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UvoD

Rizeni zpétnych tokli je v soudasnosti povazovdno za jednu z kliGovych
kompetenci managementu dodavatelsko-odbératelskych fetézci (De Brito,
2003). Zpétné toky predstavuji méné ¢i vice vyznamnou soucast podnikovych
procesu a tykaji se kazdého podniku ¢i organizace. Vnimani vyznamu a dopadu
zpétnych tokl na fizeni a existenci podnikti je ovSem u manazert znacné rizné.
Pokud abstrahujeme od podniki, pro které jsou zpétné toky jadrem podnikatel-
ské ¢innosti, n€které podniky zpétné toky az na nezbytné minimum ignoruji, jiné
si postupné uvédomuji moznosti, které jim tyto toky skytaji, a existuji také
podniky, které zpétné procesy povazuji za strategicky vyznamné (Li, 2007)
a mohou zastupovat konkuren¢ni vyhodu na trhu, resp. vést k dlouhotrvajici
konkurenceschopnosti dodavatelského fetézce (Mollenkopf a Closs, 2005). Pro
nektera odvétvi mohou byt dokonce zpétné toky kritické pro konkurence-
schopnost a uspésnost (Rogers a Tibben-Lembke, 1998). Proaktivni pfistup
k zpétnym tokiim maji vétsinou podniky, které si uvédomily hodnotu, jeZ mohou
ziskat z téchto tokt (De Brito a Dekker, 2003).

Zajem o zpétné toky mezi praktiky i teoretiky se zvySuje az v 80. letech
20. stoleti (De Brito a kol., 2003). Rovnéz i zvySend pozornost vénovana
hodnoté vznikajici v dopfednich tocich spadd do této doby. Navzdory této
Casové shodé je potieba upozornit na nasledujici rozpor: V mnoha modelech
zajisténi uspesnosti, v pristupech a praktikach podporujicich konkurence-
schopnost podnikd (viz naptf. modely procesniho managementu, EFQM,
Balanced Scorecard aj.) pravé zuvedeného obdobi nejsou zpétné toky — na
rozdil od hodnoty — zakomponovany a toto opomijeni zpétnych toki
v uvedenych ptistupech a modelech trva dodnes.

Pfitom nevyuzivat toky znehodnocenych, fyzicky ¢i moralné¢ zastaralych
vyrobkl, obald a reklamovaného zbozi (piiklady, které patii mezi typické
predstavitele obsahu zpétnych toki) neznamena ztratu pouze pro spole¢nost jako
celek kvuli ekologickym dopadiim, ale pochopitelné¢ také pro jednotlivé
podniky. Zbytecné tak pfichazeji o moznost snizit své naklady napf. tim, Ze
pouziji funk¢ni soucastky starych vyrobk vnové produkci (typicky napf.
kancelaiské kopirky), nebo tim, Zze uSetii na stale se zvySujicich poplatcich za
skladkovani.

Mame-li dolozit ekonomicky vyznam zpétnych tokli pomoci ¢isel, nabizi se
vicero moznosti. Vedle narodnich statistik o recyklacich a vyvoji odpadi (coz
by byl nepfimy ukazatel) mizeme pouzit zavéry z marketingovych studii
0 z&jmu spotiebitelll o nakup pouzitych, opravenych ¢i upgradovanych vyrobka.
Vedle toho muze marketing méfit dulezitost zpétnych tokti z environmentalniho
a socidlniho aspektu: zda a jak je nakupni chovani ovlivnéno informaci, ze
dany podnik je aktivni ve spoleCenské odpoveédnosti, konkrétné¢ aktivitich



souvisejicich se zpracovanim svych starych vyrobkd (recyklace, opravy,
poskytnuti charit¢).

vevr

hodnoty ziskame ze studii, které se zamétuji na reverzni logistiku. Dale citované
prace v této monografii pfinaSeji odhady nakladd na reverzni logistiku a jeji
efekt na hospodateni.

Problémem, na ktery musime upozornit a ktery dale ovliviiuje ziskané konkrétni
hodnoty, je nejednota v predmétu téchto vyzkumi a tim v predkladanych
zavérech, dand mimo jiné také nejednotou vykladu pojmu ,,zpétné toky*,
souvisejiciho s §if, pfipadné i konkretizaci obsahu zpétnych toki. Nejcastéji
pouzivanym synonymem je pojem ,reverzni logistika®, kterd se v literatuie
pouziva ve tfech vyznamech, odliSujicich se zminovanou §ifi zabéru (viz text
v Kap. ¢. 1). Jako priklad ekonomické stranky existence zpétnych tokt 1ze uvést
v roce 1999 néklady ptipadajici na zpétnou logistiku v USA ¢inily pul procenta
narodniho produktu (35 miliard dolartt v nakladech americkych spole¢nosti).
Dodejme, ze v USA koncem 90. let pievladal uzsi pohled na zpétnou logistiku
(blize viz Kap. ¢. 1), proto i tento odhad bude podhodnoceny. Navic jen stézi 1ze
ocekavat, ze by se tyto naklady v prub&hu uplynulych let vyrazn€ snizily. Na
druhou stranu, zmifiovand hodnota miize mit podobu tspory naklada (naptiklad
0 40-60% nizsi naklady na vyrobu novych produkti, pokud ¢ast vstupt neni
znovych materidll a soucéstek, ale zjiz pouzitych) (Dowlatshahi, 2000),
opakovanych nakupti, zvySené hodnoty znacky apod.

Zpétné toky zahrnuji vicero typti tokl — surovinovych, materialovych, produkto-
vych, obalovych, informaénich, finanénich — a jsou tedy zdrojem rtznych typid
hodnot. Rizeni zpétnych tokii zahrnuje viechny aktivity vztazené ke zpétnym
tokiim vcetné reverzni logistiky, efektivni kontroly vstupt a také snahy o snizo-
vani zpétnych tokl. Realizace zpétnych tokd probiha jednak prostiednictvim
internich procesti v podniku, nicméné jejich podstatna ¢ast se uskutecniuje
vramci tzv. dodavatelsko-odbératelskych vztahii jako soucést logistickych
¢innosti, resp. Supply Chain Managementu. Potfebny je proto holisticky pfistup
k managementu zpétnych tokli — uspésné fizeni zpétnych tokl vedouci k ziskani
hodnoty pro podniky a organizace ptedstavujici jednotlivé soucasti ¢i ¢lanky je
naroénym a komplexnim manazerskym ukolem. Dulezité je také poznani
a uvédomeéni si riznych divodd vzniku zpétnych tokl, protoze ty mohou
vystupovat jednak jako bariéry uspés$nosti podnikd, jenz je potfebné manazersky
zvladnout, a jednak jako prileZitosti, resp. hybné sily, které je zase potiebné
managementem vyuzit.

Predkladana monografie si klade za cil prezentovat ¢ast vysledki nékolikaletého
empirického vyzkumu autord zaméteného na pfistup ¢eskych podnikid k fizeni
zpétnych tokl a to z hlediska vnimani potencialni hodnoty z téchto tokd. Vedle



toho predklada vysledek zmapovani dosavadnich poznatkll v této problematice
tykajici se vybranych oblasti fizeni zpétnych tokt. Vysledky uvedené v této
monografii predstavuji startovaci bod pro extenzivnéj§i empiricky vyzkum
zacileny na realnou praxi fizeni zp&tnych tokt v Ceské republice.

Druhym cilem monografie je obohatit poznatky a pfispét k budovani teoretické
baze fizeni zpétnych tokd alesponn vramci Ceského prostiedi. Podle nazoru
autorl podepieného mimo jiné také empirickym vyzkumem problematika fizeni
zpétnych tokti v éeském prostfedi neni poznavana v takové hloubce, jako by si
zaslouzila. Zda ovSem tuto mezeru pocituji i podniky, tj. zda by pozadovaly
ziskat urCité poznatky tykajici se rtiznych aspektdi fizeni zpétnych toku, také
neni znamo. Chybi i statistiky, resp. prizkumy situace fizeni zpétnych toku
v praxi podnikil v Ceské republice.

Termin ,,zpétné toky* je jednim z vicera termind, které se mohou do urcité miry
pouzivat jako synonyma. VySe uvedeny druhy cil monografie je zaroven
spojeny se skuteCnosti, ze vétSina poznatkl tykajicich se zpétnych toku byla
vytvofena v anglofonnim prostiedi, resp. teoretiky publikujicimi v jazyce
anglickém. Cetina oviem v této problematice nema dostatek vyrazii jako
plnohodnotnych ekvivalenti anglické terminologii, coz je dusledek reflexe
uréitého mensiho zajmu o studium zpétnych toki v Ceské republice ze strany
teorie. Monografie tedy nabizi mnozstvi pojml vazicich se ke zpétnym toktim
v ur¢itém relativné uceleném ramci a az na nékteré vyjimky nabizi Ctenaifim
i mozné Ceské vyznamy.

Text monografie je strukturovan do tii kapitol: prvni dvé, charakterizujici
povahu zpétnych tokti a problematiku jejich tizeni, predstavuji literarni resersi
aktualnich, téméf vyhradné zahrani¢nich zdroji. Smyslem téchto pasazi neni
pouze vyklad tématu, resp. analyza dané problematiky, ale souc¢asné i kompara-
ce pristupt a pojedi riznych autorti, nebot’ jak jiz bylo uvedeno, neexistuje
jednost v terminologii, v jejim obsahu, ¢i v pouzivanych teoretickych
konceptech. Treti kapitola pak pfiblizuje vysledky empirického zkoumani
zpétnych tokd, resp. jejich fizeni, v podnicich v Ceské republice.






1.VYMEZENI| ZPETNYCH TOKU

Ke zpétnym tokim dochazi jak ve vnitinim prostiedi podniku, tak mezi
podniky, resp. mez podniky a organizacemi anebo jesté v rozsitenéjsim pohledu
také mezi spotfebiteli, podniky a organizacemi. Jde pfitom o zakladni ,,doda-
vatelsko-odbératelsky* vztah mezi dodavatelem a zakaznikem, v ramci kterého
je realizovana sména a transakce a méla, resp. mohla by byt vytvafena hodnota.
S uréitym omezenim je mozné fict, ze fizeni zpétnych tokl predstavuje soucast
fizeni dodavatelskych fetézci (neboli Supply Chain Management), v ramci
kterého je nutné zohlednit nejenom zajmy podniku vlastni, ale také zajmy
dal$ich partnerd.

Musime zdlraznit, Ze neexistuje zadna unifikovana a obecné piijimana definice
zpétnych toktl, resp. zpétné logistiky (rozdil mezi zpétnymi toky a zpétnou
logistikou bude uveden dale). Existujici definice, z nichz n¢které budou uvedeny
dale vtextu, reflektuji tii zakladni pfistupy managementu Kk fizeni zpétné
logistiky (Skapa, 2004):

= zpétna logistika je aktivita realizovana zejména maloobchodnimi podniky
a predstavuje dalsi prodej a redistribuci neprodanych vyrobku vyplyvaji-
cich také zuplatiovanych zaruk spotiebiteli. Jejim ukolem je zejména
naplnovani ekonomickych a marketingovych cild (kromé povinnosti
dodrzovat legislativni pozadavky);

= zpétna logistika je synonymem pro materialovou recyklaci a nakladani
s odpady ve snaze minimalizovat naklady, ziskat hodnotu ze zpétnych
tokti, napliiovat legislativni pozadavky tykajici se apriori ochrany
zivotniho prostiedi;

= zpétna logistika je SirSi pojem pro optimalizaci dodavatelského fetézce,
jejimz cilem je podpofit vuzaviené smycce charakter dodavatelskych
fetézcl aktivitami jako je navrhovani designu vyrobki, designu samot-
ného fetézce a ziskani hodnoty z produktti i po ukonceni Zivotniho cyklu
produktu.

Vedle zpétnych tokt a zpétné logistiky existuje nékolik dalSich pojmt, které se
vzajemn¢ piekryvaji na jedné stran€ a na druhé strané se vzajemné doplnuji.
Nejobecnéjsi termin je ,,returns®, coz Ize volné pielozit ,,to, co se vraci” (ovSem
je mozné vyuzit také jiny vyznam, kterym je — opé€tovné volné€ pielozeno —
vynos z obsahu zpétného toku). S pojmem ,returns” se Casto spojuje piimo
aspekt fizeni — tedy ,returns management®, pfipadné manipulace nebo
zachéazeni, tedy ,returns handling” (mimo jiné napt. De Koster a kol., 2002
anebo Rogers a kol., 2002). Vzhledem ktomu, Ze majoritni c¢ast obsahu
zpétnych tokl je zalezitosti logistickych procest, pojem jako reverzni (zpétnd)
logistika (Tibben-Lembke, 1998; De Brito and Dekker, 2002) ale také i tzv.
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Supply Chain Loop, tedy tzv. smycka dodavatelského fetézce (napt. French
a LaForge, 2003) dopliiuji seznam. Pravé pojem reverzni logistika ve stavajicich
teoretickych poznatcich ptevlada a tento pojem lze do zna¢né miry oznacit i jako
synonymum fizeni zpétnych toki. Pro diskusi o mife totoznosti obsahu obou
pojmi je mozné vychazet z odliSného vnimani pojmu logistiky v USA a v Evro-
p€, viz naptiklad prace Delfmanna a Alberse (2000).

Jako reverzni logistika se v poloviné 90. let minulého stoleti zacaly oznaCovat
¢innosti souvisejici s fizenim materidlovych tokt, které jsou tvofeny reklamo-
vanymi, pouzitymi ¢i neprodanymi vyrobky a obaly, které vraci obchodnici
a koncovi zdkaznici svému dodavateli ¢i vyrobci tokdl uvedenych materiali
a jejich zpracovanim (Rubio a kol., 2008). Podle De Brito a Dekkera (2003)
,,Reverzni logistika zahrnuje aktivity spojené s nakladanim ¢i manipulaci
a Fizenim zarizeni, produkti, komponenti, materialii anebo dokonce celych
technickych systémii s cilem znovuziskani hodnoty ...Znovuziskani miize byt
Jjednoduse naplneno opétovnym prodejem produktu anebo miize byt doprovazeno
serii  procesii, kterymi jsou sbeér, kontrola, tridéni apod., které vedou
k opétovnému prepracovani anebo recyklaci...

Zpétné toky tvoii predevsim produkty a obaly (Tibben-Lembke a Rogers, 2002),
z tohoto divodu se pouziva taktéz pojem ,,product returns®. Ve skutecnosti se
spolu s produkty a obaly vraci (anebo pouze plynou v ramci zpétného toku, aniz
by se vracely) informace a finance. Pro oblast sluzeb pravé informace tvoii
stézejni obsah zpétnych tokd.

Jelikoz pievazna ¢ast zpétnych toki neni pro vétsinu podnikt zadouci, manazefi
by se méli snazit ziskat z nich co nejvyss§i moznou hodnotu. Z tohoto divodu
patii mezi dalsi pojmy v rameci fizeni zpétnych tokt také pojmy jako ,,recovery*
(znovuziskavani hodnoty), resp. ,product recovery“ anebo ,packaging
recovery* (tedy znovuziskavani hodnoty z obald) (mimo jiné napt. Guide Jr.
a kol., 2003). Jako dalsi ptiklad 1ze nalézt v literatufe pojem ,,backwards®, kdy
ptimy preklad do Cestiny zni ,,zpétny*“. Zpétné toky jsou také predmétem zajmu
tzv. ,,zelené logistiky* (mimo jiné Srivastava, 2007) vzhledem ke zvySujicimu se
z4jmu o zivotni prostiedi a legislativu, kdy oba faktory a vétSinou vzajemné
provazané nuti podniky a organizace hodnotu ze zpétnych toki ziskavat, resp.
alespoii minimaln& jim vénovat pozornost. Casteéné do této problematiky patii
i na druhou stranu do urcité miry individudlni oblast managementu, kterou je
odpadové hospodaistvi (De Brito a Dekker, 2003).
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1.1 Historie Fizeni zpétnych tok

Termin ,,zpétné toky* se poprvé v odborné literatuie objevuje v 70. letech
20. stoleti. Pravdépodobné prvni pouziti pojmu ,,zpétné“ spojili Gultinan
a Nwokoye vroce 1974 vesvém c¢lanku uvedeném ve sborniku vydaném
Americkou marketingovou asociaci s ndzvem ,,New marketing for social and
economic progress”. Clanek mél nazev ,Reverse channels for recycling: an
analysis for alternatives and public policy implications®. Z ndzvu ¢lanku i ndzvu
celého sborniku je tedy zfejmé, ze prvni teoretické uchopeni pojmu se tykalo
marketingové fizeni distribuce produkti a nikoliv logistického fizeni jako
takového (De Brito, 2003).

Pokud ale na chvili opustime védecké zkoumani pojmu je ziejmé, Ze historie
fizeni zpétnych tokl a tvorby hodnoty v ramci nich je stara pravé tak jako
historie tzv. tokd dopfednych. Lidé vzdy vytvaieli produkty, z kterych ¢ast
nebyla spotfebovana kompletné celd beze zbytku a museli proto uréitym
zpusobem fesit zbytek, tedy naptiklad jednou z otazek bylo, co délat s odpadem
anebo co dé€lat se Spatné vyrobenym vyrobkem. Jednim z primarnich motivi
praxe v davné minulosti byl také nedostatek zdroji (De Brito a Dekker, 2002).
Tento motiv se znovuobjevil v souvislosti se stale se zvySujicim tlakem na
efektivnost a efektivitu od 80. let 20. stoleti. OvSem jedno desetileti pfedtim, tj.
zacatkem 70. let 20. stoleti, bylo upozornéno na blizici se nedostatek ptirodnich
surovin vzhledem k vy€erpani existujicich zdroji a to (nejenom) kvuli
nesetrnému pristupu k zivotnimu prosttedi. V Evropé, konkrétné v Evropském
spoleenstvi (posléze Evropské unii) byl koncem 80. a zacatkem 90. let 20.
stoleti ekologicky rozmér fizeni zpétnych tokli podpofen legislativnimi
pozadavky, které musela hospodaiska praxe reflektovat (mj. Rogers a kol,,
2002; De Koster a kol., 200; Pourohammadi a kol.). Tyto pozadavky se tykaly
a tykaji likvidace nebezpecného odpadu a nevratnych obald, podminek na
skladkach odpadu nebo recyklace a lze je zaradit pod tzv. rozSifenou
zodpovédnost za produkty (Gongalves-Dias a kol., 2006). Zajimavosti je, Ze
jesté vroce 1981 Lambert a Stock povazuji zpétné toky za toky putujici
,hespravnym smérem* (uvedeno v De Brito, 2003)

Na rostouci vyznam zpétnych tokt poukazuji také studie, které si v§imaji reakce
podniki na environmentalni pozadavky. Jak piSe Boks a Komoto (Boks
a Komoto, 2007), na zacatku 90. let 20. stoleti se mluvilo velmi optimisticky
o prilezitostech a konkurenc¢ni vyhodé¢, které nabizi proaktivni opatfeni jako je
ecodesign. Skutecnost se ale ukazala v jiném svétle — misto aby se podniky
soustfedily na invenéni feSeni potencialnich problémt v ramci zpétnych toku
cestou prevence ¢i pomoci zcela novych koncepci svych vyrobkd, v praxi
vétsina jejich usili sméfovala k napliovani legislativnich pozadavki a zejména
otazce zpracovani vyslouzilych produktl. Lze tedy fict, Ze zajem o zpétné toky
je timto reaktivnim feSenim, které pfinasi ,,rychlé ovoce™ (low hanging fruits).
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90. léta 20. stoleti lze oznacit také za obdobi zacatku zvySené pozornosti
o zpétné toky a jejich fizeni ze strany akademické obce piestoze, jak jiz bylo
uvedeno, terminy jako ,,zpétné kanaly* nebo ,,zpétné toky“ se pouzivaly jako
odborny termin jiz v 70. letech 20. stoleti — ovSem pouze v souvislosti
srecyklaci a spiSe technickou strankou tohoto procesu (De Brito a Dekker,
2003; Li, 2007).

Problematika Zzivotniho prostiedi a udrzitelného rozvoje patii k jednomu ze
stézejnich piliid nebo proudii soucasného studia a praxe fizeni zpétnych toku.
K ni se v 90. letech 20. stoleti ptidal znovuprobuzeny zajem o moznost snizo-
vani nakladli a/anebo moznost ziskavani hodnoty v ramci zpétnych, do urcité
miry podniceného i zvySujicimi se poplatky za svoz, skladku a likvidaci (De
Koster a kol., 2002). Slo tedy o urdity ¢asovy posun oproti zajmu o tvorbu
hodnoty v tocich dopiednych v letech osmdesatych (tedy zajem o fizeni
dodavatelskych fetézcii, Porterova teorie hodnotovych fetézcti apod.). K odpadu,
zmetktim, pouzitym produktim — pokud jde o materidlové zpétné toky — se
ptifadil rostouci objem bezvadnych produkti, které se vraci ke svému dodavateli
z dtivodu néristu zasilkového obchodu véetné internetového obchodovani a také
i rust leasingu vyrobkd (Mollenkopf a Closs, 2005). Moznost vraceni
spotiebniho zbozi, resp. i jinych produkti je dana jednak legislativou a jednak
z divodu dalsi skutecnosti, kterou je zvySena snaha vyjit vstfic pozadavkim
a potiebam zékaznikd, jenz se mohou vztahovat i ke zpétnym procestim (De
Brito a Dekker, 2003).

Vyse uvedena snaha je ptikladem zapojeni poznatkll z marketingového a strate-
gického managementu do fizeni zpétnych tokti (Mollenkopf a Closs, 2005).
V soucasnosti se do teoretické baze poznatkd fizeni zpétnych tokd zakompo-
novavaji — méné ¢i vice — rizné dalsi koncepce, filosofie ¢i piistupy vychazejici
z tizeni dopfednych tokd — ovSem jesté stdle je tato soucast podnikovych
procestt ponékud v minoritnim postaveni, co se tyée zajmu managementu
i objemu nashromazdénych znalosti (Rogers a kol., 2002).

1.2 Definice fizeni zpétnych toku

Pro vytvofeni koncep¢éniho ramce vyzkumu bylo potfebné pokusit se formulovat
definici fizeni tvorby hodnoty ve zpétnych tocich, kterd by reflektovala
pozadovany rozmér i obsah cilii vyzkumu. Zpétné toky charakterizuji naptiklad
Gongalves a kol. ,, ...jako toky vznikajici na opacné ceste primého retezce, kde
pouzitelné produkty po spotiebé jsou predmétem pridavani riznych typii
hodnoty prostrednictvim reintegrace komponentii a materialii v produktivnich
a obchodnich cyklech...“ (Gongalves-Dias a kol., 2006). Retézec zpétnych toki
ale nemusi kopirovat strukturu fetézce doptednych tokd, tj. nemusi byt ptimy,
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hodnota nemusi byt pouze pfidavana, ale muze taktéz vznikat nejenom
reintegraci ne jenom komponenti a materialt.

Ke zpétnym tokim dochazi jak ve wvnitinim prostfedi podniku, tak mezi
podniky, resp. mez podniky a organizacemi anebo jesté v rozsifenéjSim pohledu
také mezi spotiebiteli, podniky a organizacemi. Jde pfitom o zakladni ,,doda-
vatelsko-odbératelsky* vztah mezi dodavatelem a zdkaznikem, v rdmci kterého
je realizovana sména a transakce a méla, resp. mohla by byt vytvarena hodnota.
S uréitym omezenim je mozné fict, ze fizeni zpétnych tokl predstavuje soucast
fizeni dodavatelskych fetézcti (neboli Supply Chain Management), v ramci
kterého je nutné zohlednit nejenom zajmy podniku vlastni, ale také zajmy
dalsich partnerti.

Rizeni zpétnych tokdi dale vymezili Rogers a kol. jako ,,7izeni zahrnujici
vSechny aktivity vztazené ke zpétnym tokiim, reverzni logistice, efektivni kontrole
a provérovani vstupu (gatekeeping) a dokonce vyhybani se zpétnym tokiim*
(Rogers a kol., 2002). Tato definice ovSem nezahrnuje aspekt hodnoty a tvorby
hodnoty a nekonkretizuje, co je mysleno pod pojmy fizeni'.

Tvorba hodnoty, kterou autofi povazuji za stéZejni divod fizeni (nejenom)
zpétnych tokl, je zachycena v definici reverzni logistiky, kterou Rogers
a Tibben-Lembke charakterizuji jako: ,,Proces planovani, implementovani
a kontrolovani nakladoveé-efektivniho toku surovin, zasob vzniknutych v priitbéhu
produkcnich procesii, hotovych produktii a taktéz informaci z mista spotieby do
mista puvodu za ucelem znovuziskani anebo vytvoreni hodnoty anebo za ucelem
nalezité likvidace™ (Rogers a Tibben-Lembke, 1998). Tato definice je az na
jeden bod stejna jako definice Supply Chain Managementu, kterou zformulovala
v 80. letech 20. stoleti celosvétové renomovand Council of Supply Chain
Management Professional (uvedeno v Gongalves-Dias a kol., 2006). Rozdilnym
bodem je zrcadlovy obraz mista ptivodu a mista spotieby, které jsou v definici
tykajici se zpétnych tokli uvedeny opacné nez v definici originalni.

Pro potieby vyzkumu lze vyuzit naptiklad definici Supply Chain Managementu
Mentzera a kol. upozoriujici také na cely dodavatelsky fetézec, na podnikové
funkce a dale na aspekt vykonnosti: ,,...systematicka strategicka koordinace
tradicnich podnikovych funkci a taktik obsazenych v téchto funkcich uvniti
jednoho podniku a vné vramci dodavatelského retézce za iicelem zlepsit
dlouhodobou vykonnost individualnich podnikii a celého dodavatelského
retézce... (Mentzer a kol., 2001). Pro ,uzavieny cyklus fizeni dopfednych
i zpétnych tokd (ve smyslu propojeni obou smeért tokl) se vyuziva taktéz termin
“ Closed-Loop Supply Chain” (De Brito a Dekker, 2002).

Pracovni definice fizeni tvorby hodnoty ve zpétnych tocich na B2B trzich je
autory monografie formulovana takto:

! Piestoze 1ze dedukovat, Ze autofi méli na mysli ¢innosti, které pedstavuji obsah fizeni.
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., ...proces realizace vSech manazerskych funkci za ucelem znovuziskani anebo
vytvoreni nové hodnoty z hodnot, jez jsou predmétem zpétnych tokii s cilem
udrzet, resp. zvysit dlouhodobou vykonnost vSech partnerii v dodavatelsko-
odbératelském retézci, resp. siti.

Autorsky tym pro koncipovani pracovni definice vyuzil vySe uvedenou definici
Rogerse a Tibbena-Lembkeho zr. 1998, kterou ale povaZoval za potiebné
upravit. Uprava, resp. doplnéni definic vychazi z argumentace, Ze ne vzdy lze
fetézce povazovat za tzv. ,,ptimé™ (ne vzdy tedy fetézec zpétného toku kopiruje
svymi ¢lanky smér fetézce dopiedného — jinymi slovy, fetézec zpétného toku
mize zapojit také nekteré jiné ¢leny — podniky a organizace), mohou obsahovat
(jiné) uzly, ve kterych vyrobni a obchodni cykly probihaji odlisné na rozdil od
tokti dopfednych; dale zpétné toky nemusi zaéinat az na konci fetézce, nybrz
u jakéhokoli ¢lanku; bohuzel ne vzdy dochazi k pridavani hodnot — nékdy
dochazi naopak k znehodnocovani hodnoty, resp. k tvorbé zcela novych hodnot
nebo produkti; nejde vzdy o pouzitelné produkty az po jejich spotiebé — v mnoha
ptipadech — zejména napftiklad u tokd bezvadnych produktd, které jsou ale
vraceny z ditvodu nezajmu, nemddnosti, nevyhovéni urcitym predstavam nebo
pozadavkim a v ramci zpétnych tokl také zdaleka ne vzdy dochazi k reintegraci
komponentd nebo materialt — moznosti tvorby hodnoty v ramci zpétnych tokd
je mnohem vice. Procesu planovani pfedchdzi také analyzovani, pfipadné
prognézovani a management muize byt pojiman Sifeji nez pouze zékladni
manazerské funkce, jenZ jsou uvedeny v definici Rogerse a Tibbena-Lembkeho.

Pro ucely vyzkumu bylo potfebné vyporadat se také s dalSimi pojmy v oblasti
zpétnych tokd a jejich fizeni. Jednim z vysledkl pfiblizné triceti let (resp.
padesati let, pokud zapoéitdme zacatky teoretického formovani dnes jiz souéasti
védomého fizeni zpétnych tokli — oblasti recyklace) trvajiciho usili tykajiciho se
rozpracovani a studia obsahu pojmt spojenych se zpétnymi toky a reverzni
logistikou je ustaleny azazity slovnik termin této discipliny. Relativné
vycCerpavajici pfehled termini reverzni logistiky nabizi napfiklad Rogers
a Tibben-Lembke (1998) anebo De Brito (2003), resp. De Brito a Dekker
(2003), podobné¢ jako i De Brito, Dekker a Flapper (2003), ktefi soustfedili
nejbéznéjsi pojmy pro ziskani existujicich piipadovych studii vénujicich se
reverzni logistice pro obsahovou analyzu texti za tucelem ziskani dalSich
poznatk.

V nésledujici tabulce je uvedeny prehled nejbéznéjsich pojmi reverzni logistiky,
resp. fizeni zpétnych tokd.
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Tabulka ¢. 1: Klicova slova z oblasti reverzni logistiky a fizeni zpétnych toki

Asset recovery Post-consumer Repair
By-products/byproducts | Producer responsibility | Repairable
Closed-Loop Supply Product ownership Resale / re-sale
Chain Product recovery Resell / re-sell
Composting (perishables | Product stewardship Return (includes
processing) Reassembly commercial returns)
Containers Rebuild Reuse/ re-use
Co-products/co-products | Recalls Reutilization
Core Reclaim Reusable
Defects Reclamation Reverse logistics
Defective Reconditioning Rework
Disassembly Re-consumption Salvage
Dismantling Recovery (product, Secondary (market,
Disposal resource, asset) materials)
Downgrading Recycling Separation
End-of life products Refill Source reduction
End-of use products Refill able Take back
Energy recovery Refurbishing Upgrading
Environment Remanufacturing Value recovery
Garbage Remarketing Warranty

Gate keeping Repack Waste

Green logistics Write-off

Green marketing

Landfill

Material recovery

Obsolete (stock)

Outlet

Overstock

Zdroj: De Brito, Dekker a Flapper (2003).

P1i studiu jednotlivych pojmu je zfejmé, Ze nekteré z nich si nasli své misto také
v Ceském slovniku reverzni logistiky a to bud’ v prakticky 100% podobé jako
v originalu (napf. environment), resp. urc¢itou malou Upravou vyrazu do podoby
tzv. pocesténi (naptiklad recyklace, reklamace) — z pohledu lingvisty jde v obou
ptipadech o tzv. ,vyptjcku”, nekteré byly doslovné pielozeny, resp. jejich
puvod je velmi obtizné vysvétlit, protoze jiz davno existuje Cesky ekvivalent
(oprava, odpad, ptepracovani, skladka) — lingvisticky vyjadiené jde o tzv. kalk.
Ujaly se i néktera slova v dvoji podobé — pocesténa podoba originalniho slova
a preklad anebo plivodni slovo (napfiklad defekt a vada, separace a oddélovani,
tfidéni). Pojem ,environment™ ¢i ,.environmentdlni vétS§inou neni chapany
v plném slova vyznamu origindlu. V eském vniméni se casto povazuje za
(téméf) synonymum ekologického, coz neni spravné. Pojem ekologie kromé
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toho neznamené ochranu zivotného prostiedi (takto zizené byva Casto chapany),
ale oznaCuje védu zabyvajici se vzajemnymi vztahy mezi zivymi organizmy
navzajem a prostiedim, kde Zziji, zatim co pro environment miiZzeme citovat
Slovnik ekopolitika (blize: http://slovnik.ekopolitika.cz/e.shtml#ekologie), ktery
nabizi n€¢kolik definic a to:

1. definice dynamickd od norského profesora Wika, prijata na konferenci
UNESCO v Parizi v roce 1967: ,,Zivotni prostredi je ta cdst svéta, se kterou je
Zivy organismus ve stalé interakci, to znamend, kterou pouziva, méni a které se
musi prizpiisobovat.

2. definice thiliska prijata na konferenci v Thilisi v roce 1979: ,,Zivotni prostiedi
je systém sloZeny z prirodnich, umélych a socialnich slozek materialniho svéta,
jez jsou, anebo mohou byt s uvazovanym organismem ve stalé interakci.

3. definice uvedena v nasem zdakoné ¢.17/1992 Sb., o Zivotnim prostredi: ,,vse,
co vytvari prirozené podminky existence organismii vietné clovéka a je
predpokladem jejich dalsiho vyvoje. Jeho slozkami jsou zejména: ovzdusi, voda,
horniny, piida, organismy. ekosystémy a energie.

4. definice uvedend v normé CSN EN ISO 14001: , prostiedi, ve kterém
organizace provozuje svou c¢innost a zahrnujici ovzdusi, vodu, piidu, prirodni
zdroje, rostliny a zZivocichy, lidi a jejich vzdjemné vztahy.

Jde teda o urcitou zménu slovného vyznamu, jiz relativné generalizovanou.

V piipadé tzv. vypujcky upozoriiuje Dickins, ze je nutné vyloudit jiz zdomac-
néné slova a je potfebné jednoznacné ,, rozliSovat mezi ostatnimi vypujckami: (1)
prejatymi slovy, jez jsou vSeobecné znama a pouzivand, ale stdle rozpoznatelnd
jako slova ciziho piivodu...*, ,, ...(2) importovanym slovnikem, ktery byl
castecné asimilovan do Ceského lexika, ale uchovava si silny rys cizosti, a miize
tudiz znit stylizované...” ...." a (3) lexikalnimi exotismy, jez se tykaji hlavné
cizich redlii a zustavaji mimo standardni uziti.“ (Dickins, 2005). Vypujcky
mohou doplnit slovni zasobu o chybé¢jici slova (tak, jak se to v pribéhu lidskych
d¢jin souvisejicich s vyvojem jazyka dé¢je), pficemz vlivem globalizace je Casto
kvali zjednoduSeni mezinarodni komunikace velmi vyhodné pouzivat
internacionalizmy, teda v ptipadé reverzni logistiky a fizeni zpétnych toku
anglicizmy. Dickins taktéz upozornuje na to, Ze adopce nékterych vyrazi mize
byt pochopitelna z toho divodu, Ze v domacim jazyku jednoduse neexistuje
jednoznaény ekvivalent (a z ¢asového tlaku neni mozné ekvivalent vytvofit)
anebo domaci jazyk poskytuje moznosti jednoduchého a rychlého parafrazovani
(Dickins, 2005).

Pfi pouzivani nékterych pojmi ale jiz v soucasnosti dochazi k urcité paradoxni
situaci — naptiklad termin ,,green logistics* se pouziva jako zelena logistika
ale i jako ,.green logistika“ a podobna situace nastdva také upojmu ,.green
marketing*.
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Nékteré vyrazy v tabulce jsou velmi problematicky pielozitelné a je nutné pouzit
vice slov k vysvétleni spravného kontextu. Kromé toho u n€kterych z nich jde
o pojmy, které jsou v jiné oblasti pojmy zazitymi — naptiklad downgrading ¢i
upgrading u informacnich technologii. Jak napfiklad pracovat spojmem
marketingové reverzni logistiky ,,remarketing™? Zatim se v ¢eském prostiedi
termin ,reverzni marketing® nepouziva. Naopak n&které rdzné pojmy
v anglickém origindlu znamenaji v Cestiné stejny vyznam — naptiklad
refurbishing a reconditioning je mozné pielozit jako renovaci, uvedeni do
lepsiho stavu. O malém posunu ve vyznamu si mize byt védoma pouze uzka
skupina znalct — refurbishing totiz konkrétné znamena zlepsSeni produktu nad
ramec pivodniho stavu, zatim co reconditioning znamena uvedeni produktu do
puvodniho stavu. Ale, co jiného potom znamend ,repair®, tj. pojem, ktery se
preklada jako oprava? Podobna situace miZe nastat pii terminech waste
a garbage. Oboje je mozné prelozit jako odpad, ale waste miize je$té znamenat
nadbytek ¢i plytvani. Dal§im ptikladem jsou terminy ,,rework™ a ,,remanufactur-
ing®, kterych piimy pteklad je ,,pfepracovani® a ,,disassembly* a ,,dismantling*,
tj. v pfimém piekladu demontaz (u druhého vyrazu) anebo také jiné moznosti
ptekladu u prvniho terminu, kromé jiného napiiklad rozloZeni na ¢asti. Pojem
»salvage™ se pomoci slovniku pieklada jako ,,sbér odpadovych surovin®, ale
kontextualni pieklad znamend vyznamovy posun — tfidéni komponenti/soucasti
pro opakované pouziti. Pojem ,recalls je nutné prelozit pomoci neptimého
ptekladu — jde o stazeni vyrobki z trhu.

1.3 Obsah zpétnych toku

Vyse uvedené problémy s prekladem anglickych pojmi z oblasti fizeni zpétnych
tokli naznacuji také i obsah zpétnych tokt (a jejich fizeni). Nazory na predmét
a obsah zpétnych tokl souvisejicich mimo jiné i s délkou a slozitosti dodavatel-
skych fetézci, resp. az siti pro zpétné toky se u akademikt 1isi. Souvislost
s obsahem ma také rozdilna priorizace nebo naopak absentovani nékterych
divodt vzniku téchto zpétnych tokti. Né&ktefi autofi veénuji pozornost pouze
materidlovym tokiim — zejména produktim a obalim a zajem koncentruji na
toky od koncovych spotiebitelit smérem k jejich dodavatelim, tj. maloobchodu,
pricemz v nekterych ptipadech prevazuji tzv. produkty s koncem pouzitelnosti
anebo na konci Zzivotniho cyklu, v jinych pfistupech jsou zahrnuty taktéz
produkty s nevyhovujici kvalitou, resp. dalsi skupiny spotiebitelskych produkti.
Jini autofi akcentuji tzv. recyklacni aktivity a zajem o Zivotni prostfedi (zdroje
uvedeny v Gongalves-Dias a kol., 2006). Dalsi autofi spojuji obsah zpétnych
tokli s odpadem surovin a materialti ve vyrobé, nebo s odpadem napftiklad vody
nebo pohonnych hmot pfi spotfebé v ramci tvorby a dodavani produktu. A to
s odpadem, ktery lze po urcitych Upravach znovupouzit, znovu prodat anebo
s odpadem, ktery je nutné znicCit anebo odvézt na skladku.
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De Brito rozdé€luje obsah zpétnych tokti podle ptivodce — od vyrobce, od
distributora, od zakaznika. Typickymi piiklady obsahu zpétnych tokd od
vyrobce jsou: nadbytek surovin, zmetky, reklamace, zbytky vzniklé pii vyrobé
a vedlejsi produkty; od distributora: opétovné reklamace, vadné produkty
stahované z trhu, nadbytecné zasoby, neprodejné produkty, chybné dodavky,
obaly a od zdkaznika: reklamace, vracené produkty z divodu nezijmu anebo
nevyhovéni pozadavkim, vyrobky na konci zivotniho cyklu, vyrobky na konci
pouzivani, nadbyte¢né zasoby (u nékterych produkti — napiiklad 1ékt) apod.
Druhy pfistup k obsahu zpétnych tokt je podle typu produktt. V tomto piipade
tvofi obsah zpétnych tokd: suroviny, stavebni hmoty, materidly, obaly,
soucastky, dily, chemikalie, oleje, distribuéni zafizeni, stroje a zafizeni,
dopravni prostfedky, dal§i spotiebitelské produkty (De Brito, 2003). Autofi
povazuji za obsah zpétnych tokl taktéz reklamaci sluzeb, odpady, rostliny apod.

I z tohoto diivodu na rozdil od De Brito a jejich spolupracovnikd autofi této
monografie povazuji za soucast fizeni zpétnych tokti i odpadové hospodarstvi
(resp. odpadovy management) a tzv. zelenou logistiku, piestoze si uvédomuji
davody, jenz vedly tym Marisy De Brito k odmitnuti obou pojmt. De Brito
a spolupracovnici totiz povazuji pojem ,,odpad* za problematicky mj. z pravniho
vymezeni odpadu a soustfed’uji pozornost na pojem hodnota a akcent na
ekologii v zelené logistice povazuji za soucast svého piistupu (blize napf.
De Brito a Dekker, 2002).
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2 RIZENi ZPETNYCH TOKU

2.1 Prvky fizeni zpétnych toku

Jiz vySe uvedené definice zpétnych tokd obsahuji prvky fizeni. Pracovni verze
definice, o kterou se opirali autofi monografie, zahrnuje vSechny manazerské
funkce fizeni, tj. planovani, organizovani, rozhodovani, ptikazovani, kordino-
vani, kontrolovani, evidovani a podavani zprav, analyzovani a rozpoctovani,
meéfeni a vyhodnocovani vysledkd, integrovani, komunikovani, personalni
zajistovani, motivovani a vedeni (Klapalova, 2007). Pro konkretizaci obsahu
fizeni zpétnych toki a zaroven neopomenuti zapojeni externich aktérti mtzeme
vyuzit pét zakladnich manazerskych procesti pro fizeni dodavatelskych fetézct
tak, jak jsou uvedeny modelu SCOR?, tedy op&tovné planovani a dale hledani
zdrojt, vytvareni, dodavani a vraceni.

Prvkem fizeni (konkrétné subjektem) jsou taktéz samotni manazefi, resp. dalsi
pracovnici podilejici se na fizeni a pracovnici, ktefi jsou objektem fizeni a do
ur€ité miry taktéz néktefi partneti. Souhrnné je lze nazvat aktéfi a bude jim
vénovana pozornost v dalSich ¢astech monografie.

Zakladni otazky fungovani a fizeni zpétnych tokt vymezil kolektiv fesici
vyzkumny projekt pod nizvem REVLOG.’ Tyto zékladni otazky jsou: PROC,
CO, JAK a KDO, konkrétnéji:

= pro¢ dochazi ke zpétnym toklim, resp. zuzené, pro¢ se vraci produkty (jinymi
slovy, jaké jsou hybné sily a divody pro vznik zpétnych tokl a Cinnosti
s nimi spojenymi a spolu s tim i objasnéni, zda lze tyto divody povazovat za
bariéry anebo slaba mista v fizeni toki dopiednych, ¢i za pfilezitosti hodné
pozornosti managementu);

= co se vraci (tj. co je pfedmétem nebo obsahem zpétnych tokd a v ziZzeném
pohledu, jaké jsou typy a charakteristiky produkti pohybujicich se ve
zpétnych tocich). Tomuto tématu jiz byla vénovana pozornost vyse;

= jak jsou zpétné toky realizovany (procesy) a kdo se na zp&tnych tocich podili
(aktéfi) — uvniti (hierarchie a organizace podniku) i vné podniku (zapojeni
dalSich clankd, outsourcing apod.). OvSem JAK miize zodpovidat i na
otazku, jak ke zpétnym tokiim dochazi — jde tedy o doplnéni otazky proc.

2 Tedy Supply Chain Operations Reference model — bliZe viz Supply Chain Council (2010).

3 Blize: http://www.fbk.cur.nl/OZ/REVLOG/. Nazev projektu REVLOG je zkratkou reverzni
logistiky a pravdépodobné vychazi z ndzvu skupiny pod jejiz zastitou projekt probihal, coz
je European working group on Reverse Logistics.
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Autofi této monografie povazovali pro svlij vyzkum za diilezité poznat odpovéedi
i na dalsi tfi zakladni otazky: KDY, KDE a jest¢ jednou CO. Dvé prvni doplituji
vySe uvedené otazky a pomahaji poznat i casem podminéné souvislosti vzniku
zpétnych toku (v nékterych odvétvich mohou byt velmi vyznamné, kromé toho
pro fizeni procesu je také otdzka casu dulezitd) a kromé aktért také misto vzniku
a mista realizace zpétnych tokil, mimo jiné pro optimalizaci fizeni zpétnych
tokt, pro odstranéni uzkych mist apod. KDY lze tak analyzovat z hlediska faze
zivotniho cyklu (produktu ale i procesu, resp. az etapy vyvoje podniku anebo,
jak bylo uvedeno v prvnim roce vyzkumu — az z makroekonomického pohledu —
naptiklad vyvojova faze trovné ekonomiky zemé (blize Klapalova a Skapa,
2008). Druhé CO znamena zodpovédét na otazku, co vznikad z anebo v ramci
zpétnych tokl. Jinymi slovy, jakou hodnotu (kladnou, ale i z&pornou) je mozné
ziskat a/anebo vytvofit. Kladnou z divodu podpory zdjmu o zpétné toky,
zapornou vedle zdjmu i z divodu moznosti nalézt mista a pticiny vzniku takové
hodnoty. Také tuto otazku je nutné spojovat s mistem vzniku — KDE, divodem
vzniku — PROC, s osobami, podilejicimi se na ziskani a tvorbé a posléze na uziti
— takze KDO a PRO KOHO, samoziejmé i s otizkou PROC — pro¢ takova
hodnota, pro¢ ne jina apod. a s otazkou JAK — vedouci napfiklad inovacim,
optimalizaci procesu atd.

2.2 Planovani zpétnych tokl a zdroje podniku

Dulezitym ukazatelem zajmu o zpétné toky je jejich pfitomnost v systému
podnikového plénovani. Zhigiang Lu si ve své disertacni praci (citovano dle
Bostel a kol., 2005) v§ima uloh reverzni logistiky podle jejich strategického,
taktického a operativniho vyznamu. Mezi rozhodnuti, které podniky musi ucinit
na strategické urovni, uvadi otdzku cilli systému reverzni logistiky a dale
zapojeni ostatnich subjektli do reverzni logistiky véetné vymezeni jejich roli.
Bostel, Dejax, Lu pfitom za ,,zakladni otazku strategického planovani“ zpétnych
tokli povazuji rozhodnuti o fizeni (organization) a struktufe sité. Otazku cili
systému zpétné logistiky déale nekomentuji a pravdépodobné predpokladaji, ze
cile jsou jasné a samoziejmé. Domnivame se, Ze toto zcela samoziejmé neni
a pravé pro vyjasnéni si cilil je dilezité rozumét hodnote, ktera ze zpétnych tokt
mize pro podnik plynout. Teprve po ujasnéni si cilli, ma smysl postupovat
v dal$im navrhu a optimalizaci reverzni logistiky (design sité, urceni kapacit,
geografické hledisko atd.).

Podobny rozpor identifikovali Mollenkopf a kol. (2007) pomoci hloubkovych
rozhovort v péti podnicich a nesoulad mezi strategickou a operativni rovinou
plédnovéni. V dlouhodobych cilech se podniky zamétuji na otadzky zpétnych toki
(nejcastéji ale jako soucast jinych cilt, které maji interné vétsi prioritu,
predevsim je to spokojenost a loajalita zakazniki). V operativni roviné vSak na
tyto strategické plany provazanost neni. Pfipadné dosazené uspéchy ve
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zpracovani zpétnych tocich tak existuji navzdory nizké priorité fizeni zpétnych
tokd.

Urovent nebo kvalita fizeni zpétnych tokd koresponduje jednak se zdroji,
kterymi ten-ktery podnik disponuje a se schopnostmi, dovednostmi, znalostmi
a zkuSenostmi zejména manazerd (ale i fadovych zaméstnanct) jak tyto zdroje
vyuzit. Na obrazku ¢. 1 je uvedeny model Mollera a Torronena vychazejici
z teorie firmy zalozené na zdrojich (Resource-based Theory) vztazeny
k propojeni schopnosti podniku ke tfem z moznych cild, v rimci tvorby hodnoty
adaptovany pro potiebu fizeni zpétnych tok (Moller a Toérronen, 2003).

Obrazek ¢. 1: Schopnosti dodavatele a tvorba hodnoty ve zpétnych tocich

tvorba jadra hodnoty tvorba pfidané hodnoty na budoucnost
na zakladé vztahti orientovana
tvorba hodnoty
vyrobni procesniho vztahové radikalnich inovaci osvojovani si
zlepSovani podnikani
dodavatelské inkrementélnich sitové zakaznika

inovaci

| ——

schopnosti podniku |

Zdroj: Méller a Térronen, 2003, upraveno autory.

2.3 Procesy a aktivity v ramci fizeni zpétnych tokl a tvorba
hodnoty

Jiz vprvni kapitole se Ctenafi meli moznost seznamit s mnohymi procesy
a ¢innostmi realizovanymi ve zpétnych tocich pii vysvétlovani nékterych pojmi
a pii predstaveni definic Fizeni zpétnych toki. Slo vétiinou o tzv. vykonné
a podpirné procesy a ¢innosti. V pfedchazejicim textu byly shrnuty manazerské
neboli fidici procesy.

Jak jiz bylo uvedeno na zacatku Kap. €. 1, hodnota v podnikani je pfedmétem
smény mezi internimi a externimi aktéry, mezi kterymi existuje vztah. Predtim
ale musi byt vytvofena (v nékterych pfipadech ziskana jinym zpisobem nez
tvorbou). Ackoliv tvorba hodnoty ve zpétnych tocich reflektuje urcita specifika
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fizeni, hodnota v té€chto tocich je taktéz vytvafena prostfednictvim jak primar-
nich, tak podplrnych procesti, resp. pokud budeme vychazet z Porterova
hodnotového fetézce, ktery muze slouzit jako nastroj analyzy primarnich
a podpurnych (fidicich) procesi (v jeho pojeti aktivit)." Jde tedy o Fizeni
vstupnich logistickych procesit a nakup (i v pfeneseném slova smyslu),
»produkci® (ve smyslu vykonani urcitych operaci na zpétnych tocich), prodej
(pokud je to mozné) anebo posunuti obsahu zpétného toku dale véetné logistic-
kych operaci pifi vystupu a miiZze sem patfit i marketing. Manazefi by si proto
méeli byt védomi, které procesy a ¢innosti tykajici se zpetnych tokl patii mezi ty,
ze kterych, anebo pfispénim kterych, Ize hodnotu ziskat (snizuji anebo
odstranuji naklady a/anebo umoziuji ziskat urcité benefity ¢i az konkurencni
vyhodu odliSenim se a naopak, které patii mezi ty, jez zvySuji naklady, jsou
pficinou problémi a potenciadlni hodnotu bud’ snizuji anebo zcela eliminuji. Tato
skuteénost se tyka jak internich procesti a aktivit, tak i procesti a aktivit
spojujicich podniky s externim prostfedim, coz je pro velkou ¢ast zpétnych toka
typické, protoze Castym aktérem spoustéjicim zpétny tok je zdkaznik smérem
k podniku anebo podnik smérem ke svému dodavateli, resp. subjektim
realizujicim ur€ité procesy anebo Cinnosti vramci zpétnych tokl (naptiklad
v ramci outsourcingu, sbéru odpadu apod.).

Podoby nebo formy hodnoty, kterou podnik vytvaii ¢i ziskava, jsou razné.
Hodnota miize mit jak monetarni, tak nemonetarni podobu. Je vysoce relativnim
a do zna¢né miry subjektivnim pojmem (F6rstrém, 2005) zavislym na urcitém
kontextu. V obecném smyslu je vysledkem podilu mezi uzitky/ptinosy (funkéni
a emocionalni) a naklady (penézni, casové, energetické a psychické) (Kotler,
2001 a Flint a kol. a Biong a kol., uvedeno v Forstrom, 2005) anebo vyjadiuje
., ...vztah mezi uspokojenim potieby a zdroji pouZitymi pro dosaZeni tohoto
uspokojeni...“ (Vlcek, 2002). Piikladem nemonetarniho piinosu muze byt
i konkuren¢ni vyhoda, image, informace, znalosti atd. (Méller a Tdrrénen,
2003). Uzitky i zdroje tedy mohou mit charakter ekonomicky, technicky,
socialni (napfiklad i ¢as) a vystupovat v podob¢ sluzeb (volné podle Andersona
a Nauruse, blize Klapalova a Skapa, 2008). Procesni podstatu ziskani hodnoty
vyjadfuje vymezeni pojmu, kdy hodnota ptedstavuje ,,...vnimanou preferenci
a hodnoceni téch atributii produktu, atributii cinnosti a diisledkii vzniklych
v procesu jejich vyuziti, které umoznuji (anebo zabranuji) dosahovat cile a zd-
méry spojené s pozadovanou hodnotou.” (volné dle Woodruff, 1997, s. 5).
Rozsifujici pohled na hodnotu vznikajici pii sméné, tedy v jejich pojeti v podobé
hodnoty nabidky, nabizi mimo jiné také Norman a Ramirez, kdy hodnota
pomaha Setfit, usnadnovat apod. (tzv. ,,odlehcujici hodnota“) anebo hodnota
napomahajici k vyssi efektivnosti, efektivité, bezpecnosti apod. (tzv. ,,umozilu-
jici hodnota®) a lze ji nalézt jak v produktu, sluzbé, tak i ve sdileni a/anebo

* Na tomto mist& si dovolujeme upozornit na skute&nost, Ze podle poznatkd autorti Porterv
hodnotovy fetézec nebyl zatim nikdy aplikovany na zpétné toky.
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pfevzeti rizika nebo v piistupu anebo moznosti pouzivani systémii anebo
infrastruktury a informaci (uvedeno v Férstrém, 2005). Jak jiz bylo uvedeno,
hodnotu je mozné zvySovat dvémi zplsoby — zvySovanim piinost/uzitkd anebo
snizovanim nakladi/ztrat.

S témito externimi partnery vstupuji podniky do vztahu. Kazdy vztah plni rizné
funkce, které napomahaji k vytvofeni riznych hodnot. V uvodu uvedené
procenta nizS§ich nékladd na vyrobu novych produkti v pfipadé vyuziti
pouzitych materiald poukazujici na schopnost podnikd znovuziskat hodnotu
z vracenych produktt je dle taxonomie téchto funkci vytvofené Walterem a kol.
(blize Klapalova a Skapa, 2008) vysledkem funkce ziskové. Dalsi funkce, jez
Walter a kol. vymezili, uzce souvisi s rozhodovanim, zda zdroje a schopnosti
podniku budou dostatecné a dostatecné efektivni pro ziskani hodnoty ze
zpétnych tokd — v tomto piipadé jde o funkci objemovou, tykajici se mimo
jiného i rozhodovani o outsourcingu procesii a aktivit. K dalsim funkcim patfi
funkce inovacéni — fizeni zpétnych tokd mize stimulovat inovacni usili podniku
zaméfené na nové produkty, zvysSeni kvality produktd, efektivnéj$i procesy
apod.; dale funkce trzni, kdy vysledkem fizeni zpétnych tokti mize byt dosazeno
pozitivniho image, pfivadejiciho nové zakazniky nebo partnery (resp.
udrzujiciho stavajici partnery) a prizkumna a pfistupova — ob¢ zajistuji podniku
potfebné informace a znalosti (blize Walter a kol., 2001). Inovacni a trzni
funkce zéaroven velmi izce souvisi s problematikou zivotniho cyklu produktu,
jenz je pro mnohé podniky zéasadni pro zadouci eliminaci zp&tnych tokl. Ve
stru¢nosti 1ze uvést, ze eliminace zpétnych tokti mize byt realizovana mimo jiné
i navrhovanim produkti, jez budou dostate¢né kvalitni, dostate¢né zajimavé pro
zakazniky anebo budou obsahovat komponenty, ziskané ze zpétnych tokt, coz
sice neni pfimo spojeno s eliminaci tokl, spiSe s nakladovou strankou jejich
existence, nicméné tuto skutecnost lze vyuzit i vramci imagové komunikace
ohledné péce o Zivotni prostiedi (blize Klapalova a Skapa, 2008).

Proces tvorby hodnoty je tedy procesem, ve kterém podnik vytvari hodnotu
prostfednictvim svych aktivit. VEtSinu procest lze délit na subprocesy a dale na
aktivity, pfi¢emz podniky sleduji realizaci procesii, subprocesii a aktivit urcité
zajmy a cile, které vymezuji, jaka hodnota je vytvarena (Hirvonen a kol., 2000).
Rogers a Tibben-Lembke rozd€luji zpétné procesy a aktivity v ramci nich
do dvou skupin v zavislosti na tom, zda se tykaji primarné produktd anebo
obali — viz tabulka ¢. 2. Vycet samoziejmé neni konecny (Rogers a kol., 2002).
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Tabulka ¢. 2: Aktivity zpétného toku produktu

Aktivity zpétného toku produktu

Produkt Obal
Vraceni dodavateli Opétovné pouziti
Opétovny prodej Obnova
Prodej prostfednictvim outletu Znovuziskani materialu/surovin
Sbér odpadu Recyklace
Oprava Sbér odpadu
Renovace

Opétovné zpracovani
Znovuziskani materialu/surovin
Recyklace

UloZeni na skladce

Zdroj: Rogers a Tibben-Lembke, 1998.

Pokud se zamyslime nad nékterymi uvedenymi aktivitami, vidime, Ze moznosti
tvorby hodnoty a vysledku tvorby hodnoty jsou odlisné. Naptiklad opétovny
prodej vracenych produkt vede ke zvySeni nakladl za péci o vracené produkty
(transport, skladovani...) a jde tedy o aktivity tvorby hodnoty v rdmci nabidky
bez moznosti vyssiho zisku nez u primarniho prodeje, tj. prodeje usp€sného
bez nutnosti opakovat, resp. i pfidavat ¢innosti v ramci opétovného prodeje.
U prodeje prostiednictvim outletu je potencialni moznost zisku jesté mensi, co
se tyka také i vySe marze, zatimco naklady jsou obdobné jako u vyse uvedeného
ptipadu. Navic u obou piikladd je nutné (vétSinou) vstupovat do novych
obchodnich vztahtl.

De Brito a Dekker navrhli tzv. pyramidu volby op&tovného ziskavani hodnoty
v dodavatelském fetézci, kterou tvoii aktivity zpétnych tokd (viz obrazek ¢. 2).
Aktivity, které jsou na vrcholu pyramidy, pfinasi vy$si hodnotu, naopak, aktivity
ve spodni ¢asti nizkou, resp. az zadnou hodnotu. Zalezi ovSem na tom, pro koho
je hodnota vytvarena. Rozhodli jsme se ponechat ptivodni anglickou verzi textu
vzhledem k mozZnostem ne zcela korektniho piekladu termint, piestoze jiz
nekteré z nich v textu pfelozeny byly. Pyramidu doplituje seznam aktivit — ¢isla
jsou soucasti pyramidy. Také tento seznam je ponechan v origindlnim jazyce
zdroje.
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Obrazek ¢. 2: Pyramida volby opétovného ziskavani hodnoty v ramci riznych
aktivit zpétnych tokt

Recovery Recovery
‘ Re-sale/Re-use/Re-distribution ‘
(1,2, 15)
Re-processing | Re-processing
‘ Repair ‘
(-'lk 5)
‘ Refurbishing ‘
((IL 7)
| Remanufacturing |
(8.9, 10)
(Parts) Retrieval
‘ (11,12, 13, 14) ‘
‘ Recycling ‘
(16,17, 18)
| Incineration |
(19)
Land Filling
(19)
Zpétné toky
1. Reimbursement, End-of-use (Re-sale, 10. End-of-Use, End-of-Life (Re-
Re-use) manufacturing)
2. Commercial & Stock adjustments (Re-  11. Faulty products (Retrieval)
distribution) 12. Idem
3. Recalls (Re-processing) 13. Commercial Returns, Recalls (Retrieval)
4. Warranty, Service (Repair) 14. End-of-life, End-of-Use (Retrieval)
5. Faulty Products (Repair) 15. Raw materials surplus ( Re-use, Re-sale)
6. Commercial returns, Recalls 16. Faulty Products, Production Leftovers
(Refurbishing) (Recycling)
7. End-of-Use, Warranty (Re-furbishing) 17. Commercial Returns, Recalls (Recycling)
8. Faulty products (Remanufacturing) 18. End-of-Life (Re-cycling)
9. Commercial returns, Recalls 19. All Reverse Flow Types (Incineration,
(Remanufacturing) Landfilling))

Pozn.: Zpétny tok typu 3 — ,,Recalls” — mlze byt zpracovan v zavislosti na své povaze vSemi
postupy, které patii do kategorie Re-processing, jak je i doslovné uvedeno v legendé ke
schématu. Samotné oznaceni ,,3° proto autofi explicitn¢ ve schématu neuvadeji.

Zdroj: De Brito a Dekker, 2002.

2.4 Rizeni zpétnych tok(l a Zivotni cyklus produktu

Ruzné stadia zivotniho cyklu vyrobku vyzaduji odlisné logistické zabezpeceni,
zejména pokud jde o intenzitu a stupen logistickych sluzeb. Analogii mizeme
nalézt také u zpétné logistiky, nebot’ i ta je dotCena jednotlivymi stadii vyrobku.

27



Toto zabezpeceni je zakladem pro danou tvorbu hodnoty v jednotlivych fazich.
Nasledujici charakteristika vychazi ze Smithse (Smith, 2005), ktery cituje prace
své 1 Tibben-Lembkeho a Rogerse a Beullense. V souladu s marketingovou
literaturou rozdélime Sest fazi:

1. Vyzkum a vyvoj — V této fazi jsou uskute¢néna rozhodnuti, které budou mit
dlouhodoby a zasadni vliv na reverzni logistikou vyrobku, resp. dalsi
souvisejici zpétné toky. Mizeme se setkat s ozna¢enimi jako je ,,design for
disassambly®, ,,design for remanufacturing®, ,,design for recycling® nebo také
»design for reverse logistics*. VSechny tyto témét modni pojmy znamenaji
pozadavek na takovou konstrukci vyrobku, které umozni jeho snadnéjsi
opétovné zhodnoceni. Napiiklad tim, Ze vyrobek nebude obsahovat nebez-
peéné latky, Ze je snadno demontovatelny, nebo Ze je vyroben z latek snadno
recyklovatelnych. V piipad¢, Ze je zavadén zcela novy vyrobek (z hlediska
své konstrukce a pouzitych materiald), musi podnik zvazit dasledky pro
reverzni logistiku a pfipadné zavést potiebné strukturni opatieni.

Zvlastni pozornost podniky veénuji intuitivnosti ovladani vyrobkl a srozu-
mitelnym navodim. Ukazalo se totiz, ze do zpétnych tokt vstupuji funkéni
vyrobky, které pokazili sami zdkaznici nebo proto, ze je nebyli schopni
ovladat. Tyto neopodstatnéné reklamace nejenze stoji penize (prodavajiciho
¢i kupujiciho), ale také snizuji spokojenost zakaznika.

Pti vyvoji novych produkti miize byt dosazeno podstatnych uspor prostied-
nictvim substitutce novych materiald komponenty ziskanymi z pouzitych
produktti. Kromé toho pfi zpracovani pouzitych produktii 1ze ziskat mnoho
dualezitych informaci a opétovné zpracovani téchto produktd sehrava dilezi-
tou roli v dalsi fazi — tedy uvedeni produktu na trh, a to pfi komunikaci image
podniku (Herold a Kovacs, 2005).

2. Ve fazi uvedeni na trh je nutné pocitat s vy$§im podilem vracenych vyrobkt
z diivodu neustélené kvality produkce, a to zejména pokud je uvadén zcela
novy vyrobek nebo vyznamné inovovany. Jak ale upozoriiuje Smith (2003),
Castymi spotiebiteli v rané fazi vyrobku jsou ,,early adopters*, tedy lidé, ktefi
jsou technicky zdatnéjsi a umi si s nastrahami novych vyrobki z¢asti poradit.
Pracovniky vénujici se vstupni inspekci vracenych vyrobkd je tieba seznamit
s novymi parametry vyrobkti a podminkami reklamaci. Jejich ukolem je také
ziskavat zpétnou vazbu pro zdokonalovani vyrobku.

3. Rlst prodeje je typicky spojen narlstem zpétnych tokl. Tento nardst
nesouvisi jen srustem obratu ale také s jinymi uZivateli — jiz se nejedna
o technicky zdatné ,,early adopters ale o uzivatele, kteti i v piipad¢ mensSich
komplikaci vyrobek vraceji jako vadny. I v této fazi je potiebné monitorovat
stiznosti zakaznikl za ucelem uprav vyrobku.

4. Zralost je obdobi, které byva spojené s tlakem na prodejni cenu (napf.
z divodu konkurenénich nabidek). Hlavnim tkolem reverzni logistiky je
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pfispét ke snizovani nakladl. V této fazi je tfeba sniZovat relativni podil
reklamovanych produkti. Tlak na liberalni reklamacni politiku obchodnikiim
v tomto komplikuje situaci.

5. Nasyceni trhu a pokles prodeje neznamend automaticky zasadni snizeni
objemu zpétnych tokl, nebot’ zde plsobi efekt ¢asového zpozdéni mezi
prodejem a reklamaci. Délka zpozdéni je do znané miry dana poskytovanou
reklamacni lhatou.

6. Ukonceni prodeje je pevnym bodem, od kterého i objem vraceného zbozi
vyrazné klesa az k nule. Pro obchodniky i vyrobce pifinasi tato faze kompli-
kaci v tom, ze vracené (a opravené) vyrobky jiz nelze jednoduse uplatnit na
trhu, a tak se voli alternativni cesty jako je vénovani charité apod. Také v této
fazi lze ale nalézt feSeni, jak ziskat urCitou hodnotu — vénovani vyrobki
charité patii mezi budovani dobrého jména podniku.

2.5 Rizeni zpétnych tokii a Supply Chain Management

Poznéni obsahu aktivit pro tvorbu hodnoty ma sviij vyznam také v fizeni celého
dodavatelského fetézce/sité. Nekteré poznatky jiz byly uvedeny v Kap. 2.3.
a Ctenafe taktéz odkazujeme na dalsi text této monografie vénovany aktérim
a 1 hybnym silam fizeni zpétnych tokd vzhledem k tomu, Ze mimo jiné naptiklad
zakaznik patii mezi iniciatory vzniku zpétného toku.

Dodavatel a zakaznik jsou soucasti dodavatelského nebo dodavatelsko-
odbératelského fetézce, pro fizeni kterého se také v Ceském prostredi pouziva
termin  Supply Chain Management. Ur¢itym synonymem je termin
z marketingové logistiky, resp. z marketingu, ¢imz je ,,marketingovy kanal“
anebo ,,distribucni kanal“. At je nazev jakykoliv, fetézec, kanal, pfipadné cela
sit’ nabizi pohled na to, jak a kde mtize byt vytvarena hodnota. Urcity vhled jsme
jiz ziskali pii vymezovani schopnosti a kompetenci dodavatele pii tvorbé
hodnoty. Zpétné toky ale plynou nejenom v kanalu, nybrz n€kdy v ramci celé
sité¢ aktért. Kazdy z téchto aktérli — v zavislosti na své funkci a schopnostech,
ale i na cili, ktery ma fetézec Ci sit’ plnit (pokud je ovSem cil zndmy a jasny),
milze pfispét k tvorbé hodnoty a pro kazdého aktéra mtize také urcitd hodnota
vznikat.

Brehmer a Johansson uvadi, ze hodnota, ktera vznika v kanalu (fetézci/siti), je
tvofena jednak prostfednictvim realizace sluzeb (dodavanim, tfidénim,
zajiSténim pohodli, vytvafenim sortimentu apod.) a toky (fyzického vlastnictvi,
propagace, komunikace, financovani, placeni, objednavani atd.). Clenové kanalu
disponuji riznymi zdroji a schopnostmi, tudiz i vysledna hodnota je rzna.
Podle Portera (citovano v Brehmer a Johansson, 2001) muze byt hodnota
vytvafena zejména diferenciaci — tedy odliSenim se — a to v kterémkoliv
kroku/aktivité hodnotového fetézce, které pomahaji snizit naklady anebo zvysit
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pfinosy, jak jiz bylo uvedeno vySe. Zdroje diferenciace a tedy i tvorby hodnoty
jsou: volba aktivit a zplsobu jejich realizace, spojujici ¢lanky s ostatnimi
partnery, Casovy aspekt aktivit, lokalizace, sdileni aktivit, uceni se, integrace,
rozsah a institucionalni faktory.

Navrzeni vhodné struktury a organizace dodavatelsko-odbératelskych fetézcti
nebo siti zpracovavajicich zpétné toky je podminéno cili, které ma systém plnit,
jak bylo uvedeno vyse. Navrh musi zohlednit samoziejmé dalsi faktory a to
predev§im charakter vyrobkll — jednodu$s$i vyrobky maji omezenou skalu
zhodnocovacich operaci, a proto 1ze ocekavat sit’ s mensim poctem stupid. Dalsi
faktory jsou pocet subjektti na daném trhu, které lze do zpétného toku zapojit,
legislativni pozadavky a samoziejm¢ finanéni moznosti. Napf. nutnost koupé
drahého zatizeni na zpracovani zpétného toku podporuje centralizaci sité.

Fleischmann a kol. (2000) navrhuji pro popis siti nasledujici ukazatele:
= stupen centralizace — pocet mist v siti, kde se uskutecnuji stejné
= pocet stupii — tedy délka sité
= mira vazby na jiné sit¢
= mira spoluprace v odvétvi
=  QOpen-loop versus Closed-loop (vysvétleni viz nize)

Praveé posledni ukazatel je nejdulezitéjsim hlediskem, pomoci kterého rizni
autofi vytvaii typologie siti. V uzavieném dodavatelském systému (closed-loop)
casti materialového toku zGstavaji obihat v jednom fetézci. Otevieny systém
(open-loop) je takovy, kdy zpétny tok sméfuje kjinym subjektim nez
puvodciim. Prikladem jsou recyklované materidly (napf. sklo), které jsou
vyuzitelné riznymi subjekty pro jejich vyrobu. V téchto pfipadech neni nutné,
aby se konkrétni produkty vracely ke konkrétnimu producentovi. Naopak
ekonomicky hospodarnéjsi je, kdyz material obihd na této vyssi urovni — tj. na
urovni region ¢i statu, nejen v jednom fetézci.

Fleischmann a kol. (2000) pomoci uvedenych kriterii na zaklad¢ empirie
vymezuji tfi typy siti:

= sité hromadné recyklace — tedy systémy open-loop.
= sité zaméfené na demontdz a prepracovani — struktura sit€é byva
vicestupiiova a uzaviena (close—loop).
= it pro pfimé pouziti bez pfedchozich oprav — jednostupiiova a uzaviena
sit’ (closed—loop).
Podobneé sité ¢leni i Thierry a kol. (Thierry a kol., 1995), ktery dopliiuje ctvrty
typ — a to sit€¢ zaméfené na opravy vyrobkd. Vystup téchto siti nemusi vést
pouze k ptivodnimu vyrobci, a proto maji charakter open-loop. Zcela odlisné
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pojmenovani zavedli Wells a Seitz (2005). Vychéazeli ze svych poznatkl
0 automobilovém pramyslu a svou typologii — mluvi o obchodnich modelech —
vytvorili podle miry uzavienosti sit¢ (close) a délce jeji smycky (loop), tedy od
kterého subjektu dodavatelského fetézce zpétny tok vychazi:

1. Interni model — k uzavienému ob&hu materialu dochazi na urovni vyrobce
samotného. Jednd se o situaci s nejmensimi naroky na logistiku a fizeni.
Jeji ekonomicky ptinos spociva ve vyssi materialové efektivnosti.

2. Post-business model. Pro tuto situaci je typické, ze zpétné toky vychazeji
od podnikd (vyrobce ale i zakaznika investicniho produktu — B2B
segment) a Casto jsou zde zapojeny tieti subjekty. Vedle zpracovani
vedlejs$ich produktli ve vyrobé a vyrobnich odpadli formou recyklace do
této skupiny siti autofi fadi i prepracovani, upgrade, refurbishing
(ptikladem necht’ jsou letadla ¢i kancelarské kopirky).

3. Post-consumer model. Jde o ziidkavou situaci, kdy vyrobky jsou ziskany
zpét od koncovych spotiebiteld a plvodnim vyrobcem opétovné
zhodnoceny. Vyrobce se snazi ziskat ztéchto starych produktl co
nejvyssi hodnotu a mé ktomu predpoklady vtom smyslu, ze dané
vyrobky nejlépe zna.

4. Post-society model. Tento zplisob zhodnocovani zpétnych toki je zajistén
nejdelsi siti (tj. nejvétsim poctem zucastnénych subjekttl) a jeho podstatou
jsou materidlové recyklace — tedy postup, které zhodnocuji zpétny tok
mnohem ménég, neZ jsou postupy jiné (opravy, upgrade, prepracovani
a podobng). Materidlovy tok obihd na turovni celé spolecnosti. Tato
situace se blizi nejvic stavajici realité. Podstatny rozdil je v tom, Ze ve
skutecnosti diky recyklacim obihad jen mald cast materidlu a vétsina je
likvidovana.

Wells a Seitz (2005) soudi, Ze linearné pojaty hodnotovy fetézec, jak jej
pivodné navrhl Michael Porter, neodpovidd potfebam 1 realité¢ dnesnich
podnikd, které jsou soucasti siti a uzavienych fetézcl tvorby a opétovného
ziskavani hodnoty — closed-loop supply chains. Druhym jejich zavérem je, ze
pozadavek na efektivni zhodnocovani zp&tného toku nelze naplnit bez zmén
v pivodnim hodnototvorném fetézci. Lze to fict i tak, Ze efektivniho
hospodafeni s materidlovymi toky nelze docilit vytvofenim nezavislého
zpétného logistického fetézce, ale Ze si toto z4dd i zmény v pidvodnim
(dopredném) fetézci.

K typologii siti a struktufe siti v reverzni logistice se vyjadiuji Roy a kol. (Roy
a kol., 20006), kteti se pomoci pfipadovych studii snazi prokazat vhodnost teorie
transakénich ndkladii a tzv. teorie ,resource-based view™ pro vysvétleni
struktury zpétnych siti a mocenskych (fidicich) vztah@t v ni. Protoze teorie
transakénich nakladd je — jak autofi uvadéji — kritizovana za neschopnost zcela
vysvétlit strategické, tedy dlouhodobé, kroky podnikt, dopliuji ji autofi
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pohledem teorie zdroji. Podle ni je konkurenceschopnost podnik dana
schopnosti integrovat vnitini zdroje. Dtlezita je takova kombinace zdroji, ktera
se obtizn¢ imituje a kterd vyustuje k tomu, co zakaznici pozaduji. Moznosti
jednoho podniku jsou vzdy omezené, a tak nemize integrovat v§echny potiebné
zdroje a proto vstupuje do vztahil s jinymi podniky, ¢imz vznikaji sité.

Autofti pouzili pro popis mocenské struktury prace Willimasona a van Hoeka,
a tak pracuji s nasledujicimi typy mocenské struktury (viz obrazek ¢. 3.):

= trzni struktura — kde plsobi mnoho subjektd s vyrovnanou mocenskou
silou

= hierarchicka struktura — situace, kde jeden subjekt ma moc (ekonomickou,
ale i napf. pravni) ovliviiovat jiné podniky a uréuje tak podobu sité.

= hybridni struktura — forma mezi dvémi krajnimi piipady

Obrazek ¢. 3: Ridici mechanizmy

Uncertainty Frequency

A A

Hierarchy Market i Hierarchy
Structure

Market
Structure

%%
%,

%
H
i
HE
Hybrid i %
structure 3

Hybrid
structure

Asset Specificity Asset Specificity
Zdroj: Roy a kol., 2006.

Faktory, které utvafeji strukturu (nejen sité zpétné logistiky) jsou specifi¢nost
aktiv, frekvence transakci a mira nejistoty. Vét§i specificnost aktiv znamena
obecné piiklon od trzni struktury k hierarchické. Rust transakci a nejistoty pak
odklon od hybridni formy smérem k trzni ¢i hierarchické struktuie. Autofi po
analyze ptipadovych studiich konstatuji, Zze charakter té€chto prozkoumanych siti
je vsouladu suvedenymi teoriemi. Dodejme i zajimavy poznatek, a to Ze
dominantnim subjektem, ktery zpisobuje hierarchicky charakter neékterych siti,
nemusi byt ptimo jeden z hracl na trhu, ale i tfeti subjekt. Piipadové studie
ukézaly, ze tuto funkci plni asociace podniki dané¢ho odvétvi (konkrétne Slo
o zavedeni standardizovanych pivnich lahvi) anebo zakonodarci.
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Rizeni zpétnych tokii a green supply chain management

Poznatky zoblasti tvorby hodnoty ve zpétnych tocich uvedené v tomto
prispévku ani zdaleka nejsou vycCerpavajici, nicméné je nutné je doplnit o dalsi
téma, kterym je tzv. ,zeleny” dodavatelsky fetézec (green supply chain
management — GrSCM).

Termin se dockal vétsiho rozsifeni v prubéhu poslednich deset let, kdy faktor
ochrany ptirody (evnironmentélni pfistup) zacal vice zdlraziovat i v souvislosti
se Supply Chain Managementem. Zatimco koncem 90. let autofi pojem GrSCM
uzivali volné jako synonymum pro ,green purchasing” (zelené pofizovani,
nakup), v soucasnosti se jeho chapani ustalilo v $ir§im pojeti.

Podstatou GrSCM je predpoklad, ze pro dosazeni vyrazného snizeni
nezadoucich vlivi hospodaiskych cinnosti na zivotni prostfedi je nutné
systémoveé uskutecnit opatfeni v riznych oblastech Cinnosti dodavatelského
fetézce. Srivastava (Sristava, 2007) proto napf. definuje GrSCM jako integraci
environmentalnich pozadavka na SCM, které¢ se dotyka navrhu vyrobki (tzv.
green design), vybéru a pofizovani materialti, vyrobnich procest, dodani
hotovych vyrobki konecnym spotiebitelim a také zpracovani po skonceni
zivotnosti vyrobkti. GrSCM je tudiz koncept, ktery zdUraziiuje environmentalni
aspekty v celém hodnotovém fetézci. V logistické terminologii bychom tedy
mohli fict, ze GrSCM klade diraz na ekologické opatieni ve vstupni logistice
(inbound logistics), ve vyrobnich c¢innostech dodavatelského fetézce, ve
vystupni logistice (outbound logistics) a zpétné logistice (reverse logistics).

Aby se docililo vyznamnych efekti v ochrané€ zivotniho prostredi, je tedy nutné
zapojit producenty, dodavatele materiali, zpracovatele pouzitych vyrobku
(v sirSim smyslu zpracovatele odpadd), poskytovatele logistickych sluzeb
1 samotné koncové spotiebitele.

Podniky mohou k GrSCM pristupovat v zasadé tfemi zptisoby. Van Hoek (1999)
nazyva prvni jako reaktivni. Podniky v dodavatelském fetézci uskutecnuji
finanén¢ nejméné naroéné akce, jako napf. upozoriuji zakazniky na
recyklovatelnost svych vyrobki pomoci znacek (labelling), nakupem koncovych
“end-of-pipe” technologii, které snizuji nasledky technologickych postupti
vyroby. Proaktivni pfistup znamena, ze podniky, aby predesly novym,
piisnéjS§im zakonim o ochrané Zzivotniho prostedi, se sami zavazuji navrhovat
,zelené™ vyrobky a provadét recyklaci vyrobku. Treti — ,,value seeking* pfistup
predpoklada, ze podniky si snizovani environmentalnich dopadd stanovi jako
jeden ze strategickych cili a pokusi se do svého fizeni aplikovat environmental-
ni manazerské systémy (EMS) nebo ,,green purchasing® programy. Rao a Holt
(2005) pak ve svém empirickém vyzkumu dokladaji, Ze systematické
uplatiovani environmentalnich opatfeni v ramci celého dodavatelského fetézce
zvySuje jeho konkurenceschopnost a zlepSuje ekonomické vysledky zicastné-
nych podnikd.
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Dodejme, ze vedle nazvu GrSCM se lze setkat sjiz uvedenym oznacenim
Closed-loop SCM, které je star$i a které prednostné¢ odkazuje na nezbytnost
uzavfit materidlové toky pomoci recyklaci do pomyslného kruhu. V koneéném
disledku jsou oba pojmy totozné, protoze vedou k prakticky stejnym aktivitam
podnik.

Green purchasing

»Zelené opatfovani znamend, Ze podniky pii svém zasobovani zohlednuji
dodatecné kriterium a tim je vliv na zivotni prostiedi. Konkrétné je cilem
uptednostnit ty vstupy (materialy, energie, popf. sluzby), které obsahuji mén¢
nebezpeénych latek, nebo jejichz zpracovani vede kniz§i produkci odpadi.
Upfednostnény jsou suroviny ziskané environmentalné citlivéjsi cestou a samo-
ziejme& materidly ziskané recyklaci. Aby mohly podniky uskutectiovat strategii
»zeleného opatfovani®, museji nezbytné spolupracovat se svymi dodavateli ve
dvou smérech. Za pravé musi dodavatele motivovat a napomahat jim pii
zvySovani jejich ,,environmentalni vykonnosti“ a soucasné tuto jejich vykonnost
provétrovat exaktnimi postupy.

2.6 Aktéfi Fizeni zp&tnych tokd

Zpétné toky mohou byt velmi komplikovanymi procesy, na realizaci kterych se
zucastiiuje mnoho ¢lanku distribu¢niho fetézce, resp. mnoho subjekti zaclené-
nych do celé dodavatelsko-odbératelské sit€, anebo naopak velmi jednoduché
procesy, kde se na tvorbé hodnoty podili pouze nékolik malo hra¢d. V prvnim
piipadé muze dochazet k situaci, Ze kromé znalosti partnertt v zakladnim
dyadickém vztahu tito partnefi nevi o dalSich subjektech tvorici provazany
fetézec Ci sit.

De Brito a Dekker rozdéluji aktéry na ,vracejici ,,pfijimajici®, ,,sbirajici®
a ,zpracovavajici“ (De Brito a Dekker, 2003). Jednotlivi aktéfi mohou
vystupovat témef ve vSech uvedenych rolich (kromé€ posledniho clanku ve
vertikalné plsobicim fetézci, ktery jiz nema komu vracet a na opacném konci
této vertikaly prvniho ¢lanku, tj. kone¢ného spotiebitele, ktery bude vyraznéji
méng Casto pusobit v roli sbirajiciho a zpracovévajiciho, pfestoze ani toto neni
zcela vyloucené). Sbirajici a zpracovavajici aktéfi a v nékterych piipadech
taktéz 1 pfijimajici (omezené vracejici) mohou byt vné jednoho pfimého
nezavisli zprostfedkovatelé, speciadlni spolecnosti zabyvajici se zpétnymi toky
(napft. velkoobchodnici), poskytovatelé sluzeb reverzni logistiky, municipality
zajistujici sbér odpadu, resp. v ¢eském prostiedi surovin nebo vefejné, resp.
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soukromé nadace/neziskové organizace organizujici zabyvajici se nékterou
aktivitou v ramci zpétnych tokti (De Brito a Dekker, 2003).

Vznik, existence resp. pozice jednéch aktérd je dana legislativou (napiiklad
municipality anebo sbér a likvidace ur€itych produktl), vznik a pozice jinych
mize byt zavisla na podnikatelském duchu a schopnosti a kompetenci nalézt
a vyuzit pfilezitost na trhu. U nékterych produktl je pozice dana specifickymi
dodavatelsko-odbératelskymi vztahy, kdy dodavatel je na zakladé smluvnich
podminek nucen hrat roli pfijimajiciho, resp. sbirajiciho (pfipadné i zpracovava-
jiciho).
Fuller a Allen (uvedeno v De Brito a Dekker, 2003) na zakladé¢ poznatki
z recyklace pouzitého spotfebniho zbozi, zpracovali tuto typologii zpétnych
kanalti vymezujici ur€ité typy aktéra:

1. vyrobce — integrovany (manufacturer-integrated)

2. prepravce odpadu (waste-hauler)

3. specializovany reverzni dealer — zpracovatel (specialized reverse
dealer-processor)

4. ,doptedny* maloobchodnik velkoobchodnik (forward retailer-
wholesaler)

5. usnadnovatel (do¢asny) (temporary/facilitator.)

Znamena to tedy, ze jako aktéfi zpétnych tokli mohou vystupovat: a) tradi¢ni
aktéfi dopfednych tokd (vyrobce, velkoobchodnik, maloobchodnik ...);
b) specializovani ,,reverzni* subjekty a c) pfilezitostni hraci (De Brito a Dekker,
2003).

Znat pozici, zdroje, schopnosti a kompetence jednotlivych hract mtze byt pro
podniky v fetézci/siti velmi dulezité. Jednotlivi hraci totiz mohou do znacné
miry ovlivnit vyslednou hodnotu; mohou tedy jednak ptispét, jednak ovlivnit,
zabranit nebo naopak podpofit uzitky/piinosy na jedné strané a naklady/ztraty na
stran¢ druhé.

Outsourcing zpétnych tokii

Velké ¢ast z vySe uvedenych aktéri patfi mezi podniky, kterym jiné podniky
nékteré procesy nebo Cinnosti vramci zpétnych tokd takzvané outsourcuji.
V logistice a tedy i v rameci fizeni zpétnych tokt se takovéto subjekty nazyvaji
také Third party anebo Fourth party logistics (3PL a 4PL). V doptednych tocich
patii outsourcing mezi velmi popularni volbu zejména v poslednich letech
a nejinak tomu je i ve zpétnych tocich. Outsourcovat lze kterykoliv proces ¢i
aktivitu zpétnych tokll. Manazeti by ale méli znat podstatu outsourcingu a dopad
tohoto rozhodnuti, které by mélo i strategicky rozmér, na fungovani podniku
a na tvorbu hodnoty. Na tomto misté Ize citovat Vinninga a Globermana, ktefi
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tikaji: ,, ...podniky musi zndt jak benefity tak rizika outsourcingu a specifické
determinanty konfliktu)... “(Vining a Globerman, 1999, s. 646).

Ackoliv existuje vice definici outsourcingu, pro potieby vyzkumu lze vychazet
z velmi jednoduché, kterou formuloval Arnold (2000, s. 23). Pojem oznacuje
zkratku tfi slov ,,outside resource using”. Tato definice vychazi z teorie
zalozené na zdrojich (Resource Based View Theory), podle které podniky
hledaji a snazi se disponovat vzacnymi, nesubstitovatelnymi a obtizn¢€ kopiro-
vatelnymi zdroji a schopnostmi (véetné znalosti a zkuSenosti), které jim
napomohou ziskat nadprimérné vynosy a maximalni hodnotu (Verwaal a kol.,
2009). Pokud podnik takovyto potiebny zdroj nevlastni a nemd potiebné
schopnosti, musi se obratit na externiho ,,dodavatele* (napt. Lambert a kol.,
2001).

Nedostatek zdroji (hmotnych i nehmotnych) je tedy jednim z dtvodd pro
rozhodnuti outsourcovat procesy ¢i aktivity a to i v pfipadé zpétnych tokt. Mezi
dalsi diivody patii oCekdvané snizeni provoznich nakladii, zlepSeni cash flow,
eliminace investic do infrastruktury anebo kapitalovych investic, sdileni rizika,
zvySeni flexibility, expanze na nové trhy, snizeni komplexnosti logistickych
operaci, redukce Casu transakci apod. (Persson a Virum, 2001; Hilletoft
a Hilmola, 2010; Belcourt, 2006; Ordoobadi, 2009) Ordoobadi tfidi divody pro
outsourcing zpétnych tokd na strategické, provozni a finan¢ni (Ordoobadi,
2009). Zejména strategické diivody nebyvaji manaZery dostatecné pochopeny.
Outsourcing pfitom ovlivituje zdroje, které jsou (nebo nejsou) alokovany
podnikatelskym jednotkam a uroven vertikalni specializace podniku (Grant,
2000). V ramci zpétnych toki by mélo byt uréeni politiky zpétnych tokd, které
zahrnuje 1 aktéry zahrnuté do zpétnych procesi, jejich roli a také i podil na
vytvofené hodnoté a potencialni vliv na konkurenéni vyhodé podniku provedeno
na strategické urovni (Lambert a kol., 2001).

Je také potiebné zohlednit skuteCnost, ze nékteti z aktéri zapojenych do
zpétnych tokll jsou ve vzajemném konkurencnim vztahu, jini naopak tuzce
spolupracuji, nekteti hraji n€kolik roli najednou, zatimco jini se specializuji na
provadéni nebo pouze organizovani ¢i zajiStovani pouze velmi specifické
aktivity vzhledem k outsourcingu ¢innosti v rdmci zpétnych tokt. Pro ilustraci
1ze uvést vysledky zajmu o outsourcing ¢innosti v ramei zpétnych tokt plynouci
z prizkumu, jez provedla Aberdeen Group vroce 2006 na vzorku 175
americkych podnikd. Nejcastéji podniky outsourcovaly opravy, zpétny tok
reklamaci, vratky a neprodejné zasoby (Gecker a Vigoroso, 2006).
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2.7 Hybné sily (dvody) a bariéry fizeni zpétnych toku

Obecnou kategorizaci hybnych sil, resp. divodi vzniku zpétnych tokli anebo
zajmu o zpétné toky prezentuji ve svém c¢lanku De Brito a Dekker a rozdéluji je
do tif hlavnich skupin (De Brito a Dekker, 2003):

= eckonomické (pfimé a nepiimé)
= Jegislativni
= rozsifené odpovédnosti

Rozsifena odpovédnost mize ale patfit i mezi predchozi dvé skupiny zavislosti
na konkrétnich cilech, které podniky sleduji. Pravdépodobné majoritni skupinou
je skupina prvni. Ekonomické pficiny se tykaji vSech aktivit v ramci zpétnych
tok,, ve kterych podniky muzou ziskat pfimé nebo nepiimé ekonomické
uzitky/ptinosy, resp. mohou vést ke snizovani nakladt/ztrat. Mezi ptimé uzitky
patii napfiklad ziskavani hodnotnych surovin nebo nahradnich dilt ze zpracova-
ného odpadu. Nepiimé uzitky mohou mit nékolik podob — spojené se strategic-
kym fizenim (napiiklad vcasnd pfiprava na chystanou legislativu), ziskani
konkuren¢ni vyhody — napiiklad prostfednictvim odliSeni anebo marketingovou
— mimo jiné zlepSeni nebo ziskani image ekologicky odpovédného subjektu
anebo naplnéni potieb zakazniki/pripadné i dodavateld. Ekologicky odpovédny
subjekt je ptikladem prolinani vSech tfi skupin pfiin — dosazeni tohoto image
muize byt cilem etického chovani — subjektivni odpovédnost i sekundarnim
dopadem splnéni legislativnich pozadavki.

De Brito a Dekker nabizi také druhy piistup ke ¢lenéni pficin vzniku zpétnych
tokl a to podle c¢lanku v distribuénim (resp. dodavatelsko-odbératelském)
fetézci, tedy podle mista vzniku divodu existence zpétnych toku. Tyto divody
byly ramcové pfiblizeny v textu monografie vénovaném obsahu zpétnych toku
a detailnéji jsou charakterizovany nize.

Otazkou ovliviiujici fizeni zpétnych tokl a vysledky fizeni v podobé riiznych
hodnot vyplyvaji apriori z cilti, které jednotlivi aktéti sleduji. Cile mohou byt
totozné s ditvody (napf. vyhovéni legislativnim pozadavkiim) a mohou se taktéz
pfekryvat srtiznymi hybnymi silami ¢i bariérami — pfilezitostmi anebo
ohrozenimi. Pokud se na cile a diivody podivame z nejobecnéj$i roviny, aktéfi
vraci produkty bud’ proto, Ze nefunguji tak, jak by se ocekavalo (tedy ,,fadné®)
anebo proto, ze bud o tyto produkty jako takové anebo o jejich funkce neni
zajem (De Brito a Dekker, 2003).

Podle znalosti autori této monografie neexistuje jednotnd taxonomie nebo
dokonce hierarchie cilti. V nasledujicim textu budou proto jako ilustrace
uvedeny jednak vysledky rGznych empirickych vyzkumt a jednak literarni
reSerSe snazici se dat odpovéd na otazku, pro¢ se podniky vibec zpétnych
toktim vénuji a zda je mozné v té€chto cilech — diivodech nalézt i moznosti pro
vytvafeni hodnoty.
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VétSina autord si v§iméd zpétnych tokli na spotiebitelskych trzich a trzich
finalnich vyrobkt. Jednou z mala praci, které se vyhradné zaméiuji na zpraco-
vatelsky prumysl studie od Moniky French a Richarda Discenza (2006). Na
zaklad¢ dotazovani mezi téméer 150 podniky popisuji nejcastéjsi pficiny vzniku
zpétnych tokl ve zpracovatelském primyslu. Pokud jde o zpétné toky vznikajici
uvnitié zpracovatelskych zavodu, nejcastéjsim divodem jsou zbytky vznikajici
pti davkové vyrobé, které piesahuji kapacitu kontejnerti, ve kterych jsou
produkty expedovany. Nasleduji nekvalitni Sarze, které nespliiuji pozadavky
zédkaznika. To je Castou pfiCinou i u externich tokd, vracenych od zékaznikd.
Zde se jeste pridavaji vyrobky vracené z diivodu poSkozeni pii doprave.

Tyto zpétné toky jsou zpracovany nejcastéji jako odpad nebo jsou pfimichany
(ve stanovené mife) do vyroby nového produktu (at uz nového nebo
podobného). U produkti, které jsou vraceny od zékaznikd (tedy externi zpétny
tok), existuje ve&si riziko kontaminace materidlu, a tak jeho opétovné pouziti
mize byt rizikové. U internich ,,zdroji“ ma podnik lepsi informace o zachazeni
s materialem a o riziku kontaminace.

Podle této studie je typické, Ze podniky zpracovatelského primyslu nevyuzivaji
pii zpracovavani zpétnych tokl specializovand zafizeni.

Spotiebitelé vraci zbozi, které vykazuje jakostni vady (jde tedy o reklamace)
nebo které nenaplnilo ocekévani zakaznika z jiného diivodu. Toto spotiebiteliim
umoziuji obchodnici vramci garan¢nich programl (tzv. reimbursement
guarantee). Takovéto pomérné liberalni postupy pfijimani zbozi zpét a vraceni
penéz souviseji s konkurenénim bojem o udrzeni zdkaznikt a v pfipadé nakupu
na dalku (typicky zasilkové obchody vcetné internetovych) jde o narok, ktery
spotfebitelim plyne piimo z legislativy. Anglické oznaceni téchto toku je
Customer returns nebo User returns.

Kulp, Ofek a Whitaker (2003) poukazuji na dasledky, které plynou z poskyto-
vani liberdlniho zpétného odbéru. Maloobchodnik, ktery mé& moZnost bez
problému vratit neprodané nebo poskozené zbozi vyrobci, je tak zbaven rizika
spojeného s drzenim nadbyteéné zasoby (neprodejného) zbozi a toto riziko je
pfeneseno zpét na vyrobce. Ten je ale soucasné vystaven dalSimu problému.
Jelikoz maloobchodnici riziko nenesou, mohou objednavat vic, nez jsou
realistické odhady. Nahlé a rozsahlé objednavky mohou vyrobci zptsobit pred-
Casné vycerpani zasob. Vyrobce tento systém vystavuje zvySenému riziku
a vyzaduje od ngj efektivni systém zpétné logistiky s dirazem na redistribuci
zbozi mezi obchodniky. Aby minimalizoval ztraty musi mit pfedevsim fungujici
redistribuéni procesy — tj. zajistovat tok od obchodniku, ktefi vraci neprodejné
polozky k obchodnikim (tady do mist) kde je poptavka naopak neuspokojena
(Kulp a kol., 2003).
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Spotiebitelé také vraci (na sbérna mista) ¢i likviduji pouzité vyrobky, které jsou
na konci fyzické nebo moralni Zivotnosti, nebo protoze jsou pro spotiebitele
zbyte¢né. Mluvi se o ,,End of use returns®.

Také obchodni zprostfedkovatelé jsou ,,pivodci® zpétnych tokl — ty ,,zasobuji*
zpétné kanaly neprodanym a neprodejnym zbozim, déle obaly véetné vratnych
obalt. Anglicka literatura zde pouziva ustalené pojmy jako distribution returns
¢i commercial returns.

I producenti jsou ,,zdroji* zpétnych tokd. Jde o odpad a materidlové ztraty
v souvislosti s vyrobou (Production waste, by—products ¢i Manufacturing
returns). Zpétné toky tohoto charakteru nemusi opustit producenta, a to v situaci,
kdy si tyto toky producent zapracovava sam (tedy ,,in house®).

Uvedeny vycet je proveden z hlediska pivodct zpétného toku. Doplime, Ze
dalsi Castou pfticinou vzniku je situace, kdy nastane potieba stahnout z trhu
vyrobek, u kterého byla objevena napf. konstrukéni vada nebo zdravotni
zavadnost. Jde o tzv. product recalls (tedy jiz zminované stahovani produktt
z ob¢hu).

Vyzkum Aberdeen Group ukazal, ze podniky sleduji zejména dva cile —
spokojenost zakaznikli a zajiSténi ziskovosti a snazi se vyrovnat se tfemi tlaky
prostiedi — rostouci naklady zpétné logistiky, nadbyteéné zasoby a konkurence
v ramci fizeni zpétnych tokt (Gecker a Vigoroso, 2006).

Vyzkum The Chartered Institute of Logistics and Transport v Cranfieldu v roce
2003 sumarizoval n€kolik hybnych sil pro fizeni zpétnych tokl, mezi které patti
(Bernon a kol., 2004): legislativni faktory, obchodni/smluvni podminky, Zivotni
cyklus produktd a uvadéni novych produktl na trh, fizeni cash flow, propagacni
aktivity, pfesnost odhadii a prognoz a variabilita poptavky, nakupni politika,
liberalni ,,zpétna* politika a zajem managementu o ,,bezvadné produkty* v o¢ich
zakaznikl, produktova politika a politika v oblasti zasob (Sife a hloubka nabidky
produktl a velikost zasob), logisticky vyménny obchod a politika zaméfena na
dostupnost produkti (tzv. ,,na pulté”, tj. k okamzitému prevzeti).

Divody zpétnych tokti majici charakter strategicky zkoumali Rogers a Tibben
Lembke na vzorku 150 podnikd, jejichZz manazefi se stali respondenty osobniho
interview a 311 podnikd, ktefi zodpovede€li otdzky zaslanim dotazniku (Rogers
a Tibben-Lembke,1998).

Nejvice podnikti — 65,2 % uvedlo rizné konkurené¢ni diivody — snaha o udrzeni
nebo zvySeni spokojenost zakaznikll a zajisténi jejich loajality vede podniky
k liberalng€jsi politice tykajici se moznost vracet produkty. Autoii upozoriuji
také na kulturni, ale i legislativni rozdily mezi zemémi v této politice. Kromé
toho mezi tyto divody patii i konkuren¢ni boj — proaktivni anebo reaktivni
a vramci n¢ho také jiz zminované marketingové aktivity véetné zaméfeni na
spravného spolecenského obcanstvi (tedy varianta spolecenské odpovédnosti
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podnikti nebo rozsitené odpovédnosti). ,,Vratnd“ neboli ,,zpetnad*™ politika mize
vést i k lepSimu a vyhodnéj$imu rozdéleni rizika mezi partnery.

Druhou nejcastéji uvadénou (33,4 % podnikll) skupinou strategickych divodi
existence zpétnych tokd bylo tzv. ,vyciSténi kanalu®“. Vycisténi kanalu
znamena, ze podniky pomahaji zbavovat své zakazniky nadbyteénych zasob
s cilem motivovat je ke koupi novych produkti. Treti skupinou — 28,9 %
respondentd — zastupuji problémy legalniho disponovani s predméty zpétnych
tokl, zejména odpadu a jeho likvidace. Paralelné¢ jde o otdzku snizovani
néakladt, resp. ochranu proti ristu nakladd, napiiklad za pokuty za nespravné
nakladani s odpadem apod.

Az na ¢tvrtém misté skoncily divody tykajici se znovuziskani hodnoty (27,5 %
podniki)’, resp. znovuobnoveni aktiv (26,5 %). Nasleduje zdjem o marZi
(18,4 %), ktery je ale spojen s vycisténim kanalu.

Na zavér lze uvést stru¢nou sumarizaci potencidlnich piinosd, které uvadi
Gongalves-Dias a kol. Opétovné jde o pfinosy, které se tykaji: a) splnéni
environmentélnich pozadavkl, b) dosazeni ekonomické efektivnosti a c¢) pod-
pofte ziskani pozadovaného image podniku (Gongalves-Dias a kol., 2003).

Vedle jiz vzpomenuté liberdlni politiky v oblasti reklamaci zopakujme, ze
hlavnim faktorem, ktery zapfiCiiluje rdst objemu a vyznamu zpétnych tokt
v dnesni dobé je vyssi diraz na ochranu Zivotniho prostfedi a zdroju, které se
promitaji i do legislativnich pozadavki.

Jayaraman a Luo (2007) pak dopliuji, Ze zajem podnikl o zpétné toky a o jejich
tfizeni souvisi také srozvojem ,,Corporate citizenship®, kdy se podniky snazi
vystupovat jako ,,dobfi“ obcané. Mezi vefejnosti pozitivné vnimané kroky patii
nejen ochrana zivotniho prostiedi, ale také filantropie, coz ve vztahu ke zpétnym
toklim znamena poskytovani funkénich (byt pouzitych nebo reklamovanych
a opravenych) véci na charitativni ucely.

Bariéry Fizeni zpétnych toki

V souvislosti s citovanymi zavéry Geckera a Vigorosa (2006) o nespokojenosti
se stavem reverzni logistiky v podnicich vyvstava otazka, co je toho pficinou,
jaké jsou ,bariéry”, které omezuji jeji rozvoj. Odpovéd hledalo nékolik
vyzkumt. Jednim z prvnich bylo Setfeni mezi americkymi podniky v roce 1998
(Rogers a Tibben-Lembke, 1998), které jako nejcastéji zminovanou piekazku
reverzni logistiky uvadi relativni nedtilezitost zpétnych tokti (39 % respon-
dentti), dale s malymi odstupy nasleduji podnikova politika (35 %), systémova

3 Nicméné, prizkum byl realizovan v roce 1998, zatimco zajem o hodnotu ze zp&tnych toki
narusta spiSe pozd¢jsi dobé
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nekompatibilita se zaméfenim podniku (34 %), konkuren¢ni divody (33 %)
a nezdjem managementu (26 %).

K shodnym zaveérim dochazeji o 10 let pozdéji Chan a Chan (2008) v mensim
prizkumu mezi 34 manazery telekomunikacnich podnikd. I zde je jako prekazka
reverzni logistiky na prvnim misté jmenovana relativni nedulezitost zpétnych
tokd, coz uvedla tietina respondentl. Dalsim omezujicim faktorem je restriktivni
nevidi pozitivni aspekty zpétnych toki. I zde se objevuje konstatovani, ze fizeni
zpétnych tokt neni kompatibilni se stavajici organizaci a zamétenim podniku.

Bariéry reverzni logistiky a zejména vzajemny vztah mezi nimi zkouma Ravi
a Shankar (2005). Nejvlivnéj$imi bariérami v sestupném potadi jsou: nedostatek
pochopeni vyznamu zpétnych tokt a jejich fizeni, nedostatek zajmu vrcholovych
manazert,, chybégjici strategické planovani zpétnych tokd, finanéni pirekazky
a problémy s kvalitou produkti.

Podobné¢ strukturované typy bariér zkoumaji Erol a kol. (2010) v tureckém
prostiedi; v podnicich patficich do étyt praimyslovych odvétvi. Jejich vysledky
jsou ale odlisné. Nejvétsi vyznam je prisuzovan bariéfe systémova nekompati-
bilita se zaméfenim podniku a legislativnim zaleZitostem. Nezajem top manage-
mentu je na konci potadi dilezitosti spolu s ,,nedllezitosti reverzni logistiky*.

Janse a kol. (2009) v dotazovani 44 zastupct z podnikt spotfebni elektroniky
pfinasi soupis bariér, ktery je zpracovan s vétsi konkrétnosti. Na prvnim miste je
chybéjici jasna politika feSeni zpétnych tokt. Dalsi pficiny, které vyjmenova-
vaji, jsou: reverzni logistika neni pojimana jako faktor vytvarejici konkuren¢ni
vyhodu, chybé&jici vhodny systém pro sledovani vykonnosti reverzni logistiky,
nedostatecnd podpora reverzni logistiky ze strany IT, omezené moznosti tvorby
predpovédi a planovani.

Uved'me jesté vysledky studii, které se vénovaly faktortiim, které ovliviiuji
rozvoj tizeni zpétnych tokl v kontextu tzv. Green Supply Chain Managementu
(GrSCM). Jak jiz bylo uvedeno, jde o oznaceni pro $ir§i okruh aktivit, které
mimo zpétnou logistiku zahrnuji tzv. green product design, green purchasing
a nebo green logistics (Srivastava, 2007). Podle vyzkumi Hu a Hsu (2010) nebo
Lin a Ho (2011) je podpora manazert nejdulezitéjsim faktorem, ktery ovliviiuje
uspésnou realizaci GrSCM. Bariérami rozvoje GrSCM jsou naopak naklady na
pozadavky spojené s ochranou zivotniho prostiedi, nedostatek pochopeni
vrcholovych manazerti a jejich podpory, technologické bariéry a nedostatek
informaci, znalosti a Skoleni (Nikbakhsh, 2009). Sarkis (2011) bariéry dopliuje
a mluvi o obecnéjSich skupinach faktorti, které zahrnuji i externi vlivy.
Konkrétn¢ jsou to organizacni, vzdalenostni (proximal), politické, casové
(temporal), pravni, kulturni a ekonomické vlivy.

Z predchazejiciho literarniho ptehledu je patrné, ze vétSina ze zminovanych
bariér je interniho charakteru. K podobnému zavéru mimochodem dochazi ve
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své literarni reSerSi i Walker a kol. (2008). Soucasné bariéry fizeni zpétnych
provedl vrcholovy management, nez vnéj$imi okolnostmi. Lze vyvodit, Ze stav
fizeni zpétnych tokl tak souvisi s postoji manazeri ke zpétnym tokum.
Potvrzuje to i Alvarez-Gil a kol. (2007): na vzorku 118 §panélskych podniki
identifikovali skute¢né silny (a statisticky spolehlivy) vztah mezi progresivnim
postojem manazerd a pravdépodobnosti, Ze podnik zavede programy na rozvoj
reverzni logistiky.

Gecker a Vigoroso (2006) se ve své studii pod hlavickou Aberdeen Group
zabyvaji mnoha strankami reverzni logistiky. Dotazovali se spolecnosti ze tii
kontinentt. Podle vysledkt jejich vyzkumu povazuje az 61 % spolecnosti fizeni
zpétnych materidlovych tokli za velmi dilezité, zaroven je ale az 60 %
spoleénosti nespokojeno s jejich soucasnym pfistupem k reverzni logistice.
Jinymi slovy, vysledky dotazovani naznacuji, ze moznosti ke zlepSeni a Gsporam
stale existuji i po téméf deseti letech od publikovaného odhadu McKeefryho.

Konkrétn¢ dnes firmy vidi jako nejproblémovejsi oblast aktivity piijimani
vracené¢ho reklamovaného zbozi a poskytovani nahradnich vyrobkd. Lze
predpokladat, ze to souvisi jednak s masové¢ uplatilovanym liberalnim pfistupem
k reklamacim a informacni a znalostni naro¢nosti tohoto procesu.

Neznalost riiznych pfi¢in vzniku a existence zpétnych tokd muize taktéz patfit
k bariéram jejich efektivniho fizeni.

2.8 Specifika Fizeni zpétnych tok

Stézejni specifikum fizeni zpétnych tokl spocivd v otdzce, které z Cinnosti
v ramci vSech procest probihajicich v zpétnych tocich, lze tidit s vyuzitim prvki
»dopredniho fizeni“ a pro které Cinnosti ¢i celé procesy je nutné fizeni ,,obratit.
Jak upozoriiuje De Brito (De Brito, 2003) manazefi, v jejichz naplni je fizeni
zpétnych tokl (resp. jejich ¢asti), apriori mysli a tedy i fidi ,,dopfedné®, nikoliv
zpétné. Ve své praci si klade otazku, zda jde o fizeni zpétnych tokt (v pripadé
dané prace zpétné logistiky) anebo o ,reverzi tedy ,,zpétnost* (logistického)
fizeni. Mimochodem i Marisou De Brito zmiflovana kritika sméru mysSleni
manazerd mize byt oznaovana za jednu z bariér fizeni zpétnych tokd.
Diskusi tykajicich se stézejnich specifik fizeni zpétnych tokti nabizi naptiklad
Fernandez (2004) na zaklad¢ prace Guiedeho a kol. (1997). Mezi tato specifika
patfi:
= nejistota — v zodpovézeni otdzek: kdy (Cas), kolik nebo jak moc (kvantita)
a co (diverzita) vztazend k tokim. Jinymi slovy, manazefi mohou velmi
obtizné, Iépe feceno spiSe nemohou pracovat s daty pfi planovani a v sou-
visejicich fidicich procesech, kdy se budou muset zabyvat jakym
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mnozstvim a jakym druhem zpétnych tokl. K témto otdzkdm ovSem
muzeme ptidat, Zze nejsou ani znamé dostatecné dopiedu odpovédi na
otazku, kdo bude co vracet a samoziejmé ani pro¢. V otazce ,,co* je
zakomponovany i aspekt promeénlivosti obsahu zpétnych tokd.

= Nejistota ma dopad na fizeni dopravy a manipulace (budou k dispozici
potfebné kapacity slouzici k manipulaci zpétnych toku?, skladovani
(budou k dispozici potifebné kapacity na skladovani zpétnych tokd?),
fizeni lidskych zdroji (budou k dispozici potiebné lidské zdroje co do
poctu, znalosti, dovednosti, zkuSenosti pro potfebné procesy tykajici se
zpétnych tokti?), cash flow (budou k dispozici potfebné financni zdroje
pro fizeni zpétnych toki?) apod. Diener a kol. (2004) ve své praci taktéz
upozornuji na vyrazny dopad faktoru nejistoty na nutnou odli$nost fizeni
zpétnych toku.

= Layout sit¢ dodavatelsko odbératelskych vztahti — vySe uvedena nejistota
ma negativni dopad na vytvoreni sit¢ dodavatelsko-odbératelskych vztahti
podilejicich se na procesech a operacich tykajicich se zpétnych tokd. Sit
musi byt dostate¢né flexibilni a efektivni a pro podniky to znamena
zvazovat provadéni procestl a operaci vlastnimi silami anebo se rozhod-
nout pro outsourcing, jak bylo uvedeno vyse.

= Mnozstvi a rtiznorodost aktivit v ramci zpétnych tokli — v ramci zpétnych
tokd je nutné provadét aktivity, které sice mohou zdanlivé byt stejné jako
v tocich doptednych, ale i tyto aktivity mohou byt specifické pozadavky.
Navic samotné nékteré aktivity mohou byt nutné pouze v souvislosti se
zpétnymi toky a na rozhodnuti manazeri tedy je, zda se jim provadéni
téchto aktivit vyplati (tedy opétovné se musime vratit k otazce, zda
outsourcovat, ¢i nikoliv). Aktivity v ramci zpétnych tokti mohou totiz
vyzadovat specifické znalosti a dovednosti, specifické zatizeni a pfistroje,
specifickou manipulaci, specificka feseni.

= QObjem zpétnych tokli — vySe zminované nejistota, kterd se tyka také
neznalosti mnozstvi zpétnych tokd ma také konkrétnéjsi specificky
charakter fizeni. Objem zpétnych tokd (pokud nebudeme uvazovat
o podnicich, které se zpétnymi toky zabyvaji v rdmci své podnikatelské
¢innosti) nelze jednoduse osetfit smluvné. Objem navic ovliviuji kromé
ptredvidatelnych faktort, jakymi je legislativa (napf. povinny zpétny sbér)
i faktory, jakymi je technologicky pokrok, zivotni cyklus produkti
a poptavka a pro mezinarodné¢ podnikajici subjekty i kulturni faktory
a jejich dopad na spotifebu a pospotiebni, resp. ponakupni chovani.

Fleischmann a kol. (citovano dle Bostel a kol., 2005) uvadi jako odliSnost mezi
klasickou a reverzni logistikou (na Wirovni fizeni) to, Ze prvni fazi je sbér (tedy
koncentrace materialu), nabidka i poptavka po materidlu ve zpétnych tocich
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z hlediska velikosti a mista je exogenni proménnou a ze struktura reverzni
logistiky je vice komplexni diky vétSimu poctu zpracovavajicich mist.

Specificnost fizeni zpétnych tokll je spojend taktéz se skuteCnosti, ze vétSinou
vyzaduje vyrazné€jsi podil fizeni napfi¢ funkcemi v podniku, resp. napfi¢ celym
podnikem (Herold a Kédmaérédinen, 2004).

2.9 Méfeni hodnoty ve zpétnych tocich

Jiz v textu vySe bylo uvedeno nékolik pfikladi potencidlni hodnoty, kterou
mohou podniky ziskat ze zpétnych tokd. Kromé toho v subkapitole vénované
bariéram fizeni zpétnych tokd bylo opakované poukazovano na skutecnost, ze
neuvédomovani si potencidlni hodnoty manazery muze piedstavovat stézejni
bariéru tizeni. Pokud totiz manazefi nepovazuji zpétné toky za potencialni zdroj
hodnoty, vyhybaji se proaktivnimu fizeni. Jednim z prvkd fizeni je i méfeni
hodnoty (nebo, jak bylo uvedeno vyse i aspektli vykonnosti). Dodejme, Ze podle
vysledkd empirickych vyzkum stale jesté mnoho podnikl povazuje zpétné toky
za nakladné a zpusobujici pouze problémy (Trebilcock, 2001, uvedeno v Richey
a kol., 2005) a Norek dokonce uvadi, Ze manazefi ¢asto existenci zpétnych tokl
neberou v potaz (nepfipousteji si je) (Norek, 2002, uvedeno v Richey a kol.,
2005).

v

zpétnych toki ziskana a to jak na obecnéjsi tirovni, tak i jako konkrétni ptiklady.
Dodejme, zZe také hodnotu ve zpétnych tocich lze méfit jak pomoci financnich,
tak i nefinancnich ukazateld.

Pokud se vratime k vymezeni hodnoty jako poméru mezi pfinosy/uzitky a na-
klady/ztratou, hodnotu lze zvySovat dvémi zplsoby — zvySovanim piino-
st/uzitkl anebo snizovanim nakladl/ztrat. Stavajici praxe ve zpétnych tocich
zatim hovoii v prospéch druhého piistupu. Mimo jiné Mollenkopf a Closs
(2005) poukazuji na skutecnost, ze podniky se mnohem vice soustfeduji na
nakladovou stranku zpétnych tokli nez na pfijmy/vynosy/ptinosy/uzitky. Svym
zpusobem je to pochopitelné — naklady jsou relativné snadnéji sledovatelné
a méfitelné (minimalné piimé naklady) nez pfijmy/piinosy a navic zpétné toky
jsou povazovany za nakladnéj$i nez dopfedné — v mnoha odvétvich zejména
z divodu véEtsi nejistoty dalsiho vyuziti pfedmétu téchto tokt a také i mensiho
mnozstvi. Kromé toho fizeni zpétnych tokll je pro mnohé podniky relativné
novou zalezitosti zahrnujici nové procesy, pro kterou bylo potiebné vynalozit
1 vy$8i pocatecni naklady.

Obecné se ukazuje, Ze velké podniky jsou schopny ziskat vétsi hodnotu ze
zpétného toku, nez podniky malé a stfedni. Naklady velkych podnikd na
reverzni logistiku jsou ale vyssi a také jsou liberalnéjsi v reklamacni politice
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(Mollenkopf a Closs, 2005). Vétsi jsou ale také samotné zpétné toky a tedy

nez pro podniky malé — alespoii z urcitého thlu pohledu.

Empirické prizkumy napiiklad ukazuji, ze efektivni fizeni zpétnych procest
mize podniku usetfit az 10 % z celkovych logistickych nakladl na jedné strané
a na stran¢ druhé mohou byt skryté naklady zpétnych procest zdrojem az 35 %
rustu zisku. Nevyuzivat toky znehodnocenych, fyzicky ¢i moralné zastaralych
vyrobkd, oballi a reklamovaného zboZzi neznamena ztratu pouze pro spolecnost
jako celek kvuli ekologickym dopadiim, ale pochopitelné také pro jednotlivé
podniky. Zbyte¢né tak ptichdzeji o moznost snizit své ndklady, napf. tim, Ze
pouziji funkéni soucastky starych vyrobkd v nové produkci (typicky napf.
kancelaiské kopirky), nebo tim, ze usetii na poplatcich za skladkovani.

Z porovnani nejlepsich (Top 20 %) a primérnych podnikl plyne ve vyzkumu
Aberdeen Group, jenz byl jiz zminovan, velky rozdil mezi nejlepsimi a primér-
nymi podniky (s ohledem na finan¢ni vysledky). Nejlepsi podniky tvrdi, ze
z vracenych vyrobou ziskéavaji 64 % jejich pivodni hodnoty. Podniky primérné
jen 12.5 %. Podil novych vyrobk, které zakaznici reklamuji v reklamacni lhate,
je 6 %, zatimco u pramérnych je to 10 %. Rozdil je i v nakladech na reverzni
logistiku. Nejlepsi podniky uvadéji, ze tyto ndklady dosahuji 9 % z obratu,
u prumérnych je to 12 %. Pro doplnéni uved'me, Ze tfetina dotazovanych
podnikd nevédéla, kolik ¢ini naklady na reverzni logistiku a kolik procent
z puvodni hodnoty témito aktivitami ziskavaji.

Jeden z poslednich ptikladt vyuziti potencialu ziskani hodnoty ze zpétnych toku
poukazuje na vynosovy aspekt. Stock a Mulki ve svém Setieni u 200 americkych
podnikti, ktery byl uveden vroce 2009, zjistili, Ze podniky jsou schopné
opétovné ziskat pomérné vysokou hodnotu z vracenych polozek a to riznym
zpusobem, piicemz velko a maloobchodnici dosahuji vyssiho procenta znovu-
ziskané hodnoty — az 61 % — velkoobchodnici, 76 % maloobchodnici (pravdé-
podobné kvuli moznosti produkty opétovné v prakticky nezménéné podobé
nabidnout na trhu) nez vyrobci — 38,3 % z hodnoty. Vzhledem k tomu, Ze
podniky jsou nucené vzhledem k dosahovani zisku, byt schopny znat
i monetarni stranku hodnoty ve zpétnych tocich, mély by pro tuto znalost
pouzivat metriky pro méfeni. Prizkum také ukazal, ze podniky vyuzivaji
specifické méfitka pro méfeni zpétnych tokd, ackoliv jejich aplikace praxi je
v pruméru nizka. Opétovné nejaktivnéjsi jsou v této oblasti maloobchodnici
a nejmén¢ aktivni vyrobci a to vpoméru 29 % maloobchodnikt, 21,4 %
velkoobchodnikl a 11 % vyrobcet z fad respondentti prizkumu vyuziva zkouma-
né metriky. Pro ilustraci byl nejvyssi podil respondentii vyuZzivajici konkrétni
metriku zjistén u maloobchodnikli (52 %) s metrikou ,,kus/manipulovany
1 zaméstnancem/1 hod.” (ve srovnani s vyrobou — s 10 % a velkoobchodem —
s 23 %) a dale metrika podobna ,,pocet kusti zpracovanych v ramci zpétnych
tokli celkem/den® — opé&tovné nejcastéji u maloobchodnikli (48 %) ve srovnani
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u metriky ,,mira chybovosti kvili nespravné dispozici/manipulaci v ramci
zpétnych toku“, kdy tuto metriku opétovné nejvice vyuZzivaji maloobchodnici
(20 %), velkoobchodnici jiz pouze s podilem 7 % a pouze 1 % z dotazovanych
vyrobnich podniki (Stock a Mulki, 2009, uvedeno v Supply Chain Digest,
2009).

Praveé odvétvi a konkrétni zaméteni podniku zésadné ovlivituje slozZitost reverzni
logistiky a moznosti Uspor nakladii na ni (De Brito a Dekker 2003; Marien,
1998).

Vyse uvedené piiklady ukazuji, Ze hodnotu podniky méfi prostiednictvim
ruznych metrik nebo ukazatelll. Jayaraman a Luo (2007) nabizi pehled n€kolika
ruznych efektii/benefiti reverzni logistiky, které mohou slouzit jako priklad
dalsich pfistupti k méteni hodnoty. Zdtraziuji roli reverzni logistiky jako zdroje
zpétné vazby, tedy zejména informacni hodnotu. Nicméné ptehled benefitli — dle
jejich pojeti dokonce konkurenéni vyhody — zahrnuje i dalSi moZnosti pro
méfeni, viz tabulka ¢. 3. Potencialni konkuren¢ni vyhody jsou rozdéleny na
hmotné a nehmotné a autofi této monografie si je dovolili doplnit. Dodejme ale,
ze autofi vychazeli z podminek maloobchodniho trhu USA, ktery se né¢kterymi
charakteristikami 1i§i od trhi Evropské unie, a proto uvedené piiklady nemusi
byt aplikovatelné v celé §ifi.

Pokud se pokusime dale rozsitit pohled Jayrama a Lua na mozné oblasti méfent,
naptiklad Mollenkopf a Closs (2005) zdiraziuji, Ze poznani marketingovych
a logistickych komponentt fizeni zpétnych tokl je stézejni pro poznani, jak
vytvaret a ziskavat hodnotu z té€chto tokd. Disledky marketingovych kompo-
nentl jsou zastoupeny predevsim zakaznikovym vnimanim kvality produktové
a procesni stranky nabidky, minimalizaci nakupnich rizik a zvysenim goodwillu
spojeného s demonstraci tzv. good corporate citizenship. Jako dusledky
logistickych komponent uvadi autofi snizovani provoznich nakladi, dodatec¢né
vynosy, minimalizaci nakladd pfilezitosti odepsani zmetkd a neprodejnych
produkti. Vzhledem k tomu, ze pievazna ¢ast hodnoty ve zpétnych tocich
vznikd v ramci realizace reverzni logistiky, mezi dusledky lze zaradit také
zvySeni efektivnosti a ucinnosti logistickych operaci.
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Tabulka ¢. 3: Konkurenéni vyhody fizeni zpétnych tokl

Hmotné konkurenéni vyhody Nehmotné konkurenéni vyhody

Ziskani hodnoty z pouzitych produkt | Filantropie a goodwill v ramci

zajist'uje lepsi navratnost investic zpétnych tokd mize zlepsit image

a nové trhy pro vracené produkty. podniku.

Nabidka “zelenych”’produktd mize Feedback z vracenych produktt
podnikim ziskat a udrzet muiliZze manazertim objasnit diivody
environmentaln¢ zamétené zdkazniky | vraceni a zaroven napomoci pfi

a zaméstnance a produkce zelenych rozhodovani o volb¢ zpisobu ziskani

produkti mtize snizit budouci zavazky, | hodnoty.
naklady a to i zdkaznikim.

Vracené produkty sebou nesou mnoho | Zpétné toky nabizi pfilezitost pro
informaci o efektivnosti zlepSeni fizeni vztahu se
merchandisingu, produktu, oéekavani | zakaznikem.

zakaznikl a ziskovosti vyrobkové fady.

Politiky, jako naptiklad prodlouzeni Vracené produkty sebou nesou
lhiity moznosti vratit produkt, volba informace o mife spokojenosti
mist pro moznost vratit produkty, zakaznikd s jak fyzickymi atributy

placeni nakladii spojenych s vracenim | produktu, tak i s irovni sluzby.
mohou podpofit rist online a offline
nakupovani.

Zdroj.: Jayaraman, Luo (2007), upraveno a doplnéno autory.

Specifickou otazku pro métfeni ve zpétnych tocich ve svém vyzkumu sledoval
Linton (2008) a to obecn¢ negativni postoj manazertt vici pfepracovavani
vyrobkd (remanufacturing). Dva argumenty, o které se manazefi opiraji a tedy
pravdépodobné i na zékladé namétenych udaji, jsou ekonomicka prodéle¢nost
(coz nemusi byt pravda) a kanibalizace, kdy prepracované vyrobky ziskavaji
trzni podil na tikor novych vyrobkti daného vyrobce.

Linton dale zkoumal otdzku preferenci a vnimani rozdilu v hodnoté mezi
novymi a piepracovanymi vyrobky. Jeho zavéry miZeme shrnout takto:
Vnimani hodnoty (preference) nového versus piepracovaného vyrobku je
ovlivnéno typem produktu, postojem konkrétniho spotiebitele. Vnimani neni
tedy univerzalni, ale souviseji s osobou spotiebitele a s tim, o jaky produkt jde.
Napftiklad nektefi spotiebitelé v této studii nebyli ochotni koupit piepracovany
produkt za zadnou cenu, jini byli ochotni zaplatit za piepracovany vyrobek
dokonce cenu vys$§i nez u nového vyrobku (toto zjisténi muize byt dano
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pfecefiovanim environmentalnich pfinosd, silnou preferenci pro ,zelené*
vyrobky).

Podniky by tedy mély sledovat vykonnost i v takové oblasti jako je potencial
ziskani nového trhu, nového segmentu apod. Lintonova zjisténi totiz podporuji
myslenku, ze oblast pfepracovani vyrobkd nabizi podnikiim vice segmentd.
Podniky, které se chtéji vénovat piepracovani, nemusi nutné vsazet na strategii
nizké ceny a nizké hodnoty vyrobkl. Je Sance, Zze i vsegmentu drazSich
a hodnotnéjsich produktt si najdou své zakazniky, nebot’ ti jsou ochotni pfiplatit
napf. za environmentalni rozmér vyrobku (Linton, 2008).

Specifickou oblast vykonnosti zpétnych tokti sledovali Mollenkopf a kol.
(Mollenkopf a kol., 2007), ktefi pomoci metody strukturdlniho modelovani
zkoumali vztah mezi spokojenosti z nakupu pies internetovy obchod a loajalitou
na jedné strané a vnimani kvality zékaznickych sluzeb spojenych s vracenim
vyrobku (tedy reklamacemi). Pfi tvorbé svého modelu vychazi znékolika
vyzkumnych praci (Rabinovich a Baily, Boyer a Hult, Thirumalai a Sinha, na
které se odvolava), které prokazaly, ze kvalita dorucovani vyrobkl zlepSuje
spokojenost zakaznikti internetovych obchodt, zvySuje loajalitu a také mize
pfindSet vyssi zisky. Podobné je tomu i v piipadé zpétnych tokl — tedy fizeni
reklamaci. Jasné stanovené reklamacni podminky jsou signalem o kvalité sluzeb
obchodnika a v dasledku pozitivn¢ ovliviiji trzby. Je-li proces vyfizovani
reklamaci zvladan dobfe, dochazi ke zvySeni hodnoty vnimané zakazniky.
Soucasné je prokazano, ze zdkaznici ocekavaji liberalni (vsticné) reklamacni
podminky, jakozto prostiedek ke snizeni rizika plynouciho z ndkupu na dalku.

Zavery modelu Mollenkopf a kol. jsou v souladu s uvedenymi poznatky. Autofi
zduraziuji snadnost reklamace pro zakaznika. Jestlize plynou z reklamace pro
zakazniky néjaké komplikace, dochdzi ke snizeni spokojenosti zakaznikd.
Podniky by proto mély zapracovat na zmirnéni téchto komplikaci (automatizace
procesu reklamace, jeho ovliviiovani a sledovani z domova zakaznika ptes web,
moznost vyzvednuti reklamovaného vyrobku v misté bydlisté apod., ptipadné
poskytnuti protihodnoty za vystavenou namahu zékaznika — napf. darky,
poukazky).

Z prizkumu mezi americkymi spole¢nostmi rovnéz pochazi nésledujici udaj,
tykajici se méfeni dopadu otusourcovani nékterych aktivit v rameci zpétnych
tokli: Pfenechaji-li se Cinnosti zpétné logistiky specializovanym firmam, které
disponuji odpovidajicim know-how, lze snizit celkové logistické naklady firem
v rozsahu az 10 %, ptiCemz pétina pripada na ispory prace a zbytek na dopravu
a skladovani (McKeefry, 1997). Autor tim poukazuje na nevyuzity potencial
pro uspory nakladi. Dodejme, Ze v nékterych oborech (typicky internetové
a katalogové obchody) je tento potencial vyrazné vétsi.

Na zavér dodejme, Ze moznosti, zplisobll, piistupli méfeni vykonnosti a ziskané
hodnoty v ramci zpétnych tokt je mnohem vice. Také specifika tizeni zpétnych

48



toki mohou ovlivilovat Grovel a miru méfeni. Z pfiklad pfistupd l1ze zminit
napiiklad aplikaci Activity based costing (Goldsby a Closs, 2000), Balanced
Scorecard (Hernandez a kol.,, 2009; Ravi a Shankar, 2005). PAF model
identifikujici naklady na kvalitu navrhuje pro zpétné toky Fassoula (2005).
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3 I?iZEvNi Z,PETNYCH TOKU — EMPIRICKE
SETRENI

3.1 Motivace, charakter a cil vyzkumu

Informace o fizeni zpétnych tokl v Ceskych podnicich jsou velmi strohé.
S vyjimkou praci publikovanych autory této monografie (jde zejména o tituly
Skapa (2004), Klapalova (2009) Klapalova, Skapa (2010) ¢ Skapa (2011)),
neexistuji jiné podobné zamétené vyzkumy v ¢eském prostiedi. Pfesnéji feceno,
autortim existence takovych vyzkum a studif neni znama.

A zatimco jiné aspekty podnikani a ¢innosti podnikti jsou v ¢eském prostiedi
zkoumany jiz dlouhodobé¢ (Ctenar nech si zde laskaveé doplni ptiklady vyzkumu,
se kterymi se jako Ctenaf, respondent ¢i vyzkumnik sam setkal), zpétné toky,
jejich dulezitost a zplsob nakladani snimi byl téméf mimo zijem jak
akademickych tak i komer¢nich studii.

Pro lepsi porozuméni chovani ¢eskych podnikd a situace v nich je dulezité znat
také oblast zpétnych tokl, nebot’ jejich vyznam pro mnohé podniky neni
zanedbatelny a z retrospektivy deseti ¢i dvaceti let mizeme konstatovat, Ze tento
vyznam byl rostouci a jak plyne zpiedchozi teoretické casti, pro né&které
podniky rostouci bude i nadale.

Charakter vyzkumu

S ohledem na vyse vyfcené byl charakter vyzkumu stanoven jako exploratorni
s prvky deskriptivniho vyzkumu. Exploratorni proto, Ze cilem je popsat a po-
rozumét riznym aspektim zkoumaného fenoménu (Kotler, 2000, 206) — tj.
zpétnym tokiim a jejich fizeni. Nékteré otazky a odpovédi na né lze ale
charakterizovat i jako deskripci (napf. otdzka zapojeni podnikovych utvart do
fizeni zpétnych tokt, viz dale). Ackoliv teorie (resp. ucebnice) hovoii o vzajem-
né vylucujicich se typech vyzkumu — exploratorni, deskriptivni a kauzalni —, ve
vyzkumné praxi se tyto typy v mnoha piipadech prolinaji (Hair, 2006, 210), coz
plati i pro tento vyzkum.

Cil vyzkumu
Cile vyzkumu byly formulovéany do podoby nasledujicich vyzkumnych otazek:

Vyzkumna otazka (VO) 1: Jaké jsou duvody, jenz podniky vedou k fizeni
zpétnych tokt, jaké jsou cile, které podniky sleduji v ramci zpétnych tok, resp.
jaké hybné sily ptisobi na fizeni zpétnych toka?

VO 2: Jak jsou zpétné toky vnimany managementem, jak lze charakterizovat
management zpétnych tokd a dosSlo ke zméné vnimani zpétnych tokd
managementem?
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VO 3: Znaji podniky hodnotu (a to i potencidlni), kterd pro né vznikd ve
zpétnych tocich?

VO 4: Jsou zpétné toky fizeny na vSech urovnich, tj. na strategické, taktické
i operacni? Kdo je v podniku zodpovédny za fizeni zpétnych toku?

VO 5: Jaké jsou pii¢iny vzniku zpétnych tokd? Jaké aktivity/procesy podniky
realizuji pfi zpracovani zpétnych toka?

VO 6: Které ¢innosti v ramci zpétnych toki jsou realizovany interné a které jsou
outsourcovany?

VO 7: Jaké jsou ekonomické souvislosti fizeni zpétnych tokti? Zvysuji/snizuji
zpétné toky zisk? Jaké procento z celkovych nakladi na logistiku predstavuji
naklady na zpétné toky? Mefi podniky vykonnost systému fizeni zpétnych tokt?
Pokud ano, jak?

VO 8: Existuji bariéry v fizeni zpétnych tokt?

3.2 Metodika vyzkumu

Exploratorné-deskriptivni podoba vyzkumu pieduréila metodiku zkoumani —
zpusob tvorby vyzkumného vzorku a jeho velikost, zplsob sbéru dat, podobu
dat i zpisoby zpracovani a interpretace dat.

Zakladni metodou sbéru dat bylo dotazovani, a to za pomoci strukturovaného
dotazniku (ktery je uveden v ptiloze). Ziskané udaje mély prevazné subjektivni
charakter. Tato ve své podstaté mekka data, byt v nékolika ptipadech prevedena
do cisel — napf. pomoci $kal, byla zpracovana kvantitativn€. Pouzijeme-li
terminologii autord Smithe a Fletchera (2004, 7), uplatnili jsme kvantitativni
metody sbéru dat, které jsme nasledné€ zpracovali v tzv. kvantitativnim modu
a v men§im rozsahu i médu kvalitativnim (viz obrazek ¢. 4).

Vyhodnoceni jsme provedli za pomoci popisné statistiky — uplatnény byly
predevsim analyzy Cetnosti, kontingenéni tabulky, ukazatelé polohy a variability
dat.

Prubéh dotazovani a podoba dotazniku

Jak bylo uvedeno, ptfedlozeny vyzkum ma ve své podstaté exploratorné-
deskriptivni cile a tomu odpovida i vyzkumny vzorek, resp. zptisob jeho tvorby
a jeho velikost. Mame-li pouzit ustdlenou anglosaskou terminologii, jedna se
0 zpusob vzorkovani oznacovany jako ,,convenience sampling™ (viz napi. Hair,
2006, s. 359), coz vdoslovném piekladu znamena ,,pohodlné“ vzorkovani.
Prakticky to znamenalo, ze vybér podnikii byl proveden na zakladé existence
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pfimych i zprostfedkovanych osobnich kontaktli se zastupci podnikti. Timto
postupem bylo ¢astecné naruseno pravidlo ndhodného vybéru.

Obrazek ¢. 4: Rozdil mezi kvalitativni metodou a kvalitativnim mdédem

Klasické
techniky
Kvantitativni Strukturované Tabulace
maod vzorky Testy vyznamnosti
Obsahovd analyza
Méné lidi, vice Vice lidi, méné
dat od osoby dat od osoby
NepFesn»’/ a Identifikace
Kvalitativni | PUsobivy popis obecnych témat
B Sméry vyvoje
mad
Holisticky
pristup

Kvalitativni metody Kvantitativni metody
sbéru dat sbéru dat

Zdroj.: Smith a Fletcher (2004, 7), prelozeno autory.

Sbér dat probihal v letech 2009 a 2010 a mél podobu osobnich rozhovort.
Ziskané data tak odrazeji subjektivni stanoviska zastupcli podnikd. Formulace
otazek vychazela z praci Rogers a Tibben-Lembke R. (1999), De Britto &
Dekker (2003), Gecker & Vigoroso (2006) a Klapalova (2007). Vysledny
dotaznik obsahoval 22 hlavnich otazek, pficemz nékteré znich byly
rozpracovany dale do dil¢ich podotazek. Pfiblizné tfetina otdzek méla tzv.
polarni, vylucovaci charakter (ano/ne). Dal§i tfetina méla podobu vybéru
z nabidnutych kategorii a s§kal. Zbytek tvorily oteviené otazky, které byly
vyhodnoceny pomoci jednoduché obsahové analyzy s néslednou analyzou
cetnosti.

Ziskané tudaje byly pfevedeny a zakdédovany do cca 270 proménnych
v programovém prostifedi SPSS v.19 a STATISTICA 9, ve kterych probihalo
zpracovani dat a veskeré statistické vypocty.
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Charakteristika vyzkumného vzorku

Dotazovéni se zi¢astnilo 150 podnikii z celé Ceské republiky. Respondenty byli
zastupci vrcholového a stfednitho managementu, kteti méli k fizeni zpétnych
tokt blizko. Jinymi slovy to znamend, Ze respondenti byli schopni na zakladé
obsahu své prace poskytnout relevantni informace o ftizeni zpétnych tokt
v jejich podniku. JelikoZ ani v jednom z podnikl neexistovala funkce manazera
zpétnych tokl (resp. s ndzvem, odpovidajicim tomuto ndzvu), zastoupeni byli
vétSinou pracovnici z oblasti logistiky, nakupu, prodeje, strategického fizeni
apod.

Dotazovani se zucastnili zastupci malych (53), stfednich (57) i velkych (40)
podniki. Clenéni bylo provedeno podle poétu zaméstnancii: do 50 byly podniky
oznaCeny za malé, do 250 zaméstnanci za stiedni a podniky svice nez
250 zaméstnanci za velké. Nejvétsi zastoupeni mély podniky strojirenské
(29,3 %) a obchodni podniky (28,7 %). Podstatné méné bylo podniki chemic-
kych a potravinatskych. Velkou skupinu pak tvotily podniky z ostatnich odvétvi,
které byly natolik heterogenni, Ze nebylo rozumné je dale clenit, a proto
predstavuji jednu kategorii ,,ostatni podniky*; jejich podil byl 27,3 %. Pfesna
struktura véetn€ rozdéleni podnikti podle velikosti je uvedena v tabulce €. 4.

Tabulka €. 4: Struktura vyzkumného vzorku

Podniky | Chemické | Obchodni | Ostatni | Potravinaiské | Strojirenské | Celkem
4 23 14 4 8 53
Malé 7.5% 43.4% (264 % 7.5% 15.1% |100.0 %
30.8%| 53.5%| 34.1% 44.4 % 182%]| 353 %
5 15 19 2 16 57
Stredni 8.8 % 263% | 333 % 3.5% 28.1% [100.0 %
385 %| 34.9%| 46.3 % 222 % 36.4%| 38.0%
4 5 8 3 20 40
Velké 10.0 % 12.5% | 20.0 % 7.5% 50.0% 100.0 %
308%| 11.6%| 19.5% 33.3% 45.5%| 26.7%
Celkem 13 43 41 9 44 150
8.7% 287% | 273 % 6.0 % 293 % |100.0 %
100.0 %| 100.0 %] 100.0 % 100.0 % 100.0 % 100.0 %

Pozn.: Buiiky obsahuji absolutni ¢etnosti, fadkové a sloupcové relativni ¢etnosti.

Zdroj: data ziskana z dotaznikii, viastni zpracovani

Situaci také ilustruje nasledujici graf ¢. 1, ze kterého je patrné, Ze nejvice
malych podnikd je mezi obchodniky. Velké podniky jsou nejvice zastoupené
mezi strojirenskymi a podniky.
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Graf ¢. 1: Mozaikovy graf struktury vyzkumného vzorku podle odvétvi

a velikosti
Obchod [ Male
[ Sttedni

Il Velké
Ostatni
Chemicky p.
Potravinafstvi
Strojirenstvi

Zdroj: data ziskand z dotaznikii, viastni zpracovani

3.3 Analyza vysledku
Diivody a cile Fizeni zpétnych tokd (VO 1)

Podniky k zajmu o zpétné toky a jejich proaktivni fizeni pfiméji rizné duvody,
a zpétné toky tak mohou sehravat rozmanitou roli ve strategickém fizeni. Tyto
dva aspekty byly zjiStovany prostfednictvim dvou polootevienych otazek, kdy
byly respondentiim nabidnuty odpovédi s moznosti uvést i jinou skutecnost.
Odpovédi v procentnim podilu na poctu ziskanych odpoveédi jsou uvedeny

v tabulce ¢. 5 a grafech ¢. 2 a¢. 3. Procentni podily jsou pocitany z poctu
odpovédi na danou otazku, tj. ne z celkového poctu respondentt.



Tabulka ¢. 5: Faktory pro strategické fizeni zpétnych tokii a divod zdjmu

0 zpétné toky
Role/misto zpétnych Dtvody z4jmu
tokl ve str. fizeni 0 zpétné toky
ano |[v% | ne |[v% |ano [ v% | ne | v%
konkuren¢ni diivody 78 160,5| 51 [39,5]| 88 |69,3| 39 |30,7
zrychleni priatoku 37 |349] 69 |651| 32 |30,8| 72 |69,2
distribu¢nim kanalem
ziskéni hodnoty 64 |56,6| 49 |434| 73 |619| 45 | 38,1
obnoveni/ pokryti aktiv 44 1423 60 |57,7| 45 [450| 55 |55,0
ochrana marze 42 429 | 56 |57,1| 47 |47,5| 52 |52,5
snizeni naklad 95 | 772 28 |22,8]| 113 |89,7| 13 |10,3
zvyseni produktivity 60 |54,1| 51 |459| 65 |63,1| 38 |36,9
spokojenost zdkaznika 104 | 78,8 | 28 |21,2] 102 | 82,3 | 22 |17,7
zajem/tlak zakaznika 74 1655| 39 [34,5| 77 |69,4| 34 |30,6
sluzby zékaznikiim 88 | 7522 29 24,8 88 |78,6| 24 |21,4
vyhovéni pozadavkiim 39 |36,8| 67 [632| 45 |42,5| 61 |57,5
vlady
zajem o zivotni prostredi 66 |56,9| 50 (43,1 68 |59,6| 46 |40,4

Pozn. Soucet ¢etnosti odpovédi ,,ano* a ,,ne” mensi nez 150 znamena, ze ¢ast respondentd na
otazku neodpovédéla.

Zdroj: data ziskana z dotazniku, viastni zpracovani

Graf €. 2: Role/misto zpétnych tokl ve strategickém fizeni

spokojenost zikaznika
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Zdroj: data ziskana z dotaznikii, viastni zpracovani
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Graf ¢. 3: Diivod z4jmu o zpétné toky
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Zdroj: data ziskand z dotaznikii, viastni zpracovani

Ze ziskanych odpovédi vyplyva, Zze dominantnim tématem, stejné jako diivodem
zajmu, pro strategické fizeni je zdkaznik: jeho spokojenost, sluzby pro ngj jako
i jeho tlak patii k nejcastéji zminovanym divodim zajmu o zpétné toky ve
strategickém fizeni. Role zpétnych tokl ve strategickém fizeni je spojena rovnéz
se zakazniky. Dal§imi dvéma faktory, které ovliviuji dalezitost zpétnych toka
ve strategickém fizeni a jejich misto v ném, je snizeni nakladl a konkuren¢ni
divody.

V souvislosti s teoretickymi vychodisky vyzkumu je potfebné vénovat specialni
pozornost faktoru ziskani hodnoty: jako faktor urcujici strategického Fizeni
zpétnych toku jej uvedlo 61,9 % podniki. Z tohoto vysledku Ize usuzovat, ze
management vEétsi ¢asti podnikd chape zpétné toky jako zdroj hodnoty (toto viz
také dale). Za nejméné vyznamny v obou ptipadech povazuji respondenti faktor
vyhovéni pozadavki vlady a zrychleni pratoku distribuénim kanalem. Prekva-
pivé pouze ,,pramérny“ vyznam piitknuli respondenti faktoru zajmu o Zzivotni
prostiedi.

Vnimani zpétnych tokii managementem a pfistup k jejich rizeni (VO 2)

Piistup kiizeni zpétnych toku reflektuje také vnimani vyznamu anebo
potencialu zpétnych tok vrcholovym managementem. Toto vnimani bylo
pfedmétem dalsi otazky, jejiz vysledky jsou prezentovany v tabulce ¢. 6 a grafu
¢. 4. Respondenti méli moznost oznacit vice odpoveédi, ptipadné uvést vlastni
hodnocenti, z tohoto divodu jsou analyzovany i kombinace odpovedi.
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Tabulka €. 6: Vnimani zpétnych tokti vrcholovym managementem

Vnimani zpétnych tokd vrcholovym managementem

cetnost v %
A — jsou vyraznym piinosem pro 11 7,6
konkurenceschopnost podniku
B — jsou vyznamnym zdrojem hodnoty 6 4,1
C — ptedstavuji konkuren¢ni vyhodu podniku 13 9,0
D — jsou nezbytnosti, kterou je nutné se zabyvat 85 58,6
E —jiné 6 4,1
AB 1 0,7
AC 3 2,1
AD 5 3,4
ABC 2 1,4
ABD 1 0,7
ACD 3 2,1
BD 4 2,8
BCD 1 0,7
CD 3 2,1
CE 1 0,7
Celkem 145 100

Zdroj: data ziskana z dotaznikii, viastni zpracovani

Prestoze moznosti odpovédi bylo pét plus jejich nejrizné€jsi kombinace,
vysledek je jednoznacny. Tim je odpoveéd’, podle které jsou zpétné toky
predevsim nezbytnosti, kterou je nutné se zabyvat. Konkrétné takto odpovédélo
58,6 % respondentd. Zapocitame-li i podniky, které spolu s tim uvedly jesté
dalsi moznosti odpovédi (tj. A, B, C ¢i E), jsou celkoveé zpétné toky vnimany
jako ,nezbytnost v69 % podniki. Co do cetnosti na druhém misté bylo
zmiiovano vnimani piinosu zpétnych tokl a jejich fizeni jako konkurenéni
vyhodu — v tomto piipad¢ ale moznost oznacilo pouze 9 % respondenti (resp.
17,3 % pfi zohlednéni vSech vyskytt této odpovedi).
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Graf €. 4: Vnimani zpétnych tokt vrcholovym managementem — Cetnosti
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Zdroj: data ziskand z dotaznikii, viastni zpracovani

7,6 % (resp. 16,6 %) podnikd vnima fizeni zpétnych tokl jako vyrazny pfinos
pro konkurenceschopnost. Rizeni zpétnych toki jako vyznamny zdroj hodnoty
nepatii mezi ,typické vnimani managementu — tuto odpovéd’ uvedly pouze
4,1 % podnikt, coz je diskuse hodny fakt anebo bod pro dalsi hlubsi zkoumani,
mimo jiné i vzhledem k pfedchozi otdzce, zahrnujici také ziskani hodnoty jako
faktoru, jenz sehrava dilezitou roli ve strategickém fizeni zpétnych toku (viz jiz
uvedenych 61,9 % ve vyzkumné otdzce VO 1). Mozné vysvétleni tohoto
nesouladu spociva ve slové ,,vyrazny“ (zdroj hodnoty). Tj. Zze podniky zpétné
toky jako zdroj hodnoty povazuji, nikoliv vSak jako vyrazny.

Tuto domnénku podporuje nasledujici udaj. Pokud odpovédi rozdélime do dvou
skupin, pficemz do jedné zafadime podniky, které uvedly vyhradné odpovéd
,hezbytnost®, a do druhé ostatni podniky, které uvedly i pozitivni hodnotu — tj.
A, B, nebo C—, ziskame ponékud jiny vysledek. Zpétné toky jako nezbytnost,
kterou je nutné se zabyvat, bez jakychkoliv dalSich (pozitivnich) efektli vnima
85 (zde tedy 61,1 %) podnikti. Zbyvajicich 54 podniku (38,9 %) naopak vidi ve
zpétnych tocich (vice ¢i méng) i pozitivni efekty, nebot’ v odpovédich uvedly A,
B nebo C. Pfi této interpretaci vysledkt, jiz neni rozdil v podhledu na hodnotu
zpétnych tokl ve vyzkumné otazce 1 a 2 tak zasadni.

Do predchoziho vypoctu jsme nezapocitali moznost ,,jiné“. Nebot’ v ramcei dopo-
vedi ,,jiné“ respondenti nejcastéji konstatovali, Ze vzhledem k nevyznamnosti
zpétnych toki nejsou zpétné toky managementem jakkoliv vnimany. V jednom

59



pfipadé zaznélo, ze zpétné toky pifedstavuji pro podnik velké riziko, finanéni
a existencni.

Dalsi dvé otdzky byly zaméfeny na poznani piistupu k fizeni zpétnych tokt na
Skale konzervativni versus inovativni. Sledovala se také zména pfistupu za
poslednich 5 let. Problematika zpétnych tokd je velmi dynamickad — zejména
vzhledem k neustalému tlaku na snizovani nakladd na vstupy a provozni operace
(v internim i externim prostfedi), vzhledem k relativné velmi razantnimu vyvoji
legislativy, jenz svym zptsobem vynucuje aktivnéj$i zajem o fizeni zpétnych
tokd, a také i vzhledem k dalSim skute¢nostem, jako je napiiklad neustale se
zrychlujici zivotni cyklus produktli apod. Z tohoto divodu se dotazovani
zaméfilo pravé na otdzku inovativnosti a jeji zmeény v Case. Vysledky analyzy
odpovédi na tuto otdzku ana otazku zmény daného pfistupu jsou uvedeny
v tabulce ¢. 7 a grafu €. 5.

Tabulka ¢. 7: Pristup k fizeni zpétnych tokii a zména pfistupu

Konzervativni versus inovativni Zmeéna piistupu vrcholového
politika v oblasti fizeni zp&tnych tokli | managementu k fizeni zpétnych tokt
za poslednich 5 let

skala Cetnost v % Skala cetnost v %
1 — velmi o 7 47 1 fvzadna 10 6.7
konzervativni zména
2 25 16,7 27 18,0
3 33 22 32 21,3
4 29 19,3 25 16,7
5 26 17,3 25 16,7
6 25 16,7 23 15,3
7 — velmi 7 — vyrazna
inovativni 5 33 zména 8 5.3
celkem 150 100,0 celkem 150 100,0

Zdroj: data ziskana z dotaznikii, viastni zpracovani
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Graf €. 5: Pristup k fizeni zpétnych tokl a zmena ptistupu — Cetnosti
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Zdroj: data ziskana z dotaznikii, viastni zpracovani

Z vysledkti vidime, Ze vétSina podniki povazuje politiku v oblasti fizeni
zpétnych tokll za ani ne konzervativni, ale ani ne inovativni — odpovédélo tak
témet 59 % podnikt (pokud bereme do tvahy body 3, 4 a 5 na 7 mistni skale).
Primér odpovédi byl 3,91 a naznacuje, ze pteci jen o néco vice podniki hodnoti
svou politiku jako inovativni nez konzervativni. Podobné zavéry lze zformulovat
pro zménu politiky v pribéhu poslednich 5 let — také v tomto pfipadé se vétSina
respondentd vyjadiila pro urcité, ale spiSe primérné nebo ,,obvyklé“, zmény.
Odpovédi rozhodné neposkytuji indicii, kterd by signalizovala dramatické
inovace podniki v této oblasti.

Hodnota plynouci ze zpétnych toku (VO 3)

Na otazku, jakou podobu ma hodnota ziskanad vramci zpétnych tokd,
odpovédélo 134 podnikt (t.j. 89,3 %). Tato otazka byla oteviena, jelikoz snahou
tymu bylo ziskat Siroké spektrum moznych odpovédi a zaroven zjistit, do jaké
miry si podniky uvédomuji riizné moznosti ziskani hodnoty. Respondenti
uvadéli i vice moznosti. Kromé 7 odpovédi, které byly podobné slovim
,hevime, neni vyhodnocovano, zadnou®, je mozné odpovedi zatadit do nasle-
dujicich kategorii, které jsou prezentovany v tabulce €. 8.
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Tabulka €. 8: Vnimana hodnota plynouci ze zpétnych tokil (n=134)

Podoba hodnoty ze zpétnych tokt Cetnosti
eliminace ztrat a uspora nakladi 28
zajisténi nebo zvySovani spokojenosti zdkaznika, resp. hodnoty 27
pro zékaznika a vérnosti zakazniku
zvyseni obratu a zisku 22
zajisténi nebo podpora dobré povésti, goodwillu 18
ziskani informaci pro fizeni dopfednych tokti (pro plédnovani, 16
tvorbu strategii, zlepSeni fizeni, zkuSenosti)
ochrana zivotniho prostiedi a danové levy vyplyvajici z ochrany 13
zivotniho prostiedi prostfednictvim zpétnych tokti
zvyseni kvality 10
konkuren¢ni vyhoda 10
dodrzeni legislativnich povinnosti 3
pfiznivé ptsobeni na zaméstnance 2
rust nakladud a snizeni zisku (z&pornd hodnota) 35

Zdroj: data ziskana z dotazniki, viastni zpracovani

Dvé podoby hodnoty, kterou podniky ziskavaji ze zpétnych tokd, se vztahuji
k nakladovym tusporam a ke spokojenosti zakaznika. Pravé ,.eliminace ztrat
a uspora nakladid“ a ,,zvySovani spokojenosti zakaznika® byly nejéastéji uvadéné
pozitivni hodnoty — ve zkoumaném vzorku tak odpovédélo 28, resp. 27 podnikd,
coz odpovida 21 %. Efekt uceni se ze zpétnych tokli uvedlo 16 podniki, coz je
ptekvapivé vysoké Cislo, porovname-li to se zavéry z dotazovani v roce 2004,
kdy vyuzivani zpétnych tokd jako zdroj informace pro zlepSovani kvality uvedlo
minimum respondentd (Skapa, 2005). Jistym piekvapenim je nizkd Getnost
u ,,dodrzeni legislativnich povinnosti®.

Jelikoz podniky mohly uvést vice odpovedi, Ize analyzovat také nejcastéji
uvadéné kombinace. Jednoznaéné nejcastéjsi bylo soucasné uvedeni ,,rist nakla-
di a snizeni zisku® spolu s ,.eliminaci ztrat...“, ,,...spokojenosti zakaznika...
a ,zvySenim obratu a zisku“, tedy s nejcastéji uvadénymi pozitivnimi
hodnotami. Zejména vyroky zddraziujici na jedné stran¢ rist nakladd a soucas-
né i rast obratu a zisku poukazuji na nejasnou piedstavu o celkovém efektu
zpétnych tokt na podnikani.

Zpétné toky jako soucast podnikového plianovani a odpovédnost za né
(VO 49)

Prvni otazka poloZend v spouvislosti s VO 4 zjistovala, do jaké miry jsou zpétné
toky povazovany za strategicky vyznamné a to z hlediska planovaciho procesu.
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Jinymi slovy, zda je podniky povazuji za natolik dulezité¢, Ze jsou
zakomponovany do strategickych planti celého podniku anebo naopak jsou
feSeny pouze v piipad¢ potieby, tedy nejsou planovany. Pravé opomijeni
zpétnych tokl ve strategickych planech byva primarnim symptomem opomijeni
jejich potencidlu. A pravé takovyto vysledek pifinasi zahranicni empirické
studie. Vysledky prizkumu jsou uvedeny v tabulce ¢. 9 a nazorné také v grafu
¢. 6.

Tabulka €. 9: Planovani zpétnych tokl

ZT jsou ZT jsou ZT jsou ZT jsou ZT jsou
soucasti soucasti stra. |  soucasti soucasti feSeny ad
strategickych | plant na taktickych | operativniho hoc —
plant urovni plant fizeni nejsou
podniku funkei/ soucasti
utvar plant
celkem 144 143 142 143 134
ano ne ano | ne | ano | ne | ano | ne | ano | ne
67 77 68 75 65 77 99 44 50 84
v % 46,5 | 53,5 | 47,6 | 52,4 | 45,8 | 54,2 | 69,2 | 30,8 | 37,3 | 62,7
Zdroj: data ziskana z dotaznikii, viastni zpracovani
Graf €. 6: Zpétné toky v hierarchii podnikového planovani
Strategické plany
Strateg. plany GtvarQ
Taktické plany HAno
H Ne
Operativni plany
Nejsou soucasti plana
0% 0% 20% 0% 4% S0% 60% 70% B0% O0% 100%

Zdroj: data ziskand z dotaznikii, viastni zpracovani

Vysledky dotazovani ukazaly, ze témét polovina sledovanych podnikd povazuje
zpétné toky za natolik dilezité, Ze pro né¢ vytvareni strategické plany, resp. Ze
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zpétné toky jsou soucasti strategickych podnikovych plani — odpovédelo tak
46,5 % respondentli. Podobné procento respondentli zakomponovava zpétné
toky do plant také na urovni podnikovych funkci (Gtvard) — v tomto piipadé
také strategickych pland (47,6 %) — a vytvaii také plany taktické (45,8 %). Dle
ocekavani témeét 70 % respondentl planuje zpétné toky na operativni Urovni.
37,3 % respondentli ovSem fesi zpétné toky ad hoc, neplanuje je. Toto zjisténi,
ze vice nez tfetina podnikd fesi zpétné toky ad hoc, je v souladu s dal$imi
prezentovanymi vysledky (které Casto poukazuji na vnimanou nedulezitost
zpétnych tokli viz VO 2 ¢o VO 8) a neni proto pftili§ prekvapivé. Uvedené
procento sice neni malé, celkové ale 1ze konstatovat, Ze planovani zpétnych tokt
je u sledovanych podnikti velmi uspokojivé a je vyznamnou soucasti fizeni
a planovani, vcetné planovani strategického. Otazkou ovSem zlstdvd rozsah
a hloubka, ¢i obsah téchto plant a misto zpétnych tokt v nich (viz dale).

V dalsi otazce byli respondenti dotazovani na aktéry uvnit podniku, ktefi se na
fizeni rtznych cinnosti vramci zpétnych tokt (pfipadné zarazenych do
podnikovych funkci nebo utvarti) podili véetné uvedeni ptikladd. Respondentim
byl nabidnut seznam téchto podnikovych funkci resp. Utvard: financovani
a ekonomika, vyroba, nakup, prodej, marketing, logistika, strategické fizeni na
vrcholové Girovni, vyzkum a vyvoj, fizeni kvality a pravni sluzby.

Co do cetnosti odpovédi se nejcastéji na fizeni podili logistika (66,7 %) a vyroba
(63,3 %). Za nimi nasleduji Gtvary prodej, fizeni kvality, finance a nakup, které
se do tizeni zpétnych toki zapojuji v ptiblizn€ 55 % podnikd.

Tabulka ¢. 10: Zapojeni podnikovych utvart do reverzni logistiky (n=150)

Utvar/funkce Cetnosti Rvelatlvm
cetnosti

Logistika 100 66,7 %
Vyroba 95 63,3 %
Prodej 83 55,3 %
Rizeni kvality 83 553 %
Finance 83 55,3 %
Nakup 80 53,3 %
Strategické fizeni 51 34,0 %
Vyzkum a vyvoj 40 26,7 %
Pravni sluzby 22 14,7 %
Marketing 13 8,7 %

Zdroj: data ziskana z dotazniki, viastni zpracovani

Respondenti byli také pozadani, aby specifikovali aktivity, které ve vztahu
k zpétnym toktim dané utvary vykonavaji. Vysledky nemélo smysl kvantifikovat
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vzhledem k relativné malé Cetnosti odpovédi, proto ma vycet aktivit uvedeny
v nésledujici tabulce spise ilustrativni vyznam.

Tabulka ¢. 11: Typické ¢innosti titvarti v souvislosti se zpétnymi toky

Utvar Charakteristika ¢innosti

Logistika fizeni oballi, doprava zpétnych tokt, redistribuce, vstupni

kontrola.
, zpracovani a vyuziti odpadd, jejich evidence, opravy,

Vyroba AR RS
demontaz, pfepracovani, minimalizace odpadu
vyfizovani reklamaci vlastnich vyrobki (obdrzené reklamace),

Prodej likvidace a odprodej reklamovanych vyrobki, dohled nad

smluvnimi podminkami, vratné obaly — pravidla vzhledem
k zakaznikim.

Rizeni kvality

kontrola v celém vyrobnim procesu, zkoumani pficin
reklamaci, zkoumani opravnénosti reklamaci

kalkulace, planovani a aktualizace rozpoctu na reverzni

Finance logistiku, evidence nakladi
. uplatiiovani reklamaci vici dodavateltim, vratné obaly,
Nakup ey . o
zajisténi dopravy zpétnych tokd
Strategické definovani strategickych cili v reverzni logistice,
fizeni vyhodnocovéni jejich plnéni
Vyzkum a zkoumani pficin reklamaci, na zakladé toho navrh Gpravy
VyVOj konstrukce vyrobku, ¢i technologicka zména
Marketing prizkum spokojenosti zdkazniki s vytizovanim reklamaci

Zdroj: data ziskand z dotaznikii, viastni zpracovani

Piiciny vzniku a zpusoby zpracovani zpétnych toki (VO 5)

Respondenti byli dotazovani na divody vzniku zpétnych tokl a jejich relativni
Cetnosti. Otazka byla formulovana jako polooteviené — respondenti mohli uvést
podily u vyjmenovanych divodi vzniku a dale také uvést i podil u jinych jimi
jmenovanych dtvoda (viz tabulka €. 12).

Portadi Cetnosti odpovédi od nejcasteji zminénych divodii k nejméné zminova-
nym je nasledujici: vady produktu (96 podnikd), lidsky faktor (77), vady
vstupnich materialt (58) a toky obalovych materialt (54).

Pokud vtomto poradi zohlednime i rozsah tokul, které v disledku uvedené
pfi¢iny vznikaji, ziskame jiné potadi, ale stejnych faktord. Konkrétné ve zkou-
maném vzorku piiblizné tfetina zpétnych tokli vznikd v souvislosti s obaly,
¢tvrtinu tvofi vadné produkty a 15 % vzniku zapricinuje lidsky faktor.
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Odpovédi ,,jiné“ se tykaly kvality transportl, zamény produktl, zdmény po-
zadavki na mnozstvi a neodpovidajici kvality sluzeb. Z odpovédi je patrné, ze
respondenti se zaméfili na externi prostiedi vzniku zpétnych tokti. Procentualni
podily u jednotlivych divoda jsou uvedeny v nasledujicim grafu €. 7.

Tabulka &. 12: Cetnosti rozsah diivodt vzniku zpétnych toki

Pocet

Dtvody vzniku n |nenulovych| Primér | Median Smer. Varla.cnl
2 odchylka |koeficient
odpovédi

nekvalitni dodaci

podminky 80 43 6,73 1 11,42 1,70
nadbyteéné zasoby 85 45 8,09 1 14,35 1,77
sezbnni vikyvy 84 46 11,55 5 18,42 1,59
poptavky

neprodejnost 84| 40 6,07 0 1257 | 2,07
produktu

vady produktu 103 96 23,90 10 28,93 1,21
vady vstupnich 62| 58 1002 | 7 1298 | 130
materialu

lidsky faktor 65 77 14,47 5 19,16 1,32
toky obalovych 57 54 2940 | 20 2723 | 093
materiali

Zdroj: data ziskana z dotaznikii, viastni zpracovani

V nasledujici otazce byly zkoumany aktivity charakterizujici zplisoby zpracova-
ni zpétnych tokd. Konkrétné: respondenti byli pozadani, aby odhadli, v jakém
rozsahu se uvedeny konkrétni zptisob zpracovani vraceného produktu uplatiiuje
v podniku. Smyslem tedy bylo ziskat informaci o intenzité, sjakou se dany
zplisob zpracovani v podniku uplatiiuje — méfeno relativné k objemu vsSech
aktivit ve vyctu. Zopakujme, ze také v této otdzce Slo o odborny odhad
respondentti, nikoliv o uvedeni konkrétnich a presnych c¢isel, nebot’ podniky
takovym presnym tdajem casto nedisponuji. Bylo sledovano pouze pét aktivit,
které jsou dle zahrani¢nich empirickych poznatkti podniky nejcastéji vyuzivané.
Vysledky jsou uvedeny v tabulce ¢. 13 a grafu €. 8.
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Graf €. 7: Rozsah diivodl vzniku zpétnych tokt

90

80
70
60
50
40
30
20

b
o H
Ho

nadbyte¢né zasoby -
neprodejnost produktuf
vady produktu

lidsky faktor

O Median
[125%-75%
T Non-Outlier Range

nekvalitni dodaci podminky r
sezénni vykyvy poptavky
vady vstupnich materialu -
toky obalovych materialli |

Zdroj: data ziskand z dotaznikii, vilastni zpracovani

Tabulka €. 13: Podil aktivit zpracovani zpétnych tokd

o . Smérodatna | Variaéni

N | Primér | Median | Max. odchylka | koeficient
prodej zakaznikovi | 108 | 25,1 % | 10 % 100 30,8 1,23
prepracovani 47 129,5% | 10% 100 35,6 1,21
recyklace 1141 259% | 10% | 100 30,8 1,19
odlozeni na skladce | 105 | 18,8 % | 8 % 90 249 1,32
oprava 103 [ 21,8% | 9% 100 29,9 1,37

Zdroj: data ziskand z dotaznikii, viastni zpracovani
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Graf €. 8: Podil aktivit zpracovani zpétnych tokl
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Zdroj: data ziskana z dotaznikii, viastni zpracovani

Z vysledkt je ziejmé, ze podniky se nesoustfed’uji na jednu aktivitu, ale kombi-
nuji je dle potieby — viz priméry pohybujici se piiblizné mezi 20 az 30 %.
V pruméru nejcasteji uplatnovany zptsob zpracovani je prepracovani — podniky
jej aplikuji na cca 30 % svych zpétnych tokti. Odlozeni na skladce a opravu
vyuzivaji podniky naopak nejméné — v priméru na 18,8 a 21,8 %. Toto
konstatovani je ale tfeba doplnit o informaci, ze praveé u téchto posledné jmeno-
vanych aktivit je nevétsi riznorodost mezi podniky, jak dokladaji vyssi hodnoty
varia¢niho koeficientu.

Outsourcing ¢innosti spojenych se zpétnymi toky (VO 6)

Zpracovani zpétnych tokt je v fad¢ piipadl technologicky naro¢na oblast, kterd
nemusi byt v souladu s hlavnimi podnikovymi kompetencemi, a proto podniky
voli outsourcing (¢i smluvni zajisténi) misto uskutecnovani aktivit reverzni
logistiky ve vlastni rezii. Tématu outsourcingu se proto vénovala nésledujici
otazka, jejiz vyhodnoceni je uvedeno v tabulce ¢. 14 a grafu ¢. 9.
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Tabulka ¢. 14: Outsourcované aktivity v rdmci zpétnych toka

. . outsourcing

Cinnosti Cetnost | v %
sbér 35 123%
nakup 12 8 %
tiidéni 27 [ 18%
doprava/preprava 95 163 %
pfepracovéni/zpracovani 29 119%
demontdz a vyuziti soucasti 17 11 %
piebaleni a opétovny prodej 12 8 %
skladovani 26 [17%
likvidace 62 141 %
predani k charitativnim uceliim 14 9 %
prodej ziskanych Casti/soucasti/materidlu/obal | 32 |21 %

Zdroj: data ziskand z dotaznikii, viastni zpracovani

Graf €. 9: Outsourcované aktivity v ramci zpétnych tokt

doprava/pfeprava

likvidace

shér

prodej ziskanych &asti,...
pfepracovéni/zpracovani
tiidéni

skladovani

demonta? a vyu7iti soucasti
predani k charitativnim G¢eldm

pfebaleni a opétovny prodej

nakup

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zdroj: data ziskand z dotaznikii, viastni zpracovani

Vysledky ukazuji, Ze outsourcované aktivity lze rozdélit do ¢tyf skupin. Prvni
tvoii doprava/pteprava, kterd je jednoznacné€ nejcasteji outsourcovanou aktivitou
v ramci reverzni logistiky (63 % respondentil tuto aktivitu outsourcuje). Do
druhé skupiny patii likvidace (41 %). Dodejme, ze tento vysledek neni
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prekvapivy. Podminky likvidace jsou stanoveny legislativou. Likvidace mutze
mit fadu podob jako skladkovani, spalovani ¢i materialova recyklace. Dtlezité
je, ze tyto Cinnosti mohou byt investiéné velmi naroéné a pro ekonomicky
provoz mohou vyzadovat takové objemy vstupi, které jsou mimo moznosti ¢i
potiebu jednoho podniku (Skapa, 2004).

Do treti skupiny patii sbér, prodej ziskanych ¢asti, soucasti, materialu ¢i obald,
dale prepracovani /zpracovani, tfidéni a skladovani. Outsourcing téchto aktivit
se pohybuje na urovni pfiblizné 20 %. Do posledni skupiny patfi demontaz
a vyuziti soucasti, predani k charitativnim t¢eltim, pfebaleni a op&tovny prodej
andkup (produkti vramci zpétnych tokli dodavateld). Jejich minimalni
outsourcing je pochopitelny, nebot’ pro n€ plati, Ze (naopak) nemusi byt
investi¢né naroc¢né. V ptipadé demontaze a vyuziti soucasti byva nejvhodnéjsim
subjektem samotny podnik, nebot ten disponuje know-how o danych
produktech a potifebnou technologii pro demontaz aje také schopny ziskané
soucasti efektivné vyuzit.

Ekonomické souvislosti Fizeni zpétnych toka (VO 7)

Oblast nékladi na zpétné toky byla Setfena prostiednictvim nékolika otazek a to,
zda zpétné toky a jejich fizeni ve svém disledku snizuji anebo zvysuji zisk
podniku a o kolik procent. Respondenti byli také dotazovani na vysi procenta
z celkovych logistickych nakladi, kterou vynakladaji na zpétné toky. Ve vSech
ptipadech §lo o odborny odhad, pficemz v mnoha pfipadech tento odhad ne-
vychazel ani ze znalosti pfibliznych (tvrdych) dat, protoze 40,2 % respondenti
uvedlo, Ze dopad zpétnych tokd na ziskovost viibec nesleduje Vysledky jsou
uvedeny v tabulkach ¢. 15 a €. 16 a grafu €. 10.

Tabulka €. 15: Vliv zpétnych tokii na zvySovani/snizovani zisku podniku

Vliv zpétnych tokl na zvySovani/snizovani zisku podniku
Snizeni zisku Zvyseni zisku
ne ano ne ano
Cetnost 19 67 25 37
v % 64,4 35,6

Zdroj: data ziskana z dotaznikii, viastni zpracovani

K otazce dopadi zpétnych tokti na ziskovost podniku se vyjadfilo pouze 69 %
respondentti a prevazovaly odpovédi, Zze dopad je negativni a Ze tedy zpétné
toky snizuji zisk podniku — takto odpovédély dveé tretiny respondentd.
Prekvapivé tento vysledek odpovidd udaji o vnimani zpétnych toku
managementem, kde vyslo, Ze prave tietina podnikdl vnima i pozitivni efekty
spojené se zpétnymi toky (viz také VO 3).
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Graf €. 10: Vliv zpétnych tokl na zvySovani/snizovani zisku podniku
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Zdroj: data ziskand z dotaznikii, viastni zpracovani

Na otazku o podilu ndkladi na zpétné toky na snizovani anebo zvySovani
celkovych logistickych nakladi podniku odpovédéla vétSina respondenti:
u snizeni zisku to bylo 58 z 67 podnikt, tedy 86,6 %. V piipadé zvyseni zisku to
bylo 89,1 %, tedy 33 z 37. Udaje o odhadu vlivu zpétnych tokt ukazuje tabulka
¢. 16. a graf ¢. 11.

Tabulka ¢. 16: Rozsah ekonomickych dusledki zpétnych tokt

o . . | Naklady na zpétné
Procenta snizeni| Procenta zvySeni ,
. . . . toky z celkovych
zisku vlivem zisku vlivem .
zpétnych toku zpétnych toku logistickych
petny petny nakladi
Prumér 4,65 10,63 6,22
Median 3 5 4
Smér. odchylka 5,42 16,45 9,16
Varia¢ni koef. 1,17 1,55 1,47
Minimum 0 0 0
Maximum 20 80 50
Pocet odpovédi 58 33 89

Zdroj: data ziskand z dotaznikii, viastni zpracovani.
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Graf ¢. 11: Krabickové diagramy charakterizujici ekonomické dusledky

zpétnych tokt
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Zdroj: data ziskana z dotaznikii, viastni zpracovani

Praimérny odhad velikosti snizeni zisku v dasledku zpétnych tokd byl 4,65 %,
resp. median ziskanych dat byl 3 %. Nejvyssi hodnota, kterou respondenti udali,
bylo snizeni o 20 %. Vysledky vztahujici se k zvySeni zisku jsou mén¢
konzistentni, coz dokladaji jednak maximalni hodnoty ale i variacni koeficient
o velikosti 1,55, pficemz u snizeni zisku mél hodnotu pouze 1,17. Priimérna
velikost zvySeni zisku je 10,63 % a median 5 %. Piekvapi nckolik velmi
vysokych hodnot — napf. nejvyssi uvedenou hodnotou bylo dokonce 80 %. Tuto
hodnotu nelze povazovat za chybnou ¢i nevérohodnou. Spise vypovidé o tom, ze
dany podnik se zabyva specifickou ¢innosti, kde zpétné toky hraji zasadni roli —
v tomto konkrétnim pifipadé se napf. jednalo o obchodni spole¢nost. Obecné
tedy vysoké hodnoty jsou podnétem pro hlubsi prozkoumani danych podniki.

Na otazku, jaké procento pfiblizné z celkovych logistickych nakladi piedstavuji
naklady na zpétné toky, bylo ziskdno 89 numerickych odpovéedi (tj. 80,1 % ze
vSech ziskanych odpovédi), a dalSich 22 se vyjadtilo ve smyslu ,,nesledujeme,
nezname, neni vyhodnocovano®. Primémy podil nakladi na zpétné toky na
celkovych logistickych nakladech podnikd ¢inil 6,22 %. I zde je variabilita
odpovédi vysoka. Napf. nejvyssi hodnota byla 50 %, kterou uvedla jedna
obchodni spolecnost. Nejcastéji se ale hodnoty pohybovaly mezi 1 az 8 % (horni
a dolni kvartil).

K prezentovanym vysledkiim je potfeba ptidat dalsi informaci, aby popis reality
byl ptesnéjsi. Tou je otdzka, nakolik jsou uvadéné odhady spolehlivé. Jinymi
slovy je tfeba prozkoumat, zda a jak podniky naklady a ptipadné efekty, které
jsou spojeny se zpétnymi toky, sleduji. Za timto tcelem dotaznik obsahoval
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otazku o uplatilovanych ukazatelich, metrikach ¢i metodach pro méteni vykonii
a vysledku aktivit v ramci zpétnych tok.

Otézku bylo schopno zodpovédét 109 podnikil, coz odpovidd 72,7 % ze
zkoumaného vzorku. Toto ¢islo mizeme také chapat jako vypoveéd o tom, kolik
podnikti vykonnost aktivit zpétnych tokd viibec sleduje, bez ohledu na pfesnost
tohoto sledovani.

Otédzka byla postavena velmi obecnég, a proto byly odpovédi respondenti velmi
rozmanité a bylo nutné provést jejich obsahovou analyzu, kdy odpovedi byly
zakdodovany do obecnéjSich kategorii. Tyto kategorie nejsou vzajemné
disjunktni, protoze odpovédi byly na riznych trovnich detailnosti. Soucasné
smyslem otazky bylo prozkoumat nejriznéjsi ptistupy podnikti a ne podat jejich
pfesnou deskripci a systematizaci. Protoze respondenti mohli uvést vice
odpovédi, soucet presahuje 100 % (viz tabulka ¢. 17).

Tabulka ¢. 17: Zptisob méfeni vykonnosti systému fizeni zpétnych tokt (n=109)

Zpiasob méfeni cetnosti %
dodrzovéni nédkladovych limitl pro zpétné toky 20 18,3 %
vykonnost métena podle nakladt 27 24,8 %
relativni ¢i absolutni pocet reklamaci 22 20,2 %
spokojenost zdkaznika 13 11,9 %
benchmarking 9 8,3 %
nastroje finan¢ni analyzy 13 11,9 %
trzby z prodeje odpadii a opravenych vyrobku 8 73 %
specializovany software 2 1,8 %
dodrzeni internich norem pro opravy 4 3,7%
activity based costing 4 3,7%

Zdroj: data ziskand z dotaznikii, viastni zpracovani

Vysledné Cetnosti ukazuji, ze podniky se soustiedi pfedevsim na nakladovou
stranku zpétnych tokl — na sledovani rGznych nakladovych druhii spojenych
s fizenim zpétnych tokl, na dodrzovani stanoveného rozpoctu ¢i nakladovych
limitd pro rizné operace, ¢i i pfimo na objem zpétnych tokll (zde rozsah
reklamaci). Ukazatele, které vypovidaji o pfinosech zpétnych tokt pro podnik
jako je spokojenost zakaznikl, ¢i o dodatecnych trzbach, vyuziva jen malé
procento podnikd.

Podniky, které vyslovné uvedly, ze vykonnost fizeni zpétnych tokl nesleduji, to
zdtvodnily jejich nedilezitosti, ¢i nemoznosti systém zpétnych tokt ovlivnit —
napf. vlivem legislativy. V obou pfipadech by tak naklady investované do
sledovani vykonnosti, dle ndzoru respondentti, nepfinesly podniku odpovidajici
(proti)hodnotu a v kone¢ném disledku by tak jen podniku vzrostly naklady.
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Graf €. 12: Zptsob méfeni vykonnosti systému fizeni zpétnych tokti (n=109)
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Zdroj: data ziskana z dotazniki, viastni zpracovani

Bariéry rozvoje fizeni zpétnych toki (VO 8)

V poslednim okruhu otazek byly zjistovany bariéry v fizeni zpétnych tokd, a to
samostatn€ pro interni a pro externi prostredi. Jednalo se o polootevienou otazku
— vedle vy¢tu osmi internich a Sesti externich bariér mohli respondenti uvést
i dalsi moznosti. Vysledky blize viz tabulka ¢. 18 a ¢. 19 a graf ¢. 13 a €. 14.

Tabulka ¢. 18: Bariéry fizeni zpétnych toki v internim prostiedi podniku

(n=150)

Bariéry Cetnost | v %
nepocitovany vyznam zpétnych tokt 69 46,0
nedostatek systematického fizeni 54 36,0
personalni zdroje 41 27,3
finanéni zdroje 28 18,7
charakter produktu 27 18,0
chybéjici poradenstvi 27 18,0
strategie/politika podniku 14 9,3
chybéjici know-how 13 8,6
jiné 19 12,6

Zdroj: data ziskana z dotaznikii, viastni zpracovani
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Graf ¢. 13: Bariéry fizeni zpétnych tokl v internim prostiedi podniku
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V porovnani se zahrani¢nimi vyzkumy nepiina$i Ceské vysledky zéasadni
prekvapeni. Nizka priorita RL, resp. nepocitovani vyznamu zpétnych toku
(46 %) je hlavni bariérou ve zkoumanych ceskych podnicich. Stejny zavér
uvadéji napt. i vyzkumy z USA (Rogers, Tibben-Lembke, 1998) ¢i Hong Kongu
(Chan, Chan, 2008). Druhou bariérou je nedostatek systematického fizeni
(36 %). To naznacuje, ze zpétné toky jsou Casto fizeny ad hoc mechanizmy, coz
koresponduje jiz uvedenym zjisténim, ze v 37,3 % podnikd jsou zpétné toky
fizeny ad hoc (viz VO4). Tieti bariéra — personalni zdroje 27,3 % logicky
souvisi s prvnimi dvéma bariérami, ale také s posledni — chybé&jicim know-how.
Je proto nejasné, pro¢ podniky nevnimaji know-how jako vyznamnou piekazku.
Bariéra tykajici se produktu typicky spoc¢iva v sezonnosti poptavky, nekvalitnich
materiald a komponent.

Souhrnna kategorie ,,jiné* obsahovala zejména vyroky vysvétlujici, Ze neni
mozné ¢i Ucelné rozvijet systém fizeni zpétnych tokt, a to vzhledem
k charakteru produktu nebo vyroby. Jinymi slovy se jednd o konstatovani, ze
bariéry v podniku nejsou.
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Tabulka €. 19: Bariéry fizeni zpétnych tokd v externim prosttedi podniku

Bariéry fizeni zpétnych tokl v externim prostiedi podniku (n=93)
Cetnost v %

zakaznik 37 39,8
dodavatelé 28 30,1
finan¢ni zdroje 25 26,9
legislativa 24 25,8
zprostiedkovatelé 17 18,3
zajem vlady/politika 14 15,1
jiné 32 344

Zdroj: data ziskana z dotaznikii, viastni zpracovani

Graf ¢. 14: Bariéry fizeni zpétnych toki v externim prostiedi podniku
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Na zéklad¢ upfesiiujicich otevienych otazek miizeme konstatovat, ze za hlavni
externi bariéru jsou povazovani zakaznici (39,8 %) vzhledem k jejich nedba-
lému, nekvalifikovanému zachazeni s vyrobky a obaly a jejich tlaku na prodejni
cenu. Podobné je nezodpovédnd manipulace sobaly a jejich nizka kvalita
hlavnim problémem ze strany dodavatelt (30,1 %). Nemoznost ziskat dodatecné

externi bariérou. Je zajimavé, Ze v zahrani¢nich vyzkumech se neobjevovala na
tak pfednich mistech.
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Podle ziskanych (relativnich) €etnosti odpovédi nelze prohlasit, Ze podniky vidi
bariéry RL vice vinternim nebo externim prostfedi. Dodejme, ze dalsi
provedené analyzy dat neposkytuji statisticky prukazné indicie, které by
naznacovaly rozdily ve vnimani bariér napfi¢ podniky. Napiiklad tak nelze
tvrdit, Ze podniky povazujici svou reverzni logistiku za ziskovou nebo naopak za
ztratovou aktivitu definuji bariéry odlisne.

Jako nej¢astéji zminovanou bariéru rozvoje fizeni zpétnych tokti uvedly podniky
své zékazniky a dodavatele. Pro lepsi pochopeni podstaty tohoto faktoru byla
formulovana dalsi otazka, ktera zjistovala obsah komunikace mezi podnikem
a jeho obchodnimi partnery. Respondenti byli pozadani, aby popsali témata,
ktera jsou obsahem diskusi se zdkazniky a dodavateli a kterd souviseji se
zpétnymi toky. Pomoci obsahové analyzy jsme dospéli k éetnostem, které jsou
vedeny v tabulce €. 20.

Tabulka ¢. 20: Témata diskuzi s dodavateli a zdkazniky o zpétnych tocich

Téma diskuze Cetnosti

kvalita produkce a jeji zajisténi 17
finanéni stranky zpétnych tokti (rozdéleni nakladt, garanéni | 17
pausal)

podminky reklamaci a zpétného odbéru 15
rychlost reakce vii¢i zdkaznikovi 15
podminky dodavek (v¢etné€ smluvni spolehlivosti) 10
doprava zpétnych toki 10
pficina vzniku zpétnych toku 7
odpadové hospodaistvi 7
specifikace pozadavkill na opravu/demontaz /recyklaci 5
reklamacni lhiita 4
zpusob feseni servisnich praci (véetné kvality), ndhradni dily | 4
nadbytecné zasoby (piehnany odbér) 4
inovace 4
vratné obaly 4
ekologicka nebezpeénost odpadi 2

Zdroj: data ziskand z dotaznikii, viastni zpracovani

Nejcastéji se v ramci dodavatelsko-odbératelskych vztazich vyjednéavaji presné
pozadavky na kvalitu produkce a zplsoby jejiho zajisténi, coz piimo souvisi
s rozsahem zpétnych tokt, kterymi se pak podniky v pfipad¢ nedodrzeni kvality
musi zaobirat. Stejné casto respondenti uvedli jako téma otazku finan¢nich
kompenzaci za vznikly zpétny tok. Dalsi témata se tykaji specifikace podminek,
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za kterych je mozné uplatnit reklamaci a jaké jsou vyzadované reakcni Casy ze
strany prodavajiciho, ktery musi fesit reklamaci.

Pouze ctyfikrat respondenti uvedli, ze spolu s obchodnimi partnery diskutuji
moznosti, jak inovovat (tj. vylepsit) nékterou oblast fizeni zpétnych toki. To Ize
chapat jako nepfimou indicii toho, ze pokud podniky uskutec¢iiuji planované
Fizeni zpétnych toku, je to na urovni podniku samotného a ne na mezipodnikové
urovni. O fizeni zpétnych tokli v ramci dodavatelského fetézce (SCM) zatim

T4

bylo potieba bliz§iho zkoumani této oblasti.
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ZAVER

Cesky prizkum, jehoz ¢ast vysledkt byla v monografii prezentovéana, ukazal, Ze
zpétné toky jsou soucasti zivota podnikti — dobrovolné, ale i z donuceni. Dle
zahrani¢nich zkusenosti (a z nich odvozenych teoretickych pfedstav) mize
efektivni fizeni zpétnych tokt vést k ziskani konkurenéni vyhody na trhu, nebot’
zpétné toky jsou, resp. mohou byt, zdrojem rizné hodnoty. Pravé proto bylo
smyslem vyzkumu prozkoumat v ¢eském prostfedi pohled podnikli na zpétné
toky a popsat aktivity, které podniky v souvislosti se zpétnymi toky uskutecniuji.

Velka cast otazek a analyz predloZzeného vyzkumu se vénovala pohledu
manazerd na hodnotu ve zpétnych tocich a na jeji ziskavani. Motivem byla
skute¢nost, ze hodnota, kterd neni podniky rozpoznana (vzdy tomu tak nemusi
byt a neni tomu tak), nemlze byt ani adekvatné fizena a tudiz jeji ziskavani
a tvorba je pak omezena, ¢i zcela znemoznéna. Zcela zasadni je v tomto pohled
vedoucich pracovnikl na zpétné toky, nebot’ jak jiz upozornil Mintzberg, praveé
postoj top managementu (commitment) je dilezity pfi prosazovani zmén
v podniku (Mintzberg, 1973).

Muizeme konstatovat, ze situace v ¢eskych podnicich je pon€kud polarizovana,
nebot’ zédkladnim stanoviskem cca 60 % podniki je, Ze zpétné toky pfedstavuji
,.hezbytnost, kterou je nutné se zabyvat“, jakési ,,nutné zlo“. Zbyvajici ¢ast vidi
ve zpétnych tocich i pozitivni hodnotu. Vysledky vypovidaji o tom, Ze pravé cca
40 % ceskych podniku vidi ve zpétnych tocich i zdroj pozitivni hodnoty, ovsem
nikoliv zdroj zasadni. Navic je v mnoha ptipadech patrné, ze podniky nemaji
jasnou predstavu o celkovém efektu zpétnych tokd na ekonomiku podniku,
nebot uvadéji casto protichlidnd konstatovani ve vztahu k ,pfinosnosti
a ,,nakladovosti“ zpétnych tokd.

Spektrum vypovédi o podobé ziskané hodnoty je rozmanité. Respondenti
nejcastéji mluvili o hodnoté plynouci z uspory nakladl, ze spokojenosti
zéakaznika, ze zvySeni obratu a zisku, ¢i podpory dobré povésti. Prekvapivé malo
respondenti spatfovalo hodnotu v dodrzeni legislativnich povinnosti. Nejéastéji
zminované podoby hodnoty jsou velmi podobné zavérim obdobného prizkumu
z roku 2004 (viz Skapa, 2004), coz naznacuje kontinuitu v pohledu na hodnotu
zpétnych tokd.

Ze za poslednich pét let nedoslo k dramatickym inovacim v piistupu k Fizeni
zpétnych tokl, dokazuje také vysledek samostatné vyzkumné otazky (VO 2),
kde podniky hodnotily svij ptistup ke zpétnym toktim na Skale konzervativni vs.
inovativni a zda zménily tento sviyj pristup béhem poslednich péti let.

Uvadéné ,,divody zajmu* a ,,role zpétnych tokd* ve strategickém tizeni podnikt
jsou ve shodé s vnimanou hodnotou. I zde jsou dominantnimi tématy zédkaznik
(jeho spokojenost i tlak) a snizovani nakladu a konkurenéni diivody. Z nabizenych
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odpoveédi respondenti piekvapiveé nejméné Casto uvadeli ,,vyhoveéni legislativnim
pozadavkim vlady* a ,,zrychleni pritoku distribu¢nim kanalem*. Také ,,zajem
o zivotni prostfedi byl jmenovan relativné malo Casto, coz ptekvapi v sou-
vislosti s rostouci popularitou napt. koncepce ,,corporate social responsiblity*.

O dulezitosti zpétnych tokl vypovida také zpiisob jejich fizeni — zda jsou viibec
planovany, a pokud ano, na jaké trovni podniky aktivity spojené se zp&tnymi
toky planuji. V nasem vyzkumném vzorku témeéf polovina podniki planuje
operativni (cca 70 % podniktl). Ptiblizné tietina podnikli nepanuje zpétné toky
vubec a tlohy s nimi spojené fesi ad hoc.

Neptekvapi, ze utvary, které se typicky zaobiraji zpétnymi toky, jsou utvar
»logistika®“ a ,,vyroba®“. Souvisi to s charakterem dotazovanych podnikil (se
strukturou vyzkumného vzorku — kde pievazuji vyrobni podniky) a nasledné
s ptic¢inami vzniku zpétnych tokd, mezi které nejcastéji pattily ,,vady produktu®,
,lidsky faktor®, ,,vady vstupnich materialt“ a ,,toky obalovych materialti““. Také
nasledny zplisob zpracovani s timto koresponduje — nejCastéji, a v priméru
nejvétsi podil zpétnych tokd, podniky prepracovavaji. Na druhém misté pak
recykluji.

Outsourcing aktivit spojenych s fizenim zpétnych tokll je vyuzivan omezené
s vyjimkou dvou ¢innosti a témi jsou doprava/pireprava a likvidace.

Nékolik otazek a naslednych analyz se vénovalo hodnoceni stavajiciho systému
fizeni zpétnych tokd v podniku, jeho ekonomickym disledkim a bariéram
dalsiho rozvoje. Vliv na naklady ¢i pfipadné na zisk nebo trzby podniku sleduje
(s velmi rozdilnou Grovni pfesnosti a detailnosti) 72,7 % podnikd ve vzorku.
Jedna se tak o stejny vysledek jako pfinesla mezinarodni studie provedena
autory Gecker a Vigoroso (2006) — také oni zjistili, Ze tfetina podnikd nezna
velikost nakladd spojenych se zpétnymi toky.

V ceskych podnicich pfevazuje nékladovy pohled, resp. méfeni vykonnosti
fizeni zpétnych tokd pouze z pohledu nakladi. Jen malé procento podniktl
sleduje kvalitu ¢i rozsah ,,vystupu“ tohoto systému ve formé spokojenosti
zakaznikl ¢i dodateCnych trzeb.

Numerické odhady snizeni, ¢i zvyseni zisku v disledku zpétnych tokd, byly opét
podobné zahrani¢nim prizkumtim. Podniky, které uvadély negativni plisobeni
zpétnych tokd, vy¢islily snizeni zisku v priméru na 4,6 %. Pokud dochazelo ke
zvyseni zisku, pramérna hodnota byla 10,6 % (pro odstranéni odlehlych hodnot
ma v tomto pfipadé vyssi vypovidaci schopnost median, ktery ¢inil 5 %). Podil
nakladl na zpétné toky jako procento celkovych logistickych nakladi podniky
odhadly na trovni 6,2%.

Rizeni zp&tnych tokil ovliviiuji jak externi, tak i interni faktory. Nelze obecn&
prohlasit, Zze by tyto bariéry rozvoje vychazely vice z vnéjsitho nebo vnitiniho
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prostfedi. Nejcastéji zmiiovanou bariérou ve vnitinim prostfedi je nepocitovany
vyznam zpétnych tokl, ¢i nedostatek systematického fizeni — opét jde
o vysledky podobné zahrani¢nim studiim. Jedinou vyraznéjsi odliSnosti je ve&tsi
vyznam bariér spojenych s nedostatkem financi pro rozvoj RL (interni bariéra)
a nemoznost je ziskat z externich zdroju (externi bariéra).

Externi bariérou Cislo jedna je zdkaznik, za kterym nasleduji dodavatelé.
Podrobnéjsim rozborem obsahu komunikace s témito subjekty v ramci
dodavatelsko-odbératelskych vztahli se ziskal jeden dulezity poznatek, ktery
implikuje zajimavy zavér: Podniky fidi zpétné toky na trovni podniku
samotného a nesnazi se o jejich optimalizaci v rdmci dodavatelského fetézce,
nebo alespont v jeho casti. To také koresponduje s nizkym vyskytem tématu
,zrychleni pritoku distribuénim kanalem* ve strategickém fizeni zpétnych tokd,
jak jiz bylo zminéno.

Na zavér dodejme, Ze vysledky predstavené v této monografii je mozné
zobectiovat pouze s velkou mirou opatrnosti, a to vzhledem k (exploratorné-
deskriptnivnimu) charakteru vyzkumu. Konkrétn€ se zejména jednd o omezenou
velikost vyzkumného vzorku a jeho odvétvovou strukturu. Obé tyto skutecnosti
napf. neumoziiuji detailnéj$i analyzu na Urovni odvétvi. Jedna se pfitom
o dulezity aspekt, nebot’ zpétné toky a jejich fizeni je oboroveé velmi proménlivé
(Rogers and Tibben-Lembke, 1998). Druha oblast omezeni plyne ze skute¢nosti,
ze veSkera zpracovana data byla subjektivnimi vypovéd'mi zastupci podnikt
(byt kvalifikovanych). Napf. kombinace s ,tvrdymi“ daty z ucetnictvi ¢i
provozni Cinnosti, by zaveéry zpfesnila. To jsou vSak jiz podnéty k dal§imu
zkoumani a k jeho podob¢.

Poznatky tykajici se zpétnych tokl a tvorby hodnoty v ramci téchto tokt nelze
ani zdaleka povazovat za uceleny souhrn teorii, konceptd, definic apod., a to
z n€kolika divoda. Jednak jde o problematiku stale se vyvijejici, problematiku
zahrnujici vicero aspekt managementu podnikd a organizaci (vCetné nezisko-
vych) a tedy problematiku v soucasnosti zahrnujici znalostni zakladnu mnoho-
nasobné piesahujici rozsah této monografie. Vzhledem k této skutecnosti
i vzhledem k tomu, Zze vyzkum stile pokracuje, je jednou z aspiraci autort
v dalSich letech prezentovat nové poznatky a to jak teoretické, tak dalsi
empirické reflexe fizeni zp&tnych tokti v Ceské republice.
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SUMMARY

Reverse flows include several types of flows — raw, material, product,
packaging, information, and financial — and therefore they pose a source of
different types of values. Reverse flow management includes all activities
related to the reverse flows including reverse logistics, effective control of
inputs and efforts to reduce reverse flows. The implementation of reverse flows
takes place through internal processes in an enterprise but a substantial part of
them occurs within the Supply Chain Management.

Interest in reverse flows from practitioners and theorists increased in the 1980s;
yet in many models and methods that emerged just in the 1980s and which aim
to ensure success (see, e.g., process management models, EFQM, Balanced
Scorecard, etc.) reverse flows were omitted and this situation continues partly
until today.

Nevertheless, the management of reverse flows is currently considered to be one
of the key supply chain management competencies. For some industries reverse
flows may even be critical to their competitiveness and success. The perception
of the importance and impact of reverse flows on the management and the
existence of companies, however, varies considerably among managers

The monograph presents a part of the results of the authors’ empirical research
conducted for several years, focused on the attitude of Czech companies to
reverse flow management in terms of the perception of a potential value. In
addition, it presents a compilation of current knowledge in the field of reverse
flow management and value creation within these flows. These findings surely
cannot be considered to be a comprehensive summary of the theories, concepts,
definitions, etc., as these issues are continuously evolving and involve multiple
aspects of management of companies and organizations (including nonprofit
ones).

A Czech survey among 150 companies between 2009 and 2010 showed that
reverse flows are part of their life — voluntarily, but also involuntarily. We can
say that the situation is somewhat polarized, because the basic opinion of
approximately 60% of enterprises is the statement that reverse flows represent
“a necessity that must be addressed”, i.e. ,,a necessary evil”. On the contrary,
about 40% of Czech companies see the reverse flows as a source of value, but
not an essential one. Moreover, many cases show that companies have no clear
idea about the overall effect of reverse flows on the economy of a business, as
they often give contradictory statements in relation to the benefits and costs of
reverse flows.

The spectrum of results concerning the form the obtained value is varied.
Respondents most often talked about the value coming from cost savings,
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customer satisfaction, increase in turnover and profit, or promoting good
reputation. The most frequently mentioned forms of the values are very similar
to the conclusions of a similar survey from 2004, suggesting continuity in
perceiving the value of reverse flows.

The importance of reverse flows is reflected by the way of their control —
whether they are planned at all, and if so, at what level businesses plan the
activities related to reverse flows. In our research sample, almost half of the
companies plan the reverse flows at the strategic level. However, the most
common planning takes place at the operational level (approximately 70% of
companies). About a third of businesses plan no reverse flows at all, and they
deal with tasks associated with them accidentally.

Part of the conducted analyses dealt with the evaluation of the current
management system of reverse flows in a company, i.e. its economic
consequences and barriers for further development. Its influence on costs or
possibly profit or sales is monitored by 72.7% of the companies in the sample.
Nevertheless, the level of accuracy and detail of monitoring is very different.
Overall, in Czech companies the cost perspective dominates, i.e. measuring the
performance of reverse flow management from the perspective of costs. Only a
small percentage of companies monitor the quality and scope of “output” of this
system in terms of customer satisfaction or additional sales.

Estimates of reduction or increase in profits due to reverse flows were again
similar to international surveys: in case of a reduction in profit the cited average
is 4.6%. If there was an increase in profits, the average value was 10.6% (or
median was 5%). The share of costs of reverse flows as a percentage of total
logistics costs was estimated by businesses at 6.2%.

The control of reverse flows is affected by both the external and internal factors.
It cannot be generally claimed that these development barriers would be based
more on the external or internal environment. The most frequently mentioned
barrier in the internal environment is the unperceived importance of reverse
flows, or a lack of systematic management — the results are again similar to
foreign studies. The only significant difference is the higher importance of
barriers connected with a lack of funding for the development of RL (an internal
barrier) and the inability to obtain it from external sources (an external barrier).

External barrier number one is a customer, followed by the contractors. A
detailed analysis of the content of communication with these entities within the
supplier-customer relationship provided us with an important finding, which
implies an interesting conclusion: Businesses control reverse flows at the level
of the company itself and do not try to optimize them within their supply chain,
or at least within its part.

The results presented in this monograph can be generalized only with a great
degree of caution due to the (exploratory-descriptive) nature of the research. In
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particular, it involves the limited size of the research sample and its sectoral
structure. The second area of limitation stems from the fact that all the processed
data were subjective communications of representatives of businesses (even
though qualified). For example, a combination with the “hard” data from
accounting or operational activities would make the conclusions more accurate.
However, these are suggestions for further research and its form.
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PRILOHA: DOTAZNIK

Masarykova univerzita, Ekonomicko-spravni fakulta,
Katedra podnikového hospodafstvi

DOTAZNIK

TVORBA HODNOTY VE ZPETNYCH TOCICH

Cilem dotazniku je zmapovat nékteré oblasti fizeni zpétnych tok( v zahrani¢né-
obchodni innosti podniku. Autofi dotazniku pfi jeho tvorb& vychazeli z definice
fizeni zpétnych tokd, ktera zni: ,Proces planovani, implementovani a kontrolovani
nakladové-efektivniho toku surovin, zasob vzniknutych v pribéhu produkénich
procesU, hotovych produktll a taktéz informaci z mista spotfeby do mista ptivodu
za UCelem znovuziskani anebo vytvofeni hodnoty anebo za uUCelem nélezité
likvidace*®. Zpétné toky kromé reklamaci vadnych produktt tvoii také
jakékoliv odpady pfi vyrobé i spotiebé, vratné obaly, nevratné obaly a dalSi
hotové produkty, soucasti, materialy, pomocné prostiedky, resp. cokoliv, co
do podniku vstupuje, slouzi k realizaci podnikovych funkci, ale z ur€itého
davodu je nutné feSit jeho omezené vyuziti a nutnost zajisténi zpétnych
procest a ¢innosti (napf. véetné opétovného zpracovani nebo ulozeni na
skladku a podobné).

Dotaznik je soucasti specifického vyzkumu Katedry podnikového hospodarstvi.
Vyhodnocovani dat a informaci ma kvantitativni charakter zpracovani a je
anonymni — nazvy podnik( nebudou zvefejfiovany. Dotazniky slouzi k potfebé
poznani obecného trendu v Ceské republice, nikoliv k analyze konkrétnich
podminek urcitého podniku.

Za poskytnuté informace pfedem dékujeme.

® ROGERS, D.S., TIBBEN-LEMBKE, D.S. Going backwards: Reverse logistics trends and
practices, 1998.
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NAZEV PODNIKU:

ODVETVi — CINNOST, ZAMERENI (prosime o vyplnéni):

POCET ZAMESTNANCU (prosime o vypInéni):

FUNKCE RESPONDENTA V PODNIKU (prosime o vyplnéni):

Otazka €. 1: Co tvofri zpétné toky ve Vasem podniku? Uved'te, prosim,
také priblizny podil v % ze zpétnych toki celkem:

Otazka €. 2: Vyberte z uvedenych moznosti:

ano

ne

Téma zpracovani zpétnych toku je soucasti strategickych planu
podniku

Zpétné toky jsou soucasti strategickych pland na drovni
podnikovych funkci/utvart

Téma zpracovani zpétnych toku je soucasti taktickych plant

Téma zpracovani zpétnych tokl je sou€asti operativniho planu

Zpétné toky jsou fesSeny ad hoc — nejsou soucasti planovaci
€innosti podniku

Otazka €. 3: Oznacte, prosim, na niZze uvedené Skale, na které 1 predstavuje velmi
konzervativni podnikovou politiku v oblasti zpétnych tokii a 7 predstavuje
velmi inovativni podnikovou politiku v oblasti zpétnych tokd, situaci a pfistup
managementu ve Vasem podniku. Velmi konzervativni znamena napfiklad

nezajem o nové oblasti podnikani, nové (pro podnik) zplsoby fizeni a pod.

1 2 3 4 5 6 7
velmi velmi
konzervativni inovativni
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Otazka ¢. 4: Oznacte, prosim, na nize uvedené $kale, jak se zmeénil prFistup
vrcholového managementu k fizeni zpétnych tokii Vaseho podniku za
poslednich 5 let, kdy 1 predstavuje Zadnou zménu a 7 predstavuje
vyraznou/zasadni zménu:

1 2 3 4 5 6 7
zadna vyrazna
zména zména

Otazka ¢. 5: Jakou roli/misto hraji zpétné toky pro strategické fizeni podniku
a jaké jsou divody zajmu o zpétné toky? Existuji odliSnosti v domaci a zahra-
niéni obchodni ¢innosti? Lze oznacit i vice odpovédi.

Role/misto Diivody Nabyla uvedena
ve strategickém zajmu polozka v pribéhu
fizeni o zpétné poslednich 5 let
tok na vyznamu?
Ano Ne Ano Ne Ano Ne
Konkurenéni
divody
Zrychleni prutoku
distribuénim
kanalem

Ziskani hodnoty

Obnoveni/ pokryti
aktiv

Ochrana marze

Snizeni nakladl

Zvyseni produktivity

Spokojenost
zakaznika

Zajem/tlak
zakaznika

Sluzby zakaznikim

Vyhovéni
pozadavkim viady

Zajem o zivotni
prostredi

Nutnost — tlak
prostredi

Jiné? Jaké?
Doplrite:
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Otazka €. 6: Zpétné toky Vaseho podniku:

a) Snizuji zisk. Pokud ano, o kolik procent pfiblizné? ................ %
b) Zvysuji zisk. Pokud ano, o kolik procent pfiblizné? ............... %
c) Nevim — nesleduje se

Otazka €.7: Jaké procento (pfiblizné) z celkovych nakladd na logistiku ro¢né
tvofi naklady na zpétnou logistiku/resp. zpétné toky? Dopliite, prosim:

Otazka €.8: Pokud znate toto procento, jak kalkulujete naklady na zpétné toky?

Otazka 8a: Jaké prvky vstupuji do kalkulace? Uvedte, prosim:

Otazka €. 9: Jaké procento (priblizné) z nakladil na zpétné toky ve Vasem
podniku se tyka (vznika v pribéhu; vznika z divodu...):

a) dopravy: %
b) prace zaméstnancu: %
c) skladovani: %
d) manipulace: %

e) zafizeni a budov (napf. nakladl
na zafizeni pouzivané pro aktivity

spojené s fizenim zpétnych tok(: %
f) likvidace %
g) technologii pro opétovné zpracovani zpétnych tokud %

h) nevim, nesleduje se

Otazka €. 10: Jak jsou zpétné toky obecné vnimany vrcholovym
managementem Vaseho podniku?

a) jsou vyraznym pfinosem pro konkurenceschopnost podniku
b) jsou vyznamnym zdrojem hodnoty

c) predstavuji konkurenéni vyhodu podniku

d) jsou nezbytnosti, kterou je nutné se zabyvat

e) jiné. Uvedte:
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Otazka ¢. 11: Které z aktivit v ramci zpétnych tokii Vas podnik outsourcuje?
Pro¢?

Podil
Outsorcujeme outsourcingu Divody:
na aktivité v %

Aktivity v ramci
zpétnych toku

sbér

nakup (produkt v ramci
zpétnych tokd dodavateld)

tiidéni

doprava/pfeprava

prepracovani/zpracovani

demontaz a vyuziti soucasti

prebaleni a opétovny prodej

skladovani

zniéeni

predani k charitativnim
ucelim

prodej ziskanych
¢asti/soucasti/
materialu/oballl

Jiné. Jaké?

Otazka ¢. 12: Jakym zplsobem zpracovavate zpétné toky produkti/materiald,
resp. obali? Odhadnéte, prosim procentualni zastoupeni kazdého z uvedenych
zplisobti ze vSech aktivit v ramci zpétnych toku celkem:

Aktivita Procento %

Prodané jinému zakaznikovi

Recyklované

Odlozené na skladce

Opravené

Jina. Jaka? Dopliite:
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Otazka ¢€.13 a: Jaké bariéry a problémy v internim prostredi Vaseho podniku
vnimate vramci zpétnych tok(? Vyberte z nasledujicich moZnosti anebo
doplite, prosim:

Bariéry/problémy v internim prostredi ano, existuji
nepocitovani vyznamu zpétnych tokd ve srovnani s jinymi aktivitami
rozpor se strategii/politikou podniku

nedostatek systematického fizeni

personalni zdroje (nekvalifikovany personal?)

finanéni zdroje

charakter produktu

chybéjici poradenstvi pro oblast zpétnych tokd

know-how

Jiné:

Zde je misto pro komentar k internim bariéram:

Otazka €.13b: Jaké bariéry a problémy v externim prostiedi Vaseho podniku
vnimate vramci zpétnych tokt? Vyberte z nasledujicich moznosti anebo
doplnte, prosim:

Bariéry/problémy v externim prostredi ano, existuji
legislativa

zajem vlady - politika

finanéni zdroje

zakaznik

dodavatel

zprostredkovatelé rliznych sluZeb tykajicich se zpétnych toku

Jiné:

Zde je misto pro komentar k externim bariéram:
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Otazka ¢. 14: Na Skale 1 az 7 (kde 1 = velmi nedtlezity a 7 velmi diilezity)
odhadnéte vyznam Vaseho podniku pro Vase zakazniky pfi jejich rozhodovani
byt ¢i nebyt Vasim zakaznikem:

1 —velmi 2/3/4/5/6|7
nedulezity

Redukce nakladl
(nas podnik nabizi levné&jSi produkt a sluzby nez
konkurence)

Cena

Kvalita produktu a sluzeb

Nabizeny produkt

Aktivity zpétnych tokl (napf. vstficnost pfi
reklamacich, rychlost reakce pfi potfebé zajistit
zpétny tok od zakaznika a jiné)

Rychlost dodavek

Site nabidky

Jiné

Otazka €. 15: Jaky je procentualni podil diivodi vzniku zpétnych tokt ve
Vasem podniku?

a) nekvalitni smluvni a dodaci podminky: %
b) nadbyte¢né zasoby: %
c) sezénni vykyvy v poptavce: %
d) neprodejnost produktu (napf. z ddvodu Zivotniho cyklu): %
e) vady produktu: %
f) vady vstupnich materiald, surovin, produktt, obald... %
g) lidsky faktor (nekvalitni prace, nepozornost...) %
h) stroje a zafizeni (napf. zastaralé...) %
i) obaly %
j) odpad z vyroby %
k) nutnost zpétnych tokd od zakaznika z divodu legislativy %
f) jiné davody. Jaké: %

Otazka ¢. 16: Jaké jsou nejcastéjSi témata v diskusich s Vasimi zakazniky
(resp. dodavateli) v ramci zpétnych tokid ohledné fizeni zpétnych tok? Uvedte,
prosim:
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Otazka €. 17: Které z nasledujicich ¢innostiifunkce/resp. utvary se podili
na fizeni zpétnych tokii? Pokud ano, uvedte, prosim, také priklad jak:

Ano | Priklad

financovani a
ekonomika

vyroba

nakup

prodej

marketing

logistika

strategické fizeni
(na vrcholové urovni)

vyzKum a vyvoj

fizeni kvality

pravni sluzby

Otazka €. 18: Jakou hodnotu (hmotnou i nehmotnou) ziskava Vas podnik
v ramci zpétnych tokt? Jednoduseji feceno, co Vas podnik ze zpétnych toku
ma? Uvedte, prosim (i negativni hodnoceni):

Otazka €. 19: Jaké ukazatele/metriky/metody/nastroje pouzivate pro méreni
vykonu a vysledki aktivit v ramci zpétnych toku?

Otazka €. 20: Jak jsou vyuzivany zpétné toky pro fizeni jinych oblasti existence
podniku?
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Otazka €. 21? Prosim, oznacte na skale do jaké miry Fizeni zpétnych toku ve
Vasem podniku vede k/ke:

vibec ne | trochu | stfedné | dost | vyrazné
moc

zvy$ené spokojenosti zakaznikil

zvy$ené loajalité zakaznika

zlepSeni environmentalni
vykonnosti

zvySeni vykonnosti v oblasti
spolecenské odpovédnosti

Uspore nakladu

zvy$eni ziskovosti

ziskani informaci potfebnych
pro zkvalitnéni produktud

ziskani informaci potfebnych
pro zkvalitnéni procesl

Dékujeme za vyplnéni
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Rizeni zpétnych toka je v sou¢asnosti povazovano za jednu z kli¢ovych kom-
petenci managementu dodavatelsko-odbératelskych fetézcl. Zpétné toky
predstavuji vyznamnou soucast podnikovych procest a tykaji se kazdého
podniku ¢i organizace. Vnimani vyznamu a dopadu zpétnych tokd na fizeni
a existenci podnik(i je ovéem u manaZer( znacné rlizné.

V mnoha modelech zajisténi tspésnosti, v pfistupech a praktikach pod-
porujicich konkurenceschopnost podnik( nejsou zpétné toky zakompono-
vany a toto opomijeni zpétnych tokd v uvedenych pfistupech a modelech
trva dodnes. Pfitom nevyuzivat toky znehodnocenych, fyzicky ¢i moralné
zastaralych vyrobkd, obalil a reklamovaného zbozi (pfiklady, které patfi
mezi typické predstavitele obsahu zpétnych toki) neznamena ztratu pouze
pro spolecnost jako celek kvili ekologickym dopad(im, ale pochopitelné
také pro jednotlivé podniky.

Tato kniha pfinasi vysledky nékolikaletého empirického vyzkumu autor(i
zaméfeného na pristup Ceskych podnika k fizeni zpétnych tokd, a to z hle-
diska vnimani potencialni hodnoty z téchto tokd. Prispiva také k budovani
teoretické baze fizeni zpétnych tokli v ceském prostiedi. Obsahuje mnoz-
stvi pojmil vazicich se ke zpétnym tok(im v urcitém relativné uceleném
ramci a nabizi ¢tenarm poprvé i eské vyznamy.

ISBN 978-80-210-5691-6
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