosti zakaznika, cas-
téji zjistuji (pribéznou) spokojenost zakaznika, ¢astéji vyuzivaji nastroje a me-
tody pro hodnoceni spokojenosti zakaznika napri¢ oddélenimi, Castéji vyuzivaji
informace o nespokojenosti zakaznika k inovacim produktu a ¢astéji se potykaji
s neochotou zakaznikl sdélovat svou (ne)spokojenost. Tyto podniky zaroven to-
lik nepovazuji pomér vykon/cena za pri¢inu nesplnéni ocekavani zakaznika.
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Obrazek ¢. 7: Vztahy ukazatele ziskovost ve srovnani s konkurenci
k jednotlivym velicindm dle zkoumanych faktor(

Spokojenost zakaznika

® spokojenost zakaznikl zjistujeme pribézne,

* metody a nastroje pro zjistovani spokojenosti zakaznikl jsou
pouzivany v ramci prace vicero oddéleni, utvart ¢i pracovnich
pozic,

* informace o nespokojenosti zékaznikl jsou primarné dulezitym
vstupem pro zlepSeni produkti, pfipadné pro jejich inovaci,

® zpisob zjistovani spokojenosti — reklamacni zdznamy,

® pomér vykon/cena produktu jako pficina nesplnéni ocekavani,

® neochota zakaznikd sdélovat nam svou (ne)spokojenost jako
pricina problému zjistovani nespokojenosti.

Zpétné toky

e podil zpétnych tokt — vracené produkty bez vad (z divodu
existence legislativy),

e vliv na vznik zpétnych tokt — nedostatené znalosti fadovych
pracovniki tykajici se produkce,

e  vliv na vznik zpétnych tokd — sezénni vykyvy v poptavce,

Ziskovost ve e vliv na vznik zpétnych tokl — problémy s prodejnosti produktu,

srovnani s > ® Vliv na vznik zpétnych tokii — vstficnd politika péce o zdkaznika

konkurenci (moZnost vracet produkty),

e zpétné toky jsou vybornym zdrojem napadd pro inovace
produktd,

e zpétné toky jsou vybornym zdrojem napadut pro inovaci procesu,

e zpétné toky jsou bohatym zdrojem pro identifikaci problémii
v kvalité produktu, které Ize vyuzit pro zlepSovani kvality,

e méfeni nakladu, které jsou zpusobené zpétnymi toky.

Kvalita

e jak je planovana kvalita produkti v podniku,

® mame zpracovanou politiku kvality, ktera se zaciluje zejména na
spokojenost zakazniki,

e fizeni kvality v naSem podniku je realizovano v souladu s filozofii
TQM,

e fizeni kvality je zaméfeno na neustalé zlepsovani,

e podnik ma zavedeny systém managementu kvality.

Inovace
e zdroje inovaci jsou konkurenti,
e zdroje inovaci jsou interni zdroje podniku.

Zdroj: vlastni
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V oblasti zpétnych toki jsou vice vykonnym podnikim castéji vraceny pro-
dukty bez vad (napt. z legislativnich pri¢in), vliv na zpétné toky u nich maji vice
sezonni vykyvy v poptavce, problémy s prodejnosti produktu a vstficna politika
péce o zakaznika (s moznosti vracet produkty). Tyto podniky také castéji pova-
zuji zpétné toky za vyborny zdroj inovaci produktti i procest a povazuji je také
za bohaty zdroj pro identifikaci problém v kvalité produktu, které 1ze vyuzit pro
zlepsovani kvality. Vice vykonné podniky také castéji méri naklady zptisobené
zpétnymi toky. Vice vykonné podniky naopak méné Casto uvadi nedostate¢né
znalosti fadovych pracovnikil tykajici se produkce jako vliv na vznik zpétnych
tokd.

V oblasti kvality vice vykonné podniky Castéji cili svou politiku kvality na spo-
kojenost zakaznika, ¢astéji ridi kvalitu v souladu s filozofii TQM, Castéji zaméruji
fizeni kvality na neustalé zlepsovani a Castéji planuji kvalitu v ramci planovani
na celopodnikové urovni. Tyto podniky vSak maji méné Casto zaveden néjaky
systém managementu kvality.

V oblasti znalosti podniku nebyly identifikovany zadné vyznamné rozdily
mezi vice a méné vykonnymi podniky. V oblasti inovaci (jejich zdroja) jsou kon-
opak dulezitéjsi pro vice vykonné podniky. Konkurenti jsou pfitom jako zdroj
daleziti spise primérné a interni zdroje podniku mirné nadprimeérné.

4.7.4 Model vykonnosti vychdzejici ze ziskovosti
ve srovndni s pfedchozim obdobim

V ramci prvni Grovné byl zjiStén vztah ukazatele ziskovost ve srovnani s pred-
chozim obdobim (jako subjektivni veli¢iny) k trzbam, rastu trzeb, ziskovosti
a produktivité v ramci finan¢ni vykonnosti a ke kvalité a hodnoté produkti, obje-
mu zpétnych tokd, znalostnimu kapitalu, spokojenosti zakaznika a inovativnosti
podniku v ramci nefinanéni vykonnosti. Tyto vztahy jsou znazornéné na obraz-
ku ¢. 8.

Finan¢né vykonnéjsi podniky dle ukazatele ziskovost ve srovnani s konku-
renci dosahuji vyssich trzeb, vyssiho ristu trzeb, vyssiho zisku a vy$si produk-
tivity ve financni oblasti a zaroven vyssi kvality produktt, hodnoty, znalostniho
kapitalu, spokojenosti zakaznika a inovativnosti, ale také vyssiho objemu zpét-
nych tokt. Zda se tak, Ze v tomto pripadé opét prevazuje pozitivni vliv objemu
zpétnych tokd na vykonnost podniku. Analyza vlivu faktort na vykonnost je tak
v pripadé pouziti obou subjektivnich veli¢in méfeni vykonnosti témér totozna
(s vyjimkou zisku).
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Obrazek ¢. 8: Vztahy finan¢ni a nefinan¢ni vykonnosti dle ukazatele ziskovost
ve srovnani s predchozim obdobim

Finan¢ni vykonnost Nefinan¢ni vykonnost
| Trzby \ Kvalita produktt |
| Rust trzeb |‘\t Ziskovost ve srovnani Objem zp&tnjch tokd |
s pfedchozim obdobim 1

| Ziskovost / Znalostni kapital |

— Spokojenost zdkaznika |
| Produktivita

Inovativnost podniku |

| Hodnota produktu

Zdroj: vlastni

V ramci druhé trovné byl zjistén vztah ukazatele ziskovosti ve srovnani
s pfedchozim obdobim k celkem 44 veli¢indm v ramci vSech péti zkoumanych
faktord, které jsou znazornény na obrazku ¢. 9:

> Spokojenost zakaznika:

spokojenost zakaznikd je pro nas tou nejveétsi prioritou,

pro zjistovani spokojenosti zakaznikd pouzivame vicero metod a na-
stroju,

spokojenost zakaznika zjistujeme prabézné,

metody a nastroje pro zjistovani spokojenosti zakaznikd jsou pouzivany
v ramci prace vicero oddéleni, Gtvart ¢i pracovnich pozic,

pro zajisténi spokojenosti zakaznikd vyuzivame rizné metody zjistovani
jejich potreb a prani jiz v etapé navrhovani produktd,

informace o nespokojenosti zakazniki jsou primarné dulezitym vstupem
pro zlepseni produktd, pfipadné pro jejich inovaci,

zpusob zjistovani spokojenosti — internetové socialni site,

pficina zjisfovani spokojenosti — snaha udrzet si zakaznika,

zékaznici komunikuji o své nespokojenosti s kvalitou produktu,
zjistovani spokojenosti zakazniklh nam prinasi (presné) potfebné
informace,

problém zjisfovani nespokojenosti — neznalost, jak informace zjistovat,
problém zjistovani nespokojenosti — nedostatek casu.

» Zpétné toky:

podil zpétnych tokd - vracené produkty bez vad (z divodu existence
legislativy),
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vliv na vznik zpétnych toka - nekvalitni anebo nedostate¢né informace
ze strany zakaznikdi o potfebach a pranich,

vliv na vznik zpétnych tokt - nedostatecné fizeni kvality u obchodnika,
vliv na vznik zpétnych tokd - problémy s prodejnosti produktu,

vliv na vznik zpétnych tokua - legislativni pozadavky,

zpétné toky jsou vybornym zdrojem napadi pro inovace produkti,
zpétné toky jsou vybornym zdrojem napadi pro inovaci procest,
zpétné toky jsou bohatym zdrojem pro identifikaci problému v kvalité
produktu, které Ize vyuzivat pro zlepSovani kvality,

dopad zpétnych toki na snizeni nakladd,

dopad zpétnych tokt na zvyseni produktivity,

dopad zpétnych tokt na vyssi spokojenost zakaznikd,

dopad zpétnych tokt na zlepseni image podniku,

dopad zpétnych tokl na naplnovani politiky spolecenské zodpovédnosti,
dopad zpétnych tokt na zvyseni ziskovosti podniku,

dopad zpétnych tokd na ziskani zpétné vazby o svych vyrobcich a sluz-
bach,

dopad zpétnych tokt na ziskani novych zakazek,

dopad zpétnych tokil na inovace a zaclenéni novych anebo inovovanych
produktt do nabidky,

dopad zpétnych tokil na snizeni negativnich informacnich tokt tykajicich
se nespokojenosti zakaznika (,,Septandy®).

» Kvalita:

jak je planovana kvalita produktt v podniku,

mame zpracovanou politiku kvality, kterd se zaciluje zejména na spo-
kojenost zakaznik,

rizeni kvality v naSem podniku je realizovano v souladu s filozofii TQM,
fizeni kvality je zacileno na redukci jakychkoliv zpétnych tokt (hmotnych
i informacnich),

rizeni kvality je zaméfeno na neustalé zlepSovani.

» Znalosti:

Fizeni znalosti je soucasti podnikové strategie,

fizeni znalosti je védomé a planované integrovano do vSech procest
v podniku,

informac¢ni systém pomaha pri ziskavani, kategorizaci, tfidéni a vyhle-
davani znalosti a napadi pro neustalé zlepsovani,

diky sdileni informaci a znalosti ¢asto prichazime na nové myslenky,
které se daji vyuzit pro neustalé zlepsovani,
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- rizeni znalosti vede k poskytovani perfektnich informaci o produktu
kone¢nym zakazniktm,

- Tizeniznalostijezacileno na minimalizacichyb v procesech a minimalizaci
zpétnych tokt a odpadu.

» Inovace:

- zdroje inovaci jsou stiznosti zdkazniki,

- nahodné zdroje,

- zdroje inovaci jsou odpad.

Finan¢né vykonnéjsi podniky dle ukazatele ziskovost ve srovnani s konkuren-
ci v nefinan¢ni oblasti vykonnosti, konkrétné v ramci spokojenosti zakaznika,
zjistuji vice (pribéznou) spokojenost zakaznika, vyuzivaji vice nastroje a meto-
dy pro hodnoceni spokojenosti zakaznika napfi¢ oddélenimi, vice vyuzivaji in-
formace o nespokojenosti zakazniktl k inovacim produktu a castéji se potykaji
s neochotou zakaznikl sdélovat svou (ne)spokojenost. Tyto podniky zaroven to-
lik nepovazuji pomér vykon/cena za pric¢inu nesplnéni oc¢ekavani zakaznikd. Pro
tyto podniky jsou také vétsi prioritou spokojeni zakaznici, podniky vice pouzi-
vaji vétsi mnozstvi nastrojii pro zjistovani spokojenosti zakaznika a vice zajistuji
spokojenost zakaznikd riznymi metodami jiz v etapé navrhovani produktua. Tyto
podniky také Castéji zjistuji spokojenost zakaznikil pres internetové socialni sité
a jako pricinu zjistovani spokojenosti zakaznika castéji uvadi snahu zakaznika
udrzet. Vice vykonné podniky se také castéji domnivaji, Ze zdkaznici komuniku-
ji (at uz mezi sebou nebo se svym okolim) o své nespokojenosti s kvalitou pro-
duktt a jsou castéji presvédceny, Ze jim zjistovani spokojenosti zakaznikl prinasi
presné ty informace, které potfebuji. Tyto podniky také maji méné casto problé-
my zjistovat nespokojenost zakaznika, at uz kvili neznalosti, jak informace zjis-
tovat nebo diky nedostatku casu.

V oblasti zpétnych tokl vice vykonné podniky castéji uvadi ovlivnéni vzniku
zpétnych tokd nekvalitnimi anebo nedostate¢nymi informacemi ze strany zakaz-
nikd o potrebach a pranich, nedostate¢nym fizenim kvality u obchodnika a pro-
blémy s prodejnosti produktu diky legislativnim pozadavkiim. Tyto podniky také
Castéji uvadi, ze zpétné toky jsou vybornym zdrojem napadi pro inovace produk-
tl a procest a bohatym zdrojem pro identifikaci problému v kvalité produktu,
které 1ze vyuzivat pro zlepsovani kvality. Vice vykonné podniky dale castéji uvadi
dopad zpétnych toki na snizeni nédkladd, zvyseni produktivity, zvyseni spokoje-
nosti zakaznika, zlepseni image podniku, naplnovani politiky spolecenské zod-
povednosti, zvyseni ziskovosti podniku, ziskani zpétné vazby o svych vyrobcich
a sluzbach, ziskani novych zakazek, inovace a zac¢lenéni novych anebo inovova-
nych produktt do nabidky a snizeni negativnich informacnich toka tykajicich se
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nespokojenosti zakaznika (,,$eptandy). Naopak u vice vykonnych podnikd se
méné Casto podili na zpétnych tocich vracené produkty bez vad (z divodu exis-
tence legislativy).

V oblasti kvality vice vykonné podniky ¢astéji cili svou politiku kvality na spo-
kojenost zakaznika, ¢astéji ridi kvalitu v souladu s filozofii TQM, Castéji zamétuji
rizeni kvality na neustalé zlepsovani a castéji planuji kvalitu v ramci planovani
na celopodnikové trovni. Vice vykonné podniky také castéji zaciluji fizeni kvali-
ty na redukci zpétnych tokid. Kromeé vazby fizeni kvality na spokojenost zakazni-
ka a inovace se tak ukazuje i vazba na fizeni (redukci) zpétnych tokd.

V oblasti znalosti podniku vice vykonné podniky castéji uvadeély, Ze fizeni zna-
losti je soucasti podnikové strategie, je védomé a planované integrovano do vSech
procesti v podniku, vede k poskytovani perfektnich informaci o produktu konec-
nym zakaznikiim a k poskytovani perfektnich informaci o produktu konecnym
zakaznikim. Témto podnikim také Castéji pomaha informacni systém pri ziska-
vani, kategorizaci, tfidéni a vyhledavani znalosti a napadt pro neustalé zlepsova-
ni a diky sdileni informaci a znalosti tyto podniky také castéji prichazi na nové
myslenky, které se daji vyuzit pro neustalé zlepSovani.

vvvvv

vvvvvv

jako zdroje inovaci je spiSe primérna, diilezitost nahodnych zdrojt je nizsi a da-
lezitost odpadu jesté nizsi.
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Obrazek ¢. 9: Vztahy ukazatele ziskovost ve srovnani s pfedchozim obdobim
k jednotlivym velicindm dle zkoumanych faktor(

Spokojenost zakaznika

spokojenost zakazniki je pro nas tou nejvétsi prioritou,

pro zjistovani spokojenosti pouzivame vicero metod a nastroji,

spokojenost zakaznik zjist'ujeme pribézng,

metody a nastroje pro zjistovani spokojenosti jsou pouzivany pro praci vicero oddéleni, utvart ¢i pracovnich pozic,
pro zajisténi spokojenosti vyuzivame rizné metody zjistovani jejich potieb a pfani jiz v etapé navrhovani produkti,
informace o nespokojenosti zakaznikl jsou primarn¢ dulezitym vstupem pro zlepseni produkti nebo inovaci,
zplisob zjistovani spokojenosti — internetové socidlni sité,

piicina zjistovéani spokojenosti — snaha udrzet si zdkaznika,

zakaznici komunikuji o své nespokojenosti s kvalitou produktu,

zjistovani spokojenosti nam ptinasi (presné) potiebné informace,

problém zjistovani nespokojenosti — neznalost, jak informace zjistovat,

problém zjistovani nespokojenosti — nedostatek ¢asu.

Zpétné toky

® podil zp&tnych toki — vracené produkty bez vad (z divodu legislativy),

e vliv na vznik zpétnych tokti — nekvalitni anebo nedostateéné informace ze strany zékaznika o potiebach
a pianich,

e vliv na vznik zpétnych toki — nedostatecné fizeni kvality u obchodnika,

e vliv na vznik zpétnych tokt — problémy s prodejnosti produktu,

e vliv na vznik zpétnych tokt — legislativni pozadavky,

e zpétné toky jsou vybornym zdrojem napadi pro inovace produkti,

e zpétné toky jsou vybornym zdrojem napadi pro inovaci procest,

e zpétné toky jsou bohatym zdrojem pro odhaleni problémi v kvalité produktu, vyuzitelnym pro
zlepSovani kvality,

e dopad zpétnych tokt na — snizeni naklada,

e dopad zpétnych toki na — zvyseni produktivity,

dopad zpétnych toki na — vyssi spokojenost zakazniku,

dopad zpétnych tokii na — zlepSeni image podniku,

dopad zpétnych tokti na — napliovani politiky spolec¢enské zodpovédnosti,

dopad zpétnych tokl na — zvyseni ziskovosti podniku,

dopad zpétnych tokt na — ziskani zp&tné vazby o svych produktech,

dopad zpétnych tokl na — ziskani novych zakazek,

dopad zpétnych toku na inovace a za¢lenéni novych ¢i inovovanych produkti do nabidky,

dopad zpétnych toki na — snizeni negativnich informacnich toku tykajicich se nespokojenosti zakazniki

(,,Septandy*).

Znalosti

® fizeni znalosti je soucasti podnikové strategie,

® fizeni znalosti je védomé a planované integrovano do vsech procesti v podniku,

informac¢ni systém pomaha pii ¢innostech se znalostmi a napady pro neustalé zlepSovani,
sdileni informaci a znalosti vede k novym myslenkam pro neustalé zlepsovani,

fizeni znalosti vede k poskytovani perfektnich informaci o produktu kone¢nym zékaznikiim,
e fizeni znalosti je zacileno na minimalizaci chyb v procesech a zpétnych tocich i odpadu.

Ziskovost

Kvalita
e jak je planovana kvalita produktl v podniku,
mame zpracovanou politiku kvality, cilici hlavné na spokojenost

Inovace .
® jejimi zdroji jsou stiznosti zakaznikda, zakazniku,

* nahodné zdroje, e fizeni kvality v naSem podniku je realizovano v souladu s TQM,
e zdroje inovaci jsou odpad. e fizeni kvality cili na redukci vSech zpétnych toku,

e fizeni kvality je zaméfeno na neustalé zlepSovani.

Zdroj: vlastni
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5 Diskuse

Uskute¢néné analyzy v této monografii dokladaji, Ze hodnoceni vykonnosti pod-
niku dle objektivnich kritérii a subjektivniho pohledu neni shodné. Na podstat-
ny rozpor poukazuji statisticky vyznamné rozdily u zkoumanych velic¢in u vice
a méné vykonnych podnika: v pripadé objektivniho rozdéleni podnika (na vice
a méné ziskové dle ROA) byly zjistény rozdily u mnohem niz$iho poctu veli¢in.
Vztah mezi veli¢inami zjistovanymi z dotaznik® a objektivni vykonnosti je vol-
néjéi nez v pripadé vazby k subjektivni vykonnosti. Z toho lze vyvodit, ze infor-
mace z dotazniku jsou konzistentni (proménné ziskané dotazovanim se castéji
vyvijeji ocekavanym smérem a jsou provazanéjsi); nicméné je otazka, nakolik
odrazi realitu a nakolik jsou nékteré vyroky spise zboznym pranim respondent
(manazert). Diky tomu, ze v pripadé veli¢in vykonnosti byly vysledky zkoumani
na zakladé objektivnich a subjektivnich ukazatelt opa¢né v pripadé trzeb, kvality
produktti, hodnoty produkttl a spokojenosti zakaznika (oproti shodé v pripadé
ziskovosti a produktivity), se zda, ze méné vykonné podniky hodnoti prislusné
veli¢iny vyrazné optimistic¢téji nez podniky vice vykonné.

Vykonnost je pro podnik klicovou veli¢inou, ktera pomeéfuje nejen uspéch
podniku na trhu, ale také jeho konkuren¢ni schopnost. Pfi hledani objektivni-
ho ukazatele vykonnosti byl v podstaté hledan jeden konkrétni ukazatel (¢islo),
podle kterého bude mozno klasifikovat podniky na vykonné a nevykonné a kte-
ry zaroven bude logicky vysvétlen dilé¢imi obecnymi faktory ¢i veli¢inami, ze
kterych jsou prislusné faktory slozeny. Pri vyzkumu jsme vychazeli z konstruo-
vanych objektivnich i subjektivnich ukazateld (napi. ROA, ROE, ROS, podil na-
kladti a trzeb, ziskovost, produktivita apod.). Testovali jsme pritom jak jejich
schopnost roztridit podniky na finan¢né vykonné a nevykonné, tak jejich logic-
ky vztah k nefinan¢nim faktorum (kvalita, spokojenost zakaznika, inovace, zpét-
né toky apod.). Jako nejlepsi se ukazal ukazatel ziskovosti (subjektivni) a ukazatel
ROA (objektivni) a to i diky tomu, Ze tyto dva ukazatele jsou srovnatelné (hod-
noti a klasifikuji podnik ze stejného pohledu).

Z objektivniho hlediska je vhodnéjsim ukazatelem méreni vykonnosti ukazatel
ROA ve srovnani s oborovym priameérem, nebot jeho vztahy k dil¢im finan¢nim
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i nefinan¢nim faktorim vykonnosti odpovidaji teoretickym ocekavanim. V pri-
padé tohoto ukazatele jsou konkrétnimi faktory, které logicky vysvétluji vyssi
a nizsi vykonnost zkoumanych podnikd, naklady (kdy lze ocekavat nizsi naklady
u vykonnéjsich podniki), ziskovost (kdy lze ocekavat vyssi ziskovost u vykon-
néjsich podnika), produktivita (kdy lze ocekavat vyssi produktivitu u vykonnéj-
$ich podniki).

V pripadé kvality produkti a spokojenosti zakaznika neni situace zcela jedno-
znacna. Kvalita produktti a spokojenost zakaznika spolu tizce souvisi (Jahanshahi
etal,,2011; Hoe, Mansori, 2018) a Ize tudiz predpokladat, ze vyssi kvalita produk-
tu povede k vyssi spokojenosti zakaznika (Hoe, Mansori, 2018; Nuridin, 2018).
Z toho lze vyvodit, ze kvalita produktu i spokojenost zakaznika by se mély odra-
zet ve vykonnosti podniki stejné, tzn. pokud bude u jedné skupiny podniki lépe
hodnocena kvalita produktt, méla by byt u této skupiny lépe hodnocena také
spokojenost zdkaznika. Tento vztah byl vyzkumem potvrzen. Ponékud prekvapu-
jici muze byt zjisténi, ze kvalitnéjsi produkty a spokojenéjsi zakazniky maji méné
vykonné podniky. Literatura v tomto ohledu neni jednotna, takze se lze setkat
s vyzkumy, jejichz vysledky potvrzuji pozitivni vliv spokojenosti zakaznika a kva-
lity produktu na finanéni vykonnost (Williams, Naumann, 2011; Sun, Kim, 2013),
ale existuji vyzkumy, které potvrzuji opak (Suchanek, Eger, 2019).

V pripadé naseho vyzkumu se potvrzuje, Ze vyssi spokojenost zakaznika
a vy$si kvalita produktu vede k nizsi vykonnosti. To mlize mit vice pfi¢in. Prv-
ni pri¢inou jsou naklady, které jsou spojeny s vyssi kvalitou produktu a vyssi
spokojenosti zakaznika. Z vyzkumu plyne, Ze naklady méné ziskovych produktt
jsou vyssi a jejich ziskovost i produktivita zaroven nizsi (srovnej s Ittner, Larcker,
1998). Z toho lze vyvodit, ze tyto podniky nejsou schopny prodat své produkty
za ceny, které by odpovidaly prislusné kvalité a zaroven muze byt tato nizsi cena
dtvodem vyssi spokojenosti zakaznika (Suchanek, Kralova, 2016). V CR je totiz
obecné citlivost na cenu vysokad (Tomes et al., 2016).

Dalsi pri¢inou maze byt subjektivita hodnoceni respondentd, kterymi byli
manazefi podnikt. Z vysledkt nékterych vyzkum plyne, Ze respondenti (mana-
zeti podnikill) maji tendenci nadhodnocovat hodnoceni svych produkti s ohle-
dem na kvalitu ¢i spokojenost zakaznikid oproti hodnoceni samotnych zakaznikd
(Suchanek, Kralova, 2018), resp. ze tito manazeri chybné vnimaji spokojenost za-
kaznika (Dedeoglu, Demirer, 2015; Tsang, Qu, 2000).

Je zajimavé, Ze z hodnoceni vykonnosti zalozeného na objektivnich ukazatelich
plyne, Ze pricina vyssi spokojenosti zakaznika a kvality produktu plyne z financ-
nich veli¢in (vys$sich naklad®). Z hodnoceni vykonnosti zalozeného na subjek-
tivnich ukazatelich se tato vazba na naklady neprokazala. Z tohoto hodnoceni
lze tedy vyvodit, ze respondenti (manazefi) bud své hodnoceni nenadhodnocuji,
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nebot podle tohoto hodnoceni je spokojenost zakaznika a kvalita produktd vy-
konnéjsich podnika vyssi, anebo sice nadhodnocuji, ale potom ho vsichni nad-
hodnocuji v priméru stejné.

Pokud se zaméfime na model vykonnosti vychazejici z objektivniho ukazate-
le ROA ve vztahu k oborovému primeéru, 1ze konstatovat, ze z faktorti nefinanc-
ni vykonnosti jsou statisticky vyznamné pouze faktory dva, a to kvalita produktt
a spokojenost zakaznika. Pfi podrobnéjsim pohledu a zaméfeni se na jednotli-
vé veli¢iny (v ramci téchto dvou faktort), jsou vsak statisticky vyznamné rozdi-
ly nejen v ramci velic¢in spadajicich do oblasti spokojenosti zakaznika a kvality
(produktu), ale také do oblasti zpétnych tokd, znalosti a inovaci, pfi¢emz tyto tfi
faktory se jako statisticky vyznamné neprokazaly.

V ramci faktoru spokojenosti zakaznika byl statisticky vyznamny vztah se zis-
kovosti (dle ROA ve vztahu k oborovému praméru) zjistén u Sesti veli¢in, kte-
ré se vécné tykaji oblasti fizeni komunikace se zakaznikem. Konkrétné se vztah
tyka zjistovani spokojenosti, nespokojenosti a jejich pric¢in véetné problémi, kte-
ré jsou s touto ¢innosti spojeny. Ukazuje se tak, ze komunikace se zakaznikem
a jeji fizeni (vcetné ziskavani dat a informaci) je dilezitym faktorem, ktery ovliv-
nuje spokojenost zakaznika. Naslouchani zakaznikiim (véetné odpovedi na je-
jich prani a zadosti) se vyplati ve formé spokojenéjsich zakazniku (Ellinger et al.,
1999). Vykonné podniky pfitom disponuji potfebnymi znalostmi, jak informa-
ce ziskat, pricemz se potykaji s problémy pri méfeni spokojenosti, zptisobeny-
mi neochotou zakaznika sdélovat svou (ne)spokojenost. Z hlediska vykonnosti
se ukazuje, Ze nestaci zjistovat spokojenost pomoci internetovych diskusnich fér
s cilem ziskat (pouze) zpétnou vazbu. Naopak se ukazuje, Ze je nutné informa-
ce se zakaznikem sdilet a pretavit je ve znalosti (viz nize). Je zajimavé, Ze vykon-
né podniky zjistuji spokojenost zakaznika kvali finanéni situaci podniku. Nabizi
se vysvétleni, ze tak ¢ini proto, aby se jejich situace nezhorsila nebo proto, ze se
domnivaji, Ze by se jejich situace mohla déle zlepsovat. S ohledem na to, Ze re-
spondenty vyzkumu byli manazefi, neni prekvapujici, ze se rozdil ve spokojenosti
zakaznika projevil v komunikaci a zptisobech fizeni této komunikace podnikem.
Znadi to urcity posun ve vnimani spokojenosti zakaznika, kdy tradi¢ni zaméreni
na produkt, resp. spokojenost s produktem, nestaci.

V ramci faktoru zpétné toky byl statisticky vyznamny vztah ziskovosti (dle
ROA k oborovému primeéru) zjistén u ctyr velicin, které se tykaly pric¢in vzniku
zpétnych tokd. Vykonnéjsi podniky maji mensi podil neprodejnych vyproduk-
zpétnych toku se pak stavaji sezoni vykyvy v poptavce z titulu obtizné predikce,
a tim i jejich optimalizace. Soucasné si ziskové podniky vice uvédomuji limity
v fizeni zpétnych tokd, které souvisi s nedostate¢nym vybavenim stroji, pristroji
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a zafizenimi. V neposledni fadé se potvrzuje, Ze snizeni objemu zpétnych toku
zvysuje vykonnost podniku (srovnej s Larsen et al., 2018) - Ize se ale domnivat,
ze musi jit o snizeni objemu zpétnych tok, které nemaji pfimy (negativni) vliv
na spokojenost zakaznika.

V ramci faktoru kvality byl vztah ziskovosti (dle ROA k oborovému pramé-
ru) identifikovan u jediné veli¢iny, a to u zavedeni systému managementu kvality
v podniku. Neni prekvapujici, ze vykonnéjsi podniky maji tento systém zave-
den castéji, jak potvrdily vyzkumy Dicka et al. (2008) a Ferrona et al. (2016).
Systém managementu kvality (zejména certifikovany) zvysuje produktivitu a pri-
stup na zahrani¢ni trhy (Chow-Chua et al., 2003), zvysuje spokojenost zakaznikd,
konkurenc¢ni schopnost a redukuje problémy s kvalitou (Calingo et al., 1995).

Vztah mezi vykonnosti (dle ukazatele ROA k oborovému priméru) a zkou-
manymi atributy managementu kvality se prokazal pouze u jediné veliciny, kte-
rou byly znalosti potfebné pro zjistovani kvality produktd, ziskavané v ramci
sdileni znalosti se zakazniky. Wang a Wang (2012) zjistili, ze samotné sdileni zna-
losti obecné pritom ke zvy$eni vykonnosti prokazatelné prispiva. Z naseho vy-
zkumu plyne, ze tyto znalosti jsou typictéjsi pro vykonnéjsi podniky. Molina et
al. (2007) prokazali, Ze systém managementu kvality pfitom zvysuje transfer zna-
losti od zakaznika, ktery nasledné zvysuje finan¢ni vykonnost podniku. Z naseho
vyzkumu Ize vyvodit, Ze sdileni znalosti se zakazniky souvisi s komunikaci se za-
kaznikem a jeho spokojenosti. Déle Ize vyvodit, ze lepsi komunikace se zakazniky
vede k ¢astéjsimu sdileni znalosti, které pak lze efektivné (diky systému manage-
mentu kvality) promitnout do kvality produktu, zvysit spokojenost zdkaznika
a zvysit vykonnost podniku. Hong et al. (2004) zjistili, Ze vysoka troven kontaktu
se zakazniky vede k vysoké spokojenosti s produkty podniku. V tomto sméru je
vSak nutné zvazit formu sdileni znalosti, nebot internetova diskusni féra se z hle-
diska vykonnosti neukazuji jako pfili§ vhodna (viz vyse).

V ramci faktoru inovace byl statisticky vyznamny rozdil mezi vice a méné vy-
konnymi podniky dle ukazatele ROA ve vztahu k oborovému praméru zjistén
u dvou veli¢in, které se tykaji zdroji inovaci. Vyzkum Damanpoura et al. (2009)
pritom prokazal, ze podniky prostfednictvim inovaci reaguji na pozadavky pro-
stfedi, aby zlepsily svou vykonnost. Konkrétnimi zdroji inovaci jsou zakaznici
a konkurenti, ovsem prekvapivé Castéji pro nevykonné podniky. Kostopoulos et
al. (2011) totiz prokazali pozitivni vliv zdkaznikd a konkurentt (v ramci kom-
pozitniho ukazatele priliv externich znalosti) na finan¢ni vykonnost (méfenou
ukazateli ROS a ROA) prostfednictvim absorpéni kapacity a inova¢niho vykonu.
Prima korelace finan¢ni vykonnosti (ukazatele ROA) a prilivu externich znalosti
byla nizka a statisticky nevyznamna (Kostopoulos et al., 2011), z ¢ehoz lze vyvo-
dit, Ze zalezi na tom, jak se se zdroji inovaci naklada. V pripadé konkurentti lze
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tento paradox vysvétlit tak, ze inovace prebirané od konkurence jsou v podsta-
té formou imitace, kterd navic prichazi s urc¢itou prodlevou. Podnik tak ma jisto-
tu, Ze je inovace uspésna (konkurent ji uspésné implementoval), ale tato inovace
neni jedine¢na ani prvni, takze dopad na vykonnost je slabsi (nebo zadny), nez
kdyby podnik inovoval jako prvni. Vychazime tak z vymezeni inovace jako ,,pro-
cesu, ktery zacina invenci, pokracuje rozvojem invence a vede k uvedeni nového
produktu, procesu nebo sluzby na trh* (Katila, Shane, 2005). Lze vyvodit, Ze po-
kud chce byt podnik vykonny, nemuze se v inovacich inspirovat konkurenci, tzn.
nesmi reagovat reaktivné, ale naopak proaktivné. V pripadé zakazniku je odpo-
veéd slozitéjsi, nebot zakaznici by méli byt vhodnym zdrojem inovaci. Zda se vsak,
ze méné vykonné podniky (bez systému rizeni kvality, s problémy v komunikaci
se zakaznikem a horsi schopnosti zjisfovat informace) nejsou schopny zakazniky
dostate¢né a dobre vyuzit pro zpétnou vazbu. Nath et al. (2010) zjistili, ze zakaz-
nik jako zdroj odrazi funkéni marketingovy potencial firmy, ktery je délezitym
zdrojem zvyseni konkuren¢ni vyhody podniku. Gruner a Homburg (2000) zjisti-
li, ze zakaznik poskytuje informace o svych potrebach a zkusenostech, které jsou
zdrojem inovacnich procesti v podniku. Méné vykonné podniky tak bud nezis-
kaji spravné informace, nebo nejsou schopny tyto informace spravné zpracovat
a predat dal$im oddélenim v podniku tak, aby se v¢as promitly do inovaci, které
zakaznik rad zaplati a podniku vzroste vykonnost.

Z vyzkumu plyne, Ze koncept vykonnosti podniku bude vhodné rozsirit
i o dalsi dimenze, tzn. ze ucelnost podniku, odvozend od spokojenosti zakazni-
ka, bude muset byt rozsifena o dalsi faktory. Nabizi se pfitom rozsifeni o zpétné
toky, kvalitu (podniku i produktu), znalosti a inovace. Takové pojeti vykonnos-
ti je pak v souladu s konceptem Balanced scorecard (blize viz Kaplan, Norton,
1992), ktery v podstaté doplnuje. Velic¢iny, které byly v ramci tohoto modelu iden-
tifikovany, pak mohou slouzit jako klicové indikatory vykonnosti podniku (KPI),
na které se musi manazefi zaméfit, pokud chtéji, aby byl jejich podnik finan¢né
vykonny (ziskovy).
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6 ZAvér

V ramci vyzkumu byla identifikovana fada faktort a veli¢in a byl hledan a také
nalezen vztah mezi témito faktory a veli¢inami (finan¢nimi i nefinan¢nimi) a fi-
nanc¢ni vykonnosti podniku. Bylo pritom zjisténo, Ze od zvoleného finan¢niho
ukazatele vykonnosti se odviji faktory a veli¢iny (finan¢ni i nefinané¢ni), které
maji na finan¢ni vykonnost vliv. Pfi tvorbé kompozitniho ukazatele vykonnos-
ti (s cilem urcit, které faktory ovliviuji vykonnost podniku) se tak jeho slozeni
méni (co do poctu i struktury nejen veli¢in, ale také faktort). Lze tudiz konsta-
tovat, ze nelze zkonstruovat univerzalni komplexni ukazatel vykonnosti, ktery
z kazdého uhlu pohledu zajisti stejny pohled na podnik a jeho vykonnost. Na-
opak se tyto komplexni ukazatele vykonnosti budou lisit podle pohledu na pod-
nik, ktery bude zvolen. Diky tomu lze konstatovat, ze hlavni cil publikace byl
splnén.

Pri identifikaci faktort a veli¢in musela byt (a byla) provedena jejich syste-
mizace a nasledné byly také provedeny analyzy vzajemnych vztaht, které se li-
$ily s ohledem na pouzity ukazatel finanéni vykonnosti. V ramci vyzkumu byly
v tomto kontextu stanoveny dvé vyzkumné otazky, zaméfené na vztah objektivné
méfené financni a nefinancni vykonnosti (VO3) a subjektivné méfené finan¢ni
a nefinan¢ni vykonnosti (VO4). V obou pripadech bylo zjisténo, Ze na vykonnost
maji vliv jak finan¢ni, tak nefinan¢ni faktory a veli¢iny. Lze tedy konstatovat, ze
prvni diléi cil byl také splnén.

Pfi konstrukci modeli byly pouzity objektivni i subjektivni ukazatele vykon-
nosti, aby bylo ovéreno, zda jsou tyto ukazatele srovnatelné, tzn. zda budou da-
vat stejny, ¢i alespon obdobny vysledek. V ramci vyzkumu byly v tomto kontextu
stanoveny dvé vyzkumné otdzky, zamérené na vztah objektivni a subjektivni
vykonnosti ve vztahu k odvétvi, resp. konkurenci (VO1) nebo k predchozimu
obdobi (VO2). Vysledky literarni reserse jsou pritom nejednoznacné, tzn. Ze exis-
tuji vyzkumy, které podobnost vysledkt objektivnich a subjektivnich méfeni po-
tvrzuji, ale existuji také vyzkumy, které ji vyvraci. Bylo zjisténo, Ze nejen Ze se
vysledky (a modely) zaloZené na objektivnim a subjektivnim ukazateli lisi (a ne-
jsou tedy srovnatelné), ale ze se lisi také modely v ramci rtiznych objektivnich
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i raznych subjektivnich ukazateld. Také druhy dil¢i cil je tak mozné povazovat
za splnény.

Ke konstrukci komplexnich modelt bylo nutné identifikovat statisticky vy-
znamné rozdily zkoumanych faktort a predevsim veli¢in v ramci téchto faktort
na zakladé zvolenych ukazateld finan¢ni vykonnosti. Diky tomu je mozno také
treti dil¢i cil povazovat za splnény.

Na zakladé konkretizaci konceptualniho modelu z hlediska dvou objektivnich
a dvou subjektivnich ukazatelt finan¢ni vykonnosti lze vyvodit, Ze subjektivni
pohled manazerd ovliviiuje hodnoceni vykonnosti podniku, pfi¢emz manazefi
jsou schopni lépe srovnat vysledky podniku s pfedchozim obdobim nez s konku-
renci. Nejvice veli¢in ovlivujicich vykonnost bylo totiz identifikovano v modelu
zalozeném na subjektivnim hodnocenti ziskovosti podniku s predchozim obdo-
bim. Nedomnivame se pfitom, Ze by manazefi ve vyzkumu védomé lhali, domni-
vame se vs$ak, ze spise hodnotili veli¢iny tak, jak by si je prali mit nez tak, jak to
odpovida skutecnosti.

Také se potvrdilo, ze vykonnost je vicedimenzialni kompozitni faktor, ktery se
sklada, kromé finanéni slozky a spokojenosti zakaznika z celé rady dalsich fak-
torti. Pokud vyjdeme z preferovaného modelu, zalozeného na objektivnim hod-
noceni vykonnosti dle ukazatele ROA ve vztahu k priméru prislusného odvétvi,
potom lze vykonnost doplnit o faktor kvalita produktii a v ramci dil¢ich veli¢in
také o zpétné toky, znalosti a inovace.

Mezi dilezité limity vyzkumu patfi pfedev$im nemoznost tvorby konstrukta
ze zkoumanych veli¢in a provéreni vzajemnych vztaht. Dokonce nebylo mozné
ani overit vztahy mezi zakladnimi faktory vykonnosti. To pric¢itame jednak po-
mérné roztfisténému vzorku, kdy byly podniky rozesety mezi velké mnozstvi
odvétvi, a také znacnému objemu otazek, ktery neodpovidal vyslednému poctu
respondentti (podniki) (problém dimenzionality).

Namétem pro dalsi vyzkum je tedy jednak zvySeni kompaktnosti zkouma-
ného souboru a zvyseni jeho velikosti tak, aby bylo mozno zjistovat a testovat
jak vztahy mezi konstrukty navzajem, tak vliv jednotlivych konstruktt, ev. veli-
¢in na vykonnost podniku. Navazujici vyzkum by také mél jednoznacnéji vyme-
zit vzajemné vazby mezi zkoumanymi faktory a veli¢inami tak, aby byl vysledny
model ze statistického hlediska robustnéjsi.
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Shrnuti

Predmétem publikace je vyzkum spokojenosti zakaznika a jejich souvislosti s vy-
konnosti podnikd, kvalitou (produktu i fizeni podniku), inovacemi a znalostmi.
Hlavnim cilem publikace je analyza vzajemnych vztahti vy$e uvedenych faktort
vcetné jejich systemizace, a to na zakladé empirickych zjisténi v podnicich napric
odvétvimi v CR.

V literatufe se lze setkat s parcialni analyzou téchto faktort, pricemz komplex-
ni analyza zatim chybi. To je zpisobeno tim, Ze je tato problematika velmi ob-
sahla, zahrnujici zpétné vazby mezi uvedenymi oblastmi. Standardné je zkouman
vztah spokojenosti zakaznika a kvality produktu nebo spokojenosti zakaznika
a vykonnosti podniku, ale v podstaté neexistuje vyzkum, ktery by se zabyval kom-
plexni analyzou. Uvedené faktory vsak spolu souvisi a pochopenti jejich vztahi
je kli¢ové pro efektivni fizeni podniku a dosahovani pozadované vykonnosti.

Podnik musi vychazet ze spokojenosti zakaznika, kterd je determinantem kva-
lity produktu a predurcuje vykonnost podniku. O spokojenosti zakaznika se v§ak
podnik dozvi prostfednictvim zpétnych tokld (podnik musi tuto spokojenost
zpétné zjistovat). Nékdo vSak musi tyto toky nastavit a také zajistit, aby byly shro-
mazdény spravné informace a aby tyto informace byly nasledné pouzity spravné.
K tomu vSak podnik potfebuje klicové znalosti a kvalitni fizeni (management).
Ziskané informace je nasledné nutné prostrednictvim znalosti a kvalitniho fize-
ni pretavit do inovaci, které umozni udrzet ¢i zvysit spokojenost zakaznika a do-
sahnout pozadované vykonnosti na strané vynosut. Kvalitni fizeni pak zajisti, aby
cely proces probéhl nebo probihal efektivné (s co nejniz$imi néklady), coz umoz-
ni dosdhnout pozadované vykonnosti také na strané nakladd.

Publikace zachycuje teoreticky rozbor téchto vztahti a diskutuje je s vysled-
ky analyzy primarnich dat z ceskych podnikd. Smyslem je objasnit, nakolik
vazby predpokladané literaturou maji, nebo nemaji odraz v ceském prostredi
a dale, jakym zptisobem a jak moc ovliviuji subjektivni a objektivni vykonnost
podnikd.

Bylo pfitom zjisténo, Ze od zvoleného finan¢niho ukazatele vykonnosti se od-
viji faktory a veli¢iny (finan¢ni i nefinan¢ni), které maji na finan¢ni vykonnost
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vliv. Pfi tvorbé kompozitniho ukazatele vykonnosti (s cilem urdit, které faktory
ovliviiuji vykonnost podniku) se tak jeho slozeni méni (co do poctu i struktury
nejen velicin, ale také faktoru). Lze tudiz konstatovat, ze nelze zkonstruovat uni-
verzalni komplexni ukazatel vykonnosti, ktery z kazdého uhlu pohledu zajisti
stejny pohled na podnik a jeho vykonnost. Naopak se tyto komplexni ukazatele
vykonnosti budou lisit podle pohledu na podnik, ktery bude zvolen.

Pti identifikaci faktor a velic¢in musela byt (a byla) provedena jejich systemi-
zace a nasledné byly také provedeny analyzy vzajemnych vztaht, které se lisily
s ohledem na pouzity ukazatel finan¢ni vykonnosti.

Pfi konstrukci modela byly pouzity objektivni i subjektivni ukazatele vykon-
nosti, aby bylo ovéfeno, zda jsou tyto ukazatele srovnatelné, tzn. zda budou da-
vat stejny, ¢i alespon obdobny vysledek. Vysledky literarni reserse jsou pritom
nejednoznacné, tzn. ze existuji vyzkumy, které podobnost vysledka objektivnich
a subjektivnich méfeni potvrzuji, ale existuji také vyzkumy, které ji vyvraci. Bylo
zjisténo, Ze nejen ze se vysledky (a modely) zalozené na objektivnim a subjektiv-
nim ukazateli li$ (a nejsou tedy srovnatelné), ale ze se lisi také modely v ramci
rtiznych objektivnich i rtznych subjektivnich ukazateld.

Na zakladé konkretizaci konceptualniho modelu z hlediska dvou objektivnich
a dvou subjektivnich ukazateld finan¢ni vykonnosti lze vyvodit, Ze subjektivni
pohled manazera ovliviiuje hodnoceni vykonnosti podniku, pfi¢emz manazeri
jsou schopni lépe srovnat vysledky podniku s predchozim obdobim nez s konku-
renci. Nejvice veli¢in ovliviiujicich vykonnost bylo totiz identifikovdano v modelu
zalozeném na subjektivnim hodnoceni ziskovosti podniku s predchozim obdo-
bim. Nedomnivame se pfitom, ze by manazefi ve vyzkumu védomé lhali, domni-
vame se véak, ze spise hodnotili veli¢iny tak, jak by si je prali mit nez tak, jak to
odpovida skuteénosti.

Také se potvrdilo, ze vykonnost je vicedimenzialni kompozitni faktor, ktery se
sklada, kromé finanéni slozky a spokojenosti zakaznika, z celé rady dalsich fak-
tort. Pokud vyjdeme z preferovaného modelu, zalozeného na objektivnim hod-
noceni vykonnosti dle ukazatele ROA ve vztahu k priméru prislusného odvétvi,
potom lze vykonnost doplnit o faktor kvalita produkt a v ramci dil¢ich veli¢in
také o zpétné toky, znalosti a inovace.
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Ssummary

The monography presents the outcomes of research focusing on customer satis-
faction and its connection with company performance, quality (product and com-
pany's management), innovation and knowledge. The main goal was to analyze
the interrelationships of the above factors, including their systematization based
on empirical findings in companies across industries in the Czech Republic.

A partial analysis of these factors can be found in the literature, while a more
holistic approach is still missing. It is because the topic is very complex and ex-
tensive, involving feedbacks among these areas. By default, the relationship be-
tween customer satisfaction and product quality is examined, or the relationship
between customer satisfaction and company performance; however, there is vir-
tually no research that deals with more comprehensive analysis. The problem is
that these factors are interrelated, and understanding their relationships is essen-
tial to effective business management and performance.

A company’s operations must be based on knowledge of customer satisfac-
tion, which determines both product quality and the company's performance.
The company learns about customer satisfaction through reverse flows, (satis-
faction must be determined retrospectively). Someone in the company has to set
up/manage these flows and ensure that appropriate information is collected and
used correctly later on. For all these activities and decisions, the company needs
key knowledge and high quality management. The obtained information must
then be transformed into innovation through knowledge and quality manage-
ment, which will enable to maintain or increase customer satisfaction and thus
to achieve the required performance on the revenue side. Quality management
then ensures that the entire process is operating efficiently (with the lowest po-
ssible costs), which will enable the required performance improvement on the
cost side as well.

The publication captures a theoretical analysis of these relationships and dis-
cusses it with the analytical results of primary data from Czech companies. The
purpose here is to clarify to what extent the connections and relationships assu-
med in the literature have or do not have a reflection in the Czech environment
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and further how and how much they influence the subjective and objective per-
formance of companies.

It was found that the selected financial performance indicator determines fac-
tors and variables (financial and nonfinancial) that affect financial performance.
When creating a composite performance indicator (to determine which factors
affect the company's performance), its composition changes (in terms of the
number and structure of not only quantities but also factors). Therefore, it can
be concluded that it is impossible to construct an universal, comprehensive per-
formance indicator that will ensure the same view of the company and its per-
formance from every point of view. On the contrary, these complex performance
indicators will differ according to the chosen view of the company.

During the identification of the factors and measures, they had to be (and
were) systematized and subsequently the analysis mutual relations were also per-
formed, which varied with respect to the financial performance indicator used.

Objective and subjective performance indicators were used in the construc-
tion of the models to verify whether these indicators are comparable, i.e., whe-
ther they will give the same or at least a similar result. The results of the literature
search are ambiguous, i.e., that there are studies that confirm the similarity of the
results of objective and subjective measurements, but there are also studies that
refute it. It was found that not only the results (and models) based on objective
and subjective indicators differ (and are therefore not comparable), but also that
the models within different objective and different subjective indicators differ.

Based on the detailing of the conceptual model in terms of two objective and
two subjective indicators of financial performance, it can be concluded that the
subjective view of managers influences the evaluation of company performan-
ce, while managers are better able to compare the company's results with the
previous period than with the competitors. At the same time, we do not believe
that managers would knowingly lie in the research, but we believe that they eva-
luate the results as they would like them to be, rather than as they correspond
to reality.

It has also been confirmed that performance is a multidimensional composite
factor that consists, in addition to the financial component and customer satis-
faction, of a number of other factors. If we start from the preferred model, based
on an objective evaluation of performance according to the ROA indicator in
relation to the industry average, then performance can be supplemented by the
product quality factor, and within partial variables also reverse flows, knowledge
and innovation.
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Pfilohy

Dotaznik

Zakladni trfidici udaje

Jméno a piijmeni studenta, UCO — TAZATELE:

PREDMET, pro ktery dotaznik vypliujete:

NAZEV PODNIKU (nepovinny tdaj):

ODVETVI - CINNOST, ZAMERENT:

POCET ZAMESTNANCU:

SOUCAST NADNARODNI SPOLECNOSTI: a) [ Jano b)[ Ine

FUNKCE (pracovni zatrazeni), resp. nazev utvaru, oddéleni RESPONDENTA
V PODNIKU:

SIDLO PODNIKU (misto, kraj):

Otdzky

U otazek obsahujicich $kalu zvolte prosim vzdy hodnotu, ktera nejlépe vystihuje
situaci Vaseho podniku.
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A. Vykonnost podniku

X1a. Zhodnotte vykonnost podniku v poslednim roce ve srovnani:

- s konkurenci:

Trzby

Rist trzeb

Néklady

Ziskovost

Produktivita (podil vstupdi a vystup)
Kvalita produkti

Hodnota produktt (podil kvality k cené)
Objem zpétnych tokd produkti
Inalostni kapital

Spokojenost zakaznikii

Inovativnost podniku

G VPN Ny

N R NN RN NN NN NN

W W W W W W W W ww W

B e e e e s s e e o

L L1 L L 1 L1 L1 L1 L1 L1

S O O O OO O O O O O o

e B e e A I B N B B B |

Vyrazné vyssi
Vyrazné vyssi
Vyrazné vyssi
Vyrazné vyssi
Vyrazné vy3si
Vyrazné vy3si
Vyrazné vy3si
Vyrazné vyssi
Vyrazné vyssi
Vyrazné vyssi
Vyrazné vyssi

X1b. Zhodnotte vykonnost podniku v poslednim roce ve srovnani:

- s vlastni vykonnosti v roce predchazejicim:

Trzby

Rt trzeb

Naklady

Ziskovost

Produktivita (podil vstupd a vystupd)
Kvalita produkti

Hodnota produkti (podil kvality k cené)
Objem zpétnych tokd produktd
Inalostni kapitdl

Spokojenost zdkazniki

Inovativnost podniku

NN NN RN N NN NN

W W W W W W W W W w W

L e e e e s s s s

Li L L L1 L1 L1 L1 L L L »

S O O OO OO OO OO O O o o

e B e e e I e B B B B

Vyrazné vyssi
Vyrazné vy3si
Vyrazné vyssi
Vyrazné vyssi
Vyrazné vy3si
Vyrazné vyssi
Vyrazné vy3si
Vyrazné vyssi
Vyrazné vyssi
Vyrazné vy3si
Vyrazné vyssi




B. Rizeni zp&tnych tokd

PRILOHY

X2. Co tvori ve Vasem podniku zpétné toky smérem od spotrebitelil -
kone¢nych zakaznika? Oznacte podil uvedeného druhu zpétného toku
z celkového pomyslného objemu zpétnych toka na skale.
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vracené (reklamované) produkty od zdkaznika
neprodejné produkty na skladé

zmetky, odpad

vracené produkty bez vad

(v rdmdi vstiicné prodejni politiky podniku smérem

k zakaznikiim)

vracené produkty bez vad (z diivodu existence legislativy
napi. piipadé e-commerce)

informace od zdkaznika tykajici
se zpétnych toki

jiné. Uvedte prosim konkrétné:

0%
0%
0%

0%

0%

0%

0%

10 20
10 20
10 20

10 20

10 20

10 20

10 20

30
30
30

30

30

30

30

40
40
40

40

40

40

40

50
50
50

50

50

50

50

60
60
60

60

60

60

60

70
70
70

70

70

70

70

80
80
80

80

80

80

80

90
90
90

90

90

90

90

100%
100%
100%

100%

100%

100%

100%

X3. Odhadnéte, jaky vliv na vznik zpétnych toki ve Vasem podniku maji

uvedené faktory.

nekvalitni vstupy (suroviny, materiély, komponenty atp.)
0 potiebdch a pfanich

existuji)
nekvalitni informace od dodavatel(i vztazené k produkci

nedostatecné znalosti fadovych pracovniki tykajici se
produkce

nedostatecné znalosti manazerd tykajici se produkce
nedostatecné fizeni kvality u vstupli
nedostatecné fizeni kvality v priibéhu tvorby produktu

fazi

nedostatecné fizeni kvality u distributora
nedostatecné fizeni kvality u obchodnika
sezonni vykyvy v poptdvce

cyklus produktu...)

legislativni pozadavky
nedostatecné vybaveni stroji, pfistroji a zafizenim
jiné (prosim specifikujte):

nekvalitni anebo nedostatecné informace ze strany zdkaznik{

nekvalitni informace od distributorli/zprostredkovatelii (pokud

nedostatecné fizeni kvality u dodévani produktu a v poprodejni

problémy s prodejnosti produktu (charakter produktu — Zivotni

vstficnd politika péce o zakaznika (moznost vracet produkty)

Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv
Zadny vliv

1

_ a a .

23 456
23 456
23 456
23 456
2 3 456
23 456
2 3 456
23 456
23 456
23 456
23 456
23 456
23 456
23 456
23 456
23 456
23 45 6

7

~N N N

vysoky vliv

vysoky vliv

vysoky vliv

vysoky vliv

vysoky vliv

vysoky vliv
vysoky vliv
vysoky vliv

vysoky vliv

vysoky vliv
vysoky vliv
vysoky vliv

vysoky vliv

vysoky vliv
vysoky vliv
vysoky vliv
vysoky vliv
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X4. Jaky ma Vas podnik postoj ke zpétnym tokium? Vyjadrete se prosim

k uvedenym vyrokam:

Snazime se co nejvic odradit zakazniky
od vraceni produkt

LZpétné toky jsou bohatym zdrojem pro
identifikaci pfileZitosti, jak se zlepSovat,
proto bychom méli tento zdroj fadné
vyuZivat.

Lpétné toky jsou vybornym zdrojem
napadi pro zlep3ovani/ inovace produkti
Zpétné toky jsou vybornym zdrojem
napadi pro zlep3ovani/inovaci procesi
Zpétné toky jsou bohatym zdrojem pro
identifikaci problém v kvalité produktu,
které mlizeme vyuzivat pro zlepSovani
kvality.

Zcela nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

4

5

6

7

Zcela souhlasim

Icela souhlasim

Zcela souhlasim

Icela souhlasim

Zcela souhlasim

X5. Na zakladé zkuSenosti z poslednich tfi let uvedte, jaky je dopad fizeni

zpétnych toku na tyto faktory:

snizeni nakladd

zvyseni produktivity

vyssi spokojenost zakazniki

udrZeni a zvyseni loajality zakazniki

zlepseni image podniku

vyhovéni legislativnim pozZadavkim

napliiovani politiky spolecenské zodpovédnosti — CSR
zvyseni ziskovosti podniku

ziskani zpétné vazby o svych vyrobcich a sluzbéch
snizeni dopadd podniku na Zivotni prostredi
ziskani novych zakdzek

inovace a zalenéni novych anebo inovovanych
produktd do nabidky

snizeni objemu hmotnych zpétnych tokd

snizeni negativnich informacnich tok tykajicich se
nespokojenosti zakaznikii (,3eptandy”)

jiné. Uvedte prosim konkrétné jaké:

zédny
zédny
zédny
Zédny
zédny
zadny
zédnj
Zédnj
zédny
zédny
zédny
zédny
zédny
zédny

zédny

NN N NN RN NN NN

W W ww w W ww W w o w

B T e e

(O IV, T N Y Y Y Y, Y, V. N,

S O O OO OO OO OO O O O O

e I I i I N B B B B B |

velmi vysoky
velmi vysoky
velmi vysoky
velmi vysoky
velmi vysoky
velmi vysoky
velmi vysoky
velmi vysoky
velmi vysoky
velmi vysoky
velmi vysoky

velmi vysoky
velmi vysoky

velmi vysoky

velmi vysoky
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X6a. Mérite ve Vasem podniku naklady, které jsou zpiisobené zpétnymi toky
(napt. vyFizovani reklamaci, stiznosti apod.)?
ano [ Ine

X6b. Méfite ve Vasem podniku prinosy, které plynou z fizeni zpétnych toka
(napt. vyFizovani reklamaci, stiznosti apod.)?
1. informacni (dulezité informace, které jsou dale v podniku vyuzivany)
[ Jano [ Ine
2. vyplyvajici ze spokojenosti zakaznika (postojové)
ano [ Ine
3.z opakovaného nakupu
[ Jano [ Ine
4. komunikac¢ni (pozitivni reference zakaznika)

D ano D ne

C. Rizeni kvality

X7. Ohodnotte, jak je planovana kvalita produkta ve Vasem podniku:

zcela neplénovana
Kvalita produktii je  (fesi se nezvisle 1 2 3 4 5
od planovani v podniku)

soucdsti strategickych pland
na celopodnikové trovni

X8. Vyjadrete se, prosim, k nasledujicim vyrokim

Spokojenost zakaznik( je pro nas tou
nejvétsi prioritou

Pro zjistovani spokojenosti zakazniki
pouzivame vicero metod a néstroj
Spokojenost zakazniki zjistujeme
pribézné

Metody a nastroje pro zjistovani
spokojenosti zakaznikd jsou pouzivény
v rami prace vicero oddéleni, dtvard i
pracovnich pozic

M3me zpracovanou politiku kvality,

kterd se zaciluje zejména na spokojenost ~ Zcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Zcelasouhlasim
zdkazniki

Rizeni kvality v nasem podniku je

realizovdno v souladu s filozofii Total Lcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Icelasouhlasim
Quality Management

Rizenf kvality je zacileno na redukci
jakychkoliv zpétnych tokd (hmotnych Icelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Icelasouhlasim
i informacnich)

Zcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 ZIcelasouhlasim

Zcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 ZIcelasouhlasim

Zcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Zcelasouhlasim

Icelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 ZIcelasouhlasim
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Pro zajisténi spokojenosti zakazniki
vyuzivdme rlizné metody zjiStovani jejich
potfeb a pfni jiz v etapé navrhovani
produktd

Rizeni kvality je zaméFeno na neustalé
zlepSovani

Informace o nespokojenosti zdkazniki
jsou primarné dleZitym vstupem pro
zlep3eni produktd, pfipadné pro jejich
inovaci

Icelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Icelasouhlasim

Zcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Icelasouhlasim

Icelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Zcelasouhlasim

X9a. Zjistujete spokojenost zakaznikid s produktem (poskytovanou
sluzbou)? MuiZete zaskrtnout i vice variant, pripadné slovné rozvedte

a) Ano = Uvedte konkrétné jakym zptsobem:
a. dotazniky (papirové i online)

. osobni rozhovory

. telefonické hovory

. reklamacni zaznamy

. vracené bezvadné produkty

internet:

S a0 o

socialni sité
blogy
diskusni fora
G I e
b) Ne

X9b. V pripadé odpovédi ,ano“ u otazky X9a prosim uvedte, co primélo
Vas podnik ke zjistovani spokojenosti s poskytovanym produktem
(sluzbou) (muzete zaskrtnout i vice variant)

a) zlepSovani kvality produktu / sluzby

b) zpétna vazba

¢) snaha udrzet si zdkaznika

d) finan¢ni situace podniku

e) konkurence

f) certifikace ISO 9001, resp. jiného systému managementu kvality

g)Jiné: .
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X10a. Zjistujete, co zakaznici délaji s Vasimi produkty, pokud nejsou
spokojeni, ale produkty nereklamuji?

a) Ano = Uvedte konkrétné, jakym zptisobem:
h. dotazniky (papirové i online)
i. osobni rozhovory
j. telefonické hovory
k. internet:
socialni sité
blogy
diskusni fora
Loiné:
b) Ne

X10b. V pripadé odpovédi ,,ano“ u otazky X10a prosim uvedte, co primélo
Vas$ podnik ke zjistovani nespokojenosti zakaznika s produkty
bez reklamovani ¢i jinych primych stiznosti
(muzete zaskrtnout i vice variant)

a) zlepsovani kvality produktu / sluzby

b)zpétna vazba

¢) snaha udrzet si zakaznika

d)finan¢ni situace podniku

e) konkurence

f) certifikace ISO 9001, resp. jiného systému managementu kvality

) JINE: Lo

X11. Ma Vas podnik zavedeny systém managementu kvality?
Zagkrtnéte vhodnou variantu:

[]1SO 9001, ptipadné 9004

(I vlastni systém - necertifikovany
[ I ne nema.
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D. Rizeni znalosti

X12. Jakymi zpiisoby a cestami se v podniku snaZite minimalizovat mnozZstvi
zpétnych toka? Uvedte na $kale miru souhlasu (ktera odpovida situaci
ve Vasem podniku) s nasledujicimi vyroky:

Snazime se 0 maximdlni kvalitu Zcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 ZIcelasouhlasim

nasich produktd.

Velmi intenzivné spolupracujeme se

zdkazniky ohledné poznévani jejich Icelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Icelasouhlasim
piidni a potieb.

Nase produkty neustéle zlepSujeme. Lcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Zcelasouhlasim

Intenzivné shirdme informace od nasich
distributord o spokojenosti zakaznikd.

Se zakazniky tzce spolupracujeme
pfi vyvoji novych produktd.

Snazime se o maximélni kvalitu viech
procesd, které souvisi s produkci Icelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Icelasouhlasim
a distribuci.

Informace o diivodech existence zpétnych
tokd vstupuji do ndvrhi novych produkti.

Icelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Icelasouhlasim

Zcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 ZIcelasouhlasim

Zcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Zcelasouhlasim

X13. Jaka je mira interni integrace a koordinace (ve smyslu propojeni
prostiednictvim informaci, provazanosti procesu, funkci) ve Vasem
podniku tykajici se FeSeni nespokojenosti zakaznika?

téméf Zadnd mira integrace 1 2 3 4 5 6 7 téméf100% miraintegrace

X14. Odhadnéte prosim miru primosti vztahu s Vasimi koncovymi
zakazniky - spotfebiteli, ktefi spotfebovavaji Vas produkt (tedy nikoliv

distributory).
Primost (tésnost) vztah téméf zadny, zndme viechny své zdkazniky
vztahu s koncovymi s témito zkazniky 1 2 3 4 5 6 7 amdmeveviechpfipadech
zékazniky nemame zddny kontakt piimy kontakt
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X15. Odhadnéte prosim miru souhlasu u nasledujicich charakteristik

znalostniho managementu na zakladé hodnoceni situace

ve Vasem podniku.

Rizeni znalosti je soucasti podnikové
strategie.

Rizeni znalosti je védomé a planované
integrovano do v3ech procesti v podniku.

Znalosti potrebné pro zjistovani kvality
produkti jsou ziskdvany v rdmci sdileni
znalosti se zakazniky.

Informadni systém v naSem podniku
napomaha pri ziskavani, kategorizaci,
tfidéni a vyhleddvani znalosti a ndpadd
pro neustélé zlepsovani.

Diky sdileni informaci a znalosti ¢asto
prichdzime na nové myslenky, které se
daji vyuzit pro neustalé zlepSovani.
Rizeni znalosti vede k poskytovani
perfektnich informaci o produktu
kone¢nym zakaznikiim.

Rizeni znalosti v nasem podniku je
zacileno na minimalizaci chyb v procesech
a minimalizaci zpétnych tokd a odpadu.
Zpétnd vazba od zékaznikd, tykajici se
nespokojenosti, je sdilena efektivné.
pracovniky, ktefi se podili na tvorbé
produktu a fizeni kvality.

Informace o zpétnych tocich jsou
duilezitym vstupem pro inovace/
zlepSovani produkt i procest.

Sdileni informaci a znalosti ze zpétné
vazby tykajici se nespokojenosti zakazniki
napfi¢ podnikem je formalizované

v jednotnych a popsanych procesech.

Zcela nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

Zcela nesouhlasim

5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6

Zcela souhlasim

Zcela souhlasim

Zcela souhlasim

Zcela souhlasim

Zcela souhlasim

Zcela souhlasim

Zcela souhlasim

Zcela souhlasim

Zcela souhlasim

Zcela souhlasim

X16. Zhodnotte prosim ZNALOSTI O SPOKOJENOSTI Vasich zakazniki?

Inalosti Spokojenost/nespokojenost
o spokojenosti nasich zékazniki viibec
zakaznikd: nezname

1213

4

5

6

7

Vime vie a vzdy o tom, s ¢im
jsou nasi zakaznici nespokojeni

i spokojeni




122  VYKONNOST PODNIKU V KONTEXTU SPOKOJENOSTI ZAKAZNIKA, ZPETNYCH TOKU, KVALITY, INOVACI A ZNALOSTI

X17. Odhadnéte, jaka je mira nespokojenosti Vasich zakaznika
s Vasimi produkty (podle reklamaci, stiznosti atd.)

‘Na§izékaznicijsoucelkové velmi NESPOKOJENI 1 2 3 4 5 6 7 velmiSPOKOJENI

X18. Pokud ocekavani Vasich zakazniki nejsou naplnéna,
je to zejména kvuli:

Kvalité produktu Zcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Zcelasouhlasim
(Cené produktu Lcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Zcelasouhlasim

Poméru vykon/cena produktu
(to, co zdkaznik dostava ve vztahu k tomu, Zcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Zcelasouhlasim
za co plati)

UZite¢nosti (mira vyuZiti) produktu Icelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Zcelasouhlasim
Nedostatecné anebo nekvalitni informaci . ,

o produkty Lcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Zcelasouhlasim
Jiné.......... Zcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Icelasouhlasim

X19. Domnivate se, ze zakaznici - at uZ mezi sebou nebo i se svym okolim -
komunikuji o své nespokojenosti s kvalitou produktu
(samozfejmé v pripadé, ze k této situaci doslo)?

lnikdy 1 2 3 4 5 6 7 vidy |

X20. Vyjadrete se, prosim, k uvedenym vyrokam:

Néklady na zjistovani spokojenosti nasich

zdkaznikd jsou mnohem nizsi nez pfinosy, Zcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 ZIcelasouhlasim
které z toho méme.

Zjistovani spokojenosti naich zdkaznikii

nam prinsi presné ty informace, které Lcelanesouhlasim 1 2 3 4 5 6 7 Zcelasouhlasim
potfebujeme.
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X21. Potykate se s problémy pri zjisSfovani a méfeni spokojenosti Vasich
zakazniku tykajici se produkti?

a)

b)

Ano = Uvedte konkrétné, o jaké problémy jde - muzete zvolit vice
moznosti:

1. neochota zakazniki sdélovat nam svou spokojenost/nespokojenost
2. nevhodnost stavajicich zpusobi zjistovani

. vysoké naklady na zjisténi kvalitnich informaci

. neznalost vhodnych metod a technik

. neznalost, jak informace zjistovat

. neznalost, jak zjisténé informace vyhodnocovat

. chybéjici zafizeni pro zjistovani spokojenosti

8. nedostatek ¢asu

9. JINE: it

Ne

NN U o W

X22. Odkud pochazi zdroje napadii pro zlep$ovani anebo inovaci
produktii/procesti? Oznacte na skale,
jak dilezité jsou uvedené zdroje:

zakaznici
konkurenti
dodavatelé

reklamace

zodpadi

jiné externi

z produktd,
neopravnéné reklamace

ze stiznosti zakaznikd (sbiranych védomé
acilené, pripadné i formalné: napfiklad ~ Zadnd dllezitost 1 2 3 4 5 6 7 rozhodujici
kniha pfani
ze stiznosti zakaznik( (ziskanych ndhodné
prostrednictvim zaméstnancti podniku)

zndhodnych zdroji (napfiklad z online
recenzi, stiznosti apod.)

zmnozstvi neprodaného anebo
nespotiebovaného produktu

Zddnd dllezitost 1 2 3 4 5 6 7 rozhodujici

Zadnd dllezitost 1 2 3 4 5 6 7 rozhodujici

Zadnd dllezitost 1 2 3 4 5 6 7 rozhodujici
zdroje. Uvedte prosim

konkrétné: Zadnd dllezitost 1 2 3 4 5 6 7 rozhodujici
interni zdroje podniku Zddnd dllezitost 1 2 3 4 5 6 7 rozhodujici
z produktd, které se vraci jako opravnéné

Zddnd dllezitost 1 2 3 4 5 6 7 rozhodujici

ktere se vraci jako sdnddilestost 1 2 3 4 5 6 7 rozhodujic

a stiznosti apod.)

Zadnd dllezitost 1 2 3 4 5 6 7 rozhodujici
Zadnddillezitost 1 2 3 4 5 6 7 rozhodujici

Zddnddllezitost 1 2 3 4 5 6 7 rozhodujici

Zadnd dllezitost 1 2 3 4 5 6 7 rozhodujici
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Na tomto misté muzete vyjadrit sviij pfipadny komentar a pfipominky k do-
tazniku. Tato zpétna vazba nam velmi pomuze v dalsi praci. Stejné tak pri-
vitame VaSe dalSi postiehy a dilezité poznamky o tématu zpétnych toki
obecné.

Misto pro Vas komentar:
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Zdakladni analyza celkového datového souboru

Udaje v tabulce zachycuji zakladni piehled o odpovédich na otézky dotazniku,
a to v poradi, v jakém jsou uvedeny v dotazniku - v predchazejici priloze. Vedle
pramérnych hodnot za cely vzorek (a pocet pozorovani a smérodatnou odchylku
odrazejici variabilitu v odpovédich) jsou zde uvedeny dvojice primért za skupi-
ny. Vzorek je podle ¢tyr kritérii rozdélen na podniky pod a nad medianem; tedy
podniky s nizsi a vys$si vykonnosti, kterd je méfena ctyfmi indikatory vykonnosti
- témi, které vyuziva analyticka cast textu v monografii.

Ziskovost Ziskovost o
ARRRRF--p M
x1a)
Srovnani vykonnosti s konkurenci (x1a)

Trzby 442 | 113 10979 | 4 | 502 | 402 | 474 | 438 | 446 | 437 | 447
Rist trzeb 456 | 113 | 1,093 | 406 | 528 | 41 | 494 | 466 | 446 | 446 | 4,65
Néklady 4,04 | 113 | 1,021 | 4,01 | 409 | 396 | 411 | 413 | 396 | 4,28 | 3,81
Ziskovost 432 | 111 | 1,088 | 3,58 | 537 | 3,82 | 475 | 43 | 435 | 413 | 453
5;;’3;:2”\/‘;2&{5’:5" a5 | | a0 517 | 4 | 493 | 452 | 449 | 436 | 464
Kvalita produktdi 551 | 12 | 1,013 | 528 | 584 | 524 | 574 | 569 | 533 | 572 | 532
Hodnota produkt (podil

kvality k ceng) 521 | M1 | 1,129 | 491 | 563 | 486 | 548 | 536 | 505 | 525 | 516

Objem zpétnych tok
produkti 3,29 | 109 | 1,328 | 3,08 | 36 | 284 | 3,67 | 348 | 311 | 337 | 3,25
Inalostni kapital 474 | 109 | 1,301 | 441 | 52 | 432 | 51 | 477 | 471 | 472 | 474

Spokojenost zdkazniki 572 | 113 | 0949 | 545 | 6,11 | 541 | 597 | 591 | 553 | 585 | 556
Inovativnost podniku 479 | 113 | 1,639 | 44 | 535 | 418 | 529 | 489 | 468 | 476 | 4,77

Srovnani vykonnosti — historie (x1b)

Trzby 488 | 113 | 1,19 | 455 | 535 | 42 | 544 | 507 | 468 | 498 | 481
Rst trzeb 475 | 12 | 1,346 | 443 | 522 | 394 | 543 | 491 | 46 | 48 | 475
Naklady 446 | 113 | 1,126 | 439 | 457 | 418 | 469 | 47 | 423 | 469 | 425
Ziskovost 452 | 12 | 1,252 | 407 | 518 | 338 | 544 | 46 | 444 | 448 | 457
Produktivita (podil

vstupi a vystupd) 462 | 112 | 1,049 | 427 | 511 | 394 | 518 | 4,62 | 461 | 457 | 4,67
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Ziskovost )
g | n | o | Sublekt ZJZE?ZE?‘ RUstROA~ | poa i odvétvi
s konkurenci A 2017/2016
s historii (x1b)
(x1a)
Kvalita produktd 513 | 112 | 1,0 | 498 | 533 | 471 | 548 | 525 | 5 | 524 | 498
Hodnota produkt (podil
kvality k cené) 488 | 113 | 1,067 | 472 | 513 | 439 | 529 | 504 | 474 | 513 | 4,63
Objem zpétnych toki
produkd 3,54 | 109 | 1,391 | 33 | 391 3| 402 | 365 | 3,44 | 371 | 341
Inalostni kapital 45 | 109 | 1,214 | 427 | 484 | 4 | 493 | 45 | 451 | 453 | 446
Spokojenost zakaznik{ 513 | 13 | 1,073 | 493 | 543 | 461 | 556 | 527 | 5 53 5
Inovativnost podniku 467 | 112 | 1473 | 431 | 52 | 416 | 51 | 471 | 463 | 469 | 4,63
Podil zpétnych tokd — druhy (x2)
Vracené (reklamované)
produkty od zakaznika 256 | 112 | 28,582 | 26,67 | 24,26 | 26,86 | 24,69 | 31,69 | 19,88 | 25,19 | 26,86
Neprodejné produkty
na skladé 9,73 | 112 |12,26110,03| 9,3 | 939 | 10,02 | 9,44 [ 10,02 |11,96| 8
Imetky, odpad 1,6 | 112 [ 17,145 | 12,65 | 10,24 | 11,76 | 11,57 | 11,04 | 12,26 | 12,51 | 11,28
Vracené produkty bez vad
(v rdmai vstiicné prodejni
politiky podniku smérem 1,0 | 112 [ 16,464 [ 10,58 | 11,72 | 10,73 | 11,31 | 7,91 | 14,07 [ 11,13 | 9,95
k zakaznikiim)
Vracené produkty bez
vad (z diivodu existence
legislativy napt. piipadé 6,47 | 112 |14,615| 473 | 898 | 9,27 | 413 | 431 | 856 | 543 | 7,49
e-commerce)
Informace od zakazniki
tykajici se zpétnjch toki 2101 | 112 | 27,60 | 195 | 235 | 178 | 239 | 213 | 209 | 24 | 19,2
Vlivy vzniku zpétnych tokd (x3)

Nekvalitni vstupy
(suroviny, materidly, 3,76 | 113 | 2,185 | 3,66 | 3,91 | 3,92 | 3,63 | 425 | 3,28 | 4,06 | 3,56
komponenty atp.)
Nekvalitni anebo
nedostate¢né informace
ze strany zékazniki 412 | 113 | 1,811 | 406 | 42 | 3,82 | 435 | 434 | 3,89 | 422 | 39
0 potiebdch a pfanich
Nekvalitni informace
od distributord/
zprostiedkovatel (pokud 306 | 113 | 1,848 | 3,12 | 2,98 | 3,06 | 3,06 | 3,16 | 2,96 | 3,22 | 2,95
existuji)
Nekvalitni informace
od dodavatelii vztazené | 2,98 | 112 | 1,835 | 2,97 | 3 31 1289 | 3,04 (29|31 ]293
k produkci
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Ziskovost )
il n | o | subieke | A RistROA- |
skonkurendi | _, SIS 2017/2016
s historii (x1b)
(x1a)
Nedostatecné znalosti
fadovych pracovnik 342 | 13 | 1,751 | 3,63 | 3,11 | 3,51 | 3,34 | 3,55 | 3,28 | 341 | 3,47
tykajici se produkce
Nedostate¢né znalosti
manazerd tykajici se 3,04 | 112 11,903 | 3,05 | 3,02 | 294 | 311|338 | 27 | 307 | 3,04
produkce
Nedostateéné fizeni 317 | 113 | 1,866 | 3,01 | 339 | 314 | 3,19 | 2,88 | 3,46 | 3,00 | 3,28
kvality u vstupd
Nedostatecné fizeni
kvality v pribéhu tvorby | 3,7 | 113 | 1,945 | 3,85 | 3,48 | 3,65 | 3,74 | 3,66 | 3,74 | 3,83 | 3,65
produktu
Nedostatecné fizeni
kvality u dodavani
produktu a v poprodejnf 316 | 113 | 1,93 | 3,24 | 3,04 | 3,04 | 326 | 3 | 332 322|307
fazi
Nedostatecné fizeni
kvality u distributora 2,79 | 112 11,908 | 2,79 | 28 | 257 | 298 | 2,73 | 2,86 | 2,87 | 2,79
Nedostatecné fizeni
kvality u obchodnika 2,92 | 112 | 1,826 | 2,87 3 2,61 | 318 | 28 | 3,04 | 3,06 | 2,77
Sezonni vykyvy
v poptévee 35 | 13 2,053 328 | 38 | 345|353 | 289 | 4,09 | 315|384
Problémy s prodejnosti
produktu (charakter
produktu — Zivotni cyklus 305 | 113 | 1,782 | 2,87 | 333 | 2,78 | 3,27 | 2,84 | 3,26 | 2,89 | 3,28
produktu...)
Vstficnd politika péce
0 zdkaznika (moznost 3,75 | 113 | 2,064 | 345 | 42 | 3,71 | 3,79 | 3,36 | 414 | 3,83 | 3,77
vracet produkty)
Legislativni pozadavky 335 | 113 | 1,945 | 3,25 | 348 | 3,02 | 3,61 | 332 | 337 | 3,26 | 3,42
Nedostatecné vybaveni
stroj, pistroji a zafizenim 275 | 13 | 1,786 | 2,76 | 2,74 | 2,86 | 2,66 | 2,63 | 2,88 | 2,31 | 3,23
Postoj ke zpétnym tokdim (x4)

Snazime se co nejvic
odradit zékazniky 3,63 | 113 | 2,032 | 3,7 | 352|355 3,69 379|347 391|344
od vraceni produktd
Zpétné toky jsou
bohatym zdrojem pro
identifikaci pfileZitosti,
jak se zlepgovat, proto 47 | 113 | 1,899 | 457 | 489 | 445 | 49 | 475 | 465 | 452 | 4,82
bychom méli tento zdroj
fadné vyuzivat
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Ziskovost '
g | n | o | Sublekt ZJZE?ZE?‘ RUstROA~ | poa i odvétvi
s konkurenci e T 2017/2016
s historii (x1b)
(x1a)

Lpétné toky jsou
vybornym zdrojem
npada pro zlepiovani/ 442 | 113 | 1,812 | 418 | 478 | 4,04 | 474 | 4,48 | 437 | 446 | 444
inovace produktd
Lpétné toky jsou
vybornym zdrojem

ndpadil pro zlepiovani/ 449 | 113 | 1,843 | 43 | 476 | 414 | 477 | 448 | 449 | 441 | 46

inovaci procesi

Lpétné toky jsou
bohatym zdrojem pro
identifikaci problémii

v kvalité produktu, které
miizeme vyuZivat pro
zlepSovani kvality

497 | 113 | 1,719 | 479 | 524 | 455 | 532 | 511 | 484 | 502 | 49

Dopad zpétnych toki na vybrané oblasti (x5)

Snizeni naklad 371 | M2 | 1,711 | 3,61 | 3,87 | 347 | 392 | 3,68 | 3,75 | 3,72 | 3,79

Zvyseni produktivity 3,79 | 112 | 1,663 | 3,7 | 391 | 343 | 408 | 3,73 | 3,84 | 3,69 | 391

Vyssi spokojenosti

Zakaznik 508 | 110 | 1,453 | 516 | 495 | 473 | 539 | 496 | 52 | 52 | 498

UdrZeni a zvyseni

loajality zékazniki 495 | 110 | 1,553 | 503 | 484 | 478 | 51 | 477 | 515 | 504 | 491

Zlepdeniimage podniku | 492 | 112 | 1,496 | 493 | 491 | 471 | 51 47 | 514 | 49 | 4,89

Vyhovéni legislativnim

pozadavkim 349 | 11 1,902 | 36 | 332 | 327 | 3,67 | 339 | 3,58 | 3,65 | 3,35

Napliiovéni politiky
spolecenské 334 | 111 | 1,822 | 342 [ 322|292 | 37 | 34 |329| 34 | 338
zodpovédnosti — CSR

Lvy3eni ziskovosti

podniky 416 | 111 | 1,703 | 409 | 427 | 38 | 447 | 4 | 432 | 421 | 418

Ziskani zpétné vazby
0 svych vyrobcich 478 | 112 | 1,558 | 4,84 | 469 | 441 | 508 | 482 | 473 | 494 | 464
asluzbach

Snizeni dopadii podniku

na Zivotni prostedi 295 | 1M1 | 1,823 | 294 | 296 | 2,82 | 3,05 | 2,84 | 3,05 | 3,07 | 2,89

Ziskaninovych zakdzek | 4,13 | 111 | 1,774 | 405 | 424 | 3,82 | 438 | 3,95 | 43 | 417 | 416

Inovace a zaclenéni
novych anebo
inovovanych produktd
do nabidky

397 | M1 | 1,676 | 3,82 | 42 | 367 | 423 | 3,85 | 409 | 398 | 3,9

SniZeni objemu

hmotnyich zpétnjch toki 379 | 10 | 1,735 | 3,95 | 355 | 3,65 | 392 | 3,78 | 3,8 | 408 | 3,52
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Ziskovost '
el | o | ek T RSO |
s konkurenci SUDJEKL. 2017/2016
s historii (x1b)
(x1a)
Snizeni negativnich
informacnich
toka tykajicich se 41 | 109 | 1,79 | 4 | 424 | 349 | 46 | 407 | 413 | 421 | 3,95
nespokojenosti zakaznik
(,Septandy”)
Néklady a pfinosy ZT (x6)
eftenaklady vyvolan | .61 | 112 | 0491 | 055 | 07 | 055 | 066 | 056 | 065 | 064 | 058
Pfinosy informacni 078 | 113 | 0417 | 081 | 0,74 | 0,76 | 0,79 | 0,77 | 079 | 08 | 0,75
Prinosy ze spokojenosti
e 075| 112 | 0435 | 0,76 | 0,74 | 0,7 | 0,79 | 0,73 | 0,77 | 0,72 | 0,77
ﬁg{(‘;’;{]z"pa"°"a"e"° 062 | 112 | 0486 | 0,64 | 0,61 | 0,68 | 0,58 | 0,61 | 0,64 | 0,57 | 0,68
Ppfinosy komunikacni 079 | 112 | 0412 | 08 | 076 | 0,76 | 0,81 | 0,79 | 0,79 | 0,79 | 0,77
Kvalita a spokojenost (x7, x8)
Planovani kvality
produkt 502 | 113 | 19 | 473 | 57 | 478 | 54 5 (525519 5
Spokojenost zakazniki
je pro nds tou nejvétsi 6,44 | 112 | 0947 | 639 | 65 | 622 | 661 | 645 | 642 | 65 | 6,36
prioritou
Pro zjistovani
spokojenosti zakazniki
pouzivime vicero metod 496 | 113 | 1873 | 479 | 52 | 457 | 527 | 488 | 504 | 513 | 479
anastrojli
Spokojenost zakaznik(
Zjifujeme pribiiné 527 | 113 | 1,723 | 503 | 563 | 486 | 561 | 505 | 549 | 522 | 528
Metody a ndstroje pro
Zjistovani spokojenosti
zdkaznikd jsou pouzivény
v rémdi préce vicero 445 | 111 | 2,109 | 413 | 493 | 3,82 | 497 | 425 | 465 | 435 | 455
oddélenti, titvart ¢i
pracovnich pozic
Mdme zpracovanou
politiku kvality, kterd
se zaciuje zejména 469 | 113 | 1937 | 445 | 504 | 435 | 497 | 479 | 46 | 452 | 477
na spokojenost zdkaznik{i
Rizeni kvality v nasem
podniku je realizovdno
vsouladu s filozofiiTotal | 06 | 112 | 2115 | 365 | 465 | 36 | 444 | 414 | 398 | 408 | 4
Quality Management
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Ziskovost )
el | o | ek T RSO |
s konkurenci hi J¢ .1b 2017/2016
(x1a) s historii (x1b)

Rizeni kvality je zacileno
na redukci jakychkoliv
zpétnych tokd (hmotnych
i informacnich)

431 | 13 | 1,871 | 422 | 443 | 404 | 453 | 427 | 435 | 4,07 | 447

Pro zajisténi spokojenosti
zdkaznikd vyuzivime
riizné metody zjistovani
jejich potfeb a prani

jiz v etapé navrhovani
produkt

481 | 111 | 1,781 | 48 | 483 | 452 | 505 | 47 | 493 | 474 | 48

Rizeni kvality je
zaméfeno na neustélé 533 | 12 | 1,602 | 51 | 567 | 478 | 577 | 538 | 529 | 515 | 5,46
zlepSovani

Informace
0 nespokojenosti
zakaznik jsou primdrné
dilezitym vstupem 545 | 13 | 1,581 | 527 | 572 | 49 | 59 | 539 | 551 | 543 | 542
pro zlepseni produktd,
pripadné pro jejich
inovaci

Iplisob zjistovani spokojenosti (x9a)
ngﬂf}':)ky (papirové | 041 | 94 | 0495 | 0,44 | 038 | 046 | 038 | 05 | 033 | 039 | 046
Osobni rozhovory 084 | 94 036808 |08 |08 |08 |078| 09 |08 | 085
Telefonické hovory 0,71 | 94 | 0455|067 | 0,78 | 069 | 0,73 | 0,76 | 0,67 | 0,65 | 0,76
Reklamacni zéznamy 056 | 94 | 049 | 05 | 065 054|058 | 05 1]063]| 05 |063
tlear el 02 | 94 | 0404 | 02 | 02 | 021 | 02 | 017 | 023|017 |02
produkty
Internetové socidlnisité | 023 | 94 | 0426 | 02 | 028 | 0,15 | 0,29 | 0,22 | 0,25 | 0,24 | 0,22
Internetové blogy 012 | 9 | 0323|009 | 015 | 0,3 | 0,11 | 0,04 | 0,19 | 0,09 | 0,15

Internetova diskusniféra | 0,11 | 94 | 031 | 0,07 | 0,15 | 0,08 | 0,13 | 0,07 | 0,15 | 0,15 | 0,07

Co podnik pfimélo ke zjiStovani spokojenosti? (x9b)

Zlep3ovani kvality

produktu / sluzby 081 | 94 |03% | 08 | 075|077 084 | 08 | 081|078 083

Zpétnd vazha 069 | 94 | 0464 | 069 | 07 | 064 | 073 | 0,72 | 0,67 | 0,76 | 0,61

Snaha udrZet si zakaznika | 0,86 | 94 | 0347 | 083 | 09 | 0,79 | 0,91 | 0,85 | 0,88 | 0,83 | 0,91

Financni situace podniku | 0,11 | 94 | 031 | 0,13 | 0,08 | 0,15 | 0,07 | 0,04 | 0,17 | 0,07 | 0,15
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Ziskovost )
il n | o | subieke | A RistROA- |
s konkurenci Subjekt. 2017/2016
s historii (x1b)
(x1a)
Konkurence 0,41 94 10,495 | 0,41 | 043 | 038 | 044 | 039 | 0,44 | 0,37 | 0,46
Certifikace 1S0 9001,
resp. jiného systému 032 | 94 | 0469 | 031033 |031|031]033|031]| 03 | 035
managementu kvality
Zjistovani, co délaji nespokojeni nereklamujici (x10a)
Zjistujete, co zakaznici
délaji s Vasimi
produkty, pokud nejsou | 0,38 | 112 | 0,486 | 035 | 0,41 | 032 | 042 | 04 | 035 | 038 | 037
spokojeni, ale produkty
nereklamuji? (X10a)
Pg;ﬂﬁ';')ky(pap'm"e 024 | 42 | 0431026 | 021025023 |023(025 | 02 | 029
Osobni rozhovory 09 | 4 |0297 | 091 |08 | 09 |08 |09 |08 | 09 |09
Telefonické hovory 079 | 4 | 0415|074 | 084 | 0,69 | 0,85 | 082 | 0,75 | 0,75 | 0,81
Internetové socialnisité¢ | 0,14 | 42 | 0354 | 0,17 | 0,11 | 0,13 | 0,45 [ 0,09 | 02 | 02 | 0,1
Internetové blogy 0,1 42 10297 | 0,09 | 0,11 |03 | 0,08 | 005015 01 | 0,
Internetova diskusnifora | 0,07 | 42 | 0,261 | 0,04 | 0,11 | 0,06 | 0,08 | 0,05 | 0,1 | 0,1 | 0,05
Co pimélo ke zjistovani nespokojenosti nereklamuijicich (x10b)
Zlep3ovani kvality
produktu / sluzby 0,86 | 42 | 0354|087 | 084 (069 |09% | 1 0,7 1 0,71
Zpétnd vazha 083 | 4 |0377 078|089 | 081|085 |09 |075]| 085 0,81
Snaha udrzet si zakaznika | 0,81 | 42 | 0,397 | 0,83 | 0,79 | 0,88 | 0,77 | 0,77 | 0,85 | 0,75 | 0,86
Financni situace podniku | 0,1 42 10297 | 03 | 0,05 | 0,3 | 0,08 | 005|015 | 0,1 | 0,
Konkurence 036 | 42 | 0485|043 |02 | 05 | 027 [023| 05 | 03 | 043
Systém managementu kvality (x11)
Certifikace 150 9001,
resp. jiného systému 021 | 4 | 0415|022 | 021|006 | 031 |02 | 02 | 03 |04
managementu kvality
M V&S podnik zavedeny
systém managementu 1,77 | 107 | 0,864 | 1,94 | 1,52 | 1,74 | 1,79 | 1,83 | 1,7 | 1,92 | 1,63
kvality? (x11)
Dosahovani minimalizace zpétnych toki (x12)
Snazime se 0 maximalni
kvalitu naich produkt 6,29 | 113 | 1,215 | 6,19 | 643 | 6,12 | 6,44 | 629 | 63 | 6,24 | 6,32
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Ziskovost )
il n | o | subieke | A RistROA- |
s konkurenci Subjekt. 2017/2016
s historii (x1b)

(x1a)
Velmi intenzivné
spolupracujeme se
zdkazniky ohledné 548 | 113 | 1,604 | 525 | 58 | 514 | 576 | 539 | 556 | 546 | 544
pozndvani jejich prani
apotreb
NaSe produkty neustdle | ¢ 4 | 113 | 1476 | 528 | 57 | 525 | 561 | 552 | 539 | 548 | 539
Z|Ep§ujeme ’ 7 ’ ’ ’ ’ ’ r ’ r
Intenzivné shirame
informace od nasich
distributort 417 | 113 | 2,057 | 4,06 | 433 | 3,98 | 432 | 3,83 | 446 | 426 4

0 spokojenosti zdkaznik{i

Se zékazniky uzce
spolupracujeme pii vyvoji | 4,29 | 113 | 2,003 | 4,06 | 463 | 38 | 469 | 429 | 43 | 413 | 444
novych produktd

Snazime se 0 maximalni
kvalitu vSech procesi,
které souvisi s produkci
a distribuci

558 | 113 | 1,563 | 539 | 585 | 535 | 576 | 557 | 558 | 546 | 563

Informace o diivodech
existence zpétnych
tokd vstupuji do névrhi
novych produktd

449 | 113 | 1,909 | 418 | 493 | 392 | 495 | 441 | 456 | 439 | 46

Integrace (x13, x14)

Jakd je mira interni
integrace a koordinace
(ve smyslu propojeni
prostrednictvim 5 13
informaci, provazanosti
procesd, funkci) ve Vasem
podniku tykajici se feSeni
nespokojenosti?

147 | 482 | 526 | 463 | 531 | 49 | 504 | 48 | 514

Odhadnéte prosim miru
pfimosti vztahu sVasimi | 533 | 113 | 1,714 | 522 | 548 | 524 | 54 | 538 | 528 | 537 | 523
koncovymi zakazniky

Inalostni management (x15)

Rizeni znalosti je soucasti

podnikové strategie 494 | 113 | 1,702 | 481 | 513 | 469 | 515 | 488 | 5 | 485 | 495

Rizeni znalosti je védomé
a planované integrovano
do vech procesi

v podniku

476 | 113 | 1,718 | 4,61 | 498 | 451 | 497 | 475 | 477 | 472 | 475
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Ziskovost
subjekt.
s konkurenci
(x1a)

Ziskovost
subjekt.
s historii (x1b)

Rst ROA —
201772016

ROA k odvétvi

Inalosti potiebné

pro zjistovani kvality
produkt jsou ziskavany
v rami sdileni znalosti se
zdkazniky

4,59

m

1,637

4,61

4,58

442

4,74

4,49

47

4,25

4,93

Informadni systém

v nasem podniku
napoméha pfi ziskavani,
kategorizaci, tfidéni

a vyhledévani znalosti
andpadu pro neustdlé
zlepSovani

4,49

12

1,845

4,36

4,67

41

4,82

4,29

4,68

48

4,61

Diky sdileni informaci
aznalosti Casto
pfichdzime na nové
mys3lenky, které se daji
vyuzit pro neustalé
zlepSovani

4,75

13

1,667

4,64

491

4,25

5,16

4,7

4,81

4,67

4,77

Rizeni znalosti vede

k poskytovani perfektnich
informaci o produktu
konecnym zékaznikiim

49

13

1,663

4,87

4,96

4,53

521

4,88

4,93

4,78

4,96

Rizeni znalosti v nasem
podniku je zacileno

na minimalizaci

chyb v procesech

a minimalizaci zpétnych
tok( a odpadu

112

1,76

4,88

517

4,72

523

4,95

5,05

4,79

512

Lpétnd vazha

od zékaznika, tykajici se
nespokojenosti, je sdilena
efektivné pracovniky,
ktefi se podili na tvorbé
produktu a fizeni kvality

4,99

12

1,727

4,99

4,76

518

5,02

4,96

4,81

51

Informace o zpétnych
tocich jsou dilezitym
vstupem pro inovace/
zlepsovani produktt

i procesi

4,88

12

1,639

484

4,93

4,72

4,88

4,88

4,89

4,84
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Ziskovost )
- Ziskovost o
. subjekt. ) Rlist ROA — o
X n 0 s konkurenci h.SUbJ.P:kt'1b 2017/2016 ROA k odvetvi
(x1a) s historii (x1b)

Sdileni informaci
aznalosti ze zpétné
vazby tykajici se
nespokojenosti zakaznik{i
napfic podnikem

je formalizované

v jednotnych a popsanych
procesech

421 | 113 | 1,76 | 421 | 422 | 398 | 44 | 411 | 432 | 398 | 439

Znalosti o spokojenosti zkazniki (x16, x17)

Zhodnotte
prosim ZNALOSTI
0 SPOKOJENOSTI Vasich 553 | 113 | 1,427 | 549 | 559 | 549 | 556 | 557 | 549 | 559 | 5,44
zakaznik ve Vasem
podniku

Odhadnéte, jaké je

mira nespokojenosti
Vaich zakazniki 592 | 112 [ 0931 | 59 |59 | 59 | 593 | 593|591 | 593 | 589
s Viasimi produkty (podle
reklamaci, stiznosti atd.)

Diivody nespInéni oekdvani zakazniki (x18)

Kvalita produktu 371 | 112 | 2108 | 39 | 342 | 371 | 3,7 | 3,73 | 3,68 | 391 | 3,59

Cena produktu 39 | M2 | 1,745 | 401 | 3,73 | 3,82 | 397 | 3,82 | 398 | 391 | 3,86

Poméru vykon/cena
produktu (to, co zakaznik
dostavd, ve vztahu

k tomu, za co plati)

332 | 1M1 | 1,567 | 359 | 291 | 3,42 | 3,23 | 3,13 | 35 | 347 | 3,16

UZite¢nosti (mira vyuZiti)

produktu 2,79 | M2 | 1,75 | 2,79 | 28 | 273 | 2,85 | 279 | 28 | 293 | 2,68

Nedostatecna aneho
nekvalitni informace 301 | 112 | 1,753 | 294 | 311 | 294 | 3,07 3 3,02 | 3,04 | 2,96
0 produktu

Jiné 1,95 83 | 1,54 | 1,85 | 213 {198 | 1,93 | 21 | 1,81 | 2,26 | 1,73

Spokojenost a systém sledovani (x19, x20)

Domnivate se, Ze
zdkaznici — at'uz mezi
sebou nebo i se svym
okolim — komunikuji
0 své nespokojenosti
s kvalitou produktu?

48 | 113 | 1,738 | 485 | 472 | 449 | 505 | 48 | 479 | 459 | 498
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Ziskovost )
el | o | ek T RSO |
skonkurendi | _, SIS 2017/2016
s historii (x1b)
(x1a)
Vyrok zjiStovani
spokojenosti — Naklady
na zjistovani spokojenosti
nasich zakazniki jsou 464 | 112 | 1,931 | 457 | 476 | 471 | 459 | 456 | 472 | 445 | 475
mnohem nizsi nez
piinosy, které z toho
méme
Vyrok zjiStovani
spokojenosti — Zjistovani
spokojenosti nasich
zékaznikii ndm prinasi 484 | 110 | 1,577 | 492 | 471 | 457 | 505 | 498 | 469 | 496 | 4,68
presné ty informace,
které potiebujeme
Problémy zjistovani spokojenosti (x21)

Potykate se s problémy
pfi zjistovani a méfeni
spokojenosti Vasich 036 | 113 | 0,483 | 033 | 041|035 037 (032 04 | 03 | 044
zakaznikd tykajici se
produktd? (X21)
Neznalostvhodnjch | g 19 | 193 | 0308 | 0,16 | 024 | 02 | 019 | 02 | 019 | 02 | 019
metod a technik ! ! ! ! ! ! ! ! ! !
Neochota zdkazniki
sdélovat ndm
svou spokojenost/ 041 | 113 | 0493 | 034 | 05 | 039|042 039|042 035|047
nespokojenost
Nevhodnost stavajicich
2piisobd Zjktovani 014 | 113 | 035 | 0,13 | 0,5 | 0,76 | 0,13 | 0,13 | 0,16 | 0,17 | 0,11
Vysoké ndklady
na zjisténi kvalitnich 01 | 113 [ 0298|009 | 0,11 | 01 | 01 | 0,05 ]| 0,4 | 0,11 | 0,09
informaci
Neznalost, jak informace
Zjifovat 0,08 | 113 | 0,272 | 0,07 | 0,09 | 0,72 | 0,05 | 0,05 | 0,11 | 0,15 | 0,02
Neznalost, jak zjisténé
informace vyhodnocovat 0,09 | 113 | 0,285 | 0,09 | 0,09 | 0,12 | 0,06 | 0,11 | 0,07 | 0,11 | 0,07
Chybéjici zafizeni pro
zjitovani spokojenosti 0,6 | 113 | 0368 | 0,18 | 0,13 | 0,18 | 0,15 [ 0,13 | 0,19 | 02 | 0,12
Nedostatek casu 045 | 113 | 05 | 048 | 0,41 | 055 | 037 | 0,38 | 0,53 | 0,41 | 0,49
Zdroje inovaci (x22)
Zakaznici 523 | 113 | 1,581 | 528 | 515 | 504 | 539 | 543 | 504 | 552 | 4,96
Konkurenti 452 | 113 | 1,733 | 479 | 413 | 467 | 44 | 432 | 472 | 485 | 4,28
Dodavatelé 3,52 | 112 | 1912 | 357 | 3,44 | 3,67 | 339 | 3,36 | 3,67 | 3,63 | 3,45
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Ziskovost )
el | o | ek T RSO |
s konkurenci Subjekt. 2017/2016
s historii (x1b)
(x1a)
Jiné externi zdroje 323 | 98 | 1,994 | 3,12 | 342 | 3,04 | 34 |36 | 331|343 | 3,15
Interni zdroje podniku 504 | 111 | 1,667 | 474 | 546 | 492 | 513 | 489 | 518 | 496 | 5,05

Z produktd, které se
vraci jako opravnéné 426 | 111 | 1,782 | 435 | 413 | 439 | 415 | 437 | 416 | 448 | 41
reklamace

Z produktd, které se
vraci jako neoprévnéné 278 | M2 | 1,615 | 292 | 257 | 28 | 2,76 | 2,86 | 2,7 | 27 | 2,84
reklamace

Ze stiznosti zdkazniki
(shiranych védomé
acilené, pripadné

i formdIné — napfiklad
kniha préni a stiznosti
apod.)

405 | 113 | 1,836 | 419 | 3,85 | 38 | 426 | 3,88 | 423 | 3,94 | 416

Ze stiznosti zdkazniki
(ziskanych ndhodné
prostrednictvim
zaméstnanci podniku)

382 | 113 | 1,707 | 393 | 367 | 38 | 384|389 | 375|374 | 391

Z néhodnych zdrojii
(napfiklad z online 329 [ 111 | 1,821 | 3,45 | 304 | 3 352 | 321 | 336 | 3,47 | 3,16
recenzi, stiznosti apod.)

Z mnozstvi neprodaného
anebo nespotfebovaného | 2,61 | 110 | 1,772 | 2,63 | 2,58 | 2,6 | 2,62 | 2,24 | 296 | 2,52 | 2,73
produktu

Z odpadi 2,34 | 109 | 1,565 | 249 | 2,11 | 2,58 | 2,14 | 2,09 | 2,58 | 2,29 | 2,43
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Publikace prezentuje vysledky kvantitativniho empirického vyzkumu za-
meéfeného na zjisténi faktord z péti navzajem propojenych oblasti podni-
kovych procesii a nefinan¢ni vykonnosti, konkrétné fizeni spokojenosti
zdkaznika, fizeni kvality, fizeni znalosti, fizeni inovaci a fizeni zpétnych
tokd, které jsou vnimany jinak manazery podnikd, jez byly na zakladé
subjektivnich a objektivnich ukazatel(i finan¢ni vykonnosti rozdéleny
na podniky vykonné a méné vykonné.

Hlavnim cilem publikace je analyza vzajemnych vztahl vyse uvedenych
faktorl vcetné jejich systemizace na zakladé ukazatel(i finan¢ni vykon-
nosti. Analyza vztahll vychdzi z navrzeného konceptudlniho modelu.

Vysledky analyz ukazuji mimo jiné to, Ze vykonnéjsi podniky maji
Castéji zakomponovan proces priibézného sledovani spokojenosti
zékaznikl do svého systému fizeni kvality. Vykonnéjsi podniky taktéz
vyuzivaji vice riizné nastroje a metody pro hodnoceni spokojenosti
zédkaznika napfi¢ oddélenimi, vice vyuzivaji informace o nespoko-
jenosti zdkaznikd k inovacim produktu. Pro vice vykonné podniky
jsou vétsi prioritou spokojeni zakaznici, podniky vice pouzivaji vétsi
mnozstvi nastroju pro zjistovani spokojenosti zdkaznika a vice
zajistuji spokojenost zdkaznikd rliznymi metodami jiz v etapé
navrhovani produktl. Tyto podniky také castéji zjistuji spoko-
jenost zadkaznikd pfes internetové socialni sité a jako pficinu
zjistovani spokojenosti zdkaznika ¢astéji uvadi snahu zdkaznika
udrzet. Vice vykonné podniky se také ¢astéji domnivaji, ze zakaz-
nici komunikuji (at uz mezi sebou nebo se svym okolim) o své
nespokojenosti s kvalitou produkt(l. Tyto podniky vice cili svou
politiku kvality na spokojenost zakaznika, vice fidi kvalitu v sou-
ladu s filozofii TQM, vice zaméruji fizeni kvality na neustdlé
zlepSovani a castéji planuji kvalitu v rdmci planovani na celo-
podnikové urovni. U vice vykonnych podniki je vnimany
také vys3si dopad fizeni zpétnych tok{l na udrzeni a zvySeni
loajality zdkaznika a na zlepSeni image podniku. Vykonnéjsi
podniky rovnéz vice povazuji zpétné toky za vyborny zdroj
inovaci produktd i procest a povazuiji je také za bohaty zdroj

pro identifikaci problém0 v kvalité produktu, které Ize vy-

uzit pro zlepsovani kvality. Manazefi této skupiny podnikd

vice souhlasili s vyroky, Ze fizeni znalosti je sou¢asti podni-

kové strategie, je taktéz védomé a pldnované integrovano

do viech procestl v podniku, vede k poskytovani perfekt-

nich informaci o produktu kone¢nym zdkaznikim a je

zacileno na minimalizaci chyb v procesech, minimalizaci
zpétnych tokl a odpadu.
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