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1. UVOD

Cilem predkladané monografie je prezentovat dalsi vysledky z nékolika-
letého empirického vyzkumu v &novanému fizeni zpétnych tokii v Ceské
republice a to zejména vysledky analyz, vénovanych hledani vztaht a sou-
vislosti mezi riiznymi proménnymi, jez byly pfedmétem zkoumani. Vztahy
a souvislosti pfinasi hlubsi a detailn €jsi pohled do ramcové situace zko u-
mané problematiky, ukazuji mimo jiné, jaké podniky, tj. jaké charakteristi-
ky podniki a jaké charakteristické prvky jejich fizeni zpétnych toki souvisi
s jinymi charakteristikami zkoumanych p odnikti a s dalsimi prvky fizeni
zpétnych toki. Vztahy a souvislosti také umoznuji najit odpoveéd’ na formu-
lované hypotézy o piedpokladaném chovani podniku, postojich, praktikach
a dopadech tohoto chovani v konkrétné vymezenych oblastech.

Spolu s odpovéd'mi na o tazky kvantitativniho charakteru jsou v této
monografii uvedeny i vysledky analyz v ztahd v ptipadech, kdy by li re-
spondenti pozadani o nazory a hodnoceni, tj. byly jim kladeny otazky kva-
litativniho charakteru. Zjisténi, tykajici se vztaht a souvislosti za ob ¢ sku-
piny otazek, umoznuje lepsi porozuméni fizeni zpétnych tokd v podnicich
a navic pro manazery nabizi platformu pro porovnani sebe samych s ostat-
nimi. V nékterych aspektech vysledky dovoluji formulovat navrhy, které by
mohli manaZefi zohlednit a v praxi uplatnit. Ukolem aplikovaného vyzku-
mu v managementu je ze jména pomoci zlepsit podnik im jejich provoz
(Gummesson, 2000) a pokud ne piimo pomoci, tak alespon prostfednictvim
nabidky konkrétnich feSeni, nastrojti, metod, postupii ¢i technik, zprostred-
kovanim poznatki a pfistupti jinych podnikt ukazat moznou cestu, jak pro-
blémy, se kterymi se setkavaj i, fesit (anebo se pokust fesit). Aplikovany
empiricky vyzkum je tedy s vym zpiisobem extrahovanou institucionalni
znalosti, pokud vynechame jednu z moznosti empirického vyzkumu, kterou
je ptipadova studie, jez ma jak analytickou, tak navrhovou Cast a tedy nabi-
zi feseni ,,$itd na miru* konkrétnimu podniku (organizaci), ktera je i objek-
tem analyz.

Ctenafi se tak mohou v piedkladané monografii dozvédét vztahy a sou-
vislosti v otazkach, jak jinak vnimaji a v nékterych oblastech tidi zpétné
toky podniky, které tyto toky planuji v riznych ¢asovych hierarchiich, ve
kterych je pfevazna cast obsahu zpétnych tokd tvofena produkty anebo
obaly anebo odpadem a které aktivity a procesy v ramci zpétnych tokut out-
sourcuji. Protoze obsah zpétnych toki patii mezi stézejni faktor, odlisujici
podniky v mnoha aspektech fizeni zpétnych tokl, odpovédi na otazk u
,»,c0?* tak budou vztazeny mimo jiné k otazkam hybnych sil fizeni zpétnych
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toku, existujicich bariér fizeni, pficin vzniku zpétnych toka a dalSiho n a-
kladani se zpétnymi toky, resp. zpisobem jejich zpracovani.

Empiricky vyzkum, ze kter €ho jsou data a informace analyzovany pro
ucely této monografie, probihal v letech 2009 a 2010. Jde tedy o vysledk y
vyzkumu, jehoz vystupy jsou dostate¢né Cerstve, aby dokazaly zajistit rele-
vanci a soudobou platnost i pro tak turbulentni sféru zajmu, jakou je logis-
tika a reverzni logistika, resp. v Sir§im pojeti fizeni zpétnych tokt. Vzhle-
dem k tomu, ze empiricky v yzkum probihal i v nasledujicich letech 2011
a 2012, umoznii Casové srovnani vyvoje. Nova etapa dotazovani kromé
toho obsahovala i jiné aspekty fizeni a dalsi charakteristiky podniki; navic,
velky podil p odnikii zGc¢astnénych dotazovani pochdzi z odvétvi sluzeb.
Vysledky analyz ale budou obsahem dalsi monografie.

Pouze pro malou skupinu podnik @ jsou zpétné toky primarnim zaj mem
a objektem podnikani. Jde o podniky, kterych podnikatelska ¢innost je za-
méfena na procesy, jako je recyklace, svoz odpadu, skladkovani, spalovani,
v nékterych ptipadech sbér vracenych produktii, ptipadné oprava vadnych
produktl anebo rozebirani produktti na dily a ¢asti, jako samostatna podni-
katelska cinnost. Manazefi nejvétsi skupiny podnikl (resp. organizaci
obecné) zacnou o zp étnych tocich uvazovat az po tom, co vzniknou a je
tedy nutné se jimi zabyvat. Jde o tzv. ,,dopfedni pfemysleni a fizeni* (De
Brito, 2003), zmin €no jiz v predchozi monografii autord. Skinner et al.
(2008) tento nazor potvrdili ve svém pozd¢&jsim vyzkumu, ktery byl reali-
zovany pouze pred Ctyfmi lety (2008), kdy vysledky shrnuli do véty, ve
které fikaji, ze pro az pfili§ mnoho podnik i je pfemysleni o tom, co se
zpétnymi toky délat témét ,,opozdéné mysleni”. Mala sk upina manazert
dokaze jiz pred vznikem podniku anebo v pribéhu vzniku zpétnych tokt
(tedy nikoliv az potom, co zp €tné toky piedstavuji problém, ktery je nutné
fesit nasledné) premyslet a tidit jak dopfedné tak zpétné. V tomto piipade
jsou zpétné toky zapracovany do noveé vznikajicich anebo stavajicich pro-
cesu fizeni.

Duvody této situace lze spatfovat v mnoha oblastech. Jednak jde o nor-
malni lidské mysleni zaméfené na pozitivni situace i o zvykové mysleni
manazert podpofené vzdélanim a jeho obsahem (o zp étnych tocich se ma-
nazefi dozvidaji v minimu kurzti ze vSech existujicich, véetné vzdelavani
na vysokych skolach, ackoliv je nutné dodat, ze existuji rozdily mezi staty
v celosvétovém srovnani). Mezi dalsi divody patfi také nutnost urcité dav-
ky predstavivosti, kde, kdy a za jakych okolnosti by mohly zp étné toky
vzniknout, kterd je ale jiz nad rdmec zédklad G podstaty podnikani, ¢imze je
tvorba hodnoty za ucelem dosazeni ziskd, tedy jiz zmiovaného prevazuji-
ciho dopredného mysleni. Zp étné toky, jak bylo uvedeno jiz v pfedchozi
monografii autori, ale mohou byt zdrojem — a to i podstatnym — hodnoty.



Uvod 11

Objeveni ¢i poznani potencialu zpétnych tokd, resp. jejich fizeni, jako zdro-
je hodnoty souvisi se znalostmi, zkuSenostmi a kompetencemi manazeru.

Divody nedostate¢ného ,,zpétného mysleni* spocivaji i v méné ¢i vice
ocekavanych a manazersky zvladnutelnych rozdilech mezi dopfednymi
a zpétnymi toky a jej ich fizenim. Zpétné toky se totiz v yznacuji urcitymi
specifiky, ktera maji rizny dopad na miru adaptace anebo zavedeni inovaci
do stavajicich procest fungovani podnikt. Rozdily se tykaj i jak vykonu
manazerskych funkcei, tak provoznich procest uvnitf podniku i v ramci do-
davatelsko-odbératelskych vztaht, resp. v ramci fizeni delsiho dodavatel-
sko-odbératelského fetézce (Supply Chain Management).

Stézejni rozdily mezi fizenim dopiednych a zpétnych tokt jsou uvedeny
v nasledujici tabulce. Pokud se na ro zdily podivame blize, je zfejmé, ze
velka ¢ast z nich je spojena s obsahem zpétnych toku, tj. s tim, co tvoii za-
kladni tok, ¢imz jsou produkty v urcité formé. Dalsi specifika jsou zapiici-
nény nejistotou jejich vzniku, existujicimi zdroji apod. Vétsing specifik bu-
de ve v¢&tsi ¢i mensi mife vénovana pozornost v této monografii. Vzhledem
k tomu, Ze vyzkum mél pievazné kvantitativni charakter, vysvétleni piso-
beni specifik nebude vénovana hlubsi pozornost. To je zalezitosti hloubko-
vych kvalitativnich vyzkum G. Tabulka je zpracovanan a zakladé praci:
Blumberg, 2005, s. 30 a Gob i, 2008, s. 58, Fernandez, s. 65-72 a je dopl-
néna a upravena autory monografie.

Tabulka 1.1: Odlisnosti dopiednych a zpétnych toku

Rizeni dopiednych tokii

Rizeni zpétnych tokii

relativné stala kvalita produkt

nestala az velmi proménliva kvalita
produktt

jasné volby disponovani s produkty

nejasné volby disponovani s produkty

jasné smétrovani produktt

nejasné smérovani produkti

jednoznacna tvorba cen produktd

nejednoznacna tvorba cen produktt

fiditelny zivotni cyklus produktt

méng¢ fiditelny az nefiditelny zivotni
cyklus produkti

relativné jasné a urcitelné mnozstvi
produktt a dalsiho obsahu dopiednych
tokil

mnozstvi produkti a dal§iho obsahu
zpétnych tokll nejasné a hiire uréitelné

hodnotovy tok: tvofi se jasna a na trhu
oc¢ekavand hodnota véetné mozné
a planované diferenciace produkti

hodnotovy tok: ziskani hodnoty je mozné
na zaklad¢ v¢asného hodnoceni produktu
a potencialniho statusu produktu

konzistentni Fizeni zasob

nekonzistentni fizeni zasob

vice transparentni procesy

mén¢ transparentni procesy

hybnym mechanizmem je mechanizmus
tahu — tazeny poptavkou

hybnym mechanizmem je mechanizmus
tlaku — tlaceny dodavkou
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Tabulka 1.1: pokracovani

postupné se rozsifujici se (rozbihajici se)
tok (typu feky) (od jednoho k mnohym,
typicky od distributora ke kone¢nym
uzivatelim — spottebiteltim)

sbihajici se tok (od mnohych k jednomu)

jasna a stala navaznost jednotlivych
procesu a aktivit

méné doptedu jasna a méné stala
navaznost jednotlivych procest a aktivit

hlavni procesy, aktivity, resp. faze jsou
nakup, produkce, distribuce

hlavni procesy jsou sbér, tfidéni, testovani,
ziskavani hodnoty, redistribuce a likvidace

typ zakaznika lehce identifikovatelny,
relativné dobra znalost zakaznika

typ zakaznika obtizn¢ definovatelny;
limitovana znalost trhti a zakaznikd pro
pouzité a recyklované produkty

relativni stalost fizeni existujicich zdroja
(materialovych, lidskych, finanénich)

nejistota v fizeni existujicich zdroji

relativné stalé vyuziti danych kapacit
a planovatelna velikost novych kapacit

vice nejisté az nejisté a nestalé vyuziti

velikost novych kapacit

jasngjsi zalezitosti finanéniho tizeni

nejasné zalezitosti finanéniho tizeni

snadnéji pochopitelné doptedni distribucni
naklady

mén¢ pochopitelné distribu¢ni naklady
tykajici se zpétnych tokt

relativné stala sit’ partnert s relativné
stalymi a jasnymi toky

mén¢ stal sit’ partnerti s méné stalymi
a nejasnymi toky

vyjednavani s partnery vice ptimé

vyjednavani s partnery méné piimé

strana dodavateld: endogenni,
kontrolovatelna podle kapacity produkce
a planovani a predvidani poptavky

strana dodavateld: exogenni, nakladani se
zpétnymi toky uréované kone¢nymi
uzivateli

za procesy a aktivity

mén¢ jednoznacné a stalé vlastnictvi
a zodpovédnost za procesy a aktivity

Monografie sestava z neékolika studii, a to studif relativné samostatnych,

které se vénuji vybranym témattim z oblasti fizeni zpétnych tokt. Tato té-
mata byla vybrana autory zamérné z divodu jejich vyznamu z hlediska do-
padu, ¢i provazanosti s fizenim zpétnych tokt v kontextu fizeni celého
podniku. Jde o strateg ické fizeni a aplikované strategie v problematice fi-
zeni zpétnych tokl, otazku formalniho planovani a vztahu k efektivnosti
fizeni zpétnych tokd, pfistup managementu k fizeni zpétnych tokl a vni-
mani zpétnych tokli managementem, jako i vnimani existujicich bariér fi-
zeni zpétnych tokut, outsourcing a vyse uvedené okruhy fizeni a oblast, kte-
ra je povazovana za jednu z vyznamnych bariér fizeni zpétnych tokd,
kterou je vyuzivani informacnich systému a informa ¢nich technologii.



2. ZAKLADNI UDAJE O EMPIRICKEM
VYZKUMU

Pfedlozeny text navazuje na monografii Rizeni zpétnych toki (Skapa
a Klapalova, 2011): rozpracovava néktera jeji témata a vyuziva stejna pri-
marni data. Zatimco starSi publikace ptiblizuje vysledky empirického Set-
feni uskute¢néného v Ceské republice v letech 2009 a 2010 pouze z pohle-
du Cetnostni analyzy, ambice tohoto textu jsou jiné.

V nasledujicich kapitolach je detailné rozebrano nékolik problémovych
okruhti s cilem odhalit ¢i proveéfit existenci vztahl mezi (nejcastéji) dvéma
proménnymi, které charakterizuji ¢innosti uplatinované podniky pfi fizeni
zpétnych toki, nebo pohled managementu na tyto ¢innosti a problémy s tim
souvisejici. Pouzijeme-li pojem z oblasti vyhodnocovani dat, mizeme kon-
statovat, ze pfevazna Cast zde prezentovanych analyz odpovida tzv. tfidéni
druhého a tietiho stupné.

Monografie tedy obsahuje n ¢kolik studii, které¢ jsou zaméteny na vy-
brané oblasti fizeni zpétnych toku, jez byly zjistény v empirickém vyzku-
mu. Studie piedstavuji do urcité miry nezavislé Casti ve smyslu existence
moznosti ¢ist je jako samostatné ucelené texty, vénujici se predmétné ob-
lasti zajmu.

Vymezeni vyzkumného cile, ¢i vyzkumné otazky, p fipadné vyzkum-
nych otazek, je uvedeno u kazdé ze studii, které jsou Clenény dle jednotli-
vych kapitol knihy. Stejné tak je v ptislusnych pasazich pfiblizena specific-
ka metodika zpracovani a vyhodnocovani, byla-li uplatnéna.

Ackoliv kniha rozpracovav a tématiku i empirické Set feni obsazené
v monografii z roku 2011, je vytvofena tak, aby pro jeji porozuméni nebylo
nezbytné nutné seznamit se s j ejim predchiidcem. Z tohoto d Gvodu bylo
tieba nekteré informace v zestruénéné podob¢ zminit i zde.

Jednou z téchto ,,duplicit™ jsou nasledujici tdaj e, které priblizuji za-
kladni informace o uskute ¢néném empirickém vyzkumu — o jeho povaze,
cilech, o metodice sbéru dat a o vyzkumném vzorku podniki.

2.1 Cile empirického Setieni

Charakter uskute¢néného vyzkumu byl exploratorni (nebot’ se snazil popsat
a porozumét riznym aspektim zpétnych tokd a jejich fizeni) a castecné se
prolinal i s deskriptivnim, jak je patrné z nasledujiciho vyctu vyzkumnych
otazek, které byly a priori stanoveny takto:
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Vyzkumna otazka (VO) 1: Jaké jsou duvody, jenz podniky vedou k fi-
zeni zpétnych tokd, jaké jsou cile, které po dniky sleduji v ramci zpétnych
tokd, resp. jaké hybné sily plisobi na fizeni zpétnych toka?

VO 2: Jak jsou zpétné toky vnimany managementem, jak lze charakte-
rizovat management zpétnych tokd a doslo ke zméné vnimani zpétnych to-
ki managementem v poslednich 5 letech?

VO 3: Znaji podniky hodnotu (a to i potencialni), ktera pro n¢ vznika ve
zpétnych tocich?

VO 4: Jsou zpétné toky fizeny na vSech Grrovnich, tj. na strategické, tak-
tické 1 operacni? Kdo je v podniku zodpovédny za tizeni zpétnych toka?

VO 5:Jaké jsou pficiny vzniku zp étnych tokt? Jaké aktivity/procesy
podniky realizuji pti zpracovani zpétnych toka?

VO 6: Které ¢innosti v ramci zp étnych tokd jsou realizovany intern &
a které jsou outsourcovany?

VO 7: Jaké j sou ekonomické souvislosti fizeni zpétnych tokd? Zvysu-
Jji/snizuji zpétné toky zisk? Jaké procento z celkovych nakladi na logistiku
predstavuji naklady na zpétné toky? Méii podniky vykonnost systému fize-
ni zpétnych tokt? Pokud ano, jak?

VO 8: Existuji bariéry v fizeni zpétnych toka?

VO 9: Co tvoii obsah zpétnych tokt?

Na tyto vyzkumné otazky bylo navazano 22 otazek v dotazniku vycha-
zejicich z liter arni reSersSe, k teré vyustily do pfiblizné 270 proménnych:
nejéastéji dichotomickych, v mensi mite skalovych a do nékolika textovych
proménnych, které souvisely s otev fenymi ¢i polouzavienymi otazkami.
Posledné zminény typ odpovédi byl zakodovan podle obsahu vypovédi — to
byl také de facto jediny moment, kdy byl vyuzit aparat patiici do kvalita-
tivniho vyzkumu. Zakédované odpovédi byly nasledné vyhodnoceny kvan-
titativn€, podobné jako ostatni proménné, v programovém prostiedi SPSS.

Jedinou metodou sbéru dat bylo dotazovani pomoci str ukturovaného
dotazniku. Ziskané udaje m €ly subjektivni charakter, nebot’ vypovidaly
o predstavach ¢i nazorech respondentt. Tvrda data se tykala vyhradné iden-
tifikacnich znakt podnikd, které respondenti zastupovali. Vzorkovani, tedy
vybér podniki byl proveden na zakladé existence pfimych i zprostfedkova-
nych osobnich kontaktil se zastupci podnik i (mtizeme mluvit o tzv. conve-
nience sampling). Timto postupem bylo ¢aste¢né naruseno pravidlo nahod-
ného vybéru se vSemi negativnimi disledky; v dané situaci se vsak jednalo
o jediny prov editelny zptsob, jak ziskat dostatecny pocet respondentd.
S ohledem na pfevazujici exploratorni zacileni vyzkumu se nejedna o pro-
blém, ktery zcela znehodnotil ziskana data, a proto tento postup vyzkumni-
ci akceptovali.
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Zakladni udaje o empirickém vyzkumu

2.2 Charakteristika vyzkumného vzorku

Sbér dat probihal v letech 20 09 a 2010 pro stfednictvim 150 osobnich roz-
hovor( se zastupci vrcholového a stfedniho managementu, kteti méli blizko
k tizeni zpétnych tokt. Po diikladném prozkoumani ziskanych dat byly dva
podniky z nasledujicich analyz vytazeny: jejich odpovédi byly jednak ne-
uplné a zadruhé obsahovaly logické neshody mezi odpov éd'mi, coz bylo
objeveno pii bivariacnich analyzach. Dodate¢ny rozbor jejich odpovédi na
oteviené otazky pak potvrdil podezfeni z nekompetentnosti téchto respon-
dentid vyjadfovat se k zpétnym tokiim. Ackoliv by tyto dva piipady celkové
vyznéni vypocétl nenarusily, byly ze vzorku odstranény. Vysledny po Cet
podniku, které vstoupily do dalSich analyz tak byl 148.

Presna struktura vzorku podle velikosti podn iki a jejich odvétvové pfi-
slusnosti je uvedena v tab. 2.1. Situaci také ilustruje nasledujici obr. 2.1, ze
kterého je patrné, ze nejvice malych podnik @ je mezi ob chodniky. Velké
podniky jsou nejvice zastoupené mezi strojirenskymi podniky.

Tabulka 2.1: Struktura vyzkumného vzorku

Podniky | Chemické | Obchodni | Ostatni | Potravinaiské | Strojirenské | Celkem
4 23 14 4 8 53
Malé 7,5 % 43,4 % 26,4 % 7,5 % 15,1 % 100 %
30,8 % 56,1 % | 34,1% 44,4 % 18,2 % | 35,8%
5 14 19 2 16 57
Stiedni 8,9 % 25% 33,9 % 3,6% 28,6 % 100 %
38,5 % 34,1%| 46,3% 22,2 % 36,4%| 378%
4 4 8 3 20 40
Velké 10,0 % 10,3 % 20,5 % 7,7% 51,3% 100 %
30,8 % 98%| 195% 33,3% 455%| 26,4 %
13 41 41 9 44 150
Celkem 8,7% 27,7 % 273 % 6,1 % 29,7 % 100 %
100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

Pozn.: Buniky obsahuji absolutni ¢etnosti, fadkové a sloupcové relativni Cetnosti.
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Obrazek 2.1: Mozaikovy graf struktury vyzkumného vzorku podle odvétvi
a velikosti
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3. OBSAH ZPETNYCH TOKU A ODLISNOSTI
V JEJICH RIiZENI

Jednim ze st €zejnich divodi, pro¢ musi management podnikd zvazovat
a posléze implementovat jiné postupy, metody, nastroje, technologie, urce-
ni jinych prostord, piefazeni, ptipadné zafazeni novych kompetenci a od-
povédnosti pracovnikll na rtiznych pozicich v ramci stavajici organ izace
anebo vytvoreni novych pozic v ramci reorganizace, pokud se podnik musi
vyrovnat se v znikem, piipadné ristem objemu anebo zménami obsahu
zpétnych toki je praveé uvedeny obsah. Nékolik empirickych studii ukazalo,
7e Tizeni zpétnych toki souvisi s urcitym odvétvim, jinymi slovy, jednotli-
va odvétvi se mezi sebou lisi podle mnozstvi ur¢itého obsahu zpétnych to-
ki, podle zp Gsobli nakladani se zp étnymi toky, podle d dvodli vedoucich
k zajmu o fizeni zpétnych tokd apod. (mj. Rogers and Tibben-Lembke,
1998 anebo Autry et al., 2001; Barker and Zabinsky, 2008; Mollenkopf et
al., 2007).

V této studii bude okraj ov€ pozornostv €novana i tomuto vztahu,
nicméné ohnisko zajmu je soustfedéno primarné na obsah zp €tnych tokd
a to na ten dru h zpétnych tokt, ktery v nich dominuje, tj. podniky se j im
zabyvaji nejvice. Rozdily mezi podniky ve zkoumaném vzorku budou tedy
zkoumany podle prevazujiciho obsahu. Ve studii jsou analyzovany tfi
hlavni druhy: obaly, produkty a odpad. Ackoliv tomuto pohledu neni véno-
vana prilisna pozornost ve stavajicim vyzkumu, autofi povazuji tento faktor
za zkoumani vhodny, minimalné zjednoho divodu. V mnoha podnicich
totiz vznikaji zpétné toky, které Ize ozn acit za zbytecné a kterych feseni
jiné nez doposud muze pfinést podniku urcité uspory nejenom finan ¢niho
charakteru. Jako ilustrujici ptiklad mtze slouzit odpad, kdy vedle té skupi-
ny, pro kterou skuteéné nelze nalézt jiz zadné jiné vyuziti nebo dokonce
musi byt zlikvidovana kvuli svému charakteru (naptiklad zivoc¢isny odpad
z masné vyroby, pfipadné z obchodovani s potravinaiskymi produkty zivo-
¢isného puvodu), existuje odpad, ze kter¢ho lze ziskat urcitou hodnotu, po-
kud se vi o vhodnych zp tsobech zpracovani. Znalost vyuzivani takového
zpusobu patii mezi kompetence managementu a mimo jiné muze souviset
s postojem managementu k fizeni zpétnych tokd, jejich vnimanim, plano-
vanim i s divody fizeni zpétnych toki.

Vyzkumna otazka pro tuto studii tedy zni: ,,Jak se lisi fizeni zpétnych
tokt podnikd, které nakladaji s produkty, obaly a s odpady jako prevazuji-
cim druhem/typem obsahu zpétnych toka?*.
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3.1 Teoreticka reSerse

Jak jiz bylo uvedeno v ptedchozich ¢astech monografie, obsahem zpétnych
tokt muze byt cokoliv hmotného i nehmotného, co bylo vytvoreno v urci-
tém bodu v ramci dop fednych tokl (anebo bylo zamysleno vyuzitv do-
prednych tocich), ale z n €jakého divodu se stalo sou ¢asti tokt zpétnych.
Obsah zpétnych tokl a jeho variabilita mize byt povazovan za vrcholovou
specifi¢nost zpétnych tokd majici dopad na jeho fizeni, ktera se dale c¢leni
na dalsi specifika. Variab ilita obsahu je spojena s nejistotou predvidani,
planovani a urcovani ¢asu, objemu a kvality zp étnych tokti a miry potenci-
alnich problému, resp. dalsich faktor @ tykajicich se fizeni zpétnych toku
(Stock and Mulki, 2009; Mollenkopf et al., 2001; Fleishmann et al., 199 7,
Seppild, 2010).

Obsah zpétnych tokd ma velky dopad n a management a organizaci
podnikt (Rogers et al., 2002; Breen, 2006; Gooley, 2003). N ¢kolik prikla-
di muze podpofit toto tvr zeni. Napfiiklad produkty mo hou byt vraceny
z mnoha divodi a ve velmi rozdilném stavu. Jak divody, tak stav vyzaduji
zapojeni ruznych znalosti, zkusenosti a kompetenci, procest a aktivit, zafi-
zeni, stroju, nastroju, rizné feSenych a vybavenych prostort a v nékterych
ptipadech taktéz materiall, soucastek ¢i komponenti a oball a to nejenom
v ramci podniku, ale i n apfi¢ dodavatelsko-odbératelskym fetézcem. Jak
uvadi Kovacs a Rikhardsson (2006, s. 4), procesy v ramci zpétnych toki se
li§i nejenom v zavislosti na druhu obsah u zpétnych toku, ale ,,dokonce
i v zavislosti na typu pzvodniho vstupu — produktu (napiiklad nekvalitni
malou anebo zadnou vyuzitelnost p fi opétovném pouziti anebo recyklaci).
Dalsimi dvéma ptiklady jsou objem zpétnych tokt a charakter samotného
toku (napftiklad zachazeni se zp étnymi toky, které mohou vést k e vzniku
vad, nezaddoucimu zpomaleni anebo zry chleni apod.), které potom vedou
k odlisnym rozhodnutim (Guide et al., 2003). Obsah zp étnych tokt vede
i k rozdilim mozné ziskané hodnoty a k r iznym procesim ziskavani hod-
noty ze zpétnych tokd a tedy opétovné k odliSnym fesenim a rozhodnutim
v ramci fizeni.

3.1.1 Obsah zpétnych toku a diivedy jejich vzniku

Na zaklad¢ reserSe literatury obsah hmotnych zp étnych toki lze kategori-
zovat z ruznych thld pohledu. Mimo jiné De Brito (2003) nabizi dva pfi-
stupy:
e podle divodi v zavislosti na bodu v zniku na 1. vyrobni, 2. distri-
bucni a 3. zakaznické (resp. od zakaznikl plynouci). Vyrobni zpétné
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toky tedy vznikaji v prubéhu vyrobnich, resp. produk ¢nich procesu,
jejichz piicinou je mimo jiné vznik zmetkd, vedlejsi produkty, vice
vstupl nez je pot febné, nadvyroba. De Brito j e rozdéluje jesté ina
tzv. produktové nepotiebné azmetky oznaCuje jako ,,nefunkcni®.
Distribu¢ni vznikaji v procesech manipulace, p fepravy a dopravy
uvniti podnikl i v dodavatelském fetézci. Patii mezi né tzv. ,,funkéni
polozky* —v tomto piipadé jde vétSinou o vratné obaly, pfipadné
dalsi polozky, kterych primarni funkci je z ur¢itych diivodi plynout
v tocich dopfednych i zpétnych, napiiklad kvali umoznéni, usnadné-
ni nebo zajisténi pribéhu danych tok i. Mezi dalsi druhy distribuc-
nich tokl patfi regulace zasob, neprodejné produkty, chybné dodav-
ky astazeni produkti zo béhu. Mezizp étné toky, k teré jsou
vyvolané zakaznikem, patii reklamované produkty s vadami, pro-
dukty vracené na zak lad¢ moznosti uvedenych v kup ni smlouvée,
produkty, které jdou do servisu a produkty na konci pou zivani a na
konci zivotnosti. Jde tedy i o kategorizaci podle fazi zivotniho cyklu
produktu.

e podle charakteristickych rysi nebo vlastnosti produktd na suroviny,
maziva a oleje, chemikalie, primyslové zbozi a komodity, spotiebi-
telské zbozi, obaly, distribu¢ni polozky, nahradni dily, materialy
a obcanské objekty. De Brito uvadi také tii skupiny charakter istic-
kych vlastnosti obsahu zp €tnych tokit, které maji rovnéz souvislost
s dal$im nakladanim a rozho dovanim, co se zp étnymi toky ud €lat.
Jde o kompozici p rodukti (homogenita nebo heterogenita slozeni,
kam patii i obsah nebezpecnych Casti; rozlozitelnost, resp. rozmon-
tovatelnost a schopnost testo vani), degenerace, resp. charakter star-
nuti produkti (ekonomicka a fyzicka) a zptisob pouziti (misto pouZzi-
vani, intenzita, trvani pou zivani a individualni versus skupinové
pouzivani ve smyslu pouzivani s jinymi produkty).

Amini a Retzlaff-Roberts (1 999) rozdéluji obsah hmotnych zp étnych
tokl, konkrétné produktii, na zpétné toky novych produkti, zpétné toky
pouzitych produktii a planované zpétné toky produkti. Do prvni skupi-
ny nalezi produkty vracené kvili zméné nazoru zakaznika, z divodu vy-
skytu skute¢né vady, z duvodu existence domnénky zakaznika, ze produkt
je vadny, produkty poskozené v priubéhu dopravy a ptepravy, a z d ivodu
chyby dodavatele (dodana nespravna polozka anebo n espravné mnozstvi).
Ve druhé sku piné autofi uvedli produkty vraceni na zaklad € smluvnich
podminek a zaruk a produkty stazen € z trhu kvili potencialnim vadam —
v tomto piipadé je na mist€ uvést poznamku, ze nemusi jit vzdy o pouzité
produkty). Obsahem tieti skupiny jsou vratné obaly, p fepravné kontejnery
a dalsi manipula¢ni prostiedky, zpétny odbér na konci Zivotnosti, produkty,
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kde skoncil prondjem anebo leasing, programy dodavatelti, v ramci kterych
dochazi ke sméné starého produktu za novy a produkty, které¢ vyzaduji ser-
vis, ale nikoliv na misté jejich pouzivani, nybrz ve stfediscich takovychto
sluzeb.

Fernandez (2004) uvadi vy ¢et hmotnych zp étnych toku takto: zby tky
z produkénich procest, vedlejsi produkty, odpad, zastaralé produkty a zafi-
zeni, poSkozené zasoby a zafizeni, produkty vracené kv ili nesplaceni Gve-
ru, produkty vracené na zakladé¢ smluvnich podminek, kratkodobé a dlou-
hodobé pronajaté produkty, op €tovné pouzitelné p fepravni obaly
a kontejnery, vratné obaly, produkty stazené z ob¢&hu a produkty na konci
pouzitelnosti.

Marien rozdélil zpétné toky podle bod @ pivodu a duvodd vraceni na
vracené produkty, produkty stazen € z ob&hu, nechténé produkty, vytazené
produkty, produkty vracené za ucelem prepracovani, produkty na recyklaci,
prebytky vzniklé pti pfepracovani, zbytky, opétovné objednavky, opétovny
prodej produkti a vratné p fepravni obaly (uvedeno ve French and La For-
ge, 2000).

Pokud tedy shrneme vyse uvedené a dopln ime hmotné toky o dalsi ty-
py/druhy, obsah téchto tokti mohou tvofit: suroviny, kovy, maziva a oleje,
paliva, komponenty a sou ¢astky, materialy, zbytky z vyroby, vedlejsi pro-
dukty, nebezpe¢ny material, odpad z vyse uvedeného, zastaralé produkty
a zafizeni, poskozené a vadné produkty, materialy a zafizeni vcetné zasob,
produkty na konci pouzitelnosti a na konci zivotnosti, produkty vracené na
zakladé liberalni politiky vraceni zbozi anebo na zékladé smluvnich pod-
minek, pfipadné na zakladé legislativnich pozadavk, produkty a zafizeni
vracené na konci (pfipadné v prib&hu) kratkodobého nebo dlouhodobého
prondjmu ¢i leasingu, piipadné pofizené na Gvér, ktery se nesplaci, znovu-
pouzitelné kontejnery a dalsi prepravni obaly, pfipadné zafizeni nebo kom-
ponenty, produkty stahované z ob ¢hu, vratné polozky (naptiklad obaly),
nadbytecné zasoby, nekompletni produkty, resp. dodavky a naopak dodav-
ky s vétsim nez pozadovanym mnozstvim, produkty s jinou nez smluvni
kvalitou, produkty a zatizeni urc¢ené do servisu, produkty ur¢ené pro sménu
s novymi, produkty ur ¢ené pro recyklaci ¢i piepracovani, pro op étovny
prodej, pro rozebrani a nasledné pouziti vhodnych ¢asti, tj. znovupouzitelné
polozky, resp. Casti (Blackburn et al., 2004; Badenhorst, 2010; Fernandez,
2004; Amini and Retzlaff-Ro berts, 1999; De Brito, 2003, Fleischmann et
al., 1997, Krikke et al., 2004). Jinymi slovy obsah hmotnych zpétnych tokt
tvofi produkty v ruzné fazi zpracovani, obaly a odpad, pficemz posledni
dvé polozky mohou podobné jako produkty slouzit pro dalsi pouziti a niko-
liv jako odpad koncici na skladce anebo ve spalovné.
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Vycet nehmotnych zpétnych tokt je mnohem mensi. Jde zejména o in-
formace a finan¢ni toky. Pokud ale spo jime otazku ,,co* s typem hodnoty,
kterou lze v ramci fizeni zpétnych toka ziskat, resp. s benefity a naklady
v $irSim  slova smyslu, zp étné toky mohou obsahovat mnoho funkénich
a emocionalnich benefitl a nakladi vcetné vnimani Casu (naptiklad dodr-
zovani presnych termini (Mollenkopfet al., 2011) a tok 1 energetickych
(napriklad spokojenost a vnimani schopnosti reagovat a ochoty. Na druhou
stranu, vétSinu téchto polozek podnik dostava v podobé informaci.

Polozky ve vySe uvedenych ptehledech indikuji, Ze ne kazdy podnik se
zabyva kazdym typem zpétnych tokl. Stejny zavér lze vztahnout k ¢etnosti
a velikosti podilu jednotlivych polozek.

Manazefi by si méli byt védomi, jaky typ zpétnych toku se v jejich pod-
niku vyskytuje, pfipadné mize vyskytnout. V obou ptipadech by mélo byt
vyjasnéno nékolik faktord, konkrétné: kdo by m ¢l byt ,,vlastnik™ dané po-
lozky (interni pracovnik anebo externi subjekt podniku), kdoas kym by
mél jak o danou polozku pecovat a jak s ni nakladat v souladu s podniko-
vymi cili, pfipadné cili jinych ¢lent dodavatelsko-odbératelského fetézce.
Jde o zakladni otazky pro or ganizovani, kontrolu a souvisejici manazerské
funkce vztazené ke zpétnym toktim. Pfiklady riznych ukolt a faktort fize-
ni spojenych s rozdilnym typem zpétnych tokt a rozdilnymi typy procest
a aktivit nabizi naptiklad Seppéld (2010), De Brito (2003), Demirel a Gok-
¢en (2008) anebo Mollenkopf et al. (2011).

3.1.2 Obsah zpétnych toki a planovani zpétnych tokii

Jak jiz bylo uvedeno v Uvodu monografie, variabilita a dal3i specifika ob-
sahu zpétnych tokd predstavuji zvySené a zejména specifické naroky na
jejich fizeni. Tato skutecnost se tyka i jejich planovani. Jde zejména o ob-
zpétnych toki u prevazné Casti druhi zpétnych tokl (vyjimku tvotri méné ¢i
vice vratné obaly a opétovné pouzitelné prepravni obaly a prostredky), kte-
ra ma dopad na vSechny ¢asové Grovné planovani (Janse, 2008). Pro plano-
vani je problematicka taktéz dopfedu nejasna kvalita anebo stav hmotnych
zpétnych toki a ne vzdy snadno urcitelny zivotni cyklus zpétnych tokt (Tib-
ben-Lembke, 2002). Problémy v planovani zptisobuje i htife definovatelny
prijemce a/anebo zakaznik neékterych druhi zpétnych toki a rovnéz zplisob
dalsiho nakladani (Gonzales-Torre et al., 2006). Prav € urceni zptisobu na-
kladani je pfitom vyznamnym prvkem dlouhodobéjsiho planovani zpétnych
toku, protoze v ramci tohoto planovani se pfidéluji financni zdroje (a také
lidské zdroje) pro pfipadné pofizeni stroju, zafizeni, nastroju, resp. jiného
vybaveni a prostort, Skoleni a vzdélavani atd. (Chan, 2005).
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Nakladani se zpétnymi toky a ptidéleni potiebnych zdroju se tyka rov-
néz oc¢ekavané hodnoty ziskané ze zp étnych toki. I toto je duvod pro zata-
zeni fizeni do celopodnikovych strategii (Gooley, 1998).

Jelikoz obsah zpétnych tokt uzce souvisisd tUvody jejich vzniku
a mnoh¢ z diivodii mohou mit strategicky rozmér a dopad na existenci pod-
niku, je potfebné také diivody vzniku zakomponovat do navrhi jejich fese-
ni v ramci prislusnych plant podle jejich charakteru a moznosti a naro ki
feseni. | pro zpétné toky, vznikajici zcela neocekavané a spise nahodné, by
mohly byt k dispozici varianty jejich feSeni vcetné piifazené zodpovédnos-
ti, resp. 1 zdroja.

Detailn€jsi poznatky z problematiky planovani zpétnych tokd jsou uve-
deny v kap. ¢. 5.

3.1.3 Obsah zpétnych toku a hybné sily Fizeni zpétnych
toku

Hybné sily, resp. divody, které vedou podniky k tomu, ze se zpétnymi toky
zabyvaji — dobrovoln € anebo vynucené, piipadné reaktivniho anebo pro-
aktivniho charakteru — jsou pfimo spojeny s obsahem zp étnych tokt prak-
ticky ve vSech pripadech. Do urcité miry byla tato souvislo st naznacena jiz
v predchozim textu (a rozvedena i v pfedchozi monografii autori).

Jedno z ¢lenéni hybnych sil bude detailn ¢&ji pfiblizeno v subkapitole
6.2.7 — jde o ¢lenéni, které¢ nabidla De Brito, kdy hybné sily (d Gvody) pfi-
Clenila k vysledk im dtvodd, tedy k ch arakteru obsahu. Duvody v jejim
podani jsou divody, které maji svlij ptivod ve vyrobé (produkci), divody
vzniklé v ramci transportu a divody vzniklé u zakaznika.

Hybné sily ale mohou — jak bylo zminéno na zacatku této subkapitoly —
mit charakter dobrovolny anebo vynuceny a plsobit v internim anebo ex-
ternim prostfedi. Jinymi slovy, management podniku si uvédomuje piiso-
beni takovychto hybnych sil, které vyuzije jako piilezitost, pfipadé preméni
na silnou str d&nku podniku a které ho stimuluji k ur ¢itym rozhodnutim
v ramci fizeni zpétnych tokd, at’ jde o rozhodnuti operativniho, taktického
anebo strategického charakteru. Hybné sily v tomto p fipadé tedy nemaj i
vynucovaci silu. Mezi p fiklady hybnych sil z této skupiny pat i vnimani
potencialu ziskat hodnotu ze zpétnych tokt — v tomto ptipade je tedy nutné
hodnotit moznosti ziskani hodnoty u jednotlivych druhli zpétnych tokd,
kterymi se podnik zabyva ( Johnson, 1998; Mollenkopf and Closs, 20 05),
moznost ziskat konkuren ¢ni vyhodu an ebo odliSeni se od konkuren ce
(Jayraman a Luo, 2007), ziskat image tzv. ,,zeleného podniku* anebo pod-
niku, pecujiciho o jiné oblasti v ramci spole Censké zodpovédnosti (Hart-
man and Stafford, 1998), které se ale tykaji fizeni zpétnych tokl, védomi
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moznosti snizit naklady a/an ebo zvysit marzi v p fipadé efektivniho fizeni
zpétnych tokd, piipadné zvyseni produktivity, ale i moznosti pokryti anebo
obnoveni aktiv (Rogers and Tibben-Lembke, 1998; Jack et al., 2010). Po-
dobné jako vyse, jde o posouzeni potencialu konkrétniho druhu zp étnych
tokl pro tyto moznosti. Navic, v téchto piipadech se spojuje charakter toho
kterého druhu zpétnych tokt se zp Gsobem dalsiho nak ladani. V ur ¢itych
odvétvich miize mezi hybné sily patiit i moznost urychleni pritoku produk-
ta distribu¢nim kanalem, p festoze naopak v n¢&kterych piipadech zpétné
toky mohou rychlost snizovat (Rogers and Tibben- Lembke, 1998; De Bri-
to, 2003). Mezi hybné sily, k teré nepfedstavuji pro podniky povinnost, 1ze
zatadit i zajem a péce o zakaznika a to bud’ jako takovou anebo jako dusle-
dek uplatiiovani strategie odliseni se. Toto je typické pro produkty, jiz mé-
né pro obaly a odpady jako tii zakladni skupiny hmotnych druhd zpétnych
tok, na druhou stranu v tomto ptipadé — a to zejména ve sluzbach — jsou
vyznamnym druhem i infor mace o spokojenosti a nespokojenosti zakazni-
ki (De Brito and Dekker, 2 002). Mezi hy bnou silu z této skupiny pat i
i vlastni zajem o ochranu zivotniho prostfedi bez vyse uvedeného proaktiv-
niho ziskani image zelenéh o podniku. Ne vSechny dru hy zpétnych toka
ovsem uplatiiovani tohoto z4jmu umoznuji.

Do skupiny hybnych sil, které maj i vynucovaci charakter, patfi pfani,
pozadavky, ptipadné az tlak zakaznika (a v nékterych ptipadech i dodavate-
le) na provadéni rozhodnuti a realizaci procesu v ramci fizeni zpétnych to-
ki (Breen, 2006). Podobné mohou pisobit i zajmy a pozadavky municipa-
lit, pfipadné i dalSich n euvedenych stakeholdert, kam patii i legislativa
(Verstrepen et al., 2007; Piotrowicz, 2008). V téchto pfipadech jde zejména
o odpady a obaly, p fipadné zdravotné zavadné anebo jinak nebezpecné
produkty a nekteré faktory v ramci ochrany konecného spotiebitele. Reak-
tivni charakter, kdy podnik musi (anebo by mél) reagovat, je tlak konku-
rence (De Brito, 2003; Fernandez, 2004; Witkowski, 2010).

3.1.4 Obsah zpétnych toki a nakladani se zpétnymi toky

Zpétné toky znamenaji pro manazery vyieseni otazky, co s nimi dale ude-
lat, jak s nimi nalozit. Casteéné je vyfeSeni této otazky pokryto ve smluv-
nich podminkach, pfipadné jasné stanovené legislativnimi predpisy. Existu-
ji ale druhy zp étnych tokt, u kterych o dal$im nakladani musi rozhodovat
management podniku, piipadné jim povéteni pracovnici. Tyka se to i velké
¢asti zpétnych toki, které vznikaji uvnitt podniku.

Moznostem nakladani se zp étnymi toky byl v énovany prostor v p fed-
chozi monografii autord. V souvislosti s riiznymi druhy obsahu zp étnych
tokti De Brito (2003) uvadi nékolik hierarchicky uspofadanych typickych
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zékladnich procest nakladani se zpé&tnymi toky spolu s hierarch icky uspo-
radanymi procesy, které se tykaj i jednoho ze zakladnich procesu, ktery by
meél manazery zajimat nejvice a kterym je ziskadvani hodnoty ze zpétnych
tokt. Hierarchické uspotadani je provedeno podle vyse potencialni hodno-
ty, kterou lze z procesu ziskat a tyka se i zakladnich procest. Mezi zékladni
procesy patfi: sbér, inspekce (kontrola), vy bér, tfidéni, ziskavani hodnoty.
V procesech spadajicich pod ziskavani hodnoty mize byt hodnota ziskava-
na pfimo — op €tovny prodej, op€tovné pouziti, redistribuce —sem pat ¥i
i proces vraceni dodavateli, kterou uvadi Rogers a Tibben-Lembke (1998)
a nepfimo — oprava, renovace, p fepracovani, znovuziskani materialu/suro-
vin (napiiklad prostfednictvim demontaze), recyklace, spaleni ve spalovné,
ulozeni na skladce. K proces tim s nepfimou moznosti ziskat hodnotu pat i
i kanibalizace a upgrading (Thierry et al., 1995; Fernandez, 2004), ptipadné
i darovani pr odukti pro charitativn i ucely (Rogers a Tibben-Lembke,
1998).

3.1.5 Obsah zpétnych toku a bariéry Fizeni zpétnych toki

Obsah zpétnych tokt ptedstavuje pro mnoho podnik @ primarni bariéru je-
jich fizeni. Jak bylo uvedenov Uvodu monografie, nejistota a obtizna
predvidatelnost tykajici se mnozstvi, kvality, stavu, ¢asu toku, véetné poza-
davkl zasilajici strany (resp. strany, kde zpétny tok zacina) predstavuje
sama o sob& mensi ¢i veétsi problémy v fizeni zpétnych tokd.

Bariéry budou detailnéji rozvedeny v subkap. 6.2.5, ve které je tak € na-
znacen vztah k charakteru obsahu zpétnych tokt. Na tomto mist &€ uved'me
komentai alespon k Casti barier: postoj a neznalost anebo nekompetentnost
manazerti mize souviset i s nékterymi druhy zpétnych tokti (Ravi and Shan-
kar, 2005). Mimo jiné naptiklad mnoho manazert nevidi v odpadu urcitou
moznost vyuzit ho tak, aby pfinesl i hodnotu — vedle postoje jde tedy o ba-
riéru v podobé lidského faktoru a n edostate¢ného know-how a nezaj mu
(Verstrepen et al., 2007). Jde tedy o kombinaci pisobeni nekolika bariér
existujicich uvnitf podniku. Nepocitovani vyznamu zpétnych tokd potom
vede k jejich nesystematickému fizeni bez ohledu na zménu obsahu anebo
podilu objemt jednotlivych druhti zpétnych tokt, piipadné objeveni se no-
vych druhl zpétnych toki (Rogers et al., 2001). Neplanovité fizeni mtze
znamenat chybé&jici zdroje pro adekvatni nakladani s danymi druhy zp ¢t-
nych tokt. Na druhou stranu, podnikiim skute¢né¢ mohou chybét napiiklad
finan¢ni zdroje, které by mohly byt vyn aloZeny na procesy fizeni zpétnych
tokd véetné informacnich a komunikac¢nich technologii. Jako bariéra mize
pusobit i nedostatecné méfeni a existujici ukazatele pro sledovani a méteni
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vykonnosti v otdzce zpétnych tokd vcetné neadekvatniho ucetnictvi (Janse,
2008; Janse et al., 2009).

Z externich zdroji mohou jako vnimané bariéry vystupo vat plvodci
zpétnych tokti — nespokojeni zakaznici, nespolehlivi dodavatelé¢ anebo ne-
kvalitné pracujici dopravci ¢i jini zprostfedkovatelé transportu vystupt ¢i
vstupi. Za bariéru mize byt oznacena 1 legislativa, ktera naptiklad nuti na-
kladat s ur¢itymi zpétnymi toky specifikovanym zptsobem, ne vzdy vhod-
nym v souladu s moznostmi podniki, ptipadné i zajmy raznych stakeholde-
ri (Fernandez, 2004). Legislativa také mize vymezovat mnozstevni kvoty
pro urcité zpétné toky ve smyslu s nakladanim s nimi a nutit podniky vyna-
kladat nebo piitazovat zdroje, kterych je nedostatek. Podobné muize plsobit
i politika vlady, ve které jsou prosazovany urcité zajmy.

3.2 Empirické Setieni a jeho vysledky

Analyza vysledkl empirického Setfeni zacilena na obsah zpétnych toku se
opirala o vyzkumnou otazku: ,,Jak se 1isi fizeni zpétnych tokt podniku, kte-
ré nakladaji s produkty, obaly a s odpady jako ptfevazujicim druhem/typem
obsahu zpétnych tokt? Otazka vychazela z hypotézy, ze charakter prevla-
dajiciho druhu zpétnych tokti mize vést k urCitym rozdilim v fizeni zpét-
nych tokd.

Pro analyzu byly podniky rozd¢leny do tii skupin podle p fevazujiciho
druhu zpétnych tokd, se kterymi pfichazi do styku. Odpovédi byly ziskany
prostiednictvim polooteviené otazky, ve které byli respo ndenti dotazovani
na uvedeni odhadu procentualniho podilu vyjmenovanych tfi druhti — pro-
dukty, obaly a odpad, pfipadné jinych druhd zpétnych tokl — bez ro zdilu,
zda jde o hmotné anebo nehmotné toky. Pro vyhodnoceni bylo k dispozici
pouze 90 odpovédi, jelikoz otazka byla polozena az ve druhé etapé Setfeni.

Nejvice podnikt patii do skupiny, kde pfevazujici podil zpétnych toka
zastupuje odpad — 48 podnik 1, tj. 53,3 %, pro o polovinu mén ¢ podnikd
tvoii pievazujici obsah zpétnych tokl produkty — 22 pod niku, tj. 24,5 %
a nejmensi skupina zastupuje podniky s pievazujicim druhem zpétnych to-
ki v podobé obali — 20 podnikd, tj. 22,2 %.

Také pro analyzu zam éfenou na obsah zp étnych tokd, podobné jako
u outsourcingu (kap. ¢. 6), byly podnik y rozdéleny podle ptislusnosti
k ur€itému odvétvi na podn iky pramyslové, podniky obchodni, podniky
sluzeb a podn iky ostatni. U podnikii primyslovych tvofi nejvyssi podil
odpad — 34 p odnikd (61,8 %) anejnizsi produkt — 8 p odnikt (14,6 %),
podnikti obchodnich nejvyssi podil produkty — 6 podnik @ (50,0 %) a nej-
niz8i odpad — 2 podniky (16,7 %), u podnikl sluzeb jsou produkty a odpad
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zastoupeny u stejného poctu podniki — 7, coz p fedstavuje 46,7 %, pouze
u jednoho podniku pievazuji obaly a u podniki ostatnich tvofi nejvyssi po-
dil odpad —u 5 podnikt (62,5 %) anejméné podnikd uvedlo produkty —
pouze 1 podnik, tj. 12,5 %. Z hlediska velikosti podniku se odpadem jako
pfevazujicim druhem zpétnych tokil v nejvyssim poctu zabyvaji podniky
stiedni, nejméné velké, u ob all je nejvyssi pocet podnikll ze skupiny vel-
kych, nejméné malych a u produktd nejvice stfedni, nejméné velkeé.

3.2.1 Divody vzniku zpétnych toki

S cilem zajistit spolehlivost klasifikace podnikii podle vyse uved eného tii-
déni byly tyto tfi skupiny ov éfovany také podle odpov €di na podobnou
otazku ohledné diivoda vzniki zpétnych tokl. Urcité divody totiz vedou ke
vzniku urcitych druhi zpétnych tokd, napiiklad vady produktt vytvari vét-
Sinou tok produktt. Nase data umoznily statis tické testovani tohoto vztahu
(viz tab. ¢. 3.1). Vysledky podpofily konzistenci odpovédi. Podniky, u kte-
rych je divodem vzniku zpétnych tokd odpad z vyroby kvili vadam, zmet-
kim apod.,j sou castéji zastoupeny skupinou, kde p  fevazuje odpad
v porovnani se skupinou, kde p fevazuji produkty (53,0 % a 8,3 %). Podni-
ki, kde jsou divodem sezonni vykyvy v poptavce, je vice ve skupiné téch,
kde pfevahu obsahu zpétnych toku tvoii produkty (19,1 %) nez odp ad
(5,7 %).

Tabulka 3.1: Prevazujici charakter zpétnych toki a vztah k divodim
vzniku zpétnych toki

Podil divodu Si
Divod zpétnych tokl | Skupiny podniki N na pievaze t-test &
e 5 @2-t)
zpétnych toku
,produkty*
Vady produktu, P “y 14 27,7 1.851 | 0.083
zmetky ,,odpad 28 11,0
5nni vv ,, produkty*
SCZOHI}I vykyvy P . y 11 19,1 2224 | 0,036
v poptavce ,,odpad 15 5,7
Tok obalt a obalo- ,,obal® 18 45,0
vych materidlti nezafazené podniky | 37 21,5 3,250 1 0,002
. ,,obal“ 10 20,5 .
Vznik odpadu nezatazené podniky | 26 479 2,3311 0,026
,.produkty*
Vznik odpadu Prochey 3 8,3 5,000 | 0,001
,odpad 23 53,0

Nekolik statistickych test zamitlo hypotézu o odliSnostech v fizeni
zpétnych tokd v podnicich, kde prevahu zpétnych tokt tvoii obaly a to
i v ptipadé pokud se porovnavaly data za tuto skupinu se skupinou, kterou
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tvotily dohromady podniky z obou dalsich dvou skupin. Z tohoto diivodu je
v dal$im textu u nékterych analyz tato skupina vynechana a vysledky jsou
uvedeny pouze pro zbyvajici dve skupiny, kde pfevaznou cast obsahu zpét-
nych tokt predstavuji produkty a odpad. Zjisténé skutecnosti ukazuji, ze
rozdily byly nalezeny ve ¢tyfech oblastech fizeni: planovani, vnimani hyb-
nych sil fizeni zpétnych tokd, zpisoby nakladani se zp&tnymi toky a vni-
mané bariéry.

3.2.2 Planovani zpétnych toki

Jak jiz bylo nékolikrat v textu zminéno, vnimani vyznamu zpétnych tokl se
odrazi mimo jiné i v tom, zda se témto tokim vyhrazuje misto v ur Cité
urovni planovani anebo se naopak v planech s nimi v Gibec nepocita a fesi
se, az se v podnicich objevi. V celém vzorku empirického Setfeni (148 pfi-
padt), téméf polovina podniki planuje zpétné toky na celopodnikové str a-
tegické urovni (46 %), nicméné piiblizné 70 % planuje na operativni Grov-
ni. Cca jedna tietina podnikll neplanuje zpétné toky v ubec, resp. fesi je
nahodné.

Pokud si podniky rozdélime do dvou skupin, podle toho, zda zpétné to-
ky planuji alespon na operativni irovni anebo neplanuji viibec, z celkového
poctu podniku, u kterych disponujeme s daty ohledné prevazujiciho obsahu
zpétnych tokd (90 podnikill), neplanuje zpétné toky viubec 26,4 % a planuje
73,6 %. Ackoliv vysledky t-testu rozd ilu nejsou statisticky vyzn amné
(t=1,736; p=0,084), u jednotlivych ptevazujicich druht k ur¢itym rozdilim
dochazi. Konkrétné nejvétsi rozdil mezi p odniky, které neplanuji zpétné
toky a které je naopak planuji, byl vypocitany u produktl a nejmensi u od-
padu, vzdy ve prosp €ch podnikd, které p lanuji. U prod ukti byl pom ér
86,4 % podniku k 13,6 % podniki, u odpadu 66,7 % podniki k 33,3 %. Chi
kvadrat ukazuje na statisticky vyznamny rozdil (¥*=3,874; df=1; p=0,049).
Vysledky tedy naznacuji, ze ¢im vyssi hodnotu (alespon potencialni) maji
zpétné toky, kterymi se podniky zabyvaji nejvice, tim Castéji zpétné toky
podniky zaclenuji do planovani jako jedné z manazerskych funkci.

U skupin, které se zabyvaji prevazné produkty a odpadem, existuji také
rozdily u jednotlivych stupnd hierarchie planovani. Nicméné, jediny statis-
ticky vyznamny rozdil byl zjistény u taktickych plani: podniky ze skupiny
»produkty vyuzivaji taktické planovani zpétnych tokt ve vétsim poctu nez
podniky ze skupiny ,,odpad” (59 % ve srovnani s 31 %). Toto procento je
dokonce vyssinez pr imér za cely vzor ek podnikd (45 %) a jde o rozdil
rovnéz statisticky vyznamny (y*>=4,398; df=1, p=0,036).

Dalsi zminéni hodny rozdil se tyka neplano vani zpétnych toka (viz tab.
¢. 3.2) apotvrzu je vySe uvedené zjisténi ohledné planovani a neplanovani
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zpétnych tokd. Podniky, kter é se zabyvaji pievazné produkty, planuji ve
veétsim poctu nez podniky, které se zabyvaji p fevazné odpadem — ty Castéji
neplanuji. 1k dyz vypocet p-hodnoty pro y> piesahuje akceptovatelnych
5 %, vysledky na dany existujici rozdil poukazuji.

Tabulka 3.2: Rozdily v planovani zpétnych toki u dvou skupin podniki

skupina skupina
wprodukty* »odpad*

Sig.

Zpétné toky jsou @2-t)

N x

soucasti taktickych pland: ano | 10 59 % 14 | 31%

soucasti taktickych plant: ne 7 41 % 31 | 69% 8413994 10046
fizené ad hoc: ano 3 18 % 18 | 41 % "
fizené ad hoc: ne 14 82 % 26 | 59% 81 12,939 10,086

Pozn.: * statisticky nevyznamny na 95% trovni; stupeil volnosti obou testti = 1
3.2.3 Hybné sily Fizeni zpétnych toki

Hybné sily (dtvody zajmu) fizeni zpétnych tokt byly dalsi analyzovan ou
oblasti. Jejich seznam byl sestaveny na zak ladé reserse literatury (uvedené
vySe v textu). Respondenti byli tazani, zda je jednotliva hybna sila soucasti
podnikové strategie (nemusi byt ale souCasti planu, mySlena je i nepsana
a neplanovana strategie) — v tabulce nize je tato skute ¢nost uvedena jako
»role® —a zda jednotliva hybna sila je/byla motivujici silou anebo diivodem
zajmu, ¢i vynuceni pro fizeni zpétnych tokd — v tabulce jako ,,divod* a zda
vyznam dané sily narostl za poslednich 5 let existence podniku.

Podle vysledkt analyzy je zakaznik stézejni hybnou silou v p fipade
analyzy celého vyzkumného vzorku. Rizeni zpétnych tokt jako sou ¢asti
sledovani a/anebo udrzovani ¢i zvySovani spokoj enosti zakaznika, spolu
s poskytovanim sluzeb zdkaznik im i jako reakce na zajem nebo dokonce
tlak zakaznika byl uvedeny 79 %, 75 % a 65 % podnikd pii oznaCovani
hybné sily majici misto ve strategickém fizeni zpétnych tokl (v potadi uka-
zatelti uvedenych pied procenty). Prvni dvé hybné sily dosahly jeste vyssi-
ho podilu souhlasnych odpov €di v pfipad¢ uvedeni dané sily j ako divodu
zajmu (témet az 80 % podnikd). Velky pocet podnikl uvedl taktéz snizo-
vani nakladt a konkurenéni divody (77 % a 60 %) a ziskani hodnoty (56 %
podnikti z celého vzorku), a to taktéz v pripad€ oznaceni jako role ve stra-
tegickém fizeni. Nejvice podnikil — téméi 90 % — ovsem uvedlo snizov ani
nakladut jako diivod motivace pro fizeni zpétnych tokd.

Naopak nejnizsi podil byl zjistény u sily ,,vyhovéni pozadavkium vlady*
a ,,zrychleni pratoku distribu¢nim kanalem* a to v obou p fipadech — jako
role ijako divod. Podle nejcastéji uvedenych odpovédi respondentl jsou
hybné sily ,tlak zakaznika® a ,,snizovani nakladd* t€mi, kterych vyznam za
poslednich 5 let narostl.
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Jak naznacuji data v tab. ¢. 3.3, mezi skupinou ,,produkty* a skupinou
»odpad® existuji urcité rozdily ve vnimani hybnych sil. Podniky, které se
pfevazné zaobiraji produkty, Castéji uvadely hybné sily jako ,,spokojenost
zakaznika®, ,sluzby zakaznikim®, ,tlak zadkaznika® i ,,zrychleni pritoku
distribuénim kanalem* nez podniky, kde p fevahu obsahu zpétnych toku
tvoii odpad. Tento vysledek zni racionalng, protoze tento druh zp étnych
tokl vétsinou zacina anebo je odmitnuty na stran¢ zakaznika a feSeni toho-
to druhu zpétného toku ptimo ovlivituje zakaznikovu spokojenost. Podniky,
které se prevazné vénuji odpadu, uvadély ve vétsim poctu vyhovéni poza-
davkum vlady (legislativa) a zajem o zivotni prostiedi. Jednim z divodia
mutize byt ¢lenstvi Ceské republiky v Evropské unii a po mérné vysoké na-
roky o péci o odpady obsazené v zakonech a vyhlaskach, které s ¢lenstvim
souvisi.

Tabulka 3.3: Rozdily v hybnych silach

Hybné sily a strategicky skupina N skupina N ) Sig.
management »produkty* »odpad“ X (2-t)
Spokojenost zakaznika — role 88 % 16 59 % 37| 4,031 | 0,045
Spokojenost zikaznik
pgooﬂ;nos rakaznia 100 % 17 | 75% |36]5119| 0,024
— duvi
Poskytovani sluzeb zakazni-
Lo uzeb zikazni 87% | 15 | 55% [33|4652| 0031
Poskytovani sluzeb zakazni-
kf’fny Zfazlds uzeb zakaznt 100 % 16 | 58% |33]9503| 0,002
um — duvs
Zrychleni pri istribuc-
m,?nckaizllepr;uiof;:‘mbuc 47% | 15 | 18% |33 (4237 0,040
Zrychleni pritoku distribuc-
m,‘;yn"kaizll :;“70 dzvolz rbue 47 % 15 | 22% |32]3001 | 0,083*
Zijem/tlak zakaznik
ey e 87% | 15 | 59% |34 3,669 | 0,055
Riist produktivity —role 77 % 13 36 % 336,148 | 0,013
PR —
YZOI‘;VC“‘ pozadavkimviddy | 590, | 14 | s6% | 342964 | 0,085*
Vyhovéni pozadavkiim vlad
zﬁsivef“ é’;rzla avidim viacy 20 % 15 | 52% |33|4214| 0,040
- vyznamu
Pokryti aktiv — riist vyznamu 44 % 16 74 % 34| 4,188 | 0,041
Z4j zivotni tiedi
‘f;srfo,zxr’nm prostiedt 38 % 16 | 68% |38 4459 | 0,035
- vyznamu
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3.2.4 Nakladani se zpétnymi toky

Vétsina podniktl z celého v zorku aplikuje vice zplGsobt nakladani se zpét-
nymi toky a to zejména tii zpiisoby: recyklace, oprava a ulozeni na skladce.
U 90 sledovanych podnik i, kde byly analy zovany vztahy k pfevaze druhu
zpétného toku jsou vysledky mirné odlisné — nejvice podniki se snazi zpét-
né toky prodat jinému zakaznikovi, dalsi nejcastéji uvadénou aktivitou je
recyklace, potom ulozeni na skladce a oprava.

V ptipad¢ skupiny podniki, kde ptevaha zpétnych tokt je tvofena pro-
dukty, bylo nejvice souhlasnych odpovédi u opravy (36,4 %) a u p rodeje
jinym (27,3 %). U obalti se nejvetsi podil podnikti vénuje recyklaci a pro-
deji jinym (v obou ptipadech 25,0 %) a ulozeni na skladce (15,0 %). U po-
sledni skupiny, zabyvajici se nej vice odpadem, to byla recyklace 29,2 %)
a ulozeni na skladce (27,1 %) a rovnéz prodej jinym zakazniktim (25,0 %).
Rozdily mezi skupinami jsou statisticky vyznamné ( >=27,075, df=10,
p=0,003).

Pii porovnani pouze dvou skupin — produkty a odpad, byly zj iStény
rovnez statisticky vyznamné rozdily — opr ava je typickym zpisobem na-
kladani se zpétnymi toky pro podniky ze skupiny ,,produkty®, zatimco pro
podniky vénujici se zejména odpadu je to skladkovani a podobné vysoky
podil podnikli oznacil pozitivnéji vyznivajici zpisob nakladani, kterym je
re-cyklace. Konkrétni udaje jsou v tab. ¢. 3.4.

Tabulka 3.4: Rozdily mezi skupinami podniki u aktivit nakladani se

zpétnymi toky
Aktivity nakladani skupina N skupina N " Sig.
se zpétnymi toky sprodukty* »odpad“ (2-t)
Recyklace 14 % 10 38 % 37 -3,213 0,002
Ulozeni na skladce 6% 7 33 % 38 —5,187 0,000
Oprava 65 % 14 12 % 30 5,906 | 0,000

Vyse uvedené rozdily souvisi taktéz s rozdily ve struktu fe nakladové
orientovanych hybnych sil, které se tykaj 1 nakladani se zp étnymi toky
(resp. sjejich zpracovanim). Protoze oprava je typickou aktivitous vy-
sokou intenzitou nakladl na pracovni silu, tyto naklady jsou dominantnéjsi,
pokud se podniky zabyv aji pravé timto zplisobem nakladani se zp etnymi
toky. Statistické testy tuto skute¢nost potvrdily. V pfipadé podnikti zabyva-
jicich se ptevazné produkty je pocet podnikli vnimajicich tento druh nakla-
da vyssinez u podnikli zabyvajicich se odpadem. Naopak naklady na ma-
nipulaci a dopravu jsou ¢astéji uvadény podniky, které se v €nuji prevazné
pravé odpadim. Blizsi udaje jsou uvedeny v tab. ¢. 3.5.
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Tabulka 3.5: Podil riznych nakladové orientovanych hybnych sil v ramci
zpusobii nakladani se zpétnymi toky ve skupinach

Nakladové orientovana hybna skupina skupina Sig
sila v ramci zpisobi nakladani «| N «| N t "
se zpétnymi toky »produkty wodpad (2-t.)
Naklady na pracovni silu 39% 16| 25% 28 | 2,345 0,024
Naklady na manipulaci a dopravu 10 % 141 37% 29 | —3,728 | 0,001
Naklady na recyklacni tech. 3% 91 18% 17 | —2,336 | 0,032

3.2.5 Bariéry Fizeni zpétnych toki

Na zaklad¢ reserse literatury bylo do dotazniku vybrano osm bariér pisobi-
cich v internim prostfedi podniku a Sest b ariér pisobicich v externim pro-
stedi.

Pfi analyze dat za v§echny tii skupiny podnikt je u skupiny ,,produkty*
nejcastéji vnimanou bariéro u nedostatek systematického fizeni (36,4 %)
a nepocitovani vyznamu zp étnych toka (31,8 %), u skupiny ,,obaly” je to
taktéz nedostatecné systematické fizeni (40,0 %) a dale chybe¢jici poraden-
stvi (20,0 %), zatimco u odpadu bylo nej Cetnéji zastoupené nepocitovani
vyznamu zpétnych tokl (58,3 %) anedostate ¢né systematické fizeni
(35,4 %).

U externich bariér podniky ze skupiny ,,produkty* a ze skupiny ,,obaly*
shodné nejcastéji uvedly zakaznika (produkty — 54,5 %, obaly —40,0 %)
a dodavatele (produkty — 45,5 %, obaly — 35,0 %). Zcela jiné externi barié-
ry oznacily nejvice podniky ze skupiny ,,odpad™ — v tomto ptipadé je nej-
vyssi podil p odniki ub ariéry financni zdroje —39,6 % a legislativa
(33,3 %).

U porovnani skupin ,,produkty* a ,,odpady* byly u nékterych vyse uve-
denych bariéry zjistény rovnéz statisticky vyznamné ro zdily —blize tab.
¢. 3.6.

Tabulka 3.6: Rozdily v bariérach Fizeni zpétnych toku

skupina N skupina N N Sig.

wprodukty* »odpad“ X (2-t)
nepocitovani vyznamu 35% |17 | 60% |47 [2,956 | 0,086*
zpétnych tokt
extel_’rﬂn nedostatek finan¢nich 6% 17 36% |47 | 5.665 0.017
zdroju
zakaznici 59 % 17 30% |47 | 4,491 0,034
dodavatelé 59 % 17 19% |47 |9,414 0,002

Pozn.: * statisticky nevyznamny na 95% trovni; stupeii volnosti pro vSechny testy = 1
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3.3 Zavér

Ackoliv se uvedené vysledky bivariacnich analyz v ptipadé zkoumani nale-
zeni moznych rozdili v fizeni zpétnych tokl u podnik G, které nakladaji
s riznych druhem obsahut échto tokl v p fevazné mife, daly o cekavat,
v nekterych ptipadech byla tato o cekavani potvrzena i jako statisticky vy-
znamna. Jde zejména o rozdily mezi podniky, které se v ¢nuji produktim
a podniky, které se v énuji odpadiim, pokud porovnavame podniky podle
prevazujiciho druhu obsahu zpétnych tokt. Nejvyznamngjsi rozdily byly
nalezeny u planovani, kd e podniky, vénujici se produk tim, tedy tok tm
s vys§i potencialni hodnotou, planuji zpétné toky ve vyssim poctu nez pod-
niky, které se zabyvaji v ¢€tSinou odpadem. Rozdily byly nalezeny taktéz
u vnimani hybnych sil, kdy je spokojenost zakaznika a poskytovani sluzeb
zakaznikiim rovnéz Castéji vnimanou hybnou silou u podnik @ s pfevahou
produktl nez u podnikd s pievahou odpadii. Pro tyto podniky jsou naopak
nejcastéji uvadénymi divody legislativni pozadavky vlady a zajem o zivot-
ni prostfedi. Podniky, kde nejvétsi podil ze zpétnych toki zastupuji produk-
ty, také vice Casto zpracovavaji zpétné toky v podobé oprav, ptipadné je
prodavaji jinym zakaznikim. Opravy b yly pouze velmi malo uvedeny
u podnikl ze skupiny obaltl a odpadi, coz je logicky zaveér. Interni bariéra
»hedostatecné systematické fizeni zpétnych toki* je uvedena viceméné ja-
ko nejcastejsi u vSech tii skupin podnikt s urcitymi rozdily. Vyraznéjsi di-
ference byly naopak nalezeny u skupiny v énujici se odpadim ve srovnani
s dal§imi dvéma skupinami v piipad¢ externich bariér.



4. STRATEGIE PRO OBLAST ZPETNYCH TOKU
A JEJICH SOUVISLOST S RiZENIM

Podle vyzkumu z roku 2011 si 70 % v Cesku piisobicich podniki vytklo
mezi strategické cile zlepSeni efektivity v oblasti snizovani odpadi, zlepse-
ni efektivity oball a balicich technologii pak 45 % (GFK, 2011). To dokla-
da zajem o zp étné toky na strategické urovni (viz také Skapa a Klap alova,
2011). Témata, kterymi se zde podniky zaobiraj i, jsou rozmanita a svédci
o rizném pfistupu podnikl. Proto je také legitimni ptat se, zda existuje
souvislost mezi podobou sledované strateg ie a uplatiovanymi postupy pii
fizeni zpétnych toku. Cilem nasledujici studie je tak prozkoumat vztah me-
zi obsahem sledovanych strategii pro zpétné toky a podobou uplatiovanych
kroku pfi jejich fizeni, vCetné souvislosti k podob € postoji managementu
ke zpétnym toktm.

V prvni ¢asti kapitoly je rozebrana problematika typt strategii s cilem
definovat jejich kategorie, které budou vztazeny k dal§im proménnym cha-
rakterizujicim postoje managementu a podobu fizeni zpétnych tokt. To je
uskutec¢néno v druhé ¢asti, kde jsou zpracovany statistické testy, které¢ maji
podobu bivaria¢ni analyzy.

4.1 Teoreticka reserse
4.1.1 Strategie uplatiiované pri rizeni zpétnych toku

Existuje fada akademickych praci, které maji v nazvu ¢i abstraktu souslovi
»strategie reverzni logistiky*, nebo obdobny pojem. Pfesto je obtizné nalézt
ucelenéjsi studii, ktera by navrhovala ¢i popisovala obecnéjsi typy strategii
uplatiiovanych pfi fizeni zpétnych tokt. VétSina studii totiz tyto strategie
omezuje na zpisob zpracovani zpétného toku; tudiz vy chazeji primarné
z technologické stranky véci. Jako ptiklad takovéhoto pojeti mizeme uvést
Thierry et al. (1995), Marien (1998), nebo Skinner et al. (2008), ktefi pfimo
mluvi o disposition strategy (volné pielozeno jako strategie zpracovani
zpétnych tokt) a uvadi jako typy strategii zniceni, recyklace, prepracovani
(refurbishing), zasadni pfepracovani (remanufacturing) a prebaleni vrace-
nych produkti.

Tvorba systému zpracovani zpétnych tokl vyzaduje odpoveédi na mno-
hem Sirsi otazky, nez je jen zpracovani, byt technologie jist¢ zdsadnim
zpusobem piedurcuje podobu celého systému. Jak  fikaji Bostel et al.
(2005): ,,zakladni otazkou strategického planovani* zpétnych toku je:



34 Specifika iizeni zp&tnych tokd

1. rozhodnuti o struktufe sit¢ (budovy a jejich zafizeni, jejich pocet, ka-
pacity a rozmisténi; otazka integrace s ,,doptednou’ logistikou; pfi-
fazeni sluzeb (kold) k budovam);

2. rozhodnuti o podobé fizeni (politika managementu pro tuto oblast),
které by mélo vychazet z otazek, jako jsou:

e Jakeé jsou cile systému zpétnych toku?

e Jaké specifické funkce by sit’ méla plnit?

e Které subjekty budou do systému zahrnuty?

e Jaky bude vztah zpétnych tokl a ,,doptfedné™ logistiky? Jaka bude
jejich integrace?

e Jaky bude vztah a dulezitost k ekonomickym a ekologickym fak-
tortim a cilim pro danou situaci?

3. zakladni otazkou, Ci spiSe tikolem pro ma nagement je také zajistit
dostatek zdroji tak, aby se pomoci nich dalo dosahnout zakaznic-
kych oc¢ekavani tykajicich se zpétnych toki.

Posouzenim publikovanych praci, které se vénuji strategickym koncep-
tam pro zpétné toky, Bostel et al. (2005) uzaviraji svoji studii konstatova-
nim, Ze je potfebné zamétit se na formulaci obecn &jsich strategickych mo-
deld, nebot’ velka ¢ast publikovanych navrhd ma podobu feseni vychazejici
z ptipadové studie konkrétniho podniku. Piestoze jde o konstatovani, které
je nékolik let staré, do zna¢né miry plati do dnes, coz muzeme konstatovat
na zaklad¢ literarni reSerSe provedené v dobé vzniku tohoto textu, tedy
v poloving roku 2012.

4.1.2 Aplikace typi strategii z pribuznych oblasti

K prozkoumani uplatiiovanych strategii a jejich souvislosti s podobou kaz-
dodenniho fizeni zpétnych toku je nejprve potiebné stanovit typy strategii,
nebo alespon urcit parametr, podle které¢ho Ize strategie pro oblast zpétnych
tokti popsat.

Zastavme se ale nejprve u rozdilu mezi pojmy typologie a taxonomie,
nebot’ nasledujici diskuse zminuje oba terminy. Zasadni rozdil tkvi ve zpt-
sobu tvorby: typologie vy chazi z urcité teoretické piedstavy a vznika tak
a priori. Protoze pii jejim empirickém testovani nemoho u byt vSechny ob-
jekty pfifazeny k ,,idealnim* typ im, Casto jsou typologie doplnény o typ
»ostatni —m ezi takové lze za fadit napf. ,reaktory”v typologii Milese
a Snowa (Martin-Pefa a Diaz-Garrido, 200 8). Taxonomie spo ¢iva v kla-
sifikaci realnych objektl do vzajemné disjunktnich mnozin; vytvari se tak
a posteriori. V nasledujicim textu se v énujeme jak typolo giim, tak i tax o-
nomiim.
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Pfesunime pozornost k pojmu strategie. ,,Strategie je smérovani a pro-
stor organizace v dlouhém obdobi, ktera d ocili vyhody v ménicim se pro-
stiedi pomoci uspo fadani zdroji a kompetenci s cilem naplnit o ¢ekavani
zajmovych skupin (stakeholder 1) (Johnson et al., 2010, 3). Narazku ve
vztahu k strategii uvadi Henry Mintzberg, ktery tvrdi, Ze souslovi strategic-
ké planovani je oxymoron, protoze ve skutecnosti strategie vznika nefor-
malné na nej riznéjsich mistech a zdaleka nikoliv jen v pracovnach a pfi
poradach (Kaplan a Beinhocker, 2003).

U rozsahlych a nadnarodnich spolecnosti Ize identifikovat vice urovni
strategii:

e Korporatni strategie (corporate strategy) se tyka celé spolecnosti

a vymezuje zejména trhy jednotlivych obchodnich jednotek, zptsob
alokace financi mezi nimi a jejich vztahy k centrale (Barnes, 2007).

e Obchodni strategie (business strategy) stanovuje cile pro jednotlivé
obchodni jednotky pro vymezeny trh. Podle typu v ztahu s centralou
mohou byt tyto cile limitovany rozhodnutim z centralni arovné. Pro
podniky, které¢ nemaji vice samostatnych obchodnich jednotek, je
obchodni strategie ekvivalentem korporatni strategie.

e Funkeni strategie pak definuje, jak jednotliva podnikova funkce pii-
spiva k obchodni strategii. Opét obsahuje cile prod anou funkci
a zpusob fizeni uréenych zdroja (Barnes, 2007).

Pii klasifikaci strategii pr o zpétné toky nenivhod né vychazet

z existujicich typologii pro korporatni ¢i obchodni strategie, protoze se ty-
picky vztahuji k primarnim procestim v podniku, coz zpracovani zpétnych
tokl neni — vyjma specializovanych spolecnosti na zpétné toky. Ptikladem
budiz Ansoffovo rozdeéleni strategii na ,,pr onikani na trh*, ,,rozvoj vyrob-
ku®, ,,;rozvoj trhu a ,,diver zifikace”. Obdobné problematické je vychazet
z analogie s generickymi strategiemi M. Portera (,,nakladové vedeni®, ,,di-
ferenciace®, ,,zaméfeni*), které rovnéz operuji s hlediskem trhu. Otazka
zni, co je trhem pro systém zpétnych tokti podniku. Jsou to zakaznici, kte-
rym efektivni systém zpétnych tokt dokaze poskytnout dodate¢nou hodno-
tu (napf. rychla oprava vyro bku, flexibilni reklama¢ni proces atp.), nebo
jsou to subjekty, které odkoupi zpétné toky k dalsimu zpracovani?

Vhodngjsi se jevi taxonomie Milese a Snowa, ktera se také odkazuje na
trh (viz jejich ,,podnikatelsky* problém), p fidava ale d alsi dvé oblasti:
technickou a administrativni. Podle vypotfadani se s témito tfemi oblastmi
(v originale business, engineering and administrative problems) autofi defi-
nuji Ctyfi typy strategii — obrance, hledace, analyzatory a reaktory (Gime-
nez, 2000). Praveé zohlednéni technickych problémi, umoznuje ¢astecné
vztdhnout tyto typy na oblast zp &tnych tokt. Za obrance by bylo moz no
povazovat podniky, které se v oblasti zpétnych toki snazi o jejich minima-
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lizaci a dosazeni nizkych nakladu pfi jejich zpracovani a o efektivitu. Hle-
daci by byly p odniky, které uplatiiuji vice zplisobt nakladani se zp €tnymi
toky a tyto zpUsoby méni s cilem ziskat tak konkuren ¢ni vyhodu, pfi¢emz
ne vzdy je jejich systém zpétnych tokt efektivni. Analyzatofi jsou podniky,
které pro cast aktivit uplatiuji pfistup ,.hledact a pro ostatni pak ,,obran-
ct“. Reaktofi jsou podniky, které délaji jen nezbytné minimum — tj. napliu-
ji legislativou stanovené minimalni pozadavky.

Taxonomie Milese a Snowa vznikla na zdklad ¢ empirickych Set feni,
které sledovaly reak ce podnikti na zminéné tii problémy. Pro klasifikaci
podniku dle této taxonomie proto nestaci data o fizeni zpétnych toki pod-
nikl. Pokud bychom zpétné toky piitadili k technickému problému, po pt.
castecn¢ i administrativnimu, bude tieba dale ziskat charakteristiky spojené
s podnikatelskym problémem.

Vhodnéjsi inspiraci jsou strategie, koncepce ¢i modely pro funkéni stra-
tegie. Nejblizsi funkéni oblasti pro fizeni zpétnych toki je pfitom provozni
management (operations, operations management). Na rozdil od strategii
korporatnich, ¢i obchodnich, pro které existuji vSeobecné znamé ¢i zejména
akceptované typologie a modely, pro funk¢ni strategie v oblasti provozniho
managementu tomu zatim tak neni. P festoze typologii a taxonomif je také
cela fada [napt. Martin-Pefia a Diaz-Garrido (2008) jich analyzuji 18], de-
tailngjsi typologie, ktera by byla obecné pfijimana, neni.

Znama je typologie Hayese a Wheelwrighta, ktera rozdéluje provozni
strategie podle dvou kritérii: dle rozsahu vyroby a dle mir y standardizace
(opakovatelnosti) vyroby. Vysledkem jsou Ctyfi typy: ,,projektova“ (jedno-
razova) vyroba, sériova, masova (hromadna) a kontinualni vyroba (Russell
a Taylor, 2009). Prestoze lze pro oblast zpétnych tokt najit paralely s timto
¢lenénim, plati zde stejna vyhrada, jako byla uvedena na zacatku kapitoly —
toto Clenéni si v§ima pouze technologické stranky véci a pro charakterizaci
strategii zpétnych tokd je potiebné zohlednit i dalsi, ,,netechnologické®
vlastnosti systému fizeni zpétnych toku.
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Obrazek 4.1: Typologie dle Hayese a Wheelwrighta
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Zdroj: Russell a Taylor, 2009 podle Robert Hayes and Steven Wheelwright, Restoring
the Competitive Edge Competing through Manufacturing (New York, John Wiley &
Sons, 1984), str. 209.

Od stejnych autorG pochdzi jeden z nejcitovanéjSich modelt — Ctyi-
uroviiovy model Hay ese a Wheelwrighta, ktery podniky rozdéluje podle
postoje k provozni funkci. Zakladni myslenka spoc¢iva v predstave, ze pro-
vozni ¢innost mize byt zdrojem konkurenc¢ni vyhody podniku, ovSem pou-
ze pokud je fizena strategicky (Barnes, 2007, s. 28). Podniky by mély aspi-
rovat na dosazeni nejvyssi urovn¢ strategie z nasledujicich ctyf:

1.

stupeni: interné neutrdlni: V této situaci se nachazi podniky, jejichz
provozni funkce je reaktivni, nebot’ se Casto méni ukazatele vykon-
nosti pro tuto oblast na Skale kvalita—n izké naklady — flexibilita.
Pric¢inou je mald pozornost managementu této oblasti, coz v disledku
podniku neumoziuje fidit provozni funkeci strateg icky. Typicky je
pohled dovniti; provozni funkce je chdpana jako nutné zlo. V takové
situaci se provozni funkce nemtize stat zdrojem konkurenéni vyhody.

. stupeil: externé neutralni: V tomto stadiu se podniky snazi napodobit

své konkurenty ¢i odvétvové ,,standardy* v provozni ¢innosti, tim ze
aplikuji podobné techno logie, koncepce a zplisoby, coz je p fiblizi
konkurenci; jejich Grovné ale nedosdhnou, protoze emulaci neziskaji
stejnou znalost (resp. expertizu) jako oni. Také nelze v yloucit, ze
napodobeni ostatnich nemusi byt adekv atni momentalni situaci
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podniku. To znamena, Ze zp Gsoby uplatiované podniky ve druhém
stupni (stadiu) nemohou byt zakladem konkurenéni vyhody.

3. stupen: interné podporujici: Podniky ve tfetim stadiu tvoii provozni
strategii na zaklad ¢ obchodni strategie, v souladu sni tak, aby ji
podporovala. I volba vykonnostnich ukazateld je provazana na celo-
podnikové cile. Tim se prov ozni oblast muze stat prostfedkem pro
ziskani konkurencni vyhody, ato zej ména, pokud podnik uplatn i
v provozni ¢innosti ,,best practices.

4. stupen: externé podporujici: V této fazi podniky vyuzivaji provozni
¢innost, resp. jeji excelentni charakter, jako zaklad obchodni strate-
gie. Provozni ¢innosti jsou zdokonalovany a stavaji se best practices
pro ostatni konkurenci v odvétvi, souc¢asn¢ se emuluji best practices
svétove nejlepsich spolecnosti (mimo odv étvi plsobnosti). Podniky
také maji jiny pfistup k zdkaznikiim; nesnazi se pouze uspokojit je-
jich potieby, ale piekonat jejich ocekavani a nadchnout je. Aby se
podnik udrzel v tomto stadiu, musi byt jeho strategie provozni ¢in-
nosti proaktivni a musi velkou pozornost v &novat procesu u Ceni
a znalostnimu managementu (Slack et al., 2009).

Obrazek 4.2: Typologie dle Hayese a Wheelwrighta
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Zdroj: Slack et al., 2009, str. 64
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Predstava, kterou model rozvinutosti provozni funkce zachycuje — tj. ze
v idedlni situaci by podn ikova (tj. obchodni) strategie m €la vychazet
z produkénich schopnosti podniku, neni bezmezné sdilena a kritici upozor-
uji, Ze je to trh a jeho pozadavky, které by pro tvorbu strategie mély zlstat
primarni (Slack et al., 2009).

Martin-Pefia a Diaz-Garrido (2008) porovnanim 18 r tiznych typologii
a taxonomii dochézeji k celkem jednoznacnému zavéru. Ackoliv autofi ty-
pologii a taxonomii postupovali pfi tvorbé rizné a vysledné typy pojmeno-
vavaji odlisné, je mozné tyto p fistupy zobecnit a konstatovat, ze vétSina
z nich fakticky dochazi ke tfem typtm strategii:

1. strategie zalozena na minimalizaci nakladd,

2. strategie sledujici nejvyssi kvalitu produkce,

3. strategie usilujici o fle xibilitu vaéi pfanim zakaznika (zapojenim

modernich technologii, rychlého navrhu vyrobku atp.).

Fakticky tim potvrzuji zékladni obecna konstatovani o strategiich pro
provozni Cinnosti, kterd lze nalézt ve v €tSin€é ucebnic provozniho ma-
nagementu (Russell a Taylor, 2009; Slack, et al., 2009; Barnes, 2007): tj. ze
podnik se mze zaméfit pravé na néktery z uvedenych cili: na naklady,
kvalitu, flexibilitu. Obcas jsou v ucebnicich tyto strategie doplnény i o stra-
tegii zaméfenou na rychlost, nebo spolehliv ost. Jen minimum z 18 analy-
zovanych pfistupt se od toh oto pojeti odliSovalo: typicky tim, Ze n epted-
pokladali vyluénost (trade-offs) v uvedenych tiech kategoriich a navrhovali
jako typy strategii urcité kombinace Grovni pii sledovani nakladu, kvality,
flexibility, poprodejnich sluzeb i dalsich oblasti.

Muzeme tedy konstatovat, ze soucasna teorie k provoznimu mana-
gementu poskytuje spis obecnou inspiraci pro stanoveni strategii pro zpétné
toky. Pro dalsi postup j sme proto definovali vlastni kritérium, pomoci kte-
rého hodnotime (charak terizujeme) strategie podnikil pfi fizeni zpé&tnych
tokl: jak bude vysvétleno dale, mluvime o interni v ersus externi orientaci
strategie, kdy jsme se Castecné inspirovali modelem ctyf urovni Hayese
a Wheelwrighta (popsaného vyse) a praci Ramanujama a Venkatramana
(1987), ktefi meziSesti dimenzemi systému strategického planovani
v podnicich uvadi pozornost internim a externim aspektim. S dovolanim se
na jiné autory chapou vnitini pozornost jako systém, ktery sledu je interni
faktory, minulou vykonnost podniku a jeho silné a slabé stranky. Externi
pozornost je spjata se sledovanim trendit v okolnim prostedi podniku.
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4.2 Empirické Setieni a jeho vysledky

4.2.1 Analyza ¢eskych podnikii z pohledu jejich strategie
a zpusobu Fizeni

Podniky k zajmu o zp étné toky a jejich fizeni pfiméji rizné duvody a diky
tomu tak zpétné toky mohou sehravat rozmanitou roli ve strategickém fize-
ni. Pravé z udaji o roli zp €tnych toku ve strategickém fizeni a d ivodech
zajmu o n¢€ lze odvodit orientaci daného podniku pro tuto oblast.

Udaje o zaméfeni podnikové strategie (role a diivody zajmu o zpétné
toky) byly zjistovany prostiednictvim polooteviené otazky: vycet nabidnu-
tych moznosti vychazel z literarni reserSe (blize viz Skapa a Klap alova,
2011), pticemz posledni moznosti byla od povéd’ ,,jiné*, kterou ale vyuzilo
minimum respondentl, a proto byly tyto dopovédi z nasledujici analyzy
vynechany. Piehled roli a ,,diivodl zajmt*, které zpétné toky plni ve strate-
giich podniku je v tabulce 4.1.

Vyjmenované role a diivody zajmu je mozné rozdélit do dvou obecnéj-
Sich skupin a to na vztahujici se k internimu prostfedi podniku a pak ty,
které plni funkci k externim subjektim, zde p fedev§im smérem k za-
kazniktim. Ziskani hodnoty, obnoveni ¢i pokryti aktiv, ochrana marze, sni-
zeni nakladd, zvyseni produktivity se vztahuji k vnitinim ¢innostem podni-
ku atak byly klasifikovany jako indikatory interniho zaméfeni podnikové
strategie. Naopak spokojenost zakaznika, zajem ¢i tlak zakaznika, sluzby
zakaznikim, vyhovéni pozadavkim vlady i zajem o zivotni prostiedi odka-
zuji na cile sméfované ven z podniku, a proto byly oznaceny jako externi.

Role a dGvody zajmu oznacené jako konkurenéni divody a zrychleni
prutoku distribu¢nim kanalem musely byt pro dalsi analyzu vylouceny, ne-
bot’ z nich nelze vydedukovat, zda je jejich orientace primarné smérem do-
vnitf ¢i vné podniku: konkurenéni diivody sice odkazuji na konkurenci, te-
dy externi subjekty, pro ucely této studie jde ale o velmi obecné ozn aceni
role (divodu), kterda muze mit podobu opat feni sméfujici jak dovnitt, tak
i mimo podnik. ,,Zrychleni pratoku distribu¢nim kanalem* neni mozné pfi-
fadit k internim rolim (coz by bylov  pfipadé piimé distribuce), nebo
k externim (nepfima, popf. kombinovana distribuce) bez znalosti povahy
distribu¢niho systému konkrétniho podniku (takovy udaj bohuzel nebyl ob-
sazen v dotazniku).
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Tabulka 4.1: Faktory pro strategické fizeni zpétnych toku a diivod zajmu
o zpétné toky

Role/misto zpétnych Diivody zdjmu
Faktory toki ve str. Fizeni Strategie
Ano v % N Ano v % N

konkurenéni diivody 60,5 129 69,3 127 Nelze
zrychleni prutoku 34,9 106 30,8 104 urit
distribuénim kanalem
ziskani hodnoty 56,6 113 61,9 118
obnoveni/ pokryti aktiv 42,3 104 45,0 100
ochrana marze 429 98 47,5 99 Interni
snizeni nakladt 77,2 123 89,7 126
zvyseni produktivity 54,1 111 63,1 103
spokojenost zakaznika 78,8 132 82,3 124
zajem/tlak zakaznika 65,5 113 69,4 111
sluzby zakaznikiim 75,2 117 78,6 112 Externi
vyhovéni pozadavkim vlady 36,8 106 42,5 106
zajem o zZivotni prostiedi 56,9 116 59,6 114

Pozn.: N — pocet odpovédi ,,ano™ i ,,ne*.

Rozdéleni podnikii dle povahy jejich strategie pro oblast zpétnych tokt
bylo zpracovano nasledujicim zpisobem. Pro kazdy podnik byly spo citany
cetnosti internich a externich roli a divodu dle ptedchozi klasifikace a jed-
noduchym rozdilem byl vyp octen index, ktery indikoval pfevahu v stra-
tegické orientaci podniku. In dex mohl nabyvat hodnoty 10 — kdyZz podnik
uvedl u vSech internich roli a internich divodti zajmu Ano a soucasné neu-
vedl zadnou z externich roli a d iivodi. Hodnota —10 by pak znamen ala
opak.

Je pochopitelné, Ze bez p fidéleni vahy jednotlivym rolim a d Gvodim
tak, jak je vnima konkrétni dotazovany podnik, ziskame pouze velmi hruby
odhad, resp. pouze orien tacni ukazatel o zam &feni strategie podniku pro
oblast zpétnych tokti. Protoze dalsi udaje nebyly k dispozici, vychazi na-
sledujici analyza pravé z tohoto rozdild v éetnostech mezi uvedenymi in-
ternim a externimi faktory.

Rozdéleni podnikll podle interni/externi orientace ukazuje tab. 4.1
aobr. 4.1. Ve zkoumanych podnicich pievazuje externi zaméfeni strategie
zpétnych tokt — pro 48,7 % podnikd plati, ze ¢astéji uvedly externi ,,dtivo-
dy zajmu*“ ¢i ,,role”, naopak 31,9 % uvedlo interni faktory. Pétina (19,6 %)
podnikti uvedla stejny pocet internich i externich a tak pro né index vychazi
nula. Primérna hodnota tohoto indexu pro cely vzorek je —0,7; maximum
je 6 a minimum —8; smérodatna odchylka ¢ini 2,58.
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Obrazek 4.1: Cetnosti dle ukazatele strategické orientace
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Pozn.: zaporné hodnoty znamenaji pfevazujici interni orientaci, kladné externi

Tabulka 4.2: Cetnosti dle ukazatele strategické orientace

Hodnotaindexu | -8 |—6|—-5|—4 (-3 |-2|-1| 0 | 12 3|45 6
Pocet podniki 21314 (16[10(17]20(129(20(13] 9| 2| 1 2
% 1|23 (11} 71214120 (14] 9| 6] 1 1 1
Kumulativni % 11316 (1724354968 |82]91(97]98|99 | 100

Podle uvedeného indexu byly analyzovany podniky, a to v nasledujicich
oblastech:

1. dle zpisobu planovani zpétnych tok,

2. dle ekonomickych disledki zpétnych tokd na podnik,

3. dle pfistupu managementu ke zpétnym toktim,

4. dle vnitinich a vnéjsich bariér rozvoje systému zpétnych toku.

4.2.2 Strategie zpétnych toku a systém planovani

Prvni prozkoumanou oblasti je systém planovani zpétnych tokt. Vychazi-
me zde z udaji o pfitomnosti/nepiitomnosti tématu zp étnych tokl ve Cty-
fech rovinach, a to v celopodnikové strategii, ve strategii pro funkcni oblas-
ti, dalev taktickém a oper ativnim planovani. Takto popsany zpisob
planovani podle jednotlivych arovni vypovida o formalizaci planovani (viz
také nasledujici kapitola monografie) a Castecné i fizeni zpétnych tokd
v podnicich. Pomyslnou patou volbou je planovani ad hoc, tedy pfiznani
skutecnosti, ze zpétné toky fakticky planovany nejsou. Vysledky obsazené
v tab. 4.3 (sloupec ,,VSechny podniky*) poukazuji na skutecnost, ze zpétné
toky jsou planovany ¢i fizeny nejcastéji na operativni trovni. Soucasné je
patrné, ze ¢ast podnikti kombinuje operativni planovani i fizeni ad hoc (viz
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soucet prislusnych procent) — konkrétné se jedna o 13 % (16 podniku). Bli-
7e viz Skapa a Klapalova (2011).

Urceni rozdild mezi podniky s interni a externi strategickou orientaci
probehlo pomoci t-testu, kdy byly porovnavany hodnoty indexu vzdy mezi
dvéma skupinami — podniky, které¢ planu ji zpétné toky na pfislusné roviné
a které neplanuji. Rozdily v indexech, hodnoty t-testl i statistické vyznam-
nosti jsou uvedeny v tabulce 4.3. Interpretacné vyznamné jsou pouze rozdi-
ly vindexech, které jsou vétsi, coz podporuji i vysledky statistické vy-
znamnosti t-testu.

Konkrétné tak mizeme konstatovat, ze rozdily jsou v planovani na stra-
tegické a taktické urovni — podniky, které takto planu ji, vykazuji vyssi
hodnoty indexu: 0,06 vs. —1,36 (t=—3,399; p=0,001)a —0,31 vs. —1,18
(t==2; p=0,047). S vyssi mirou rizika statistick ¢ spolehlivosti mizeme do-
dat, ze to samé plati i pro p odniky planujici zpétné toky na Girovni strate-
gickych plant pro funk ¢ni oblasti (0,33 vs. —1,12; t=—1,796, p=0,075).
Jestlize tedy k ladné hodnoty indexu znam enaji pievahu interni orientace
(a zaporné externi orientace) strategie podniku, vysledky je tfeba interpre-
tovat takto: ¢im mensi je zaméfeni podnikové strategie smérem ven
z podniku, tim je také mensi pravdépodobnost, ze podnik bude zpétné toky
formalné€ planovat na strategické a taktické trovni. Analogicky lze tak ¢
konstatovat, ze ,,vyvazenost“ strateg ie zpétnych tokl, ve smyslu int erni
a externi orientace, souvisi s vys§i mirou dlouhodobého a stiednédobého
planovani zpétnych tokt. Podniky, sledujici jak externi tak i interni souvis-
losti zpétnych tokd, tyto toky povazuji za natolik dllezité, Ze jsou Castéji
zakomponovany do strategickych pland celého podniku.

Tabulka 4.3: Urovné planovani ve vztahu s obsahem strategie zpétnych

toku
,»Ano®“: vSechny | Primér indexu t-test
podniky — Ano
Pramér indexu .
0, -
% N —Ne Sig. (2-t.)
ZT soucasti strategickych plana 46,5 142 0,06 3,399
-1,36 0,001
ZT soucasti strategickych plani na —-0,33 -1,796
| . o . 47,6 141
arovni funkci/ utvar —1,12 0,075
. -0,31 -2,000
ZT soucasti taktickych plant 458 140 ’ ’
soucasti taktickych plant R 118 0.047
. —-0,94 1,210
ZT soucasti tivniho fizeni 69,2 141 ? ?
soucasti operativniho tizeni 036 0.228
ZT rf:seny ad hoc — nejsou soucasti 373 132 -0,77 -0,198
plant —0,87 0,843
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Z tohoto vysledku Ize odvodit nasledu jici tvahy a podn éty pro dalsi
zkoumani. Vytvoteny ukazatel interni a externi orientace podnikové strate-
gie pro oblast zpétnych tokul lze s jistou nepiesnosti chapat také jako udaj
efficiency) anebo tGcelnost (effectiveness) systému zpétnych toki. Efektivi-
ta zde predstavuje zaméfeni se na ekonomicky hospodarné vyuzivani zdro-
jb, naproti tomu ucelnost je pojem odkazujici k cilim a jejich dosazeni,
k vyfeseni problémul — v nasi souvislosti muze jit pravé o poskytnuti dalsi
hodnoty pro zakaznika, o uspokojeni jeho potieb, o ziskani vyhody nad
konkurenci atp.; to vSe pro stfednictvim ucelného vyuziti zp étnych tokd.
Dodejme, ze zde nep fedpokladame, Ze po dminkou ucelnosti je dosazeni
efektivity, jak tomu nékteré definice obou pojmi ¢ini.

Pro dalsi zkoumani je tak mozné navrhnou t otazku, zda spolu souvisi
dlouhodobé a st fednédobé (fakticky formalizované) planovanina  jedné
stran¢ a vyvazeny systém cild (tedy jejich obsah), které se budou vztahovat
jak k efektivité, tak i ucelnosti, na strané druhé.

4.2.3 Strategie zpétnych toku a ekonomické diisledky
zpétnych toku

Velka ¢ast podnikl nesleduje ekonomické dopady zpétnych tokt — ptibliz-
né tietina (blize viz Skapa a Klapalova, 2011), je tak nutné vychazet pouze
z odhadt respondentti. Ukazalo se, zZe prevazuje nazor (dvé tretiny odpove-
di) o negativnim dusledku zpétnych toku; pouze tietina podnikl se domni-
va, ze zpétné toky zvysuji jejich zisk.

Piekodovanim dvou samostatnych otazek ( jedna se dotazovala n a sni-
zeni a druha na zvyseni zisku) vznikla pro ménna, ktera roztidila podniky
na ty, kterym zpétné toky snizuji zisk, zisk neovliviiyji a konecné ty, kte-
rym zisk zvySuji. Tato ordin alni proménna byla dana do vztahu s indexem
a provéfena jejich souvislost pomoci Spearmanova korela¢niho koeficientu.
Vysledek (rtho=0,226; p=0,022; N=103) vypovida o slab ¢ zavislosti, ktera
je ovsem statisticky vy znamna. Podniky, které udavaji ,,ztratovost™ zpét-
nych tokl, maji nizsi hodnotu indexu (—0,906); v piipadé podnikd, pro kte-
ré jsou zpétné toky ziskové, j e primérna hodnota indexu 0,031. Lze tedy
prohlasit, ze data vypovidaji o tom, ze ziskov  &jSi jsou zpétné toky
v podnicich, které maji vyvazenéjsi strategii pro zp étné toky z hlediska in-
terni a externi orientace.

Protoze byly k dispozici i odhady procentniho snizeni ¢i zvySeni zisku
podniku vlivem zp étnych tokd, analogicky byla zpracovana i korelace to-
hoto udaje a indexu. Vysledek vSak zav islost neprokazal a nepodpo fil tak
predchazejici zavér o vztahu obsahu strategie a ziskovosti zpétnych toku.
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Lze predpokladat, ze ptic¢ina spociva ve velké nep fesnosti procentnich od-
hadt [zopakujme, Ze podniky tyto udaje prili§ nesleduji, a pokud ano, ¢ini
tak spiSe jednoduchymi (nepfesnymi) postupy — viz Sk apa a Klapalo v4,
(2011)]. Soucasné také uidaj o procentnim snizeni/navys eni zisku uvedly
jen dvé tietiny respondentu.

Podle Ramanujama a Venkatramana (1987) je externi orientace systému
planovani (véetné strategickych plant) dulezitym prediktorem vyssi efek-
tivnosti a naopak interni orientace pfedznamenava nizsi efektivnost organi-
zace. NasSe vysledky toto zjisténi platné pro celopodnikové planovani ale
nepotvrzuji. Podivame-li se na praimérnou hodnotu indexu u podnikd, které
mluvily o ziskovosti zpétnych tokt, vidime, ze jeji hodnota je blizko nule,
a proto se lze domnivat, Ze pfinosna neni vyhranéna externi ¢i interni orien-
tace, jako spiS vyvazené zaméfeni na interni i externi faktory.

Shrneme-li predchazejici odstavce, vidime, ze ziskovost zp étnych tokt
ma vazbu na vyvazenost strategie zpétnych tokl; odkazuje tedy na sledo-
vani principu efektivity a u ¢elnosti. Analyzovana data mohou slouzit jako
argument, ze tyto obecné principy mohou p finést své ,,plody* i pro oblast
zpétnych toki. Jakkoliv toto tvrzeni m Gze znit banaln €, piedstava velké
¢asti managementu (tedy téch, ktefi jsou hlavnimi hybateli v podniku) se
s timto miji; jak dokazuje fada empirickych vyzkumd, pohled na zp étné
toky jako na n utné zlo je ¢asty, dle nékterych studii dokonce majoritni —
blize viz napt. Skapa a Klapalova, 2011.

4.2.4 Strategie zpétnych toku a jejich souvislost
s pristupem managementu ke zpétnym tokim

Nekolik otazek v dotazniku se vénovalo hodnoceni systému zpétnych toka
v podniku: zjistovaly, zda je fizen inovativné, zda podniky systém zp ét-
nych tokli méni, jaké financni i nefinancni efekty zpétné toky pfinasi. Tyto
otazky jsme opét dali do so uvislosti s obsahem podnikovych strategii tak,
jak je popsal vytvoreny index.

Na zakladé vysledki korelacnich analyz se prokazala souvislost jen
mezi nékolika charakteristikami (tab. 4.4). Za prvé, s vys$im internim za-
méfenim strategie muzeme mluvit o mirn € vyssi inovativnosti podnik ové
politiky ohledné zpétnych tokt — statisticka spolehlivost tvrzeni je ale nizsi
nez obecné doporucovanych 95 %, viz p=0,72. Spolehlivéjsi a statisticky
Jjiz vyznamnou souvislost nalézame s proménlivosti systému zpétnych toki
za Slet. 1zd e je korelace k ladna (rho=0,19; p=0,021), coz znamena, ze
podniky s vyssi Cetnosti internich motivl ve strategii zménily svij piistup
ke zpétnym toklim vice, resp. management téchto podnikt pfehodnotil svij
pristup.
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Identifikované finan¢ni i nefinancni pozitivni efekty ze zp étnych tokd
(rovnéz v tabulce 4.4) jsou setazeny podle dilezitosti, kterou jim podniky
prisoudily (primérna hodnota na $kale). Statisticky vyznamny vztah nalé-
v ptipad¢ Uspory naklad it (rho=0,341; p=0,019). Podniky s vétsi interni
orientaci zastavaji vice nazor, ze zpétné toky vedou k tspore naklada.

Tento zavér je pochopitelny a vychazi z podstaty interni orientace stra-
tegie, nebot’ tu Ize charakterizovat pravé mj. dirazem na hospodarné za-
chazeni se zdroji — viz také ptredchazejici pasaz o efektivnosti jakozto sy-
nonymu pro interni or ientaci. Naopak p fekvapivé nase vysledky
nepotvrzuji analogicky vztah k externi orientaci, kterou bychom ocekavali
napf. u ,,zvyseni spokojenosti zakaznika®. Orientace na zakazniky je jednou
z charakteristik, kterou jsme definovali externi orien taci (strategie pro ob-
last zpétnych toki). Podniky, které timto smérem cili, by pravdépodobné
mély takovyto efekt také po citovat. Nejen pro spokojenost zakaznika, ale
i pro dalsi efekty nase data tuto souvislost nepodporuji.

Tabulka 4.4: Spearmanovy korelace pro orientaci strategie

Inovace Primér | Korelacni | Sig. N
na $kale | koeficient | (2-t.)

1novat_1vnf)st v obla.stl ?Ret{lych t(fku (kon- 391 0.148 0.072 148

zervativni — inovativni: $kala 1 az 7)

zména pristupu k fizeni zpétnych toki za

5 let (zadnd — vyrazni: Skila 1 a2 7) 386 | 0190 10021 ) 148

Efekty ze zpétnych toku

uspora nakladi 3,1489 0,341 0,019 47

21’skan1 1n°f0rmac1 potfebnych pro zkvalitné- 3.1087 ~0.109 0472 46

ni procest

zlepSeni environmentalni vykonnosti 3,0870 —0,231 0,123 46

zvyseni vykqnnostl v oblasti spolecenské 3.0667 0,153 0317 45

odpovédnosti

zvyseni spokojenosti zakaznikd 2,8700 —0,140 0,346 47

zvySeni ziskovosti 2,8511 0,208 0,161 47

21,skan1 1nf?rma01 potiebnych pro zkvalitné- 2.6087 0.114 0451 46

ni produktt

zvyseni loajality zakaznikd 2,5106 —0,241 0,102 47

Pozn.: Efekty ze zpétnych toki byly méteny na skale 1 (zadné) az 5 (vyrazné) a byly az
soucasti druhého kola dotazovani, proto je zde velikost vzorku niZsi.

Upozornéme jesteé na korelaci se ,,zvySenim ziskovosti“ —a ckoliv neni
statisticky vyznamna, naznacuje pozitivni vztah s interni orientaci strategie,
coz by podpofilo piedeslé zavéry o orientaci a ekonomickych d dsledcich.
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Podle hodnot korelace (rho=0,208; p=0,164) je mozné, ze p fi vétsim dato-
vém vzorku by tento vztah prokazan byl.

4.2.5 Obsah strategie a vnimani bariér

Poslednim okruhem je oblast tzv. bariér r ozvoje systému zp étnych tokd.
Pro doplnéni mizeme uvést, Zze vyzkum zaméteny na malé a stfedni podni-
ky prokazal jednoznacné, ze za hlavni bar iéry celkového rozvoje (tj. nejen
zpétnych tokl) podniky povazu ji externi faktory — konkurenty a stat
(AMPS CR, 2011). V piipadé zpétnych toki nelze Fict, Ze podniky (tento-
krate ruznych velikosti) vidi bariéry ¢asté&ji ve vnitinim ¢i vnéjsim prostiedi
(Skapa a Klapalova, 2011).

V tabulce 4.5 jsou uvedeny jak bariéry spojené s vnitinim (osm bariér),
tak také vnéjSim prostfedim (Sest bariér). Analyzou Cetnosti se neprokazalo,
7e by podniky vnimaly castéji bariéry ve vnitinim nebo vné&jsim prostiedi
(Skapa a Klapalova, 2011).

Vztah mezi vnimanim bariér a obsahem sledovanych strategii byl
zkouman takto: Pro kazdou z bariér zpétnych toki byl zpracovan t-test, kdy
se zkoumal rozdil v primérech indexu a to vzdy mezi skupinou podnik a,
které uvedly, Ze pocituji danou bariéru a témi, které je nepocituji. Tech-
nicky vzato, jediny identifikovany rozdil je v pfipadé bariéry ,,nedostatec-
ného systematického fizeni® (t=—2,031; p=0,044), coz je druha nej Castéji
zminovana bariéra celkové. Plati, ze podniky, které¢ ji uvedly, sleduji vic
internich cili ve strategii zpétnych tokli — jsou tedy vice intern¢ oriento-
vané.

Bariéry ajejich vnimani mtzeme ale také posoudit celk ové. Mizeme
vytvorit idaj o poctu internich bariér, které podnik uvedl, stejné tak exter-
nich bariér i bariér celkové — bude se jednat o prosty soucet, ktery bude vy-
povidat o tom, kolikrat d any respondent uvedl ,,ano“ ve vyctu internich
a externich bariér, a také celkové.

K prozkoumani souvislosti b yl pouzit Pear sontiv koeficient korelace,
nebot’ se jedna o kardinalni proménné. Vysledky v tabulce 4.6 jsou jedno-
znacné a lze je interpretovat tak, ze existuje ptimy vztah mezi poc¢tem uve-
denych bariér a interni orientaci (resp. miro u do jaké je strategie zpétnych
tokl orientovana na interni role a vychazi z internich motivii). Podniky se

e

se ze své podstaty nejvic zaméftuji, tak i v prostiedi externim.
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Tabulka 4.5: Rozdily v indexu orientace v zavislosti na pocit’ovanych

bariérach
Bariéry N | vo, | Hodnotaindexu | o | §ig 2-t)
Ano Ne
Interni bariéry

nepocitovany vyznam 69 | 46,0 | 0,440 | —092 | ~-1,140 0,257
zpétnych tokl

nedostatelesystematického | sy | 360 | 0130 | —1.02 | 2031 | 0,044
personalni zdroje 41 | 27,3 | —0,430 | —0,80 —0,795 0,427
finanéni zdroje 28 | 18,7 | 0,250 | —0,81 —1,031 0,304
charakter produktu 27 | 18,0 | -0,370 | —0,85 —1,489 0,139
chybéjici poradenstvi 27 | 18,0 | 1,187 | —1,04 0,233 0,824
strategie/politika podniku 14 9,3 | -0,380 | —0,73 —0,434 0,643
chybéjici know-how 13 8,6 | —0,420 | —1,12 —0,733 0,466

Externi bariéry

zékaznik 37 | 398 | —091 -1,16 0,477 0,635
dodavatelé 28 | 30,1 | —1,21 —1,00 -0,393 0,695
finanéni zdroje 25 1269 | —044 | —1,31 1,547 0,126
legislativa 24 | 258 | —0,58 -1,14 1,156 0,251
zprostiedkovatelé 17 18,3 | —0,29 -1,24 1,487 0,141
zajem vlady/politika 14 | 15,1 0 -1,26 1,839 0,069

Tabulka 4.6: Index strategické orientace a ¢etnost bariér

Cetnost Cetnost Cetnost bariér
internich bariér externich bariér celkem
Korel. koeficient 0,230 0,213 0,273
Sig. (2-t.) 0,028 0,043 0,009
N 91 91 91

4.3 Zavér

Odborna literatura zatim nenabizi obecn €ji piijimané modely strategii pro
oblast zpétnych tokd. Ackoliv samoziejmé lze pouzit n ¢které typologie

a taxonomie vypracované pro pribuzné oblastijako je

provozni ma-

nagement, jejich problém tkvi ve velké ob ecnosti a tudiz pfi operacionali-
zaci vyzaduji velky invencni vklad. Aplikace navrhov anych typt strategii
na podminky konkrétniho podniku predstavuje ,,schiidnou cestu®. Chceme-
-li ale tento model pouzit ke k ategorizaci podnikd (riznych velikosti,
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z ruznych odvétvi, sledujici rozdilné obchodni strategie atp.), jedna se
o ulohu, ktera je ze své podstaty samostatnym vyzkumnym tkolem.

Proto pro potteby této studie byl vytvoren ,,jednorozmérny* index, kte-
ry klasifikoval strategie podnikt dle miry jejich orientace smérem k vnéj-
Simu ¢i vnitinimu prostfedi. Mira, tedy kvantifikace, byla stanovena po dle
poctu internich ¢i externich faktort, které podniky uvadély jako motiv stra-
tegického z&jmu ¢i misto (de facto cile) ve strategii zpétnych toka.

Tento index strategické orientace byl dan do souvislosti s vybranymi
proménnymi, které charakterizovaly zplsob fizeni zpétnych tokd a pohled
managementu na né. Bylo dolozeno nékolik statisticky v yznamnych sou-
vislosti, jejichz interpretace je pomérné jednoznacna, nebot’ se vysled ky
vzéajemné doplnuji a ,,podporuji.

Hlavnim poznatkem, ktery z této studie plyne, je, Ze dokonalejsi systém
fizeni zpétnych tokti maji podniky, které se ve svych strategiich neorientuji
pouze na externi faktory (zakazniky, stat, dodavatele atp.), ale jejichz za-
jem je vyvazen mezi extern i a interni f aktory (viz pfedchazejici analogie
s Gcelnosti a efektivitou). Technicky vzato, podniky, které uvadély podob-
ny pocet externich a internich faktorti formujici jejich strategie pro zpétné
toky, lze charakterizovat vyssi uspeSnosti pii generovani zisku ze zpétnych
tokl a pii snizovani nakladu, jsou inovativngjsi, zpétné toky planuji Castéji
na strategické a taktick € urovni a nesystemati Cnost fizeni zpétnych toka
nevnimaji jako bariéru jejich rozvoje tak casto. To jsou skutecnosti, na za-
klad¢ kterych lIze jejich systém zp étnych tokd prohlasit za dokonalejsi.
Soucasné vysledky také ilustruji skutecnost, ze pro dosazeni podnikovy ch
cilt (obecné dlouhodobé generovani zisku) je tieba vytvorit odpovidajici
fidici mechanizmy a ze napt. neformalizované fizeni pouze na operativni
urovni (mizeme mluvit o ad hoc fizeni) se nemusi vyplacet, by t' se timto
postupem jisté Setfi ¢ast nakladu, které by si zavedeni a udrzovani propra-
covaného systému fizeni vyzadovalo.

Na zavér jesté zopakujme metodicka omezeni. Vynech dme-1i omezeni,
ktera jsou platna pro cely p fedlozeny vyzkum, je nejvice napadnutelné sa-
motné kritérium ¢lenéni podnikil na externé a intern€ orientované, nebot’ se
timto postupem redukuje velmi komplexni jev (tj. strategie) na jednoroz-
mérnou veli¢inu, ktera ale nebyla testovana z pohledu validity a reliability.
Na druhou stranu ji Ize alesponi obhajit tim, ze vychazi z jinych teoretic-
kych modeld, které v urcité podobé externé/interni dimenzi zahrnuji.

Posledni poznamka se tyka linearity této proménné. Ve statisticky ch
vypoctech vychazely vztahy, které — m éfeny pomoci korelaci — nazna ¢uji,
7e vy$si hodnota indexu je spojena se ziskovosti, planovanim atp. Ptesto by
bylo neobezietné vysledky interpretovat ve smyslu: vétsi ,,interni orienta-
ce strategie je ,,lepsi“. Podniky ,,ziskové®, ,,p lanujici* atd. maji hodnotu
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indexu vyssi, nez podniky zbyvajici, které vykazuji siln¢ zaporné ¢isla in-
dexu; presto primérné hodnoty podniki ,,ziskovych...* nedosahuji vyrazné
kladnych ¢isel, ale pohybuji se kolem nuly. Proto je tak é interpretace vy-
sledki vedena v roviné ,,vyvazena orientace strategie souvisis propra-
covan¢jsim systémem®, a nikoliv ,,vys§i in terni orientace strategie souvisi
s propracovanéj$im systémem®. Fakticky tim piedpokladame, ze vztah in-
dexu a nékterych veli¢in charakterizujicich podnik neni linearni.



5. VZTAH FORMALIZACE PLANOVANI
A EFEKTIVNOSTI

Formalizace fidicich mechanizmt je spojena s vyssi efektivnosti ¢innosti
jak uvniti podnikd, tak i mezi podniky (Ruekert et al., 1985; Walker a Rue-
kert, 1987 — citovano dle Autry, 2005). Tak ¢ v oblasti logistiky je formali-
zace povazovana za k liCovy atribut progresivnich podniki (Autry, 2005).
Cilem nasledujici studie je prozkoumat vztah mezi jednim, dil¢im proje-
vem formalizace, a to mirou planovani zpétnych tokt a dalSimi charakteris-
tikami systému fizeni zpétnych toku, jako jsou ekonomické disledky, ba-
riéry rozvoje, strategické motivy a inovativnost podniku.

Zduvodnéni zvoleného cile je vysvétleno v ivodu kapitoly, kde je jed-
nak vymezena formalizace a dale jsou diskutovany jeji dopady na podniky
— zpracovana literarni reSerse se vénuje vlivu formalizace (a specialné pla-
novani) na podobu fizeni obecné, dale na poznatky vztazené k oblasti logis-
tiky a zminuje i nékolik malo praci, které formalizaci zkoumaly pii fizeni
zpétnych tokl. V druhém kroku jsou ptedstaveny vysledky bivaria ¢nich
statistickych analyz, které empiricky prokazuji souvislosti formalizace
a vybranych aspekti fizeni zpétnych toka.

5.1 Teoreticka reSerse
5.1.1 Definice formalizace

Jak z vice zdroja shrnuje Genchev et al. (2012), formalizace znamena arti-
kulaci (nejcastéji chapano jako pisemné stanoveni) pravidel, procedur, in-
strukei €1 zplsobu komunikace a ma podobu nej rtznéjsich (podnikovych)
politik, popist pracovnich mist, strategicky ch a operativnich plant, systé-
mu stanovovani cild, standardizaci procest, systému formalni komunikace.
Star$i podniky maji propracovanéjsi strukturu ¢innosti, tj. jsou formalizo-
vanéjsi, nez podniky mladsi (Bowersox a Daugherty, 1992).

Bowersox a Daugherty (1992) uvadi nasledujicich osm bodi, které maji
reflektovat miru formalizace p fimo pro logistické pro cesy podniku (do-
dejme, ze pivodni anglicky text vyuziva terminologii a vychazi ze situace
logistiky na zacatku 90. let minulého stoleti, proto nej sou tyto body pielo-
zeny doslovné, ale spiSe adaptovany na souc¢asné podminky):

1. vyvoj formalné stanovené mise logistiky,

2. existence pisemného strategického planu pro logistiku,

3. Cetnosti revizi logistického strategického planu,
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4. dlouhodobost ¢i trvalost existence logistiky (jakozZto podnikového
utvaru) v podniku,

S. rozpéti fizeni ¢i pocet funkénich ukolt pfifazenych logistickému
utvaru,

6. Cetnosti zmén usporadani logistiky v podniku,

pozice nejvyssich manazert logistiky v hierarchii fizeni podniku,

8. rozsah zapojeni logistickych manazerti do strategického planovani
obchodni jednotky.

=~

5.1.2 Ekonomické opodstatnéni planovani

Systém planovani v podniku je mozné popsat z mnoha aspekti, proto také
literatura nabizi n€kolik teoretickych dimenzi, které reflektuji tuto rozmani-
tost. Jedno z feSeni predstavuji Ramanujama a Venkatramana (1987): kom-
pilaci vicero praci navrhli rozdélit dimenze pro popis systému planovani do
dvou skupin. Prvni se vztahuje k organizaci planovani v podniku a zahrnuje
tyto dvé dimenze:
e Rozsah zdroji pro planovani — zahrnu jici ukazatele jako je po Cet
pracovnikii podilejicich se na planov ani, zafizeni, které maji
k dispozici; dale nehmotné indikatory jako je ¢as managementu v ¢&-
novany formalnimu planovani atp. Nepfimo vypovidaji o dalezitosti
planovani, jak ji vnima management.
e Mira odporu v organizaci k planovani.

Druha charakterizuje obsah a zptisob planovani (design dimension):
e Uplatnéni nastroji ¢i technik pro planovani.
e Interni orientace (pozornost minulé vykonnosti podniku, silnym
a slabym strankam).
Externi orientace (sledovani trendd v okoli podniku).
Pokryti funkénich oblasti a jejich integrace (Ramanujama a Ven-
katramana, 1987).

Uvedenych Sest dimenzi je mozné také rozdélit jinak, a to na dimenze
vztahujici se k obsahu plant (kam by patfily posledni tfi z vySe uvedenych
dimenzi) a k procesu planovani (prvni tii). Obsah a pro ces planovani jsou
totiz dva sméry, kudy se ubi rd vyzkum (strategického) planovani (Rumelt
et al., 1994, citovano dle Ghobadian et al., 2008).

Empirickym testovanim Ramanujama a Venkatramana (1987) prokaza-
li, ze uvedené dimenze souvisi s efektivnosti planovani, kterou méfili po-
moci stupné napliovani cild, vykonnosti vztazené ke kon kurentim a zlep-
Seni zpusobilosti systému (j eho potencidlu). Dimenze s nejvétsim vlivem
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byly ,,rozsah zdroju pro planovani“ a ,mira odporu®, nasledované externi
a interni orientaci.

K podobnym zavérim, a sice ze formalizovan ¢ planovani souvisi
s vykonnosti organizace, dochazi mnoho empirickych Set feni. Naopak, ni-
koliv maly pocet studii takovy vztah vyvraci (Lyles et al., 1993). Vysledky
souvisi s presnym zacilenim vyzkumu — velka ¢ast z nich totiz nezkouma
souvislost planovani a vykonnosti, ale pouze souvislost mezi (formalizova-
nym) strategickym planovanim a vykonnosti, navic se n¢které studie zame-
fuji vyhradné na malé ¢i malé a st fedni podniky. Dilezita je také pouzita
metodika: napf. Baird etal. (1994) nenasli vztah k vykonnosti, pokud ji
méfili jako ROA a ROE; ale k mife nardstu trzeb ano. Stejny zaver uvadi
také Robinson a Pearce (1983).

Argumentace kritikli smysluplnosti (strategického) p lanovani vychazi
z presvédceni, Ze podoba plan G odrazi stavajici okolnosti, struktury, sou-
casny smér pohledu managementu a stoji na presnych predikcich budouc-
nosti (ktera je ovSem vzdy ,,nejista™). Proto je d isledkem podpora kratko-
dobého pohledu (misto strategického), rigidnost a pou  ze inkrementalni
zdokonalovani (Ghobadian et al., 2008).

Zastanci pak tvrdi, Ze strategické planovani eliminuje pfistupy typu po-
kus—omyl, a d Gslednym ziskavanim dat o faktorech ovliviwyjicich preziti
podniku v ménicim se prostfedi a jejich interpretaci do ciluje lepSich vy-
sledkd nez nahodilé postupy . Poukazuji také na zménu v procesech plano-
vani, které jsou v soucasnosti 1épe uzpusobeny turbulencim v podnikatel-
ském prostredi, napt. diky lepsim zp étnym vazbam (Robinson a Pearce,
1983). Zapravdu jim dava i praxe, nebot’ strategické planovani je béznou
soucasti podnikového zivota.

Podle meta-analyzy publikovanych praci lze ale konstato vat, ze prevla-
daji dikazy o existenci tohoto vztahu, byt tento v ztah neni p fili§ té€sny
[Schwenk a Shrader, 1993; o patnact let p 0zd€ji tento zavér potvrzuji také
Ghobadian et al. (2008) svym vlastnim vyzkumem]. Lze se tak domnivat,
7e zejména v piipadé mensich podnik @ je proto tieba zvazit, zda se pro-
sttedky vynalozené na fo rmalizované planovani vrati. Jak ukazuji
Ghobadian et al. (2008), malé podniky uplat iuji formalizované strategické
planovani méné Casto nez podniky stfedni (tfetina vs. polovina ve vzorku).

5.1.3 Formalizace v logistice

Ve vztahu k logistice se vy jadiuje Bowersox et al. (1992) (citovano dle
Genchev, 2012): formalizace miZze snizit naklady, zestihlit ¢innosti a zlep-
Sit celkovou efektivitu i1 Celnost logistiky, a p festoze jsou sni spojeny
i negativni diasledky, v logistice je jeji celkovy dopad kladny. Souvislost
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formalizace v prostfedi logistiky zpétnych tokt zkoumal Autry (2005) — dle
jeho modelu ov éfeného na empirickych d atech je formalizace faktor em,
ktery posiluje vztah mezi schopnostmi podniku (capability) v oblasti zpét-
nych tokl a efektivnosti systému zpétnych tokt. Vysledek pak vysv étluje
i pfipodobiiuje pomoci situace, kdy zékaznik i obchodnik maji k dispozici
psana pravidla pro pfijimani produkti zpét — jejich prace je pro né kom-
fortn€jsi, nebot’ nemusi pro kazdy ptipad tvofit pravidla. Formalizaci, resp.
standardizaci podporuje i vyzkum z praxe, kde se zj istilo, Ze spole ¢nosti,
které patii v oblasti zpétnych toka ke Spicce, maji Castéji procesy spojené
se zpracovanim zpétnych tokd standardizované (pravdépodobnost standar-
dizace je unich o 51 % vyssi nez u ostatnich spole ¢nosti) (Aberdeen
Group, 2010).

Naopak napt. Richey et al. (2005) vztah mezi formalizaci a efektivnosti
zpétnych tokt neprokazali (s vyjimkou podnikd, které si vytvorily vlastni-
mi silami informacni systém pro zp étné toky) a caste¢né to ptisuzuji sku-
tecnosti, ze celkova mira formalizace v jejich vzorku (podniky z The Auto-
mobile Aftermerket Industry Association) byla nizka.

5.1.4 Rozsah formalizace planovani

Na otazku jak popsat, resp. méfit podniky podle miry formalizace plano va-
ni, odpovidaji Lyles et al. (1993) pomoci ¢ty obecnych kroki:

1. definovat prvky, ze kterych sestava systém planovani,

2. urcit formalizaci jednotlivych prvkd,

3. vyvinout skalu pro formalizaci,

4. kategorizovat podniky podle bodt vyplyvajicich ze $kaly pro forma-
lizaci.

Naptiklad Bracker a Pearson (1986) pro stanoveni urovné ,,sofistikova-
nosti“ systému planovani vyuzili tyto komponenty: stanoveni cill, analyza
prostfedi, SWOT analyza, formulace str  ategie, finan¢ni projektovani,
funkéni rozpocCty, operativni sledovani vy konnosti a fidici mechanizmy.
Robinson a Pearce (1983) k obdobnému cili vyuzivaji tyto charakteristiky:

e Neexistence pisemného planu pro nasledujici tfi, ¢i vice let.

e Pisemny plan zahrnujici cile, strategie a pozadované zdroje pro mi-
nimalné tfi ¢i vice dalSich let.

e Pisemny plan zahrnujici cile, strategie a pozadované zdroje a také fi-
dici mechanizmy a data tykajici se ex terniho prosttedi podniku, opét
pro minimalné tfi ¢i vice dalSich let.

Richey et al. (2005) pro stanoveni miry formalizace upravili Skaly Son-

ga a Perryho (1993) takto:
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e Pro vétSinu pracovnich situaci spojenych se zpétnymi toky existuji
pisemné smérnice a postupy.

e Povinnosti, pravomoci a odpovédnosti pro pracovniky reverzni logis-
tiky jsou zdokumentovany v podnikové politice a postupech.

e Hodnoceni reverzni logistiky v podniku v pisemné stanovenych stan-
dardech kvality.

5.2 Empirické Setieni a jeho vysledky
5.2.1 Stanoveni miry formalizace

Pro nasledujici analyzu byl zvolen jednodussi postup, nez byly postupy po-
psané vys, a to postup, ktery miru formalizace planovani zpétnych toki vy-
jadfuje na zakladé jednoho udaje a tim je p fitomnost ¢i absence zpé&tnych
tokl na jednotlivych planovacich urovnich (viz obr. 5.1); a to na {rovni
strategického celopodnikového planu, strategického planu pron  €kterou
z funkci/podnikovych utvart, taktického a operativniho planu. Podnik byl
ohodnocen jednim bodem pfi vyskytu planovani zpétnych toka na kterékoli
z téchto Grovni, ¢imz se vytvortil index (s rozsahem hodnot 0 az 4) reflektu-
jici miru ,,inkluze* zpétnych tokti do planovaciho mechanizmu konkrétniho
podniku, coz lze chapat také jako ukazatel formalizace této oblasti (viz tab.
5.1). Tento ukazatel je dale oznacovany jako index formalizace.

Takto vyjadiena mira formalizace byla n asledné dana do souvislosti
s daty z nasledujicich oblasti:

e zakladni charakteristiky podnikd,

e inovativnost v oblasti zpétnych tokd,

e strategické motivy zdjmu podniku o zpétné toky,

e dusledky zpétnych tokl pro podnik — tedy zkoumani vztahu

k efektim zpétnych toku,
e bariéry rozvoje systému zpétnych toku.

5.2.2 Zakladni charakteristiky podniki

Prvni veli¢inou, kterd byla d ana do vztahu s indexem formalizace, je veli-
kost podnikii vyjadiend poctem zameéstnancu. Vysledek je jednoznacny
a potvrzuje konstatovani jinych autort (napf. Bowersox a Daugherty, 1992)
o vztahu formalizace a velik osti podniku: vétsi podniky maji formalizova-
n¢jsi planovani zpétnych tokll. Mezi veli¢inami je statisticka zavislost; byt
z hlediska koeficientu korelace spise slaba (rho=0,256; p=0,003; N=131),
zato statisticky velmi signifikantni.
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Obrazek 5.1: Zastoupeni zpétnych tokt v hierarchii planovani

feseny ad hoc — nejsou soutdsti pland

soucasti operativniho fizeni 69%

soutdsti taktickych pland 6%

soudasti stra. pland na drovni funkci/atvard 48%

soucasti strategickych plant podniku 17%

T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Tabulka 5.1: Zpétné toky jako soucast planovaciho systému

Pocet planovacich urovni obsahujici zpétné toky | N %
0 30 | 22,6
1 23 | 173
2 26 | 19,5
3 2 | 16,5
4 32 | 241
Celkem 133 | 100,0
Pocet chybéjicich hodnot 15

Odvétvova prislusnost a stupe i formalizace byla zkou mana nékolika
postupy, které p festo vedly ke stej nému vysledku jako chi kvad  rat
(X2=24,1; df=16; p=0,087) a sice, ze nelze statisticky v ¢rohodné prokazat
odlisnost dle odvétvové piislusnosti (viz také obr. 5.2).

5.2.3 Inovativnost zpétnych toki

Nasledujici tabulka zachycu je souvislost formalizace a inovativnosti p fi
fizeni zpétnych toktl. Jak bylo uvedeno v predchazejici reSersni ¢asti, vztah
obou aspektl neni zcela jednoznacny. Vysledky z tohoto vyzkumu nepod-
poruji zastance kritiky formalizace, kte i odkazuji na jeji utlumujici dopad
na inovativnost ¢innosti. Vidime, ze koeficienty korelace odpovidaji jednak
stiedné silné souvislosti (rho=0,548; rho=0,491) a jsou také statisticky sig-
nifikantni (p=0,000; p=0,00 0). Kladna ho dnota koeficientu znamena, ze
podniky s vys$sim indexem formalizace h odnoti svij piistup ke zp étnym
toktim jako vice inov ativni a v retrospektivé poslednich péti let za castéji
pozménovany.
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Obrazek 5.2: Index formalizace a odvétvova prislu$nost
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Tabulka 5.2: Inovativnost a formalizace v Fizeni zpétnych toku
Korela¢ni Sig. N
koeficient (2-t.)
inovativnost v oblasti zpétnych tokd
(konzervativni — inovativni: skala 1 az 7) 0,548 0,0 133
zména pristupu k fizeni zpétnych toku za 5 let
(#4dni — vjrazni: $éla 1 a2 7) 0,491 0.0 | 133

5.2.4 Strategické motivy zajmu podniku o zpétné toky

Vztah mezi formalizaci planovani a strategickymi zajmy byl provéfen opét
pomoci poradovych korelaci dle Spearmanova rho, a ¢koliv se v piipadé
proménnych popisujicich strateg ické role a d Gvody jedna o binarni pro-
ménnou (dummy variable). V této situaci mohl byt vyuzit Mann- Whitney
test pro mediany, nicméné vysledky byly totozné se zavéry uc¢inénymi pod-
le korelaci.

Zopakujme, ze ukazdého aspektu uvedeného v tabulce 5.3 jsme se
podnikti dotazovali, zda je dany aspekt zastoupen ve strategii zp étnych to-
ki, zda je dany aspekt divodem zajmu o zpétné toky, a zda doslo b&hem
poslednich 5 let k naristu vyznamu. Pro zpfehlednéni byly tuénym pismem
vyznaceny ty korelacni koeficienty, které jsou statisticky vyznamné. Zav &-
ry jsou pomérné jednoznacné: podniky, které maji vice formalizované pla-
novani zpétnych tokd, uvedly v étSinu vyjmenovanych aspektl Castéji;
v ptipade¢ roli prakticky vSechny s vyjimkou ,,vyhovéni pozadavkiim vlady*
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Tabulka 5.3: Formalizace a strategicky pohled podniku na zpétné toky

Role/misto zpétnych Duvody zajmu Riist vyznamu za
tokii ve str. Fizeni 0 zpétné toky poslednich 5 let
Sig. Sig. Sig.
rho @-t) N rho @-t) N rho @-t) N
konkurencni 0522 | 00 |114| 0244 0009 | 113 | 0211 | 0,081 | 69
divody

zrychleni pritoku

distr. kandlem 0,610 0,0 971 0,459 | 0,0 951 0,282 | 0,029 | 60

ziskani hodnoty 0,590 0,0 102 | 0,248 | 0,010 | 107 | 0,223 | 0,072 | 66

obnoveni/pokryti

. 0,499 0,0 95 | 0,503 0,0 91| 0,293 | 0,028 | 56
aktiv

ochrana marze 0,262 | 0,013 89 | 0,317 | 0,002 90 | 0,367 | 0,005 | 56

snizeni nakladt 0,316 | 0,001 | 109 | 0,048 | 0,613 | 112 | =0,024 | 0,847 | 67

zvyseni 0,425 0,0 100 | 0,251 | 0,015 | 93| 0324 | 0,014 | 57
produktivity

sp?okOJ?nost 0,433 0,0 118 | 0,113 | 0,244 | 109 | 0,182 | 0,144 | 66
zakaznika

Z?Jem/t}ak 0,376 0,0 103 | 0,353 0,0 101 | 0,276 | 0,031 | 61
zakaznika

SI,quy, . 0,415 0,0 107 | 0,178 | 0,074 | 101 | 0,220 | 0,218 | 33
zakaznikiim

vyhovénipoza- 1 519 | 0638 | 96| 0,081 | 0435 | 95| 0,176 | 0,174 | 61
davkim vlady

Za‘]el’l’le,ZIVOtnl 0,234 | 0,016 | 105 | 0,007 | 0,942 | 105 | 0,296 | 0,013 | 69
prostiedi

— coz byla jedna z nejméné Casto uvadénych roli obecné. Nejtésnéjsi vazbu
ma planovani s rolemi ,konkuren¢ni diivody, zrychleni prutoku distribuc-
nim kanalem, ziskani hodnoty a obnoveni/pokryti aktiv. Zminéné aspekty
jsou u podnik @ s rozvinutéjsim planovanim rovn ¢z castéji uvadény jako
divody zajmu o zpétné toky, spolu s ochranou marze, zv ySenim produkti-
vity, spokojenosti zakaznika, zajmem/tlaku zadkaznika. Nartst vyznamu za
pét let byl identifikovan v poloving aspekta.

Vysledky sice prokazu ji vazbu, kterou lze obecn ¢ popsat jako vztah
mezi propracovanosti planovani zpétnych tokt a strategickym zaj mem
o zpétné toky (mnozstvim motivl a cili ve strategiich zpétnych tokt), je
tieba ale kriticky uvazit, jaky smér ma pfi¢inna vazba a zda vibec existuje,
tj. zda se nejedna o zdanlivou korelaci, ktera vyplyva ze skute¢nosti, Ze obé
zkoumané veli¢iny — jak planovani, tak i strateg ie — jsou ovliviiovany treti
proménnou a mezi nimi samymi pfi¢inny vztah neni. Patrné Ize vy loucit
pouze moznost, ze by podoba planovani urcovala strategie zpétnych tok
(jejich rozsah a obsah). Argumenta¢né obhajitelny je opacny smér a tedy,
ze zajem podnikl o zpétné toky vyjadieny prostiednictvim obsahu strategii
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muze mit dopad na formalizaci planovani — podniky, které se na zp étné to-
ky ve strategii vice zaméiuji, budou vytvafet opatfeni a pouzivat nastroje
k dosazeni cild a jednim z takovych nastroji mize byt pravé vétsi planova-
ni téchto aktivit.

[ v pfipadé, Ze by vztah plan ovani a strategii nebyl zdanlivy, jist¢ miru
formalizace planovani ovlivni dalsi skute ¢nosti, napf. vySe zminéna veli-
kost podniku.

5.2.5 Disledky zpétnych tokii pro podnik

Podoba souvislosti planovani a ,,vystup* ¢i efektl systému zpétnych toki
se zkoumala ve dvou oblastech: jednak k financnim duasledkim, které pod-
nikiim zpétné toky pfinaseji, a dale rovn €z k ekonomickym, tentokrate ale
nefinan¢nim efekttim.

Data od respondent se tykala jejich odhadu finan¢nich disledkt zpét-
nych toku; ztraty ¢i zisku véetné uvedeni procent. O odhad se jednalo pro-
to, ze vétSina podnikl néklady ani piinosy zpétnych tokt detailné nemoni-
toruje (viz Skapa a Klap alova, 2011). Z tab. 5.4 vidime slabou zavislost
mezi ziskovostiap lanovanim, kterd je ovSem statis ticky vyznamna
(rho=0,253; p=0,017; N=89). Protoze byly k dispozici i odhady procentni-
ho snizeni ¢i zvySeni zisku podniku vlivem zpétnych toki, analogicky byla
zpracovana i korelace tohoto udaje a indexu. Vysledek vsak zavislost pro-
kazal pouze v piipadé zvyseni zisku (rho=0,593; p=0,001; N=27). Ten to
vysledek, byt je statisticky signifikantni, je tfeba zrelativizovat s ohledem
na maly po Cet podnikd, ktery tyto Gdaje vyplnil a na nep fesny charakter
téchto Cisel. Celkové vsak vysledek této analyzy mtzeme uzaviit konstato-
vanim, Zze vztah mezi for malizaci planovani a zisk ovosti nase data
dokladayji.

Tabulka 5.4: Vztah k finanénim dusledkiim zpétnych toki

Dopad zpétnych tokii na zisk Korelaéni koeficient Sig. (2-t.) N

Ziskovost 0,253 0,017 89
Snizuji o kolik procent -0,172 0,231 50
Zvysuji o kolik procent 0,593 0,001 27
S I s | o
Rozvinutost zptsobu sledovani 0375 0,000 17

efektu ze zpétnych toki
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Soucasti dotazovani byly také tii oteviené otazky, jejichz smyslem bylo
zjistit, zda a jakymi zpisoby podniky sleduji naklady a vykony cinnosti
souvisejici se zpétnymi toky; presnéji; jak podniky kalkuluji naklady na
zpétné toky, jaké prvky do kalkulace vstupuji a pomoci jakych ukazateld
a nastroju sleduji vykony téchto aktivit. Pomoci kddovani a nasledn € vy-
poctenych cetnosti jsme podniky ,,ohodnotili podle propracovanosti sys-
tému sledovani jak nakladu, tak i vykonu dle této logiky: podniky ziskaly
znamku ,,0%, jestlize explicitné uvedly, ze naklady (resp. vykony) nesleduji.
Mimochodem, ¢inily tak ¢asto s odiivodnénim, Ze by takova c¢innosti zna-
menala dalsi ¢isté naklady pro podniky. Znamku ,,1*“ j sme piifadili podni-
kim, které uvedly, ze nak lady ¢i vykony sleduji, nicméné podniky nebyly
schopny vyjmenovat konkrétni exaktni metody a ukazatele, které pouzivaji.
Nejcaste€ji podniky této skupiny uvad ély, ze naklady ¢i vykony sleduji od-
hadnutym procentem, které¢ bylo n avazano na trzby. Posledni, nejvyssi
ohodnoceni jsme pfifkli podnikim schopnym vyjmenovat konkrétni pouzi-
vané metody a ukazatele. V ysledkem tohoto postupu byly dv € nové pro-
meénné, které na skale 0-2 alespon piiblizné hodnotily propracovanost sle-
dovani (1) nakladt a (2) vykon G spojenych se zp étnymi toky. Rozd €leni
podniku dle téchto dvou pohledi je v obr. 5.3.

Vysledky korelaci indexu for malizace a téchto dvou proménnych jsou
uvedeny v poslednich dvou fadcich tab. 5.4 — statisticky vyznamny vztah je
pouze k stupni rozvinutosti sledovani efektii ze zp étnych tokl. Teoreticky
by tento vztah mél byti ke kvalit ¢ sledovani nakladt, protoze pokud si
podnik vytvoii plany, mél by mit i mechanizmy pro sledovani jejich napl-
novani. Vezmeme-li v potaz, Ze nejcastéjsi strategické cile pro zpétné toky
se tykaly hospodafteni se zpétnymi toky a zakazniku, Ize ocekavat, ze i pla-
ny a planované vysledky mifi timto smérem, a proto by podnik mél sledo-
vat jak naklady tak také efekty — tedy korelace by méla byt k obéma nasim
ukazatelim. Navic propracovanost systému sledovani vyk onnosti (jak na-
kladovy pohled, tak i pohled na vystupy ve smyslu pfinosi) je také soucasti
formalizace systému fizeni. Hned v ivodu jsme konstatovali, Ze existenci
plant pro rizné hierarchické tirovné chapeme jako ukazatel miry formali-
zace. Podobné i rozvinutost (formalniho, standardizovan ého) zptsobu sle-
dovani vykonnosti reflek tuje formalizaci, a proto by uvedené prom &nné
mély byt , korelované®.
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Obrazek 5.3: Hodnoceni propracovanosti systému sledovani vykonnosti

zpétnych toki
Sledovani efektd 37
mo
m1
Méreni ndkladd 45 o2
| I
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ze tomu tak zcela neni, vypovida o (ne)propracovanosti systému fizeni
zpétnych tokl, pomineme-li moznost, Ze data o ekonomickych dopadech
zpétnych toki jsou zcela nereliabilni a nevalidni.

Zamétime-li se na v écnou podobu odhadovanych efektl, mimo pfimé
finan¢ni dopady, podniky s propracovangj§im planovacim mechanizmem
deklaruji castéji pfinosy v podob¢ ,,uspory nakladd*, ,,ziskani informaci pro
zkvalitnéni procesi* (zpétna vazba), zvyseni vykonnosti v. CSR aktivitach
a zvyseni ziskovosti (tab. 5. 3). Tj. polovina ze zkoumanych dopadi se
u téchto podnikl vyskytuje Castéji. Pomineme-li CSR, jedna se o efekty
zaméfené spis§ dovniti podnikl, naopak polozky souvisejici se zakazniky
(loajalita, spokojenost, zkv alitnéni produktu, environmentalni dopad y)
vztah k propracovanosti planovani nemaji. Vysvétleni lze hledat ve vysled-
cich tab. 5.5 — vidime, Ze divody zajmu o zpétné toky jako je ,,spokojenost
zakaznika®, , sluzby zakaznikim®, ,,zajem o zivotni prostfedi” nejsou spo-
jeny s planovanim, proto nemusi p fekvapit, ze pravé tyto efekty podniky
nepocit'uji.

Tabulka 5.5: Korelace mezi planovanim a efekty ze zpétnych toki

Efekty ze zpétnych toka Ik((?eriizi‘g:tl 5{%) N
uspora nakladii 0,337 0,023 45
ziskani informaci potfebnych pro zkvalitnéni procest 0,517 0,0 44
zlepSeni environmentalni vykonnosti 0,378 0,110 44
zvyseni vykonnosti v oblasti spoleéenské odpovédnosti 0,406 0,007 43
zvyseni spokojenosti zakaznika 0,224 0,140 45
zvyseni ziskovosti 0,385 0,009 45
ziskani informaci potfebnych pro zkvalitnéni produktti 0,231 0,131 44
zvySeni loajality zakaznika 0,272 0,071 45
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5.2.6 Bariéry rozvoje systému zpétnych toki

Zajimavy je pohled na souvislost s bariérami rozvoje fizeni zpétnych toka,
nebot’ zaporné koeficienty korelaci (viz tab. 5.6) potvrzuji pozitivni souvis-
losti formalizovaného planovani: vyssi formalizace planovani zpétnych to-
ki souvisi s vnimanim vnitfnich bariér; konkrétné jejich niz$imi ¢etnostmi.
To signalizuje, Ze podniky vénujici se planovani pocituji vyssi diilezitost
zpétnych tokd, jejich fizeni nepovazuji tak Casto za nesystematické, nevidi
tolik prekazek v lidskych zdrojich nebo nedostatku know-how. Ke zdtvod-
néni kladné h odnoty u korelace s charakterem produktu by bylo pot feba
dalSich udaju a analyz — Cisté verbalni zd tvodnéni by v této situaci bylo
velmi spekulativni.

Tabulka 5.6: Souvislost s bariérami rozvoje zpétnych toki

Bariéry Korela¢ni koeficient | Sig. (2-t.) | N
Interni bariéry
nepocitovany vyznam zpétnych tokt —-0,348 0,0 133
nedostatek systematického fizeni —0,265 0,002 133
personalni zdroje 0,265 0,002 133
finan¢ni zdroje —-0,059 0,500 133
charakter produktu 0,205 0,018 133
chybéjici poradenstvi 0,047 0,669 85
strategie/politika podniku 0,015 0,865 133
chybéjici know-how —-0,254 0,019 85
Externi bariéry
zékaznik 0,110 0,316 85
dodavatelé 0,208 0,057 85
finan¢ni zdroje -0,174 0,111 85
legislativa —0,003 0,976 85
zprostiedkovatelé 0,144 0,190 85
zajem vlady/politika —0,095 0,386 85

5.3 Zavér

Jestlize ztotoznime miru planovani s mirou formalizace, lze vysledky inter-
pretovat jako doklad toho, ze formalizace fizeni zpétnych tokli ma souvis-
losti s nekterymi atributy systému zp étnych toku, ptficemz cast z nich lze
oznacit jako pozitivni atributy, napf. ziskovost ¢i mén¢ Casté uvadeéni vniti-
nich bariérr ozvoje. Typickym znakem podnik G s formalizovangjsim
planovanim je jejich vétsi diraz na strategické aspekty zpétnych tokd (vy-
jadfeny poctem motivi aroli). Zajimavym zjisténim je souvislost
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s pocitovanymi efekty; vedle uvedené ziskovosti je to pfedev§im castéjsi
uvadéni internich efekti ze zp étnych tokd. Prekvapiveé se neobjevil vztah,
ktery byva v literatufe uvadén a to negativ ni souvislost s flexibilitou: na-
opak: podniky, které vénuji vice pozornosti formalizovan ému planovani,
inovovaly své systémy zpétnych toki vice a Castéji. Formalizaci zde nemd-
zeme chapat jako brzdu ve vyvoji.

Prestoze formalizace byla v této studii ztotoznéna pouze s planovanim,
identifikovana pozitivni souvislost se systémem sledovani vykonnosti (coz
je také jeden z aspektl formalizace) naznacuje, ze pouzity ukazatel neni
zcela zavadgjici a ze do urcité miry mize byt chapan jako zastupce popisu-
jici tento obecnéjsi jev v podniku.






6. OUTSOURCING ZPETNYCH TOKU

Utelem této studie je prezentovat vysled ky analyz odpovédi ziskanych
z vyzkumu, které se tykaji fizeni v oblasti outsourcingu ¢innosti ve zpét-
nych tocich. Cilem explorativni analy zy bylo ziskat odpo védi na vyzkum-
nou otazku, jak jinak podniky fidi zpétné toky v souvislosti s fizenim out-
sourcingu zpétnych tokd. Mimo jiné rozdily mezi podniky, které planu ji
zpétné toky na strategické urovni, hodnoti fizeni zpétnych tokl jako velmi
inovativni, nevnimaji zp étné toky pouze jako nevyhnutelnost, outsourcuji
vice ¢innosti v ramci zpétnych tokl a outsourcuji jiné ¢innosti ve srovnani
s podniky, které planu ji zpétné toky na operativni urovni, resp. j e planuji
pouze nahodné (ad hoc) a jejich fizeni zpétnych tokt hodnoti jako malo
inovativni. Druhou vyzkumnou otazkou by lo najit vztah mezi outsourcin-
gem cinnosti ve zp étnych tocich a vnimanim naklad 0 a benefitd v fizeni
zpétnych tokd, jinymi slovy to, zda podniky, které outsourcuji vice a jiné
¢innosti v ramcei zpétnych tokl, vnimaji jiné naklady a benefity.

V souvislosti s finanénim dopadem fizeni zpétnych tokl se analyzovala
souvislost mezi otusourcingem zpétnych tokt a ziskovosti anebo ztratovos-
ti (resp. snizenim ziskovosti) dopadu ftizeni zpétnych tokd. Dalsim hleda-
nym vztahem byl vztah mezi outsourcingem ¢innosti v ramci fizeni zpét-
nych tokli a obsahem a aktivitami naklada ni se zpétnymi toky. Zkoumany
byly také odlisnosti ve vnimanych bariér ach fizeni zpétnych tokd a out-
sourcovanymi aktivitami v ramci zpétnych tokl. Studie by méla pfispét
k lepsimu porozuméni fizeni zpétnych tokd z hlediska vyuzivani internich
zdroju a kapacity podniku.

6.1 Uvod

Zpétné toky jsou pro malokteré podniky pr imarni podnikatelskou ¢innosti.
Vétsinou jde o toky, které vznikaji i pfes vuli a snahu manazer a zamést-
nanci z divodu nemoznosti anebo omezen ¢ moznosti jejich vzniku zabra-
nit. [ proto se v podnicich n epocita s vynakladanim zdroji na zpétné toky
na prvnim misté a vétSinou jsou pro feseni zpétnych tokl uréené existujici
zdroje, které jsou vyuzivany pro Gcely vyplyvajici z primarni ¢innosti pod-
niku. Toto feSeni neni idedlni, ale zejména ekonomické divody, neznalost
problematiky, specifika fizeni zpétnych tokd a nakonec i chybéjici zdroje
(ac to vypada jako vraceni se v kruhu) nuti podniky fidit zpétné toky jinak
a s vynalozenim do urcité miry nizsiho Usili a prost fednictvim jinych sub-
jektd.
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V ekonomické teorii byl pr avdépodobné prvni Adam Smith, kdo ve
svém dile Po jednani o podstaté a boh atstvi narodd z roku 1776 obsir né
a detailn¢ zdGvodnoval to, co lidstvo zna jiz od prvni velké d €lby prace,
a sice tu skutecnost, Ze podnik (v této dobé manufaktura) provozuje ¢innost
efektivnéji, pokud jsou vyrobni ukoly rozd €leny mezi jednotlivé délniky,
ktefi se specializuji na vyrobu urcitych ¢asti v ramci vyrobnich procesi
(Smith, 2001).

Finalni vystupy z jejich ¢innosti jsou realizovany na trhu. Mezi vyrobci
a zakazniky, ale imezi Gtv ary v podnicich dochazi k transakcim, které
z diivodu existence mnoha f aktorti sebou nesou také naklady. Jde o tzv.
transak¢ni naklady, které rozpracoval Coase ve svém ¢lanku z roku 1937.
Pochopeni existence a fungovani transakCnich nakladi vedlo Coaseho
k zavéru, Ze za urcitych podminek je efektivnéjsi pro podnik urcité funkce
vykonavat externé (tj. tzv. na trhu zalozené feseni) nez interné. Na trhu za-
lozené feseni znamena, ze podnik hleda pro efektivnéjsi provedeni ¢innosti
poskytovatele takovych ¢innosti na trhu a nikoliv v rdmci vnitinich zdrojt,
pricemz do efektivnéjsiho provedeni jsou zapocteny také naklady spo je-
nych s transakcemi na tomto trhu (Zhao and Callantone, 2003).

Na Smithe a Coase navazal v roce 1975 Williamson, ktery ukazal, ze
specializace se nemusi odehravat pouze uvnitt podniku, nybrz ze technicky
odlisné operace mohou byt provadény i jinymi nezavislymi a na ur Citou
¢innost specializovanymi podniky. Teor ie transakénich nékladid, kterou
Coase s Williamsonem vytvorili, je nékterymi autory povazovana za zaklad
teoretického vysvétleni fungovani outsourcingu (mj. napf. Héténen and
Eriksson, 2009), a to z pohledu vlastnimu této teorii, tedy z pohledu ptiso-
beni a vySe nakladu pii transakcich.

Jini autofi ovSem historii outsourcingu, v tomto piipad¢ z hlediska zata-
zeni outsourcingu do celopo dnikové strategie, posouvaji do 50. let 20. sto-
leti (napt. Dibbern et al., 2004; Quinn and Hilmer, 1994). Kakabadse and
Kakabadse (2002) ovSem vztahuji historii védomych a dokumentovanych
fidicich procest az ke Starému Rimu.

Pojem ,,zpétné toky* se zacal jako védecky termin intenzivnéji objevo-
vat v literatute od 70. let 2 0. stoleti (De Brito, 2003), p festoze vyrobce
i obchodniky otazka, co délat se zmetky, zbytky a reklamovanymi produkty
(mimo jiné), pravdépodobné trapila od nepaméti. Toto samé Casové zaraze-
ni, pies vySe uvedené skute ¢nosti, mizeme udélat i pro o utsourcing, ktery
se zacal rozvijet v pracich ekonomickych teoretiki od konce 70. let 20. sto-
leti a boom zajmu zazival v 80. letech daného stoleti. Diskusi ohledn¢ his-
torie vyvoje tohoto pojmu se vénuji napiiklad Amiti a Wei (2005).

V této studii také ( jedna z vicera definic zpétnych toki, uvedena jiz
v predchozi monografii auto rit) pouzivame pro termin zp étné toky jejich
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vymezeni jako viech tokd, ,,surovin, vyrobnich (resp. produkénich) zasob,
hotového zboZi a k nim vztaZzenych informaci, plynoucich z bodu spotieby
do bodu pivodu za Ucelem ziskani hodnoty anebo vhodného vyuziti* (Ro-
gers and Tibben-Lembke, 1998), pficemz k bodu pivodu pfidavame i jiné
body, kam plyne zp étny tok pro vyse uvedené ucely. I tyto body totiz mu-
zou byt spojeny s outsourcingem zpétnych tokt. Zpétné toky mohou vzni-
kat a byt feSeny pouze v internich procesech podniku, velka ¢ast ale vznika
a je feSena v dodavatelsko-odbératelskych vztazich sm érem zpétnym
(k dodavateliim) a smérem dopiednym (od zakaznikt, piipadné distributo-
). V ramci externich vztahti se odehrava i outsourcing zpétnych toku.

Jakékoliv rozhodnuti outsourcovat néjakou ¢innost anebo proces (coz se
tyka i zpétnych toki) je dlouhodobym rozhodnutim a m €lo by bytir oz-
hodnutim strategickym (De Brito, 2003). Manazefi by pfi takovém rozhod-
nuti méli znat a rozumét potencialnim prilezitostem a benefitim na strané
jedné a hrozb am, rizikim, neo¢ekavanym nakladiim a ztratam na stran ¢
druhé. Strategicky fizené zpétné toky m uzou byt vice efektivn 1 a v ést
k udrzitelné konkurenéni vyhod¢ (Mollenkopf and Closs, 2005) a ou tsour-
cing mize byt jednim z usnadiujicich ¢i napomahajicich faktord (Ordo-
obadi, 2009). Ptes tuto skutecnost ¢i zfejmost mnoho podnikti vnima zpét-
né toky jako problematikunep finasejici podniku Zzadnou hodnotu
(Mukhopadhyay and Setaputra, 2006) pravé tak jako outsourcing spojuje
jednoduse s nakupem nebo uzavienim smlouvy na prov oz aktivit, které
v podniku chybi anebo pouze s cilem snizit naklady (Gilley and Rasheed,
2000).

Jak uvadi mj. Serrato etal. (2004), Ordo obadi (2009) anebo Cheng
a Lee (2010), vyzkum, které by se v énovaly riznym aspektim outsour-
cingu zpétnych toku, je spisSe méné nez dostatek a navic se soustied’uji na
pomérné omezeny pocet témat (jde zejména o divody outsourcovani a fe-
Seni rGznych otazek vztaht s partnery). Cilem této studie je proto prezento-
vat vysledky analyz vybranych dat z vyzkumu a obohatit stavajici poznatky
tykajici se outsourcingu v oblasti zpétnych tokd a to zodpov €zenim na né-
kolik vyzkumnych otazek. Konkrétn€ jde o tyto otazky:

1. Existuje vztah mezi urovni planovani zpétnych tokl a outsourcingem
zpétnych toka?

2. Existuje vztah mezi mirou inovativnosti politiky fizeni zpétnych toka
a outsourcingem zpétnych toku?

3. Outsourcuji jiné aktivity a v jiném poctu ty podniky, které nevnimaji
fizeni zpétnych toki jako nevyhnutelnost?

4. Jaké jiné benefity a naklady a s jak jinou intenzitou vnimaji podniky,
které outsourcuji vice aktivit v ramci zpétnych toka?
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5. Outsourcuji vice aktivit a jiné aktivity ty podniky, u kterych ma fizeni
zpétnych tokt pozitivni dopad na zisky?

6. Jaké jiné jsou duvody (hybné sily) fizeni zpétnych tokt ve vztahu
k outsourcovanym ¢innostem v ramci zpétnych toka?

7. Lisi se obsah zp étnych tokl v zavislosti na charakteru a po¢tu out-
sourcovanych aktivit v ramci fizeni zpétnych toka?

8. Existuje souvislost mezi charak terem nakladani se zp étnymi toky
a typem a poctem outsourcovanych aktivit v rameci fizeni zpétnych toka?

9. Jsou vnimany jiné bariéry v fizeni zpétnych tokl v souvislosti
s outsourcovanim jinych a jiné¢ho poctu aktivit v ramci zpétnych toka?

Teoreticka reserse se bude do zna¢né miry opirat o klicové otazky navr-
zené pro rozh odovani o outsourcingu Hétonenem a Erik ssonovou (2009),
ato: 1. Pro¢ se ma/nema outsourcovat?; 2. Jak se ma outsourcovat ?; Pro¢
se ma/nema outsourcovat? a 4. Komu outsourcovat?

V ceském prostiedi, pokud je autorim znamo, neexistuje zadna studie,
kterd by se zabyvala t€émito otdzkami aani jiné komplexnéjsi vystupy
z vyzkumu zaméfenych na outsourcing zpétnych toku.

6.2 Teoreticka reserse

Obsahem zpétnych tokt jsou zejména produkty a obaly (Rogers a Tibben-
Lembke, 1998), pficemz jako produkty jsou mysleny vSechny vystupy
z urcitych zpracovatelskych procesu v riizné fazi zpracovani véetné surovin
a odpadu a jako obaly zase obaly vr atné i nevratné, recyklovatelné i ne-
recyklovatelné. Spolu s témito dvéma zékladnimi skupinami proudi zpét dal-
$i toky — informace, know-how, finance, dokumenty apod. tedy toky, které
jsou dtilezité pro fizeni zpétnych tokii. Rizeni podniku by mé&lo vést k tvorbé
hodnot (Klapalova, 2011). Manazerské aspekty a vy chodiska a vytvoreni
hodnoty jsou (do urcité miry) obsazeny v jedné z nejcitovanéjsich definic
reverzni (zpétné) logistiky, kterou formul ovali Rogers a Tib ben-Lembke
(1998, s. 2) jako ,,Proces planovani, implementovani a kontrolovani nakla-
dove-efektivniho toku surovin, zasob vzniknutych v pribéhu produkénich
procestz, hotovych produktz: a taktéZ informaci z mista spotieby do mista pui-
vodu za Ucelem znovuziskani anebo vytvoreni hodnoty anebo za Gcelem na-
lezité likvidace*. Do této d efinice je potfebné zafadit mimo jiné i rozhodo-
vani, které se samoz fejmé tyka irozhod ovani, zda a co aza jakych
podminek outsourcovat. Toto rozhodovani ¢astecné souvisi i s divody fizeni
zpétnych toku, které za diivody povazuje management podniki a které mo-
hou mit charakter ekonomicky, komerc¢ni, moralni anebo eticky anebo ply-
nout z legislativnich pozadavki (Lambert et al., 2011; Presley et al., 2007).
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Rizeni zpétnych tokii je z velké Casti obsahem podnikové logistiky
(zpétna logistika mize byt vnimana jako synonymum, pfestoze podle nazo-
ru autord jde o uzsi pojem, protoze fizeni zpétnych tokt pokryva i dalsi
faktory fungovani podniku nez logistické fizeni) anebo tzv. fizeni zpétného
dodavatelského fetézce (reverse supply chain management). Podle Arnolda
(2000) je evoluce outsourcingu ,,Uzce spojena s vyvojem rizeni dodavek*
(s. 27), a to jiz od feseni vzhledu a struktury distribuc¢nich kanala (v teorii
jim zacala byt vénovana pozornost od druhého desetileti 20. stoleti (blize
Klapalova, 2011) az po sou ¢asny vyvoj, kdy udrzeni konkuren¢ni vyhody
podniku stale vice zavisi na schopnostech dodavateld (mysleno i téch, ktefi
poskytuji outsourcing). Logistika je oblasti, ktera slou zi jako typicky pii-
klad pro outsourcovani. Podle empirickych vyzkumi procesy, resp. ¢innos-
ti, které patii mezi logistické ¢innosti (zejména doprava, skladovani, spedi-
ce), vystupuji jako nejcastéjsi zastupci outsourcovanych procest v podniku
(Coyle et al., 2006, uvedeno v Bolumole et al., 2007) vedle udrzby, info r-
macnich systému, nebo odp adového hospodarstvi (Quélin and Duhamel,
2003), pripadné ostrahy, stravovani, uklidu apod. (Harland et al., 2005).
Odpadové hospodafstvi jiz patii do fizeni zpétnych tokt. Pokud se podiva-
me na pravidelné prizkumy zamétené specificky na logisticky outsourcing,
reverzni logistika zvlast (tedy bez dopravy a pfepravy a skladovani jako
takovych procest) zastupuje v poslednich letech podstatny podil na vsech
outsourcovanych Cinnostech (mj. Global RPL, 2011 anebo 16th Ann ual
Third Party Logistics Study, 2012).

Na otazku, pro¢ se podniky o outsourcing ve zp €tnych tocich zajimaji,
se pokusi dat odpovéd’ nasledujici subkapitoly.

6.2.1 Definice a podstata outsourcingu

Pro outsourcing neexistuje zadna jednotna definice. Naptiklad Barthélemy
a Adsit (2003, s. 87) definuji outsourcing velmi obecné a uzce jako ,,pre-
dani (p/evedeni) vSech anebo casti organizachich aktivit na vnéjsiho doda-
vatele*. K této definici lze p oznamenat, Ze ptedani vSech aktivit vzbuzuje
pochybnosti o skute¢né podstaté outsourcingu a z kontextu ¢lanku neni jas-
né, jak dana slova autofi skutecné mysleli. Jak ale bude zfejmé z pomysl-
nych vyvojovych stupnti outsourcingu, uvedenych dale, 1ze toto vymezeni
pochopit. Lei a Hitt (1995, s. 836) jsou vice konkrétni. Definuji outsourcing
jako ,,spoléhani se na externi zdroje pro vyrobu vyrobnich komponent:
a jinych hodnototvornych aktivit*“. Pod outsourcing spadaji i aktivity, které
se nedaji oznacit za hodnototvorné (podle charakteristiky Portera), viz dalsi
text.
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Na rozdil od nich Bardoloi (2004, s. 1) nabizi vice specifickou definici:
,,outsourcing je proces zaopatreni (porizeni) sluzeb anebo produktz od
externich poskytovatelsz sluzeb s cilem omezit naklady, nahradit interni
schopnosti a timto zpisobem redukovat ¢as vénovany riznym projektim.
Outsourcing je tak Gplny transfer anebo delegovani manaZerskych funkci
tykajicich se vybaveni, prisluSenstvi ¢i materialnich moznosti na externi
firmu.* Pres pomérné detailni char akteristiku outsourcingu v téméi kom-
plexni podob¢ v definici chybi moznost outsourcovat i nematerialni prv ky
fizeni. Pro manazerskou aplikaci pojmu mize byt jako nejlepsi dalsi, také
velmi jednoduchy popis —p ojem totiz znamena zkratku ti{ slov ,,vyuZiti
vnéjSich zdroji‘ (Arnold, 2000, s. 23). Definice se opir 4 o poznatky tzv.
teorie ,,Resource Based View* a pfes svou jednoduchost umoziuje pocho-
pit mnoho forem outsourcingu, které se dnes v praxi uplatiuji.

Vycet riznych definici a tedy pfistupt k chapani obsahu a cili outsour-
cingu uvadi Promsivapallop (2008). Jde mimo j iné o tyto definice: podle
Lankforda a Parsy (1999) je outsourcing pofizenim produkti anebo sluzeb
z externich zdroji. Podle Semlingera (199 1) outsourcing oznacuje opatio-
vani ptredtim interné produkovanych produkti a sluzeb od pravné samo-
statnych dodavatelskych podnikti na trhu. Fan (2000) zase tvrdi, Ze o ut-
sourcing se netyka produkt @, pouze cinnosti. K tomut o problému se
vyjadiuji také Hatonen a Eriksson (2009), ktefi rozd€luji snahy o definova-
ni outsourcingu na a) k proces im a na b) k produktim vztazené definice,
jak je patrné i z vysSe uvedenych prikladd.

Pti zkoumani vymezeni outsourcingu Ize narazit na dalsi problém a to je
urcita zameénitelnost outsourcingu s tim, co se v anglickém jazyce oznacuje
jako ,.contracting out, tj. uzaviran i smluv s externim dodavatelem. Jako
synonyma ale nékdy vystupuji i pojmy jako subcontracting (tedy uzavirani
subdodavatelskych smluv), p fipadn¢ 1 out-tasking. Espino-Rodriguez
a Padron-Robaina (2004) dodavaji také po jem Make-or-Buy, dezintegrace
aktivit anebo externalizace. Hitonen a Eriksson (2009) ale poukazuji
v tomto pfipadé jednak na vyvojové etapy outsourcingu (uvedeno d ale)
ajednak na jeden znejCastéji zminovanych rozdili mezi obycejnou
smlouvou na dodavky a ou tsourcingem — v prvnim piipadé jde vétSinou
o kratkodoby charakter smlouvy, jejimz cilem je primarné anebo pouze do-
sazeni snizenych nakladl a outsourcu jici strana si ponechava prakticky
plnou kontrolu a zodpovédnost za vyslednou aktivitu. Toto je ovSem teore-
ticka debata, v praxi zalezi na pojeti a slovniku manazerq.

Vyse uvedené definice odrazi r Giznost obsahu outsourcingu a v zasadé
i vyvejové etapy teorie a do ur¢ité miry i praxe outsourcingu. Bolumole et
al. (2007) vyv ojové stupné shrnuji podle v yvoje poznatkt, aplikovanych
mimo jiné ido nazord arealn ého fizeni outsourcingu. Jinymi slovy,
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pfestoze v praxi pravdépodobné nekteré faktory spojené s podstatou fungo-
vani outsourcingu podnikatelé vyuziv ali bez zapojeni systematicky vyme-
zenych znalosti, které nabizi teorie (nap fiklad uvédomeéni si chyb &jicich
zdroju anebo potieba budovat ur¢itou kvalitu vztahd s poskytovateli danych
sluzeb), az prohlubujici se teorie forem, po dob, nastroji, metod apod. na-
pomaha v rozvoji outsourcingu.

Vyvojové stupné, které vymezili Bolumole et al., za¢inaji od pochopeni
toho, co definovali Smith, Coase a Williamson, tedy jako prvni etap u je
mozné vyclenit zvazovani nakladi na vlastni praci a naklad @ na trhu. Je to
tedy etapa spojena s teorii transak¢nich nakladd. V ramci této teorie se ma-
nazefi pii rozhodovani o vyélenéni urcitych procest ¢i ¢innosti koncentruji
a priori na naklady a hledaji tak p Fistup k efektivnimu zajisténi podniko-
vych funkci. Tato teorie ale nestaci pokryt vSechny problémy praxe. Jiz
Smith a posléze Williamson se ve svyc h pracich zabyvali specializaci. Ta
je zalozena na ur¢ité mife unikatnosti, resp. toho, ,,co jeden ma a druhy
mén¢ anebo vibec™. Specificnost je podle Williamsona (1987) nejdulezitéj-
$im prvkem transakce aktiv i lidského kapitalu — ¢im vyssi je specifi¢nost,
tim vyssij sou dodatecné néklady transakce. Tim Williamson upozornil
praveé na zdroje. Pravé tento prvek transakce byl uchopeny v ramci dalsich
teorii, z nich zejména teorii zalozenou na zdrojich (vedle jiz vySe uvedené
také tzv. Resource-based Theory), posléze dopln énou o teorii kli covych
kompetenci. To, ¢im podniky disponuji véetné toho, jakym zpiisobem se
zdroji disponuji (jde o schopnost, dovednost a zkuSenost, kter € jsou také
spojené s lidskymi zdroji), napoméaha anebo brani podn ikim k dosazeni
a udrzeni si k onkurenéni vyhody a konku renceschopnosti. Pokud zdro je
nemaji a vi, Ze j e pro zajisténi své existence potiebuji, mohou si je pofidit,
a to riznym zptisobem — koupit a vlastnit, najmout anebo vyuzit na zaklade
smluvnich vztaht zdroje jinych (Hatonen and Eriksson, 2009). Druhou eta-
pou je tedy zvazovani, hodnoceni vlastnich moznosti a moznosti druhych.
Poznatky teorii zalozenych na zdrojich, resp. zkoumajicich zdroje a schop-
nosti a kompetence podniktl) jsou tedy vyuzivany v rdmci outsourcingu pro
hledani zpusobu, jak zajistit pfistup ke k omplementarnim zdrojim (Bo-
lumole et al., 2007).

Zejména v logistickych procesech, které se prodluzu ji (i geograficky)
a ve snaze vyhovét pfanim a pozadavkium nejenom bezprostiedniho zékaz-
nika, ale v dodavatelském fetézci i zakaznikim zakazniki atedy b yt
v kontaktu s dodavateli dodavatelti (obrazné feceno) se vyznacuji stale vét-
§i komplexnosti, do rozhodovani v ramci outsourcingu vedle naklad G
a komplementarity zdroji vstupuji intenzivné i otdzky vzaj emného propo-
jeni a vazeb, které nebudou zalozené pouze na jednoduchych smlouvach,
ale na davére, sdileni rizika, sdileni kapitalu, sdileni zdroju, tedy partnerstvi.
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Do rozhodovani o outsour cingu se tak dos tavaji poznatky teorie siti, resp.
teorii siti a teorie systému (Bolumole et al., 2007).

Pokud bychom m éli etapy outsourcingu v praxi podnikd —v souladu
s vyvojem poznatkl teorie — sefadit v Case, prvni etapa — tzv. tradi ¢niho
outsourcingu, kdy podniky outsourcovaly p fevazné tzv. neklicové aktivity
s primarnim cilem snizit ndklady, zazila rozmach v 70. a 80. letech 20. sto-
leti. Zacatkem 90. let podniky stale v ice aplikovaly poznatky spojené se
strategickym fizenim, kam mimo j iné patii i fizeni zdroji a kompetenci,
slabych a silnych stranek, prilezitosti a ohrozeni a hledani konkurencni vy-
hody vcetné reengineeringu. Tato etapa se nazyva také etapou tzv. strate-
gického outsourcingu (Alexander and Young, 1996). Ve 21. stoleti se zaci-
naji vice rozvolnovat hranice podnikli a ve snaze zajistit co nejrychleji to
nejlepsi (a pokud mozno i nejlevnéjsi) tak dochazi k rustu flexibility podni-
kd, cemuz napomaha i exte rnalizace aktivit podniki. Jde o tzv. transfor-
macni outsourcing (Hatonen and Eriksson, 2009).

Néklady a chybgjici zdroje a ptipadné i schopnosti — kompeten ce — bu-
dou ale vzdy ohniskem rozhodovani o outsourcingu. Podle teorii zabyvaji-
cich se zdro ji a kompetencemi podniky vyhledav aji a snazi se udrzet
a rozvijet ,,vzacné, nenahraditelné a obtizne kopirovatelné anebo nekopi-
rovatelné zdroje a schopnosti, které jim umozni dosahnout nadstandardni
renty* (Verwaal et al., 2009 ) a ziskat max imum hodnoty. Tyto zdroje —
hmotné i nehmotné — pomahaji podnikiim ke konkuren¢ni vyhodé¢ a pokud
jim nékteré ze zdroju, ptipadné i kompetenci chybi, jsou nuceni nahradit je
z externich zdroji (Logozar, 2008). V pfipadé reverzni logistiky (resp. lo-
gistiky jako takové) se exter ni firmy, které poskytuji sluzby v ramci out-
sourcingu, nazyvaji také 3PL (third party logistics) a pokud poskytuji sluz-
by tzv. integratora, nazyvaji se 4PL (fourth party logistics) (Lambert et al.,
2011). 4PL casto fidi i strategické zajmy podnikt. V praxi se ojedinéle vy-
skytuje i tzv. SPL, ktery poskytuje veskeré logistické feseni pro cely doda-
vatelsky fetézec (Gottschalk and Dunn, 2005).

Proto je nedo statek vlastnictvi an ebo moznosti dispono vat se zdro ji
jednim z hlavnich anebo dokonce stézejnich divodu, pro¢ podniky vyuzi-
vaji outsourcing obecné, pro¢ ho vyuzivaji v logistice a v ramci existujicich
dodavatelsko-odbératelskych fetézctl a pro¢ se tedy vyuziva i v fizeni zpét-
nych toki.

6.2.2 Benefity a negativni stranky outsourcingu

Pokud navazeme na vyse uvedené diivody zajmu o outsourcing, je potfebné
vénovat pozornost i tomu, ¢ o toto rozhodnuti sebou p finasi. Otazka, zda
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outsourcovat anebo neoutsourcovat by m ¢la byt zodpov €zena v ramci tii
oblasti:

1. zda outsourcing p fidava hodnotu anebo napomaha podniku
k vytvofeni hodnoty (do této otazky by m €la byt zakomponovana
i znalost skrytych naklad @, kterych neni uzp étnych tokd malo)
(Lambert et al., 2011; Logozar, 2008; Pochampally et al., 2009);

2. jaky typ/druh hodnoty bude vyuzitim outsourcingu ziskany (finan¢ni
anebo nefinancni, pfi¢emz oba zakladni ty py se navzajem ovliv nuji,
oba mohou byt skryté v mno ha procesech a mohou mit dlouhodoby
charakter a dopad na vystupy podniku;

3. jaké mnozstvi hodnoty (v pfipad€, ze 1ze méfit anebo alespon odhad-
nout jeji mnozstvi) mize byt ziskano prostiednictvim outsourcované
aktivity. V této souvislosti miizeme citovat Vininga a Globermana
(1999, s. 646), kte ti ftikaji, ze: ,,pokud se ma outsourcovat ,inte-
ligentné‘, firma musi znat jak benefity a rizika outsourcovani, tak
i specifické determinanty po tencidlnich konflikti s ,pos kytovateli®
a dalsimi dotéenymi stranami®.

Outsourcing ma tedy pozitivni i negativni dopady. Pozitivni dopady za-
stupuji vétsinou divody, pro¢ se pro outsourcovani aktivit podniky rozho-
duji. Lze je oznacit i jako benefity outsourcingu. Bolumole et al. (200 7)
benefity rozdéluje do tii skupin na:

1. tykajici se naklada;

2. tykajici se zdroju;

3. tykajici se kontroly.

Jde o ttidici, fizeni napomocny charakter této klasifikace, protoze ve
skutecnosti benefity mohou byt navzajem provazané a navzajem se ovliv-
nujici.

Mezi benefity outsourcingu v nasledujicim vyctu, respektujicim vyse
uvedené tfidéni, patii:

e snizeni provoznich nakladi, zlepSeni cash flow, eliminace investic
do infrastruktury, resp. snizeni kapitalovych investic (Hétonen a Eri-
ksson, 2009);

e pristup ke zdrojuim, které se v internim prostfedi podniku nenachazi,
resp. podnik takovymi zdroji nedisponuje a/anebo pfistup k vy-
stuptim z tako vych zdrojt, pokud jsou potiebné (napiiklad know-
how anebo pro benchmarking a sebehodnoceni potiebné ve své tiideé
nejlepsi produkty, sluzby a procesy) anebo pristup k vysp €lejsim
technologiim a/anebo k specializované odbornosti (Persson and Vi-
rum, 2001); Hilletofth and Hilmola, 2010; Belcourt, 2006), sniZeni
vyuzivaného kapitalu, pfipadné uvolnéni aktiv pro jiné vyuziti (Har-
land et al., 2005), strategické zacileni nakli cové kompetence
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(Belcourt, 20006), resp. na ty aktivity, ve kterych se podnik muze stat
excelentnim (Harland et al., 2005), dopln éni portfolia aktiv (tzv.
komplementarni aktiva) (Teece, 1998), umoznéni vyuziti vysp €lej-
Sich technologii poskytovatell (Venkatesan, 1992);

o sdileni rizika, snizeni rizika a odpovédnosti, zvyseni flexibility obec-
né anebo zvySeni provozni efektivnosti a efektivity, zkvalitn éni po-
skytovani sluzeb obecné (Ordoobadi, 2009), zkvalitnéni sluzeb pro
zakazniky, zvySeni flexibility ohledné meénicich se po zadavkl za-
kaznikl, v dodavatelskych fetézcich taktéz snizen i komplexnosti
a slozitosti logistickych operaci (Hilletofth and Hilmola, 2010), zlep-
Seni image a divéryhodnosti ve spojeni se $pickovymi poskytovateli
(Greaver, 1999), restrukturalizace tr adiéni funkéné orientované or-
ganizaCni struktury s cilem ziskat b enefity ze systémové integr ace,
které potencialné poskytuje fungujici dodavatelsko-odbératelsky fe-
tézec (Bolumole et al., 2007) atd.

nych skupin. Jde naptiklad o zvySeni uvédomovani si vlivii a dopadi akti-
vit podniku na Zivotni prostiedi, moznost expanze na nezndmé anebo nové
trhy, moznost diferenciace od konkurence (Ordoobadi, 2009), zlepseni kva-
lity, snizeni transak¢nich lhit, finanéni uspory obecné (Arnold, 2000), sni-
zeni finan¢nich a jinych rizik (Quélin and Duhamel, 2003), umoznéni mo-
difikovat usporadani distribu¢niho kanalu pro docileni nejlepsi ,,hodnoty za
penize®, rozsifeni tzv.,,okn a pfilezitosti (Zhao and Calantone, 2003),
moznost ziskat nové napady, inovace (Harland et al., 2005) apod.

Harland et al. (2005) divody rozdéluji na dvé skupiny — divody typické
pro podniky, které jsou fizeny z hlediska sledovani uspor z mnozstvi a di-
vody typické pro podniky, sledujici cile v ramci uplatinovani uspor ze struk-
tury. V prvni skupiné jsou obecnymi duvody nahrazeni chybéjicich zdroju,
resp. nedostateéné kapacity zdroja, ve druhé skupiné je to ,,pristup k Sir-
§imu spektru sluzeb, které poskytuji tzv. vyklenkovi specialisté* (s. 838).

Ordoobadi (2009) tfidi divody pro outsourcing v ramci fizeni zpétnych
tokl na strategické, provozni a finanéni. V zasadé jde o zopakovani vyse
uvedenych divodi a hledan ych benefitt, pouze jinak kategorizovanych.
Mezi strategické pat fi ty, k teré jsou spojené piimo s tvorbou hodnoty
a s klicovymi kompetencemi (napiiklad moznost expanze na nové trhy, di-
ferenciace od konkurence, zkvalitnéni sluzeb pro zédkazniky). Mezi provoz-
ni patii napiiklad péce o ho dnotu-nepiidavajici aktivity, dosahovani p ro-
vozni flexibility apod. am ezi finan¢ni napiiklad sniZeni personaln ich,
provoznich a transakcnich naklada.

Na zajimavé rozdily ve vnimani a hledani benefitl spojenych s out-
sourcingem mezi manazery podnikti z USA a Evropy, které by ly zjistény
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v tzv. Cranfieldské studii, poukazu ji Kakabadse a Kakabadse (2002). Za-
timco v USA jsou hlavnimi benefity nakladovy management a zacilen i na
dosazeni nejlepsich praktik, v Evropé je to nakladova kazen a snizovani
nakladu.

Outsourcing ma isvé negativni stranky anebo dopady . Outsourcing
mize vést ke ztraté kontroly anebo potfebné miry kontroly nad outsourco-
vanymi procesy a vystupy z nich, a to zejména, pokud nejsou nasazeny po-
tiebna méfitka a monitorovaci postupy. Jako jeden z disledkd ztraty kon-
troly mlze bytv pripadé fizeni zpétnych tokd ztrata zpétného toku
informaci, které jsou dulezité pro klicové aktivity a nasledkem toho nap fi-
klad i snizeni kontaktli se zakazniky, kvality sluzeb pro zékazn iky apod.
Mize také dojit k chybnému uréeni aktivit vhodnych pro outsourcing (Har-
land et al., 2005) — klicové kompetence maji malokdy trvaly charakter, také
se méni vlivem prosttedi a vyclenéni klicovych aktivit na zakladé nevhod-
né¢ formulovanych smluvnich podminek s  poskytovatelem outsourcingu
mize nasledné vést ke ztrat € nebo snizeni velikost konkuren ¢ni vyhody
(Hatonen and Eriksson, 2009). Harland et al. (2005) také upozoriiuji na to,
7e zejména u vyssich forem outsourcingu musi byt uréeny ¢i vybudovany
nové manazerské schopnosti a dovednosti a cely proces rozhodovani, ktery
se tyka hodnoceni ef ektivnosti a efektiv ity outsourcingu a fizeni vztaht
s poskytovateli (byt i v minimalni mite). Tato potfeba mize znamenat do-
date¢né naklady. Skryté naklady zase mohou vznikatu  outsourcovanych
aktivit v dlouhodobém obdobi a to jako disledek snizené vnimavosti viici
trendim a vlivam prostiedi (Persson and Virum, 2001). Na tuto skute ¢nost
poukazoval jiz Coase (1937, uvedeno v Stango and Ono, 2005) — outsour-
cing na jedné stran¢ muiize znamenat snizeni komplexnosti naptiklad vyrob-
nich anebo obsluznich procest, na druhou stranu zvyseni komplexno sti
manazerskych procest. Dalsimi moznymi n egativnimi dopady outsourcin-
gu mohou byt naptiklad riziko ztraty know-how, u vy $sich forem také kul-
turni stiety, kapacity a schopnosti a dovednosti poskytovatelt, které nemusi
zcela napliovat potfeby podniku apod. (Logozar, 2008).

6.2.3 Strategicka dimenze outsourcingu

Znalost benefitd a negativnich dopad @ outsourcingu je n ezbytna zejména
pro zvazovani outsourcovani v soucasnosti anebo v budoucnu strategicky
vyznamnych aktivit, p fipadné takovych prvkia kontraktu s poskytovateli,
které mohou mit strategicky charakter (mj. napiiklad poskozeni dobrého
jména podniku). Soustfedéni se na pouze finan ¢ni méfitka outsourcingu
mize byt ozna ceno jako defenzivni a na provoz koncentrované chov ani
a rozhodovani managementu (Bettis et al., 1992). Nicméné, pro podniky,
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které se Gizce zametuji na sledovani strategie nakladového vidcovstvi, roz-
hodnuti se pro externiho poskytovatele a provozovatele urcité aktivity, kte-
ré nasledné¢ mize vést ke zlepSeni finan¢ni vykonnosti, neni ani operativni
ani taktickym rozhodnutim, nybrz ro zhodnutim strategickym, ovSem za
dodrzeni dalsich podminek uspésného sledovani tohoto typu strategie. Co
se tyCe fizeni zpétnych tokd, je to prave strategickd dimenze outsourcingu,
ktera neni ve vétsiné piipadd managementem dostatecné a spravné chapa-
na. V kazdém piipadé ale, jak zdiraznuji Quélin a Duhamel (2003, s. 648),
ktefi cituji Granta (2002): ,,outsourcing ovliviiuje zdroje alokované podni-
katelskym jednotkam stejné jako miru vertikalni specializace aktivit podni-
kii, pricemz oba pripady jsou strategickymi rozhodnutimi na korporatni
drovni*“. Autofi tento néazor vztahovali k vét§sim podnikiim, ale ndzor je
vhodny i pro p odniky mensi, kdy misto podnikatelskych jednotek 1ze uva-
zovat o utvarech, funkcich anebo procesech ¢i aktivitach.

Ackoliv se dale uvedeny text tyka i rozhodovani o outsourcovanych ak-
tivitach (bude rozvedeno v textu), resp. jiz vySe zminovanych ocekavanych
benefitl, ma i svou strategickou dimenzi. Zakladni logikou je, co se vlastné
od poskytovateld skutecné ocekava kromé samotného vykonu, resp. zajis-
téni outsourcované aktivity. Herzt a Alfredson (2003) zpracovali katego ri-
zaci poskytovateli (v jejich piipadé 3PL, tedy logistickych sluzeb) praveé
podle tohoto ocekavani. Kategorie tvofi:

e standardni poskytovatel zakladnich neklicovych aktivit, se kterym je
velmi jednoduché a rychlé uzaviit i ukoncit smlouvu a jehoz vykony
jsou pomérné dobie kontrolovatelné (jde zejména o naklady) a nema-
ji stézejni dopad (ve vétsin€ piipadi) na konkurenceschopnost pod-

niku;

e developefi sluzeb — tito pos kytuji jiz sluzby s vyssi ptidanou hod-
notou;

e osvojitelé zakaznika™ — piebiraji jiz komplexné logistické aktivity
podniku;

e developeii zakaznikli —titoj sou znac¢né integrovani s podnikem
a v zékladnim cili podniku maximaln € uspokojit pozadavky a ptani
zakaznikl vétSinou piebiraji celou logistickou funkei.

Pro strategickou dimenzi rozhodovani o outsourcingu je dilezité uvaze-
ni rozdéleni zodpovédnosti a kompetenci, resp. hranic kontroly (Venkate-
san, 1992). V souvislosti s vykonavanim kontroly a s otazkami zodpovéd-
nosti ohledné napliiovani cild outsourcingu upozornuje Williamson (2008)
na jeden zavazny fakt — realizace externalizace aktivit na cizi poskytovatele
a to 1v pfipadé kolaborativnich a integrovanych vztaht je vzdy zalozena na
kontraktech. Ty ale nikdy nemohou pokryt v§echny mozné budouci situ ace
— jde on ekompletnost kontrakti. K urcité omezenosti kontraktli navic
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pfispiva tzv. uzaviena racionalita ¢lentl ur¢ité organizace dana tim, Ze exis-
tuji byt’ i malé hranice mezi internim a externim prost fedim a ¢lenové jed-
noho prostredi nikdy nemohou pln € poznat prostiedi externiho prostiedi.
Toto je zasadni pro nastav eni podminek kontrolyio dpovédnosti, a to
zejména v otazkach strategického charakteru.

6.2.4 Politika Fizeni zpétnych toku

V piipadé zpétnych tokd by tak mélo byt formulovani politiky, tykajici se
zpétnych toku, ktera zahrnuje rozhodovani aktérti zapojenych do zpétnych
procesi, jejich role, jejich podil na tvorb ¢ hodnoty a potencialn i vliv na
konkuren¢ni vyhodu podniku, feSeno na strategické trovni (Lambert et al.,
2011). Politika by m ¢la reflektovat i vnimani rizika, moznost a potfebu
kontroly, moznost a po tfebu investic, ro zsah a ch arakter komplexnosti
a specificnosti procest ur¢enych pro outsourcing apod., coz lze povazovat
za faktory rozhodovani, zda, co, v jakém rozsahu a komu outsourcovat.

Politika ve smyslu podnik ového nebo organiza ¢ntho managementu
predstavuje formalné ¢i neformalné, méné ¢i vice konkrétné formulované
cile a naznacené kroky toho, co management podniku ch ce v budoucnosti
dosahnout. Kazdy podnik prosazu je a nap Iiiuje urcitou politiku, p fipadné
i specifické politiky v urcité oblasti. Politika tedy pfedstavuje zakladni na-
stroj pro sm €fovani podniku, ktery pomaha podniku udrzetap fipadné
i zvySovat konkurenceschopnost. V tomto smyslu by tedy m éla byt ade-
kvatné flexibilni a reagovat na zmény a pfilezitosti prostfedi, v lepSim pfi-
pade mit proaktivni charakter. Politika podniku tedy mize vystupovat jako
jedna z hybnych sil pro fizeni zpétnych toku a to jako v ysledek reagovani
na vlivy z okoli (Jayraman and Luo, 20 07) anebo na vlivy a podn ¢ty
z interniho prostiedi.

Kvalita reakce na vlivy prost fedi reflektovana v politice mize byt cha-
rakterizovana také s vyuzitim pomyslného kontinua od velmi inovativni
politiky k velmi konzervativni politice. I novativnost a jeji mira muze byt
zase odli$na v zavislosti na riizné oblasti z4jmu a znalosti manazert. Inova-
tivni politiku obecné 1ze vymezit jako takovou politiku, ktera zavadi inova-
ce do proces U a aktivit, do stavajici organizacni struktury véetné naplni
prace, kompetenci a zodpovédnosti i hierarchie fidicich trovni, do hmot-
nych i nehmotnych zdroji, do vstupt, do externich vztah 1, do chovani se
podniku apod. a mira inovativnosti zavisi na tzv. strategickém postoji téch
v podniku, ktefi maji pravo rozhodovat (Alvarez-Gil et al., 2007). Limitem
rozsahu a urovné miry inovativnosti politiky jsou zdroje a schopnosti, kte-
rymi podnik disponuje, kompetence manazerQ a jejich schopnost rozeznat
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prilezitosti a ohroZeni plynouci z externiho prostedi a silné a slabé stranky
podniku, jinymi slovy jde o vySe uvedeny strategicky postoj.

Podniky mohou zavést inovace v rizné forme — existuji inovace techno-
logické, technické (produkto vé), administrativni, organizacni, inovace ty-
kajici se fidicich procesii. Technologické inovace se tykaji p fimo procest
tvorby hodnoty, tj. k procestim, prostfednictvim kterych se produkuji pro-
dukty a dodavaji sluzby, zatimco manazerské inovace pokryvaji nové stra-
tegie, reorganizaci, nové postupy, ziskavan i novych zdroji pro uplatn éni
v technologickych inovacich ataké i nové politiky (Tu ominen and Hy-
vonen, 2006; Jimenez-Jimenez and Cegarra-Navarro, 2007). Suma suma-
rum, podle vymezeni Cowana a van de Paula (2000, s. 9) politik a je ,,Sou-
borem politickych akci, vedoucich ke zvySeni mnozstvi a efektivnosti ino-
vacnich (inovativnich) aktivit, zatimco (inovacni) inovativni aktivity
predstavuji tvorbu, adaptaci a prijeti novych anebo zlepSenych produkt:,
proces:i anebo sluzeb, jejichz cilem je zvySeni produktivity, ziski anebo trz-
niho podilu s hlavnim cilem, kterym je zvySeni dlouhodobé konkurence-
schopnosti“.

Pokud se vratime zpatky k outsourcingu, empirické vyzk umy poukazuji
na mensi miru zakomponovani tohoto rozh odnuti a jeho dasledkd do jaké-
koliv politiky, coz se tyka také planovani. Mimo jiné napiiklad prizkum
Quélina a Duhamela (2003) ukazal, Ze outsourcing se pfevazné planuje pii-
pad od pfipadu (nikoliv systémové a v komplexu jinych oblasti), jasné de-
finovana politika zacilena na outs ourcing je formulovana v cca polovin ¢
oslovenych podnikil a pfistup manazerti k outsourcingu ma reaktivni cha-
rakter.

6.2.5 Bariéry rizeni zpétnych toki a outsourcing

Pokud se vratime k vyse uvedenému strategickému posto ji a schopnostem
a dovednostem manaZerd, ty maji piimy vliv i na vnimani bariér (Alvarez-
Gil et al., 2007). Schopnosti a dovednosti véetné znalosti umoziuji bariéry
nejenom rozeznat, ale i porozumét jejich charakteru. Toto porozuméni po-
tom muze véstk tvorbé strategii pro zvladnuti bariér a jej ich pfipadnou
pfeménu na p filezitost. Rogers a Tibben- Lembke (1998) setadili bariéry
fizeni zpétnych tokl na zaklad € vysledk svého empirického vy zkumu
podle cetnosti odpoveédi do tebficku, podle kterého je vnimani vyznamu
zpétnych tokt jako nedtlezitych ve srovnani s jinymi zalezitostmi ch odu
podniku nejcastéji uvedenou bariérou fizeni. Prestoze jde o 14 let stary vy-
zkum a jiné poznatky z poslednich let naznacuji, Ze se situace méni ve pro-
spéch zpétnych tokd, takovato situace se mize odrazit také v outsourcingu
aktivit v ramci zpétnych tokd. Pokud jsou zpétné toky vnimany jako méné
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nebo malo dulezité a spise okrajové a manazefi se tedy o zpétné toky neza-
jimaji, i v outsourcingu bude pozornost v €novana spise okrajovym oblas-
tem. Kromé outsourcingu tato situace samo zfejm¢ znamena i mensi pozor-
nost zpétnym tokiim v ramci planovani, méné inovativni politiku tykajici se
zpétnych tokd, pravdépodobné i jiné divody pro fizeni zpétnych toku a jiné
vnimané benefity. NevS§imavost managementu je dal$i bariérou, ktera je
v febficku pfitomna (pfestoze ne na prvn ich mistech) a v ede k pasivnimu
postoji ke zp&tnym toktim (Alvarez-Gil et al., 2007). Pasivni posto j miize
byt zapfic¢inény i tim, co Ravi a Shankar ( 2005) nazyvaji odolnost ke zm ¢&-
n¢ jako dalsi bariéru.

Rogers a Tibben-Lembke na druhém mist € febiicku uvedli ptimo poli-
tiku jako takovou. V jejich vyzkumu ale politika znamenala velkou vstiic-
nost vuci zakaznikiim v podobé moznosti vracet vyrobky i bez udani dtvo-
du. Vnimanou bariérou tedy byly obavy p fed dasledky takové politiky
a moznou trzni kanibalizaci anebo poSkozenim jména znacky. Pfima sou-
vislost s outsourcingem v tomto piipadé neni. Nicmén¢ dalsi autofi zkou-
mali otazku politiky zpétnych tokt v SirSich souvislostech a vysledky jejich
zjisténi ukazuji na vyznamnost této bariéry. Mimo jiné Janse et al. (2009)
zafadili nedostatek jasné politiky feSici zpétné toky na pomysiny vrchol
bariér fizeni. Jinymi slovy, pokud neexistu je politika, neni ani jina forma
védomého a formalniho fizeni. Janse (2008), ktery také na zakladé svého
prizkumu zatazuje chybgjici politiku zp €tnych tokti na predni mista
v poradi vyznamnosti bariér, uvadi Yellepediho (2006) vysvétleni chybéjici
politiky v podobé jednoho z dusledkl neexistence politiky na ptikladu zi-
votného cyklu produktu. Podle Yellepedih o politika zpétnych tokd posky-
tuje urcité navody v kazdé fazi zivotniho cyklu produkti ohledné porovna-
vani nakladi na zpétné toky a jejich zpracovani a nakladt na op ¢tovnou
tvorbu danych polozek. Neexistence politiky souvisi i s nevnimanim poten-
cidlni konkurencni vyhody, kterd by mohla vzniknout jako vysledek urcité-
ho fizeni zpétnych tokl (mimo jiné i vyuzitim outsourcingu) (Janse et al.,
2009) a s nezarazenim zpétnych tokl do strategického planovani (Ravi and
Shankar, 2005).

Dalsi Rogersem a Tibbenem -Lembkem zji§ténou bariérou byl nedosta-
teCny informacni systém (zej ména nedostate¢na vybavenost technologie-
mi). Pravé pro tuto bariéru ale mize byt outsourcing vhodnym feSenim.
Ravi a Shankar (2005) dopliuji také chybéjici technologicky systém jako
dalsi bariéru. I nedostatek technologii — samostatn €, ¢i jako soucasti uréité-
ho systému mize byt pfedmétem zajmu pro outsourcing. Informa ¢ni sys-
tém mize mit dopad a spojitost s jinou separatné¢ vnimanou bariérou, kte-
rou jepodle wvysledkii vyzkumu Janseho etal. (2009 ) inedostate ¢né
predpovidani a planovani. Na druhou stranu tato bariéra je vétSinou uzce
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propojena s jednim ze specifik fizeni zpétnych tokd, kterym je nejistota oh-
ledné Casu vzniku zp étnych toki, mnozstvi, obsahu, m oznosti nakladani,
nasazeni zdrojli apod. I tato oblast je ale do urcité miry feSitelna prave vyu-
zitim outsourcingu — s nejistym mnozstvim, s nejistym ¢asem mohou urci-
tym zpusobem zachazet praveé podniky, které disponuji urcitymi znalostmi,
dovednostmi i kapacitami specifickymi pro potfebné nakladani se zpétnymi
toky.

Mezi dalsi bariéry fizeni zpétnych tokt patii problémy s kvalitou pro-
duktt, které se vraci v ramci zpétnych tokl (De Brito, 2003). Toto opétov-
n¢ souvisi s vySe uvedenymi bariérami. Zp étné toky jsou zdrojem dilezi-
tych informaci o kvalit € produktl, které je potiebné zapracovat do jinych
podnikovych politik, strategii, procesti apod. Nekteré z t€chto aktivit mo-
hou byt pfedmétem outsourcingu, vzhledem ke svému vyznamu je ale nut-
né posoudit dikladné obsah a vystupy takto zabezpecovanych aktivit.

Jelikoz 1 fizeni zpétnych tokl vyzaduje nasazeni a vyuzivani ur¢itych
zdrojti, nedostatek jinych zdroji, nez byly uvedeny vyse (napiiklad financ-
nich anebo zafizeni a vybaveni, prostorti apod.) mize byt dalsi bariérou
fizeni (Rogers and Tibben-Lembke, 1998). Chyb ¢&jici finan¢ni zdroje po-
tom muizou vést k chybé&jicim znalostem a dovednostem nej enom manaze-
10, ale i dal§ich zam éstnancti, vzhledem k tomu, Ze se jim neposkytuje po-
ttebné Skoleni a vzd €lavani (Gobbi, 200 8). V tomto pfipadé je vhodné
posoudit charakter chybéjicich znalosti a dovednosti a na zakladé posouze-
ni zvazit moznost outsourcingu.

Existujici vyzkumy tak ukazuji, Ze interni bariéry predstavuji vyrazngjsi
podil co do mnozstvi a variability i do intenzity p isobeni nez bariéry plso-
bici z externiho prostiedi (Walker et al., 2008).

6.2.6 Aktivity Fizeni zpétnych toki, nakladani se zpétnymi
toky a outsourcing

S mensim ¢i vétsim omezenim mize byt outsourcovana kterakoliv z aktivit,
které jsou realizovany v ramci zpétnych tokd. Struéné shrnuté je rozdéluji
mimo jiné Rogers a Tibben-Lembke (1998), a to na dvé skupiny — vztazené
k produktu a vztazené k obalu. De Brito a Dekker (2003) zpracovali py ra-
midu aktivit v rdmci zpétnych tokt podle toho, jak jsou jednotlivé aktivity
spojené s moznosti ziskat hodnotu od ulozeni na skladce po opétovny pro-
dej stejného produktu. Chenga Lee (2010) za hodno totvorné aktivity
vramci vybéru 3PL pro reverzni logistiku oznacili zejména demontaz
a zpétnou montaz, prebalovani a opétovné znaceni produktd, piepracovani,
opravu, resp. renovaci a likvidaci (nevysvétluji ovSem, o jakou likvidaci by
meélo jit).



Outsourcing zpétnych toki 81

vvvvvv

rozhodovani v oblasti outsourcingu je tedy spojeno (pfimo i nepiimo)
s aktivitami, které by méli partnefi v rdmci outsourcingu zajistovat. Aktivi-
ty mohou byt vybirany podle umist éni na kontinuu od nedulezitych (nevy-
znamnych anebo nekliCovych) pres tzv. klicové podpurné, ,,blizké klico-
vym* az po klicové pro po dnikani a spésnost podniku (Arnold, 20 00;
Logozar, 2008; Gilley and Rasheed, 2000). Piestoze aktivity v ramci fizeni
zpétnych toki jsou — jak jiz bylo uvedeno — asto povazovany za neklicové
(Serrato et al., 2004) a nevytva fejici hodnotu (Mukhopadhyay and Seta-
putra, 2006) a jako takové jsou obvykle typickymi repr ezentanty pro out-
sourcing na taktické urovni (tedy takové aktivity, jako je doprava, pieprava,
sbér, skladovani) (Krumwiede and Sheu., 2002), posledni trendy ukazuji na
posun od outsourcingu tzv. perifernich (okrajovych) aktivit k outsourcingu
klicovych nejenom na 3PL (Hilletofth and Hilmola, 2 010; Kara, 20 11
a Ordoobadi, 2009), ale ik outsourcingu celych manazerskych proces
v ramci fizeni dodavatelsko-odbératelskych fetézcti na 4PL (Mukhop ad-
hyay and Setaputra, 2006).

Krumwiede a Sheu (2002) a Lambert et al. (2011) postihuji v uve-
denych prehledech aktivit i malé nuance ve vyznamu pro nekteré podniky
stejnych oznaceni urcitych aktivit zpétnych tokt (v tom piipadé mohou
slouzit jako synonyma). Mnohé z aktivit predstavuji izp Gsoby s nakla-
danim se zpétnymi toky. Jde mimo j iné o likvidaci, r ecyklaci, opravy, de-
montaz, opétovné piebaleni apod.

Bowersox et al. (2002) rozli$ uji v ramci logistického outsourcingu dva
druhy poskytovatelti (3PL) podle toho, zda disponu ji pro vykon aktivit
hmotnymi aktivy. Ti, kteti nedisponuji, resp. je pro vykon outsourcovanych
aktivit nepouzivaji, poskytuji nematerialni sluzby, jejichz ucelem je usnad-
novat fizeni toku.

6.2.7 Hybné sily a diivody vzniku zpétnych tokii
a outsourcing

K rozhodnuti zda a co outsourcovat miiZze poslouzit i zvazeni a zhodnoceni
divodl vzniku zpétnych tokd. De Brito (2003) rozd €luje diivody na davo-
dy tykajici se vyroby, tykajici se distribuce a tykajici se zakaznika. Distri-
buce produktt je typickym procesem (aktivitou), kterou podniky nejcastéji
outsourcuji, jak bylo uvedeno vyse. Pokud zp étné toky vznikaji v distri-
buci, kterd neni outsourcovana, je potiebné posoudit, zda ma podnik dosta-
tecné zdroje na zvladnuti distribuce tak, aby byl vznik zpétnych tokl elimi-
novany a zda se tedy nerozhodnout pro sluzby externi organizace. Pokud
vznikaji zpétné toky v d istribuci, kterou provadi druha strana (r esp. treti
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strana — 3PL), pravdépodobné neni vybrany vhodny a kvalitni dodavatel
takovéto sluzby. Moznost vyuzit outsourcin g 1ze i u problémovych vyrob-
nich procest. De Brito nespecif ikuje vyrobni divody vzniku podle toh o,
zda vyrobni procesy zajiStuji vnitini utvary podniku anebo jde o variantu
,»buy* vramci rozhodovani ,,Make-or-buy®“. Pfitom pro outsourcing jde
o pomérné zasadni rozdéleni. Z Marienova rozd €leni zpétnych tokd podle
mista vzniku, podle divodl na vracené produkty, produkty stazené z obé-
hu, odmitnuté produkty, pro dukty k pfepracovani, pro recyklaci, zmetky,
nadprodukeci, zbytky z vyroby, vyprodeje, vratné obaly apod. (uvedeno ve
French and La Forge, 2006) Ize usuzovat na rtiznou potencialni hodno tu
ziskanou z naslednych operaci vcetn€ rizné potifeby a moznosti zapojit
vlastni zdroje a schopnosti anebo vyuzit cizi. Také charakter zpétnych toka
ve smyslu jejich stavu vede k odliSnym potfebnym znalostem, zkuSenos-
tem, schopnostem, proces im a aktivitam, vybaveni, za fizeni, prostorim
a v n¢kterych piipadech ip ouzitym materiali, surovinam, komponentim
a obaltim, kterymi podnik nemusi disponovat v potfebném mnozstvi a kva-
lit€, resp. v takovém mnozstvi a kvalité, které by ved lo k efektivnimu vy-
nakladani. Jednim z piikladt je potieba odborného posouzeni a testovani
reklamovanych produkti vracenych z divodu zjisténé vady. Pro obcho dni
spolecnosti je to pfipad, pro ktery vétsinou nemaji personal ani vybaveni
a vyuzivaji tak sluzeb nezavislych smluvnich dodavateld.

Také vnimani hybnych sil, tedy d Gvodt, pro¢ se podniky angazu ji
v fizeni zpétnych toki v obecnéjsi roving, které lze svym zplsobem nazvat
i cile, muze vést k rozdiliim v angaZzovanosti treti strany v piipadé zpétnych
tokt. Hybné sily, které se tykaji klicovych procest podniku (napiiklad vy-
hovéni pozadavkim zakaznikll) mohou byt povazovany za natolik zavazné,
ze aktivity v ramci nich bude mit podnik zajem fesit vlastnimi silami. Hyb-
nou silou mize byt i snizovani nakladd. V tomto piipadé je nutné detailizo-
vat, resp. konkretizovat zptisoby snizovani a vyhodnotit je.

Z textu uvedeného vyse vyplyva, ze outsou rcovani aktivit v ramci zpét-
nych tokd by mélo reflektovat jesté i dalsi specifika fizeni téchto toka vedle
zminéné nejistoty. Jde o zv ySenou komplexnost proces @, které vyzad uji
vice odbornosti a vyssi specializaci, potiebu specifickych sluzeb, které jdou
nad ramec jadra podnikani (Kumar and Putnam, 2008), nekonzistentn ost
obsahu, rozsahu a kvality zp &tnych toku, kterd vyZaduje ,,poZadavky na
flexibilni kapacitu pro skladovani, zpracovani a dopravu‘ (Cheng and Lee,
2010, s. 1112). Také pozadavky na casové aspekty fizeni zpétnych tokd
(Ordoobadi, 2009) a velikost podniku a odvétvi mohou souviset s odli§nosti
feseni outsourcingu zpétnych tokt (Kumar and Putn am, 2008; Presley et
al., 2007).
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Do zvazovani, resp. rozhodovani o outsourcingu patii i hodnoceni hyb-
nych sil, které se tykaji pfimo outsourcingu. Jejich vycet uvadi mimo jiné
Quélin a Duhamel (2003) a jde o tyto sily:

e rychlost technologické zmény v klicovych aktivitach;
nejistota tykajici se poptavky;

Cas a rychlost;

interni struktury a historicky vyvoj podniku;

vyspélost trhu, ktery se tyka outsourcované aktivity;

stupenl internacionalizace aktivity, ktera je ohniskem zajmu;
kvalita sluzeb poskytovatel.

K hybnym sildm je mozné zartadit i chovani konkurence, strukturu trhu
a charakter poptavky (mimo nejistotu).

6.3 Metodika analyz

Jak jizbylo uvedeno vyse, cilem an alyz bylo zj istit urcité¢ skutecnosti
z problematiky fizeni zpétnych tokt v kontextu jiné oblasti fizeni podniko-
vych procest a aktivit, kterou je outsourcing. Outsourcing pfitom nevystu-
poval jako primarni zdjem pruzkumu. V dotazniku byl zji§ tovany pouze
v podobé jediné otazky a to, které aktivity v ramci zpétnych tokl ve vyctu
(s moznosti u vést 1ijinou aktivitu) v podniku realizuji vlastnimi silami
a zdroji a které outsourcuji. Nebyly tedy zji§tovany duvody pro outso ur-
cing, zkuSenosti s outsourcingem, efektivnost ¢i efektivita a ani fizeni out-
sourcingu jako takového. Byly hleddny mozné souvislosti fizeni zpétnych
tokl, v pripadé, ze podniky outsourcuji urcité aktivity, resp. souvislost
s mirou vyuzivani outsourcingu pro fizeni zpétnych tokt. Tato mira byla
zjiStovana prostiednictvim ukazatele ,pocet outsourcovanych aktivit
v ramci fizeni zpétnych toka“. Sledovanych aktivit v dotazniku, které mo-
hou byt outsourcovany, bylo celkem 11.

Pro potieby vyhodnocovani byly outsourcované aktivity (s ohledem na
v teoretické reSersi uvedenou kategorizaci aktivit zpétnych toka a klasifika-
ci podnikovych aktivit podle jejich kli Covosti) sefazeny do pomysiné hie-
rarchie podle jejich vyznamu pro tvorbu ho dnoty podnikd, tj. podle toho,
zda je lze zafadit mezi kliCové anebo mezi aktivity per iferni. Mezi témito
krajnimi skupinami byla vytvo fena skupina aktivit zahrnujici ty aktivity,
které maji podpurny charakter pro realizaci kli covych aktivit. Konkrétn &
jde o tyto tii skupiny:

1. klicové:

e piepracovani/zpracovani zpétnych tokd (zahrnuje taktéz
recyklaci),
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e demontaz a vyuziti soucasti (zahrnuje i mén € naro¢né operace
nez ,,demontaz*),
e piebaleni a opétovny prodej,
e prodej ziskanych Casti/soucasti/materiali/obald,
2. podpurné klicové:
e tiidéni,
e nakup,
3. neklicové, periferni:
e sbér,
e skladovani,
e doprava/pfeprava,
e piedani k charitativnim Gcelim,
e zniCeni/likvidace.
V souladu s cili analyz, které jsou piiblizeny ve vyzkumnych otazkach
(VO), a na zaklad¢ uvedené teoretické reserse byly formulovany nasledov-
né hypotézy (H), které operacionalizuji vyzkumné otazky:

VOI1. Existuje vztah mezi turovni planovani zp €tnych toku a out-
sourcingem zpétnych toka?

H1: Podniky, které planuji zpétné toky na strategické urovni, outsourcu-
ji vice aktivity, které nepatii mezi klicové pro tvorbu hodnoty podniku.

H2: Podniky, které zpétné toky neplanuji viibec, outsourcuji vice aktivi-
ty klicové pro tvorbu hodnoty.

H3: Podniky, které planu ji zpétné toky, o utsourcuji vice aktiv it, nez
podniky, které neplanuji zpétné toky vibec.

H4: Existuje pfima souvislost mezi kvalitou planovan i zpétnych toka
a poCtem outsourcovanych aktivit.

VO2. Existuje vztah mezi mirou inovativnosti politiky Fizeni zpét-
nych toku a outsourcingem zpétnych toku?

HS: Existuji vyznamné rozdily mezi podniky, které outsourcuji a podni-
ky, které neoutsourcuji aktivity v ramci zpétnych tokd na zékladé miry ino-
vativnosti politiky fizeni zpétnych tokd.

H6: Podniky s vysokou mirou inovativnosti politiky fizeni zpétnych to-
ki outsourcuji vice aktivit v ramci zpétnych tokda.

V souvislosti s hledanim odpovédi na tuto vyzkumnou otazku byla ov é-
fovana také hypotéza tykajici se vztahu mezi tzv. ,,kvalitou planovani zpét-
nych tokd™ a mirou inovativnosti. Tato hy potéza zni: HO: Existuje pfima
pozitivni souvislost mezi kv alitou planovani zpétnych tokd a mirou inova-
tivnosti politiky fizeni zpétnych toku.

Kvalita planovani zpétnych toku byla vytvorena jako nova proménna,
kodovanim odpovedi tykajicich se otazek ohledné planovani zpétnych tokda.
Vzniklo 5 kategorii, které¢ konkrétné znamenaji tuto hierarchii charakterizu-
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jici rizny stupen kvality p lanovani: 1 — fizeni zpétnych tokl se planuje
kromé jiného na celopodnikové strategické tirovni; 2 — zpétné toky jsou
soucasti strategickych p 1anit — krom € jinych nizsich stu pntt pland — na
urovni podnikovych funkei, 3 — zpétné toky jsou planovany az na taktické
urovni, nikoliv na vyssi; 4 —zp ¢€tné toky se planuji pouze na oper ativni
urovni; 5 — zpétné toky nejsou vibec planovany, jsou fizeny pouze ad hoc.

Mira inovativnosti byla méfena pomoci §kalové otazky, kde 1 znamena-
la velmi konzervativni politiku a 7 velmi  inovativni politiku fizeni zpét-
nych tokd.

VO3. Outsourcuji jiné aktivity zp étnych toki a v jiném poctu ty
podniky, které nevnimaji rizeni zpétnych toku jako nevyhnutelnost?

H7: Podniky, které vnimaji zpétné toky pouze jako nevyhnutelnost, out-
sourcuji aktivity zp étnych tokll bez ohledu na jejich kli Covost pro tvorbu
konkuren¢ni vyhody.

H8. Vice podnik i, které vnimaji zpétné toky jako toky , které p finasi
hodnotu, napomahaji ke konkurenceschopnosti podniku a/anebo piedstavu-
ji konkuren¢ni vyhodu podniku (resp. pod poruji jeji dosazeni a udrzitel-
nost), outsourcuje periferni aktivity ve srovnani s podniky, vnimajicimi
zpétné toky jako nevyhnutelnost.

H9: Podniky, které vnimaji zpétné toky pouze jako nevyhnutelnost, out-
sourcuji mén¢ aktivit.

Tti podminky uvedené v H7 a to, zda podniky vnimaji zpétné toky jako
nevyhnutelnost, byly nabidnuty jako varianty odpovédi na otazku, jak jsou
v podniku managementem vnimany zp&tné toky a jejich fizeni. Slo o polo-
otevienou otdzku s moznosti doplnéni dalsi varianty odpovédi. Vyhodno-
ceni volnych odpovédi neni soucasti této studie.

VO4. Jaké jiné benefity a naklady a s jak jinou intenzitou vnimaji
podniky, které outsourcuji vice aktivit v ramci zpétnych toki?

H10: Podniky, které vnimaji spise nefinan¢ni benefity z fizeni zpétnych
toku, outsourcuji spise periferni aktivity.

H11: Podniky, které outsourcuji vice aktivit v ramci fizeni zpétnych to-
ki (3 a vice), vnimaji spiSe finan¢ni nez nefinancni benefity.

H12: Podniky, které¢ vnimaji naklady, outs ourcuji vice aktivit v ramci
fizeni zpétnych toku.

H13: Podniky, které nevnimaji naklady, outsourcuji spise periferni akti-
vity.
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VOS. Outsourcuji vice aktivit a jiné aktivity ty podniky, u kterych
ma Fizeni zpétnych toku pozitivni dopad na zisky?

H14: Podniky, které vnimaj i pozitivni dop ad fizeni zpétnych tokl na
zisk (zpétné toky zvysuji zisk), outsourcuji vice aktivit.

H15: Podniky, které¢ vnimaj i pozitivni dop ad fizeni zpétnych tokl na
zisk, outsourcuji spise periferni aktivity.

VO6. Jaké jiné jsou d uvody, resp. hybné sily Fizeni zpétnych toki
ve vztahu Kk outsourcovanym ¢innostem v ramci zpétnych toka?

H16: Podniky, pro které jsou hybnymi silami nakladov ¢, resp. finan¢né
orientované divody fizeni zpétnych tokul, outsourcuji vice aktivit nez po d-
niky, pro které jsou hybnymi silami ,,mékké* faktory.

H17: Existuji statisticky vyznamné rozdily mezi podniky, outsourcuji-
cimi rizné aktivity v ramci zpétnych tokd ve spojitosti s divody, které je
vedou k fizeni zpétnych toku.

Otazka, tykajici se hybnych sil (diivodd, resp. cilti fizeni zpétnych toki),
obsahovala 12 moznych odpovédi (a moznost doplnit piipadnou dalsi hyb-
nou silu). Slo o tyto moznosti: konkurence/konkuren éni divody, zrychleni
priatoku distribuénim kanalem, ziskani h odnoty, obnoveni/pokryti ak tiv,
ochrana marze, snizeni nakladd, zvyseni produktivity, podpora a zvySovani
spokojenosti zakaznika, zajem, resp. talk ze strany zakaznika, poskytovani
sluzby zakaznikim, vyhovéni pozadavkim vlady, zijem o ziv  otni
prostiedi.

VO7. Lisi se obsah zpétnych tokii v zavislosti na charakteru a po¢tu
outsourcovanych aktivit v ramci Fizeni zpétnych toki?

H18: Existuje rozdil mezi obsahem zpétnych tokl a outsourcovanymi
aktivitami zpétnych toku.

H19: Podniky, u kterych je obsah zpétnych toki tvofeny prevazné od-
pady, outsourcuji vice aktivit.

Pro urcité zjednoduseni analyz byly do vyhodnocovani zahrnuty tfi dru-
hy zpétnych toki a to ty, které respondenti v dotaznicich oznacili jako dru-
hy prevladajici. Jde o odpad y (véetné zmetkt ve vyrobé, piipadné vznik-
lych v distribuci), obaly a produkty — reklamace, vracené produkty apod.

VO8. Existuje souvislost mezi charakterem nakladani se zpétnymi
toky a typem a po ¢tem outsourcovanych aktivit v rameci Fizeni zpét-
nych toka?

H20: Existuji statisticky signifikantni rozdily mezi podniky, které vyu-
zivaji spiSe ty formy naklad ani se zp étnymi toky, které p ¥inasi podniku
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(vyssi) hodnotu a ty, které zpétné toky prevazné likviduji v piipadé druht
outsourcovanych aktivit zpétnych toku.

H21: Existuji rozdily mezi podniky podle zptusobu nakladani se zp ét-
nymi toky a poctem outsourcovanych ¢innosti a to takové, ze podniky, kte-
ré vyuzivaji spiSe ty formy naklad ani se zpétnymi toky, které p finasi pod-
niku (vyssi) hodnotu, outsourcuji vice aktivit.

V dotazniku jako mozné formy disponovani se zpétnymi toky byly vy-
brany pro nabizené varianty odpovédi tyto: (opétovné) prodané jinému za-
kaznikovi, pfepracované, oprava, recyklace, likvidace (na skladce) s opé-
tovnou moznosti uvedeni jinych forem. Do analyzy vstupovaly ty zplisoby
nakladani, které predstavovaly pievaznou vétSinu formy disponovani se
zpétnymi toky.

VO9. Jsou vnimany jiné bariéry v Fizeni zpétnych tokii v souvislosti
s outsourcovanim jinych a jiného poctu aktivit v ramci zpétnych toka?

H 22: Existuji statisticky vy znamné rozdily mezi druhy aktivit, které
podniky v ramci fizeni zpétnych tokt outsourcuji v souvislosti s vnimanim
rozdilnych bariér fizeni zpétnych toka.

H23: Existuji rozdily mezi druhy aktivit, k teré podniky v ramci fizeni
zpétnych tokd outsourcuji v souvislosti s vnimanim rozdilného poctu bariér
fizeni zpétnych toka.

Dvé otazky v dotazniku mély za cil zjistit vnimani bariér fizeni zpét-
nych tokd — internich a externich bariér. Bariéry byly uvedeny jako seznam
moznych odpovédi s moznosti uvésti jiné. Mezi interni bariéry byly zafa-
zeny: nepocitovani vyznamu zpétnych tokd ve srovnani s jinymi aktivita-
mi, strategie/politika podniku, nedostatek systematického fizeni, personalni
zdroje, finan¢ni zdroje, charakter produktu, chybé&jici poradenstvi a know-
how amezi externi bariéry: legislativa, politika v lady, nedostatek/ne-
dostupnost externich finan¢nich zdrojt, zakaznik, dodavatel, zprostredko-
vatel.

Do analyz tak vstoupilo nékolik otazek z dotazniku (naznacené vyse).
Analyzovana byla také souvislost mezi velikosti podniku (rozdélené podle
poctu zaméstnanc na malé —do 49 zaméstnancti vcetné, stfedni — do
249 zaméstnanct véetné a velké —nad 250 zaméstnanci véetné) a odv ét-
vim (pro analyzy v této studii byly podniky roz ¢lenény na tfi (pramysl
s poctem podnikd 94, obchod s poctem podnikti 19, sluzby s poétem pod-
nikl 26 a ostatni —s poctem podniki 9) a druhy outsourcovanych aktivit
a poCtem outsourcovanych aktivit. U ak tivit byl vySe uvedeny seznam
11 aktivit zafazenych v dotazniku nabidnuty v otazce s vyuzitim dichoto-
mické odpovédi (ano, ne).
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Pro ovéfovani hypotéz, resp. i pro dalsi hledané skute ¢nosti bylo apli-
kovano nékolik statistickych metod. Byly vypocitany cetnosti a relativni
Cetnosti, prameéry (vcetné standardni odchylky), pro vztahy v ramci biva-
riacni analyzy byly vyuzity kiizové tabulky, pro potencialni rozdily v ramci
vztahd naznacenych v uvedenych hypotézach statistické testy vyznamnosti
pozorovanych rozdilt — Chi-kvadrat testy a t-testy. V nékterych piipadech
byla zjistovana korelace mezi prom énnymi (konkrétné Spearmantv kore-
la¢ni koeficient) a aplikovany byl také Mann-Whitney test.

6.4 Vysledky analyz
6.4.1 Aktivity zpétnych toku, které podniky outsourcuji

Vysledky propoctu Cetnosti aktivit, které po dniky v ramci fizeni zpétnych
tokl outsourcuji (viz také obr. 6.1), ukazuji, Ze nejcasteji outsourcovanou
aktivitou je doprava/pteprava, dale zn ieni/likvidace, se stej nou Cetnosti
dale prodej ziskanych Casti/soucasti/materialii/obald a sbér, také se stejnou
Cetnosti tfidéni a prepracovani/zpracovani, skladovani, demontéz, predani
k charitativnim tcelim a op étovné se stejnou Cetnosti nakup a p febaleni
a opétovny prodej. V piipadé rozdéleni aktivit do tii skupin podle miry kli-
Covosti pro tvorbu hodnotu jsou vysledky tyto:
1. klicové:
= pfepracovani/zpracovani zpétnych tokt — 27 podnikd, tj. cca
18,2 %;
= demontaz a vyuziti soucasti — 17 podnikd, tj. 11,5 %;
= piebaleni a opétovny prodej — 12 podnikd, tj. 8,1 %;
= prodej ziskanych ¢asti/soucasti/materialii/obalti — 34 podnikad,
tj. 23,0 %;
2. podpurné klicové:
= tfidéni — 27 podnikd, tj. cca 18,2 %;
= nakup — 12 podnikd, tj. cca 8,1 %;
3. neklicové, periferni:
= sbér— 33 podniki, tj. cca 22,3 %;
skladovani — 26 podnik, tj. cca 17,6 %;
doprava/pieprava — 93 podniki, tj. cca 62,8 %;
predani k charitativnim t¢elim — 14 podnikd, tj. cca 9,5 %;
zniceni/likvidace — 61 podnikd, tj. 41,2 %.
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Obrazek 6.1: Cetnosti outsourcovanych aktivit

zniceni/likvidace

pfedani k charitativnim tc¢eldm
doprava/preprava

skladovani

shér

nakup

tridéni

prodej siskanych s
prebaleni a opétovny prodej

demontdZ a vyu?iti souddsti

prepracovanifzpracovani

100

Tab. 6.1 ukazuje na rozdily v poctech a relativnich Cetnostech outsour-
covanych aktivit v ramci tfi odvétvi (ostatni odvétvi nebudou komentova-
ny) a v ramci tii kategorii velikosti podnikt. Sbér a tfidéni nejvice outsour-
cuji podniky pramyslové avelk é, nejméné podniky sluzeb a malé.
Dopravu/piepravu naopak nejvice podniky obchodni a stfedni velikosti,
nejmén¢ podniky sluzeb a velké. Ohledné velikosti pod nikd jsou rozdily
v Cetnosti velmi malé. Obchodni podniky maji také nejvyssi podil u out-
sourcovani prepracovani a zpracovani a demontédze a vyuziti soucasti a jsou
to podniky primyslové, u k terych outsourcing téchto dvou aktivit je za-
stoupeny nejméné. U rozd €leni podnikd podle velik osti prepracovani
a zpracovani nejcastéji vyclenuji podniky stfedni, nejméné podniky velké,
demontaz nejméné podniky velké a nejvice podniky malé. Skladovani nej-
vice outsourcuji podniky sluzeb a podniky velké, nejméné podniky obcho-
du a podniky malé a zniceni nebo likvidaci nej astéji outsourcuji podniky
priamyslu s malym rozdilem dale podniky s luzeb a nejvice podniky stiedni
a nejmén¢ podniky malé. Prodej ziskanych ¢asti nejvice outsourcuji pra-
myslové podniky a podniky velké an ejméné podniky obchodni a st fedni
velikosti.
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Tabulka 6.1: Outsourcované aktivity zpétnych toki podle odvétvi a velikosti
podniku

odvétvi velikost podniku

outsourcované . . . - . .
aktivity priumysl | obchod | sluzby | ostatni | malé | stfed. | velké

N=94 N=19 N=26 N=9 N=53 | N=56 | N=39

sbér 27 4 21 7 11 16

v % z odvétvi/

. o 28,7 21,1 7,7 11,1 13,2 19,6 | 41,0
kategorie velikosti

tridéni 21 3 21 4 9 14

v % z odvétvi/

) o 22,3 15,8 7,7 11,1 7,5 16,1 | 35,9
kategorie velikosti

doprava/pteprava 64 15 10 4 33 36 24

v % z odvétvi/

. S 68,1 78,9 38,5 44,4 623 | 643 | 61,5
kategorie velikosti
pepracovini/ 13 7 61 1 13 3
zpracovani

v % z odvétvi/

. S 13,8 36,8 23,1 11,1 20,8 | 23,2 7,7
kategorie velikosti

demontaz a vyuziti

ot 6 7 31 11 5 1

soucasti

o o
VAETATH 6,4 368 | 11,5 11,5 | 208 | 89 | 26
kategorie velikosti
skladovani 15 3 53 7 8 11

5 o
vozodvei/ ool yse | 192 | 333 | 132 | 143 | 282
kategorie velikosti
znic¢eni/likvidace 42 6 112 19 26 16

v % z odvétvi/

. S 44,7 31,6 423 22,2 358 | 46,4 | 41,0
kategorie velikosti

i amich
prodej ziskanye 29 2 30 1 9 14
casti...

v % z odvétvi/

. S 30,9 10,5 11,5 0,0 20,8 16,1 | 359
kategorie velikosti

Pro dalsi analyzy byly vylo uceny nakup, prebaleni a op étovny prodej
a predani k charitativnim uceltim, které vzhledem k malému poctu odpove-
di by nebyly vhodné pro detailn&jsi zkoumani.
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6.4.2 Planovani a outsourcing aktivit zpétnych toki
Vysledky pro hypotézy H1 az H4 jsou tyto:

H1: Podniky, které planuji zpétné toky na strategické urovni, outsourcu-
ji vice aktivity, které nepatii mezi klicové pro tvorbu hodnoty podniku.

Aktivity, které nepatii mezi klicové, jsou: sbér, doprava/pieprava, skla-
dovani a zniceni/likvidace. Hypotéza byla potvrzena u prvnich tii aktivit,
nepotvrzena u zniceni/likvidace. KiiZzové srovnani totiz ukazuje, ze podil
podniki, které outsourcuji sbér a planuji na strategické trovni je 30,8%, na
strategické funkcni urovni je 16,7%, zatimco podil podnik@ s planovanim
na operativni urovni je 12,5% a kterych neplanuji viibec 21,9%. U dopravy
podil u strategické trovné planovani je 72,3%, funk¢ni 50,0%, zatimco na
operativni je to 58,3% aad hoc 53,1%. U skladovani jsou ale rozdily jiz
malé (pfesto jsou) au zniceni/likvidace jsou podily o néco malo vyssi
u podnikt, které planuji na operativni Grovni (41,7%) a ad hoc (46,9%)
oproti podilim u strategické urovné (41,5%) a strategické funkéni (33,3%).

H2: Podniky, které zpétné toky neplanuji viibec, outsourcuji vice aktivi-
ty klicové pro tvorbu hodnoty.

Pouze pro demontaz a vyuziti soucasti mohla byt tato hypotéza potvrze-
na aito jako statisticky ne vyznamny rozdil. Naopak jak u pfepracova-
ni/zpracovani a u prodeje soucasti jsou to pravé podniky, které zpétné toky
planuji alespon na operativni trovni, které tyto aktivity outsourcuji vice.
Rozdil je statisticky vyznamny u pfepracovani (*>=4,6; p=0,040) a u prode-
je soucasti je rozdil také v yznamny, nikoliv v8ak statisticky ( ¥*=2,826;
p=0,093). Pokud ovSem vy hodnotime odpovédi podniki, které p lanuji
zpétné toky na celopodnikové urovni, a porovname s podilem odpovédi
podniku, které zpétné toky neplanuji vibec, vysledky jsou jiné. U p fepra-
covani/zpracovani v prvni skupiné predstavuje podil 24,6 % podniki
apouze 6,2 % u podnik U, které zpétné toky neplanuji. U prodeje je to
32,3 % podnikl planujicich zpétné toky na strategick é celopodnikové
urovni a pouze 12,5 % na ,,ad hoc urovni®. V piipadé demontaze ale o néco
malo vyssi podil vykazu ji pravé podniky, neplanujici zpétné toky viibec
(15,6 % oproti 10,8 %). Vysledky jsou tedy zkreslovany operativnim, pii-
padné taktickym planovanim zpétnych toki.

H3: Podniky, které p lanuji zpétné toky, o utsourcuji vice aktiv it, nez
podniky, které neplanuji zpétné toky viibec.

Tato hypotéza byla potvrzen a, prestoze rozdil poctu outsourcovanych
aktivit mezi podniky, které zpétné toky planuji a podniky, které zpétné toky
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neplanuji, neni velky. Prumérny pocet aktivit u podnik i, které planuji je
2,46 (SD 1,893, minimum = 0, maximum = 8), pr umér u podnikd, které
zpétné toky neplanuji vibec je 2,24 (SD 2,305, minimum = 0, maximum =
10). T-test ukézal na statisticky nesignifikantni rozdil (t=—0,556; p=0,579).

H4: Existuje piima souvislost mezi kvalitou planovan i zpétnych toka
a poCtem outsourcovanych aktivit.

Vysledky naznacuji, ze urcita souvislost mezi kvalitou planovani a po-
¢tem outsourcovanych aktivit existuje. Primérny pocet aktivit podnikd,
které planuji zpétné toky na strategické celopodnikové urovni je 2,88 (SD
1,790, minimum = 0, maximum = 8) au p odnikut, které planuji na opera-
tivni Grovni je pramér 2,13 (SD 1,782, minimum = 0, maximum = 6), kdez-
to u podnikut, neplanujicich zpétné toky vibec je praimér o néco malo vyssi:
2,19 (SD 2,320, minimum = 0, maximum = 10). Ur  ¢itou odchylkou jsou
ale podniky, ve kterych se zpétné toky planuji na strategické urovni v ramci
podnikovych funkci. U téchto podnikd je pocet outsourcovanych aktivit
do 5).Je mozné, ze v tomto piipadé se projevuje urcita bariéra v pravo-
mocich, ¢i kompetencich osob zodpovédnych za funkéni oblasti v otazkach
rozhodovani o outsourcingu.

6.4.3 Inovativnost politiky Fizeni zpétnych toku
a outsourcing

VO2. Existuje vztah mezi mirou inovativnosti politiky Fizeni zpétnych
tokii a outsourcingem zpétnych toki?

Nejdiive je potiebné nabidnout vysledek korelacni analyzy k HO: Exis-
tuje pfima pozitivni souvislost m ezi kvalitou planov ani zpétnych toka
amirou inovativnosti politiky fizeni zpétnych tokd. Analyza potvr dila
statisticky vyznamnou sou vislost (Spearmaniiv korelacni koeficient
rho=-0,561; p=0,000), ktera iika, ze podniky, které p lanuji zpétné toky na
vy$sich urovnich planti co do vyznamnosti a ¢asového zabéru, maji i vice
inovativni politiku fizeni zpétnych toki.

H5: Existuji vyznamné rozdily mezi podniky, které outsourcuji a podni-
ky, které neoutsourcuji aktivity v ramci zpétnych toki na zékladé miry ino-
vativnosti politiky fizeni zpétnych tokd.

Porovnani miry inovativnosti politiky fizeni zpétnych toku a outsour-
cingem aktivit v rdmci zpétnych tokl byly zjistény tyto vysledky:

Statisticky vyznamny rozdil mezi podniky, které outso  urcuji a k teré
neoutsourcuji, kdy outsourcujici podniky maj i inovativnéjsi politiku fizeni
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zpétnych tokd nez ty, které dale uvedené Cinnosti neoutsourcuji, byl nale-
zen u tfidéni (primérna mira inovativnosti — 4,41 oproti 3,80; t=—1,823;
p=0,070), u ptepracovani/zpracovani (pramérna mira inovativnosti — 4,52
oproti 3,78, t =2,245; p=0,026) a u sklad ovani (primérna mira inovativ-
nosti — 4,77 oproti 3,73, t=3 ,151; p=0,002). Velmi vyznamny rozdil, ale
nikoliv statisticky vyznamny, byl zjistény také u demontaze (primeérna mi-
ra inovativnosti — 4,59 oproti 3,82, t= —1,900; p=0,059). U zni ¢eni, sbéru
a prodeje podniky, které tyto aktivity outsourcuji, maji sice také inovativ-
néjsi politiku, ale rozdil je jiz maly.

He6: Podniky s vysokou mirou inovativnosti politiky fizeni zpétnych to-
ki outsourcuji vice aktivit v ramci zpétnych tokd.

U formulace této hypotézy s e ocekavalo, ze podniky, které povazuji fi-
zeni zpétnych toku za dulezité i z hlediska tvorby samostatnych dlouhodo-
béjsich plant anebo zatazeni zpétnych tokl do takovychto pland, se vice
vénuji i otazkam outsourcingu (jednoduse feceno, jde o podniky otevienéjsi
svému okoli). Spearmaniv koeficient korelace (rho=-0,215; p=0,009) po-
tvrdil danou hypotézu se statisticky vyznamnym vysledkem.

6.4.4 Vnimani zpétnych tokii a outsourcing
Faktor kli¢ovosti aktivit pii rozhodovani o outsourcingu

VO3. Outsourcuji jiné aktivity zp étnych tokd a v jiném poctu ty
podniky, které nevnimaji Fizeni zpétnych toku jako nevyhnutelnost?

H7: Existuji vyznamné rozdily mezi podily podnikl u outsourcovanych
aktivit, které vnimaji zpétné toky jako vyznamny zdro j hodnoty, konku-
rencni vyhodu a pfispéni ke konkurenceschopnosti a podnikt, které vnimayji
zpétné toky pouze jako nevyhnutelnost.

Pro ziskani od povédi, ovéfujici tuto hypotézu, byly odpo védi podnikt
prekddovany na dvé skupiny —ty, k teré uvedly vnimani zp étnych toka
pouze jako nevyhnutelnost a ostatni podniky, uvad ¢&jicich jiné davody
(i v€etné nevyhnutelnosti). Po provedeni Mann-Whitneyho testu byl ale
nalezeny pouze jeden statisticky vyznamn y rozdilato u tfidéni. Jinak
pravdépodobné to, jak jsou v podnicich vnimany zpétné toky, nema zadnou
souvislost s outsourcovanim aktivit v ramci téchto tokt. Rozdil, zjistény
u tfidéni, znamenal, Ze jsou to pravé ty podniky, které povazuji zpétné toky
za nevyhnutelnost, jez outsourcuji tuto aktivitu. Nicméné¢ tato skutecnost je
velmi obtizné vysvétlitelna.
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vvvvv

hodnotu, napomahaji ke konkurenceschopnosti podniku a/anebo piedstavu-
ji konkuren¢ni vyhodu podniku (resp. pod poruji jeji dosazeni a udrzitel-
nost), outsourcuje periferni aktivity ve srovnani s podniky, vnimajicimi
zpétné toky jako nevyhnutelnost.

Vysledky analyzy jsou u této hypotézy diskutabilni. Lze stru¢né konsta-
tovat, ze pravdépodobné neni mozné odd¢lit dvé skupiny — podniky, které
zpétné toky povazuji pouze za nevyhnutelnost a podniky, vnimajici zpétné
toky jinak a podle toho hodnotit jejich outsourcing. Konkrétné se vyse uve-
dena hypotéza jednoznacné potvrdila u sbéru, podily kategorii vnimani j i-
ného nez jako nevyhnutelnost jsou: 31,0 % —napomahaji ke konkurence-
schopnosti, 30,8 % — p indsi hodnotu a 22,2 % — p fedstavuji konkurencni
vyhodu oproti 19,3 % — nevyhnutelnost. U dopravy nej vyssi podil podnikt
byl zjistény u kategorie ,,pfedstavuji konkuren¢ni vyhodu* — 72,2 %, za-
timco u tvorby hodnoty tvofil podil pouze 38,5 % a podil téch, pro které
zpétné toky napomahaji ke konkurenceschopnosti je témér stejné vysoky
jako téch, které tyto toky vnimaji jako nevyhnutelnost. U skladovani a zni-
Ceni byla hypotéza potvrzena v pfipadé vnimani ,,napomahaji ke konkuren-
ceschopnosti®. V téchto piipadech byly podily 24,1 % k 17,0 % (skladova-
ni) a 48,3 % a 39,8 % zniceni.

H9: Podniky, které vnimaji zpétné toky pouze jako nevyhnutelnost, out-
sourcuji mén¢ aktivit.

Tato hypotéza nebyla potvr zena — vysledky ukazuji, ze nejvyssi pocet
aktivit outsourcuji ty podniky, pro kter é jsou zpétné toky piinosem pro
konkurenceschopnost (primér = 2,72, SD 1,888, minimu m = 0, maximum
= §8), potom t y podniky, pro které¢ jsou zpétné toky dokonce konkurencni
vyhodou (nebo jednou z konkuren¢nich vyhod, ¢i souéasti konkurenéni vy-
hody) (pramér = 2,61, SD 1,420, ale maximum, které tyto podniky uvedly,
je pouze 4 — minimum 0). Nejméné aktivit outsourcuji podniky, pro které
jsou zpétné toky vyznamnym zdrojem hodnoty —ty o  utsourcuji pouze
1,77 ¢innosti v pruméru a také s maximalnim pocétem aktivit 4.

6.4.5 Benefity a naklady ze zpétnych toki a outsourcing
aktivit

VO4. Jaké jiné benefity a naklady as jak jinou int enzitou vnimaji
podniky, které outsourcuji vice aktivit v ramci zpétnych toki?

V piipadé¢ analyzy benefitii a naklada byly vyuzity odpovédi na otevie-
né otazky v dotazniku a tyto odpovédi byly prekodovany pro statistické
vyhodnoceni, kterého cilem byla zej ména Cetnost v ramci dvou sku pin
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benefitl — finan¢nich a nefinan¢nich a nakladd, resp. negativnich dopada
vyplyvajicich z fizeni zpétnych toka.

H10: Podniky, které vnimaji spiSe nefinancni benefity z fizeni zpétnych
toku, outsourcuji spise periferni aktivity.

Tato hypotéza nebyla potvrzena, z vysledkl nelze usoudit na jakoukoliv
souvislost mezi vnimanim ur Cité skupiny benefiti a typem outsourcova-
nych aktivit.

H11: Podniky, které outsourcuji vice aktivit v ramci fizeni zpétnych to-
ki (3 a vice), vnimaji spiSe finan¢ni nez nefinancni benefity.
Priméry u jednotlivych poct finan¢nich benefit, které byly uvadény
respondenty, jsou tyto:
e u jednoho uvadéného finan¢niho benefitu — 2,09
(SD 1,798, minimum — maximum: 0—10);
e u dvou uvadénych benefiti — 3,26
(SD 2,3201, minimum — maximum: 0-8);
e u tff uvadénych benefitd — 2,25
(SD1,258, minimum — maximum: 1-4).
U nefinancnich benefitll jsou priméry poctu outsourcovanych aktivit
tyto:
e ujednoho uvadéného nefinan¢niho benefitu — 2,68
(SD 2,362, minimum — maximum: 0—10);
e u dvou benefitd — 2,04
(SD 2,499, minimum — maximum: 0-5);
e u tif benefith — 2,40
(SD 2,074, minimum — maximum: 1-6);
e u nefinancnich benefiti byly uvedeny také ctyfi benefity v jednom
ptipadé.
Z uvedenych pruméru vyplyva, ze uvedenou hypotézu Ize potvrdit pou-
ze Castecné.

H12: Podniky, které vnimaji naklady, outsourcuji vice aktivit v ramci
fizeni zpétnych toki.

Podniky, které vnimaji také naklady souvisejici s fizenim zpétnych toku,
outsourcuji v pruméru 2,25 aktivit (SD 1,410, minimum = 0, maximu m =
5). Podniky, které n euvedly zadné naklady, resp. negativni dopady fizeni
zpétnych tokd, outsourcuji pramérné 2,30 aktivit (SD 2,188, minimum = 0,
maximum = 1 0). Rozdil je tedy nepatrny a vnimani negativnich dopadi
tedy pravdépodobné nema zadnou souvislost s outsourcovanim aktiv it
v ramci zpétnych tokd.
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H13: Podniky, které nevnimaji naklady, outsourcuji spisSe periferni akti-
vity.

Také tato hyp otéza nebyla potvrzena se stejnym vysledkem jako vyse
uvedena H10.

6.4.6 Dopad rizeni zpétnych tokii na zisk a outsourcing
aktivit

VOS. Outsourcuji vice aktivit a jiné akti vity ty podniky, u kterych ma
Fizeni zpétnych tokil pozitivni dopad na zisky?

H14: Podniky, které vnimaji pozitivni dop ad fizeni zpétnych tokl na
zisk (zpétné toky zvysuji zisk), outsourcuji vice aktivit.

Ackoliv vypocty ukazuji potvrzeni této hy potézy, rozdil mezi poctem
outsourcovanych aktivit mezi podniky v e dvou skupinach je velmi maly.
U téch podnikd, kde respondenti uvedli pozitivni dopad zpétnych toki na
zisk, je praimérny pocet 2,91 (SD 1,990, minimum 0, maximum 8§), u pod-
nikl, kde zpétné toky zisk snizuji, je primérny pocet 2,79 (SD 2,056, mi-
nimum = 0, maximum = 8). Tento typ otazky by vyzado val vétsi vzorek.
Nicméné i takovyto maly rozdil m tize naznacovat, ze podniky, které vice
outsourcuji (zfejmé také) zpétné toky, umi 1épe hodnotit ptilezitosti a rizika
prostiedi, piipadné i slabé a silné stranky a dopady riznych rozhodnuti na
finan¢ni Gspesnost.

H15: Podniky, které vnimaji pozitivni dop ad fizeni zpétnych toku na
zisk, outsourcuji spise periferni aktivity.

Vysledky prezentované také v tab. 6.2 naznacuji, Ze hypotéza nebyla
potvrzena a zZe ty podniky, kde zpétné toky zvysuji zisk, spiSe outsourcuji
klicové aktivity ve srovnani s podniky, kde zpétné toky snizuji zisk. Tyto
zase ve vetsim podilu outsourcuji periferni ¢innosti. Otazkou zustava out-
sourcing prodeje jako klicové aktivity a sbéru, ktery by mél patfit mezi pe-
riferni aktivity, kdy v obou piipadech velky podil je u podnik 1, pro které
zpétné toky snizuji zisk.

Nejvetsi rozdil podilt podniki, které outsourcuji urcité aktivity a zaro-
ven vnimaji dopad zpétnych tokd na ziskovost, byl zjist ény u skladov ani
(podil podnikl outsourcujicich tuto aktivitu je 71,4 % ve skupiné téch, pro
které zpétné toky snizuji zisk a 28,6 % ve skupiné téch, podle kterych zpét-
né toky napomahaji ke zvySovani zisku) a u dopravy (78,8 % — snizuji zisk,
29,9 % — zvysSuji zisk), tedy u aktivity, které patii mezi periferni pro out-
sourcing a naopak nejmensi rozdil je u demontaze (54,5 % — snizuji zisk,
45,9 % — zvysuji zisk) — kli Cova aktivita a tfidéni (57,1 % — snizeni zisku,
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42,9 —zvyseni zisku) —kli Cova pomocna aktivita. Statisticky vyzn amny
rozdil byl zjistény u outsourcingu dopravy/ptepravy.

Tabulka 6.2: Dopad zpétnych toku na ziskovost a outsourcované aktivity

5 zpét. toky .

Sfll:jltl j : (;l:syk N szyifl‘:ji N (if.')
sbér ano 69,0 % 20| 31,0% 90,330,570
sbér ne 63,0 % 43| 37,0% 27
tiidéni ano 57,1 % 12| 429% 910,66 | 0,416
tiidéni ne 66,7 % 541 333% 27
doprava/pteprava ano 70,8 % 51 29,9 % 21 | 4,02 | 0,045
doprava/pteprava ne 50,0 % 15 50,0% 15
prepracovani/zpracovani ano 65,2 % 15 34,8 % 8 | 0,00 | 0,953
prepracovani/zpracovani ne 64,6 % 51 354 % 28
demontaz a vyuziti soucasti | ano 54,5 % 6 45,9 % 510,55 | 0,456
demontaz a vyuziti soucasti | ne 65,9 % 60 | 34,1 % 31
skladovani ano 74,4 % 15 28,6 % 6 | 0,52 | 0,469
skladovani ne 63,0 % 51 37,0 % 30
znic¢eni/likvidace ano 63,0 % 29 37,0 % 17 | 0,10 | 0,750
znic¢eni/likvidace ne 66,1 % 37 33,9 % 14
prodej ziskanych ¢asti. .. ano 69,0 % 20 31,0 % 9 | 0,31 | 0,570
prodej ziskanych casti ne 63,0 % 46 | 37,0% 27

6.4.7 Hybné sily Fizeni zpétnych toki a outsourcing

VO6. Jaké jiné jsou duvody, resp. hybné sily Fizeni zpétnych toku ve
vztahu k outsourcovanym c¢innostem v ramci zpétnych toka?
H16: Podniky, pro které jsou hybnymi silami nakladov ¢, resp. finan¢né
orientované divody fizeni zpétnych toku (F), outsourcuji vice aktivit nez
podniky, pro které jsou hybnymi silami ,,m&kké* faktory (M).
Vysledné potadi hybnych sil podle po¢tu outsourcovanych aktivit je na-

sledovné:

1. ochrana marze — 3,45 (F);
2. obnoveni aktiv — 3,42 (F);
3. konkurence — 2,77 (M);
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. vladni politika — 2,73 (F);

. poskytovani sluzeb zakaznikim — 2,68 (M);

. spokojenost zakaznika — 2,60 (M);

. zajem/tlak zakaznika — 2,53 (M) ale i (F);

. snizeni naklada — 2,42 (F);

. ochrana zivotniho prostiedi — 2,39 (M);

10. zrychleni pritoku distribu¢nim kanalem — 2,33 (F);
11. ziskani hodnoty — 2,26 (F) i (M);

12. zvyseni produktivity — 2,26 (F).

NolieBEN lo) NIV N

Vyse uvedené potadi ukazuje, ze ackoliv to nelze jednoznacné tvrdit,
vy$$i pocet outsourcovanych aktivit, které jsou na vrcholu daného po tadi,
jsou skutecné vztazeny k finan¢né orientovanym hybn ym silam zajmu
o fizeni zpétnych tokd. Tento vysledek by mohl souvisets jednim z pfi-
marnich divodt, pro¢ se podniky zajimaj i po outsourcing a kterym j e cil
snizit naklady. Relativné malé rozdily v potadi, tykajici se tfetiho a dalSich
mist, které jsou spojené s mekkymi faktory, zase nabizi moznost formulo-
vat domnénku, ze podniky pfi outsourcingu kombinuji vice cili a nesleduji
tak jednostranné pouze finan¢ni aspekty.

H17: Existuji statisticky vyznamné ro zdily mezi podniky, outsourcuji-
cimi rizné aktivity v ramci zpétnych tokl ve spojitosti s divody, které je
vedou k fizeni zpétnych tokd.

Respondenti mohli v otazce, sledujici hybné sily pro fizeni zpétnych to-
ki, oznacit i vice odpov €di. Pro zodpovézeni vyzkumné otazky a pro ov &-
feni formulované hypotézy byly odpov ¢€di seCteny a p fekodovany do tii
skupin — pfevazné finanéni faktory byly oznaceny jako faktory tvrdé, p fe-
vazné mekké faktory byly oznaceny timto ndzvem av piipadé€, ze pocet
oznacenych aktivit byl ve stejném poméru z obou skupin, vznikla kategorie
tieti (pro potieby analyzy kodovana ¢islem 2).
dovani a prodeje ¢asti, tedy zastupct jednotlivych typt aktivit podle miry
jejich vyznamu (klicovosti) pro tvorbu h odnoty a kon kurenceschopnost
podnikt. V p fipadé skladovani Sloo  statisticky vyznamny rozdil
(x*=13,846; p=0,001), kdy nejvétsi podil podnikd, jez tuto aktivitu outsour-
cuje, necini rozdil mezi tzv. mékkymi a financnimi hybnymi silami (61,9 %
této podnikd outsourcované aktivity). Nejméné podnikil (9,5 %) oznacilo
jako hybné sily prevazné mekké faktory. Tvrdé faktory uvedlo 28,6 % pod-
nikt. U tfidéni byly vysledky podobné u nejvyssiho podilu — tyto ou tsour-
cujici podniky nerozliSuji mezi divody (48,0 %). Nejmensi podil uv adi
meékké faktory (24,0 %). Jenom on €co malo vice po dnikt, které tuto
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¢innost outsourcuji, uvadi tvrdé faktory (28,0 %) (¥*=5,511; p=0,064).
U prodeje, ktery se zafazuje mezi klicové aktivity pro outsourcing, nejvetsi
podil outsourcujicich podnik it oznacil mekké faktory (43,3 %), nejmensi
faktory tvrdé (23,3 %). Podil podniki, které nepreferuji ani jednu z obou
skupin faktort, je 33,3 % (¥*=5,267; p=0,072).

6.4.8 Obsah zpétnych tokiu a outsourcing

VO7. Lisi se obsah zpétnych toku v zavislosti na charakteru a po ¢tu
outsourcovanych aktivit v ramci Fizeni zpétnych toku?

H18: Existuje rozdil mezi o bsahem zpétnych tokd a outsourcovanymi
aktivitami zpétnych toku.

Vysledky kiizového srovnani ukazaly, ze skutecné existuje souvislost
mezi tim, co tvofi pfevaznou ¢ast obsahu zpétnych tokt a tim, jaké aktivity
v ramci fizeni zpétnych tokl podniky outsourcuji. Pouze u dopravy, ktera
ma ,,vSeobecny charakter, v ptipad€ vsech tii druhi obsahu byly podily
obsahu u této aktivity nej vyssi (produkt — 68,8 %, obaly — 65,0 % a odpad
— 63,8 %). V ptipadé produktu byl nej vyssi podil podnik G outsourcujici
sbér (37,5 %) a tiidéni (18,8 %) a v pfipad¢ outsourcovani prodeje, produk-
ty netvorily zadny obsah, coZ je oCekavana situace, protoze v tomto piipadé
ziejmé zodpoveédnost za produkt prechdzi na poskytovatele sluzby. U obalu
u prodeje a piepracovani/zpracovani (v obou piipadech 5 %. V piipad¢ od-
padu to bylo také zniCeni (51,8 %), sbér (27,7 %) a d emontaz (16,8 %),
nejnizsi u prodeje (10,6 %).

H19: Podniky, u kterych je obsah zpétnych tokl tvofeny pievazné od-
pady, outsourcuji vice aktivit.

Tato hypotéza byla potvrzena a to dokonce tak, Zze nejmén¢ aktivit out-
sourcuji podniky, pro které jsou pfevazujicim obsahem zpétnych toku pro-
dukty (pramér = 1,82, SD 0,320), on €co vice aktivit podniky, kde obsah
zpétnych toku tvofi pievazné obaly (prumér = 1,90, SD 0,435) apro ty
podniky, které se nej vice zabyvaji odpadem je primérny pocet outsourco-
vanych aktivit 2,35 (SD 0,267). Je otazkou, zda mir a angazovani se
v outsourcingu muze véstk vétsimu vzniku odpadu, mimoj iné tim, Ze
podniky ztraci kontrolun ad danymi ak tivitami s naslednymi problémy
v podobé odpadii anebo/a feSeni se v zniklym odpadem neni efek tivné
smluvné oSetieno v otazce zodpoveédnosti a vlastnictvi.
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6.4.9 Nakladani se zpétnymi toky a outsourcing

VO8. Existuje souvislost mezi charakterem nakladani se zpétnymi toky
a typem a po ¢tem outsourcovanych aktivit v ramci Fizeni zpétnych
toku?

H20: Existuji statisticky signifikantni rozdily mezi podniky, které vyu-
zivaji spise ty formy naklad ani se zp étnymi toky, které p ¥inasi podniku
(vyssi) hodnotu a ty, které zpétné toky prevazné likviduji v piipadé druht
outsourcovanych aktivit zpétnych toku.

Pro ovéfeni této hypotézy by ly podniky pteskupeny podle toho, j akym
zpusobem pievazné nakladaji se vzniklymi zpétnymi toky na skupinu téch,
ktera zahrnovala disponovani v podobé¢ likvidace/zniceni) a téch, u kterych
je prevazujici formou disponovani jakakoliv z jinych forem, jelikoz vice ¢i
mén¢ vSechny prispivaji k tvorbé hodnoty — na rozdil od likvidace. Vysled-
ky, uvedené v tab. 6.3 ukazuji, ze statisticky vyznamny rozdil je u dvou
aktivit — demontaze a vyuziti soucasti a u zniceni/likvidace (tato forma dis-
ponovani byva v podnicich také realizovana formou outsourcingu).
V piipadé demontaze vlastné podniky outsourcovaly klicovou aktivitu
a ackoliv je pocet podniki, které v tomto piipad¢ pievahu zpétnych toku
likviduji, maly, je mozné se domnivat, ze bud’ likviduji jiné toky nez ty,
které jdou na demontdz externimu podniku anebo rozhod nuti outsourcovat
tuto aktivitu nemusi byt upln¢€ spravné: jde ale o Cistou spekulaci. Druhy
statisticky vyznamny rozdil mize nasvédcovat o spravnosti rozhodnuti tuto
nekli¢ovou aktivitu outsourcovat.

H21: Existuji rozdily mezi p odniky podle zptsobu nakladani se zp €t-
nymi toky a poctem outsourcovanych ¢innosti a to takové, ze podniky, kte-
ré vyuzivaji spise ty formy naklad ani se zpétnymi toky, které pfinasi pod-
niku (vyssi) hodnotu, outsourcuji vice aktivit.

Tato hypotéza nebyla potvrzena a vysledky mohou poslouzit k diskuzi.
Nejvice aktivit totiz outsourcuji ty podniky (s prumérem 2,80, SD 2,262,
minimum =0, maximum = 10), které zp €tné toky p fevazné ukladaji na
2,304, minimum = 0, maximum = 8) maj i ty podniky, které se v énuji pre-
vazné opraveé. Druhy nej vys$si pocet maji ty, které sep fevazné vénuji
recyklaci (pramér = 2,75, SD 1,647, minimum = 0, maximum = 8).



Outsourcing zpé&tnych toki 101

Tabulka 6.3: Outsourcované aktivity zpétnych tokii podle dvou skupin typu

disponovani se zpétnymi toky

likvidace | N . l:)os(ti“:lt:tlou N ¥ (21_%)
sbér ano | 10,0 % 3 90,0 % 27 10,864 | 0,353
sbér ne | 17,0% | 16 83,0 % 78
tiidéni ano 8,7 % 2 91,3 % 21 [0,956 | 0,328
téidéni ne | 168% | 17 83,2 % 85
doprava/pteprava ano | 16,0 % 13 84,0 % 68 | 0,095 | 0,758
doprava/pteprava ne 14,0 % 6 86,0 % 37
prepracovani/zpracovani ano | 20,0 % 5 80,0 % 20 | 0,528 | 0,467
prepracovani/zpracovani ne 14,1 % 14 85,9 % 85
demontaz a vyuziti ano | 33,3 % 5 66,7 % 10 | 4,200 | 0,039
soucasti
demontaz a vyuziti ne | 12,8% 14 87,2 % 95
soucasti
skladovani ano | 15,8 % 3 84,2 % 16 | 0,004 | 0,951
skladovani ne 15,2 % 16 84,8 % 89
zni¢eni/likvidace ano | 22,8% | 13 77,2 % 44 | 4,554 | 0,033
zniceni/likvidace ne 9,0 % 91,0 % 61
prodej ziskanych ¢asti. .. ano | 13,8% 4 86,2 % 25 10,068 | 0,799
prodej ziskanych ¢asti ne | 158% | 15 84,2 % 80

6.4.10 Bariéry Fizeni zpétnych toku a outsourcing

Potadi vnimanych internich bariér podle cetnosti zacina ,,nepocitovanim
vyznamu zpétnych tokd*“ — 68 odpoveédi celkem, pokracuje ,,nedostatkem
systematického fizeni* — 53, ,,personalnimi zdroji*“ — 41, ,,charakterem pro-
duktu® — 30, ,,finan¢nimi zdroji“ — 29 a na konci seznamu se umistili ,,chy-
béjici zdroje™ — 16 a ,,know-how™ — 13. Z externich bariér byly nejCastéji
uvedeny ,,zakaznici“ — 35 odpovédi celkem, dale ,,dodavatelé* — 28, ,,nedo-
statek externich finanénich zdroja* — 26, ,legislativa™ — 24, | zprostfedko-
vatelé”“ — 17 a ,,vlada a jeji politika“ — 14.
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V9. Jsou vnimany jiné bariéry v Fizeni zpétnych toki v souvislosti
s outsourcovanim jinych a jiného poctu aktivit v ramci zpétnych toki?

H22: Existuji statisticky vy znamné rozdily mezi druhy aktivit, které
podniky v ramci fizeni zpétnych tokt outsourcuji v souvislosti s vnimanim
rozdilnych bariér fizeni zpétnych toku.

V pfipadé internich bar iér, statisticky vyznamny rozdil byl zj iStény
u outsourcovani dopravy/piepravy (¥>=15,561; p=0,049), kde nej Castéji
podniky (vyjadfeno v relativni Cetnosti) uvadély ,,nepocitovani vyznamu
zpétnych tokl a nejméné Casto finan¢ni zdroje a charakter produktu. Roz-
dil, ale nikoliv statisticky vyznamny, se tyka také podniku, které tuto akti-
vitu outsourcuji — tyto Castéji bariéru ,,nedostatek systematického fizeni®
vnimaji, nez nevnimaji. Statisticky vyznamny rozdil se ty ka také outsour-
covani demontaze a vyuziti s oucasti (y>=22,562; p=0,004), op&tovné s nej-
vétsim podilem odpov €di u nepocitovani vyznamu as nulovym podilem
u nedostatku systematického fizeni, charakteru produktu a finan¢nich zdro-
ju. Nejmensi rozdily byly odhaleny u outsourcingu skladovani a u p fepra-
covani a zpracovani. Strategie a politika podniku jako bariéra je, se statis-
ticky vyznamnym rozdilem, mnohem méné Castéji uvadéna podniky, které
outsourcuji pfepracovani/zpracovani oproti poctu podniki, které tuto barié-
ru nezminuji (¥>=7,444; p=0,006) a dale podniky, které outsourcuji prodej
ziskanych ¢asti (x*=7,677; p=0,000).

U externich bariér statisticky sice nevyznamny, ale tomuto vysledku se
blizici rozdil byl nalezen mezi podniky, k teré outsourcuji a kter ¢ neout-
sourcuji sbér avnimaji bariéru v podobé vladnip olitiky (¥*=2,880;
p=0,090). Ty podniky, které outsourcu ji sbér, prakticky skoro vibec ne-
uvedly tuto bariéru. Jiz statisticky vyznamny je rozdil u podniku, které out-
sourcuji tfidéni a to ve vnimani bariéry v podobé dodavatelt (x=5,403;
p=0,020) — ti, co outsourcuji tuto aktivitu, také Castéji danou bariéru zmi-
novaly. Rozdily mezit émi, co outsourcuji a co neoutsourcu ji demontaz
a zaroven 1 mezi tim, zda pocit'uji a nepovazuji legislativu za externi barié-
ru fizeni zpétnych toku, vedly také k zjisténi statisticky podpofené vy-
znamnosti (¥>=3,974; p=0,046). Vice Casto tuto bariéru uvadeli respondenti
z podniki, kde aktivitu neoutsourcuji. Pokud ji ale outsourcuji, podily jsou
stejné. Podniky, které outsourcuji skladovani, také castéji uvedly jako bari-
éru dodavatele, ve srovnani s podniky, které tuto aktivitu neoutsourcu ji.
Opétovné jde o statisticky v yznamny rozdil (>=5,403; p=0,020). Velmi
vyznamny rozdil (¥>=9,116; p=0,003) byl zjistény v pfipadé outsourcovani
zniceni/likvidace a bariéry v podobé zprostiedkovatele. Témétf vSechny
podniky, které tuto aktivitu neoutsourcuji, bar iéru nevnimaji, pokud
outsourcuji, opétovné pro mnohem vice t €chto podnikid bariéra neni poci-
tovana.
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H23: Existuji rozdily mezi druhy aktivit, k teré podniky v ramci fizeni
zpétnych tokid outsourcuji v souvislosti s vaimanim rozdilného poctu bariér
fizeni zpétnych toku.

Nejvice aktivit je outsourco vano podniky, které jako bariéru vnimaj i
strategii/politiku podniku (p rimér = 5,00, SD 4,000, mi nimum = 2, ma-
ximum = 10), naopak n ejméné bariéru ,,charakter produktu” (pramér =
1,88, SD 0,479, minimum = 0, maximum = 4). U extern ich bariér rozdily
Jjiz nejsou tak velké. Nejvice aktivit outsourcuji podniky, uvadgjici jako ba-
riéru dodavatele (pramér = 2,79, SD 0,369, minimum = 0, maximum = 8)
a dale zprostiedkovatele (prumér 2,65, SD 0,331, minimum = 0, maximum
= 5). Naopak nejméné¢, které oznacily za bariéry vladni politiku a nedosta-
tek financnich zdroju v externim prostiedi (primér v obou pfipadech je
2,00, stejné je i minimum = 0 a maximum = 5, 1i§i se pouze standardni od-
chylky).

6.5 Zavér

Na zacatku shrnuti vysledki je nutné opétovné zdiraznit, Ze jednim z ome-
zeni analyz bylo, Ze problematika outsou rcingu nebyla pro dotazovani
v ramci vyzkumu stézejnim cilem. Otazka zkoumaj ici, zda a jaké aktivity
podniky v ramci fizeni zpétnych tokl outsourcuji, byla zafazena jako jedna
ré dotazovani pokryvalo. Jak bylo zminéno v uvodu monografie, vy zkum
mél explorativné-deskriptivni charakter a jednim z jeho cili bylo sesbirat
poznatky o fizeni zpétnych tokii v Ceské republice, mezi kter é patii pro
logistické tizeni (kam jsou zpétné toky nejcastéji zatazovany) také outsour-
cing. Z tohoto diivodu analyzy neumoznuji hlubsi vhled do fizeni outsour-
cingu v kontextu fizeni zpétnych toki a prezentované vystupy z analyz tak
slouZi spiSe pro seznameni se se situaci.

Dalsim z omezeni je velikost vzorku, které se projevilo také pti analy-
zovani vztahl souvisejicich s otazkou ohledné outsourcingu, jelikoz ne
vSechny podniky vyc¢lenuji aktivity v rameci fizeni zpétnych tokt na externi
subjekty. Cetnosti a relativni etnosti proto pouze spise nazna ¢uji pravdé-
podobny, resp. mozny stav a nikoliv obecnou skutecnost. Nicméné vysled-
ky poskytuji fadu naméti na dalsi zkoumani jednak vybr anych vztahd na
veétsim vzorku anebo dalsich vztaht pro detailnéjsi poznani.

Na druhou str anu, ziskané a prezentované vysledky an alyz potvrzuji
a dopliuji existujici empirické znalosti, mimo jiné ohledné typickych akti-
vit, které jsou v podnicich nejcastéji outsourcovany a to nejenom v ramci
zpétnych toki, mezi které patii doprava nebo skladovani. Nové poznatky se
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tykaji implementace outsourcingu do zpétnych tokii v Ceské republice, tj.
mimo jiné pro aktivity, jakymi jsou sbér, tfidéni, piepracovani a demontaz,
prebalovani produktti, opétovny prodej produktt apod.

Vysledky ukazaly, ze podniky, které se zcastnily dotazovani, se out-
sourcingu v fizeni zpétnych tokt nevyhybaji. Z klicovych aktivit nejv &tsi
podil podnikti outsourcuje prodej ziskanych ¢asti/soucasti/materialti ¢i oba-
I4. Podil na celkovém poctu respondentt je 23 %, a jelikoz jde o kli¢ovou
aktivitu, podil je spiSe nizsi. Je z fejmé, ze podniky jsou pravdépodobné
v ptipadé outsourcovani kliCovych aktivit opatrnéjsi. Podobna situace j e
u tzv. kliovych podpurnych aktivit, kam bylo podle teoreticky ch poznatki
zatazené tfidéni. Podil podn ikl je v tomto piipadé 18,2 %. Ve srovnani
s témito procenty, je mnohem vyssi podil u outsourcovani dopravy /pfte-
pravy jako jedné z nekliCovych, tzv. perifernich aktivit— 62,8 % podnik.
Pomérné vysoké procento se tyka i outsou rcovani zniceni nebo likvidace
(41,2 %) anad 20 procent z celkového poctu respondenti je to jeste out-
sourcovani sbéru (22,3 %). L ze usuzovat, ze dané aktivity jsou outsourco-
vany zejména ze dvou divodu (diivody pro outsourcing nebyly v dotazniku
zkoumany): snizeni nakladl a nedostatek zdroju.

Sbér a tfidéni nejvice outsourcuji podniky prumyslove, nejméné podni-
ky sluzeb, dop ravu/ptepravu nejvice podniky obchodni, nejméné podniky
sluzeb. Urcitou zvlastnosti vhodnou pro prozkoumani je zj i§téni, Ze ob-
chodni podniky maji nejvyssi podil u outsourcovani pfepracovani a zpraco-
vani a demontaze a vyuziti soucasti zatimco u podnik i primyslovych je
outsourcing téchto dvou ak tivit zastoupeny nejméné. Skladovani nejvice
outsourcuji podniky sluzeb a pokud bychom neznaly podniky respondent a,
bylo by prekvapivé, Ze nejméné podniky obchodu. Ve vzorku ale z obchod-
nich podnikd byl pouze jeden zastupce velkych maloobchodnich fetézcd,
jinak §lo o malé podniky (st z nich e-shopy), které nedisponuji skladova-
ci plochou. Zniceni nebo likvidaci nejcastéji outsourcuji podniky pramyslu
a dale podniky sluzeb. Prodej ziskanych casti nejvice outsourcuji pramys-
lové podniky a nejméné podniky obchodni.

StéZejni vysledky se tykaj i zejména strategického planovani zpétnych
tokl a outsourcingu. Vysledky ukazuji, Zze planovani zpétnych toki na stra-
tegické irovni je spojené s:

e outsourcovanim vice aktivit (zde je ale nutné zohledn it i souvislosti

s velikosti podniku);

e outsourcovanim jinych aktivit.

Ukazalo se také — do ur cité miry, konkrétn¢€ u tii aktivit, Zze podniky,
které planuji zpétné toky na strategické Grovni, outsourcuji vice aktivity,
které nepatii mezi klicové pro tvorbu hodnoty podniku. Naopak, dvé aktivi-
ty, které patii mezi klicové, jsou podniky outsourcovany v relativné vetsi
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mife. Jde o pr odej ¢asti a prepracovani a zpracovani. V tomto piipadé by
ale bylo potiebné analyzovat, o jaké podniky jde, protoze je zfejmé divo-
dem chybé¢jici kapacita a kno w-how. Byla zkoumana taktéz kvalita plano -
vani zpétnych tokd, které také odhalila urcité skutecnosti v souvislosti
s outsourcovanim.

Spearmantv koeficient korelace potvrd il hypotézu, tvrdici, Ze podniky
s vysokou mirou inovativnosti politiky fizeni zpétnych tokd outsourcuji
vice aktivit v ramci zpétnych toku.

Analyza dale ukazala, Ze nejvyssi pocet aktivit outsourcuji ty podniky,
pro které jsou zpétné toky piinosem pro konkurenceschopnost, dale ty pod-
niky, pro které jsou zpétné toky dokonce konkurencni vyhodou. Nejméné
aktivit outsourcuji podniky, pro které¢ jsou zpétné toky vyznamnym zdro-
jem hodnoty.

V analyzach byl také zkoumany vztah mezi outsourcingem aktivit a do-
padem fizeni zpétnych toki na ziskovost podniku. Podle vysledkt do urcité
miry podniky, které vnimaj i pozitivni dopad tizeni zpétnych toki na zisk
(zpétné toky zvysuji zisk), outsourcuji o néco malo vice aktivit. Toto zjis-
téni bylo v textu vySe vyhodnoceno jako vhodné pro dalsi zkoumani.

Ochrana marze, obnoveni aktiv, konkuren ce, vladni po litika, poskyto-
vani sluzeb zakaznikiim a spokojenost zak aznika jsou hybné sily — dtvody
pro fizeni zpétnych tokt v podnicich, u kterych byl —v daném potadi —
zjistény nejvyssi pramér outsourcovanych aktivit. Je p atrné, Ze fin ancni
divody a potom tlak z vngjsiho prostfedi z urcité pfic¢iny vedou podniky
k vyclenovani vybranych aktivit na externi poskytovatele.

Ukazalo se rovnéz, ze existuje souvislost mezi tim, co tvoii pfevaznou
cast obsahu zpétnych toki a tim, jaké aktivity v ramci fizeni zpétnych tokt
podniky outsourcuji kromé dopravy/ptepravy, ktera je outsourcovana bez
ohledu na obsah.

Podniky, které v rizném podilu outsourcuji rizné aktivity, také vnimaji
jiné bariéry fizeni zpétnych tokl a podle ocekavani nakladaji jinak se zpét-
nymi toky, které jsou nuceny fidit.

V souvislosti s hledanim dal$ich zdro ji zvySeni podnik ové efektivity
a efektivnosti a v souvislosti s oCekdvanym rlstem objemu zpétnych tokt
v ekonomice a tedy i v podnikovych tocich je pravdépodobné, ze podniky
budou muset fesit rizné otazky soustiedéné kolem jedné ustiedni, kterou je
jednoduse formulovana ,,Outsourcovat ¢i neoutsourcovat?*. Problematika
outsourcingu neni jednoducha a to zej ména ta, kterd se tyka strateg ického
outsourcingu, ptipadné rozhodovani, zda a jak externalizovat klicové akti-
vity podniku. S tim je spojena znalost klicovosti, resp. miry kli¢ovosti akti-
vit pro udrzitelnou konkurenceschopnost. Vyzkumy uk azuji, Ze kvalitni
fizeni zpétnych tokl prispiva ke konkuren¢ni vyhod¢ a ke tvorbé hodnoty.
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Do kvalitniho fizeni zpétnych tokt patii i rozhodovani, kontrolovani, pla-
novani a vykon dalSich manazerskych funkci zacilenych na outsourcing.



7. VYUZITi INFORMACNICH SYSTEMU
PRO PODPORU RiZENi ZPETNYCH TOKU

Jiz v 80. letech byly inform a¢ni a komun ikac¢ni technologie br any jako
moznost ziskat konkuren ¢ni vyhodu (Porter and Millar, 1985). Logistika
neni vyjimkou potvrzujici pravidlo a bylo v fadé¢ pfipadt prokéazano, Ze in-
formacni technologie ptispivaji ke zvySovani vykonnosti logistiky (Closs et
al., 1997; Closs a Savitskie, 2003; Byrd a Davidson, 2003; Dehning et al.,
2007). Otazkou je, jestli je toto tvrzeni pravdivé i v piipadé fizeni zpétnych
tokd, které jsou soucasti logistiky.

Na zakladé toho, ze ma podoba fizeni zpétnych tokt vyznamny vliv na

vykonnost celého podniku ( viz tab. 7.1), by se dalo o ¢ekavat, ze se bude
vyzkum v oblasti fizeni zpétnych tokl intenzivné zaméfovat na vyuziti in-
formacnich systému a jejich vlivu na vykonnost fizeni zpétné logistiky.
Ve skute¢nosti je pozornost védcl zatim upfena na jind témata (viz cast 7.1
Soucasny stav poznani). Téma vztahu inf ormacnich technologii a fizeni
zpétnych toku je zatim v akademickém diskurzu az na vy jimky opomijeno
(viz tab. 7.2). Na téma vyuziti informa ¢nich systému pro podporu fizeni
zpétnych tokl se klade nizky diraz ipftes to, ze in formacni technologie
jsou zasadni pro efektivni fizeni zpétnych tokti (Daugherty et al., 200 2)
amaji pfimy a pozitivni vliv na vykonnost podniku (Daugherty et al.,
2005).

Cilem této kapitoly je proto piinést analyzu soucasného stavu poznani
v oblasti vyuziti informacnich systémt podporujicich fizeni zpétné logisti-
ky a nasledné z analyzy vyvodit zavéry a doporuceni pro nasledny vyzkum.
Tim by mél text pfinést vétsi pozornost podpoie reverzni logistiky ze strany
informacnich technologii a pomoci zintenzivnit zkoumani v této oblasti.

Tabulka 7.1: Diivody dulezZitosti Fizeni zpétnych toki

Daugherty et al., 2002 Spravné fizeni zpétnych tokd mize snizit celkové naklady
na logistiku o 10 %.

Rogers a Tibben-Lembke, | Produkty, které vstoupi do zpétnych tok, tvoii v nékte-
1999 rych odvétvich (vydavatelstvi, katalogovi prodejci,
prodejci elektroniky, farmaceuticky priamysl) 10-50 %
vsech produkttl, které byly odeslany zakaznikovi.

Stock et al., 2002 Hodnota vracenych produktti za rok na americkém trhu
presahuje hodnotu 100 mld.

Richey et al., 2005 Naklady na vracené produkty na americkém trhu tvofi
4,5 % veskerych nakladi na logistiku.
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Kapitola je roz¢lenéna do dvou ¢asti, z nichz prvni se v énuje souhrnu
soucasného stavu poznani v pfedmétné oblasti. Na zaklad € analyzy reserse
je v druhé c¢asti vypracovan souhrn toho, co by mél obsahovat informacni
systém, ktery je vyuziv an pii fizeni zpétnych tokd. V druhé casti kapitoly
jsou z reserSe vyvozeny zavery a doporuceni pro dalsi zkoumani.

7.1 Teoreticka reSerse

Pfed samotnym textem resSerSe je nutné upfesnit nékolik pojmu, které se
v textu vyskytuji. D tvodem je nejednozn acnost piekladd z anglictiny do
cestiny a neustalené nazvoslovi. V fadé texti, z kterych reserSe vychazi, se
vyskytuji pojmy jako ,,information system®, ,,information technology*, ,,in-
formation and communication techno logy“. Vzhledem k tomu, Ze texty,
z kterych tato kapitola Cerpa, neobsahuji definice uvedenych pojmd, jsou
prelozeny terminy do cestiny tak, jak jsou uvedeny v anglickém textu. Je-
jich shodas vyznamem pojmu informacni systém tak,j ak je chapan
v tomto textu, byla odvozena na zakladé obsahu textu ptislusného ¢lanku.

Nejobecnéji lze informacni systém definovat jako soubor lidi, metod
a technickych prostiedkt zajist'ujicich sbér, pfenos, uchovani, zpracovani
a prezentaci dat s cilem tvorby a poskytovani informaci dle potieb prijemct
informaci ¢innych v systémech fizeni (Tvrdikova, 2000, str. 18). Pro potfe-
by tohoto textu se vSak bud ou informacnim systémem myslet pouze jeho
cast, programové (softwarové) prosttedky, kterou jsou soucasti technickych
prostiedku (informacénich a komunikac¢nich technologii, dale jen ICT).

Ackoli je tizeni zpétnych tokl de facto s oucasti fizeni odbératelsko-
dodavatelského fetézce (Supply Chain Management, dale jen SCM) je
vhodné, zejména z historickych diivodi, upozornit na pojmovou nejasnost.
V anglictiné se obvykle po uzivaji rozdilné terminy: ,r everse logistics®,
»supply chain management®, ,.closed-loop supply chain“. Prvni termin se
obvykle pouziva pro fizeni zpétnych tokd (zpétné toky — reverse flows),
druhy termin pro fizeni dopfednych tokd (dopfedné toky — forward flo ws)
a tfeti termin pro spojeni zpétnych a dopiednych tokt. Prvni a tfeti pojem
v nekterych ptipadech splyva, coz znacné ztéZzuje chapani nékterych texta.
Pojmové rozliseni je vhodné i z toho divodu, Ze vyzkum v oblasti dopted-
né logistiky se 1i8i od vyzk umu v oblasti zpétné logistiky (Jayantet al.,
2012).

Textl, které jsou pfimo zaméfeny na informacni podporu fizeni zpét-
nych tokt v logistice, neni mnoho (kazdy rok je publik ovéno cca 100 az
200 c¢lanku, které jsou oznaceny klicovym slovem ,,reverse logistics®). Na
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zéklad¢ literatury, ktera je k dispozici, lze identifikovat nékteré vyznamné
faktory, které tento stav zapficinuji (pofadi neznamena dtlezitost):

e Nedostatek vyzkumi vénovanych informacnim systémum v ob-
lasti Fizeni zpétnych tokii je zapFicinén jejich nizkym vyuZivanim
v praxi. Podpora zpétné logistiky ze strany informacnich systému je
totiz sporadicka (Bei a Linyan, 2005). Samotné podniky (v 34 % pfi-
padt) uvadi, ze jednim z faktord, které limituji uspéch v oblasti re-
verzni logistiky je nedostatek podpory ze strany informa ¢nich systé-
mi (Rogers a Tibben-Lembke, 1999, s. 33). Tento fakt potvrdili Ravi
a Shankhar (2 005), ktefi ve své studii bariér implemen tace fizeni
zpétnych toku identifikovali jako jednu z bariér nedostatek infor-
macnich a komunikacnich technologii. Navic, jen malo podnikt je
schopnych uspésné vyuzit informacni systém pro pod poru fizeni
zpétnych tokt (Shi et al., 2012). Rada podniktl uvadi, Ze oblast re-
verzni logistiky je podfinancovana (Dougherty et al., 2005), coz ma
pfimy vliv na investice do informac¢nich a komunikacnich technolo-
gii urcenych pro podporu fizeni zpétnych tokd.

e Zijem o jiné oblasti Fizeni zpétnych toki. Pokud byl jiz vyzkum
v oblasti vztahu informac¢nich technologii a reverzni logistiky prove-
den, byl zaméfeny spise na jednotlivosti a ne na komplexni vnimani
problematiky podpory fizeni zpétnych toki ze strany informacnich
systému (Daugherty et al., 2002). Vétsina studii z oblasti fizeni zpét-
nych tokl se zamétuje zejména na: navrh logistickych siti pro zpétné
toky, planovani vyroby, stanoveni cen vr acenych produkti, predpo-
veéd’ poctu vracenych produktii, outsourcing nékterych Cinnosti fizeni
zpétnych toki, koordinace mezi jednotlivymi ¢leny fetézce, proble-
matiku spojenou s zivotnim prostfedim, fizeni skladt a fizeni dopra-
vy (Cheng a Lee, 2010; Jayant et al., 2012).

e Riznorodost existujicich informaénich systémii. Rada ICT systé-
mu byla vytvofena bud’ na zakladé specifickych pozadavka danych
podnikatelskym sektorem, anebo specifickymi podminkami konkrét-
niho podniku (Kokkinaki et al., 2004).

Z téchto divodi bylo nutné sesbirat ro ztfisténé zminky o informa ¢ni

podpofte reverzni logistiky Casto z tematicky riznorodych odbornych texta.

vvvvvv

tvoti bazi poznatkl o informacni podpofte reverzni logistiky.
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Tabulka 7.2: Nejdilezitéjsi publikace vénujici se vyuziti informacnich

systémi pro podporu Fizeni zpétnych toku

Zdroj Metodika Prostiedi Hlavni zjiSténi
vyzKumu
Daugherty Kvantitativni | Katalogovi Podpora informa¢nich technologii
et al., 2002 prodejci ma vliv na vykonnost reverzni
elektroniky, logistiky. Vztah mezi kupujicim
USA a prodavajicim tento vliv
pozitivné ovliviuje.
De Brito Reserse Reserse uvadi 7 pripadovych
et al., 2004 studii z oblasti vyuziti
informacnich systémi pro
podporu fizeni zpétnych tokt.
Kokkinaki Reserse Reserse klasifikuje a popisuje ICT
et al., 2004 systémy, které se pouzivaji
v oblasti reverzni logistiky
Daugherty Kvantitativni | Poskytovatelé Informacni systémy, které
et al., 2005 poprodejnich podporuji fizeni zpétnych tokd,
sluzeb na maji pfimy pozitivni vliv na
automobilovém | ekonomickou vykonnost podnika
trhu, a kvalitu poskytovanych sluzeb.
USA Oblast fizeni zpétnych tokt je
podfinancovana.
Chouinard Pfipadova Prode;j Studie obsahuje objektovy navrh
et al., 2005 studie zdravotnickych | informacniho systému. Autofi
pomiicek, doporucuji budovat informacéni
Kanada systémy tak, aby sledovaly zivotni
cyklus kazdého jednotlivého
produktu.
Richey Kvantitativni | Poskytovatelé Vyhodngjsi strategii v oblasti
et al., 2005 poprodejnich podpory fizeni zpétnych tokt
sluzeb na informaénimi systémy, je bud’
automobilovém | informac¢ni podporu outsourcovat,
trhu, anebo koupit jiz hotovy
USA informacni systém, nez budovat
informacni systém na ,,zelené
louce® (in-house solution).
Chen a Lee, Kvantitativni | TFT-LCD Pfi rozhodovani o outsourcingu
2010 vyrobci, nekterych Cinnosti fizeni zpétnych
Tajvan tokd je nejdulezitéj$im faktorem

informacni podpora a informacni
fizeni.
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Tabulka 7.2: pokracovani

Lambert Kvalitativni, | Vyrobce Studie obsahuje navrh konceptu

etal., 2011 ovéfeni elektroniky | systému pro rozhodovani v ramci
pomoci a energeticka | fizeni zpétnych tokt. Autofi uvadi
piipadové spole¢nost, | pozadavky na informaéni systém pro
studie Kanada zpétnou logistiku.

Shi Explorativni | Recyklace Autofi pfedstavuji informacni

etal., 2012 baterii, platformu pro fizeni zpétnych tokd.

Cina

Dalsi text je rozdélen na ¢asti, z nichz kazda se vénuje jednomu dtlezi-
tému zjisténi, kterd vyplynula z dostupné literatury. Tato zjisténi poskytuji
podklady pro zavére¢né navrhy a doporuceni pro dalsi vyzkum.

7.1.1 Vliv rozdilu Fizeni zpétnych a dopiednych toki na
jejich podporu informac¢nimi systémy

Pojmovy rozdil mezi zpétnymi a dopfednymi toky i mezi jejich fizenim byl
vysvétlen v predeslém textu monografie véetné Uvodu. Pokud bychom mé-
li ve strucnosti zopakovat stézejni skutecnosti, obsahovy rozdil na stran ¢
produktd, povaze dopravy (misto ,,jeden zdroj, hodné cili* jde o ,,hodné
zdroj, jeden cil), kvalité a obalu produk tu, nejasné cesté produktu siti
zpétnych toku, rozdilné cenové politice, rozdilném dlirazu na rychlost, jiné
povaze a viditelnosti nakladii, nekonzistentnéjsim fizeni zasob, jiné etapé
marketingem a mensi tr ansparentnosti procestt (Rogers and Tibb en-
Lembke, 2002). Na zaklad € uvedené rozdilnosti nelze pro podporu fizeni
zpétné logistiky pouzit soucasné informaéni systémy vyvinuté pro podp oru
doptednych tokd.

7.1.2 Nedostatek informaci

Rizeni zpétnych tokt je charakteristické malou predvidatelnosti svych pro-
cest (Rogers a Tibben-Lembke, 1999). Tento fakt podtrhuji i Kokkinaki et
al. (2004) tvrzenim, ze nejistota a nedostatek dat o vracenych produktech je
zpétnym tokim vlastni. Proto jsou dostupnost a sdileni informaci napfic¢
organizaci, respektive celou logistickou siti, v ptipadé fizeni zpétnych tokt
obzvlasté kritické (D augherty et al., 200 2). Rogers a Tibben-Lembke
(1999), stejn¢ jako Nagel a Meyer (19 99) shodné uvadi, ze jednim

v
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reverzni logistiky celi, je nedostatek informaci. Z téchto divodu se zacaly
zavadét ICT systémy, které byly schopné nekteré informace o vraceném
produktu ziskat, a tim se ¢astecné vyporadat s imanentni nejistotou reverzni
logistiky (Kokkinaki et al., 2004).

Zavadéni informacnich technologii samo o sobé vsak nestaci. Nutny je
diraz na jejich spravné vyuzivani. Nap fiklad datové sklady, které neobsa-
huji kompletni informace, snizuji kvalitu r ozhodovani (Chouinard et al.,
2005). Z tohoto faktu plyn e nutnost disponovat ak tualnimi informacemi
a mit je co nejdiive k dispozici pro rozhodovaci procesy.

Problém nedostatku informaci je vSak h lubsi a podoba se problému
»slepice a vejce™. Protoze informacni technologie, které podporuji reverzni
logistiku, vyzaduji velkd mnozstvi dat, ktera nej sou obvykle k dispozici
(De Brito et al., 2004). Povaha in formaci o produktech je totiz znacné sto-
chasticka (Shi et al., 2012; Pokharel a Mukta, 2009). Informa ¢ni systémy
jsou tedy schopné zajistit vice informaci, ale bez dostatku informaci, které
nékdy nejde ziskat, nemusi pracovat infor macni systémy idealn & (Linton
and Johston, 2000; De Brito et al., 2004).

7.1.3 Vztah informacnich systému a vykonnosti Fizeni
zpétnych toku

Daugherty et al., 2002 uvadi, ze vztah mezi kupujicim a p rodavajicim za-
sadné ovliviiuje tisp€snost vlivu podpory in formacnich systémi na vykon-
nost reverzni logistiky. Jejich nasledny vyzkum dokonce obj evil souvislost
mezi informacnimi systémy podporujicimi fizeni zpétnych tokl a ekono-
mickou vykonnosti podniku (Daugherty et al., 2005). Jde v§ak o jedinou
studii, ktera byla na toto téma publikovana. Na vykonnost fizeni zpétnych
tokti ma vliv i mira kompatibility jednotlivych systému v siti reverzni logis-
tiky (Huscroft, 2010).

Kazdé potizeni informacniho systému zahrnuje otazku, jakym zpuso-
bem informacni systém pofidit. Pfi zkoumani nej vhodngjsich ¢asti fizeni
zpétnych tokt pro outsourcing uvedli Chen a Lee (2010) na prvnim misté
informacni systémy a informacni fizeni. Richey et al. (20 05) uvadi, Zze pro
vykonnost reverzni logistiky je vyhodn €jsi nechat sin asadit (pfipadné
customizovat) jiz existujici informacni systém, anebo informa ¢ni podporu
pro reverzni logistiku outsourcovat, nez se pokouset vy vijet systém pln ¢
podle svych pozadavkd.
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7.1.4 Podoba informacniho systému podporujiciho fizeni
zpétnych toku

Jak bylo uvedeno v pfedchozim textu, podpora reverzni logistiky je podle
Bei a Linyana (2005) ze strany informacnich systému sporadicka. Ackoli
nabidka informacnich systémi vzrostla, je stej né¢ obvykle nutna jejich vy-
znamna uprava podle situace v podnicich (Lambert et al., 2011).

Nekteti autofi bud’ zkoumali podobu, anebo se pokusili uvést doporu-
¢eni na podobu, informacnich systéma. Daugherty et al. (2005) zkoumali
podporu ¢innosti, které jsou soucasti fizeni zpétnych tokd, ze strany infor-
macnich systému:

e externi komunikace s druhotnymi trhy a dodavateli,

e fizeni pfedavani produktii k pfepracovani,

e zaclenovani informaci o vracenych produktech do databaze,

e zajisténi informaci v piedstihu o tom, ze budou produkty vraceny.

Skoro stejné pozadavky na informacni systémy uvadéji Lambert et al.
(2011). Podle nich by informacni systémy m¢ly podporovat fizeni vrace-
nych produktl, komunikaci mezi zainteresovanymi skupinami, identifikaci
vraceného produktu a rozhodnuti o jeho dal$im sméfovani (Lambert et al.,
2011). Pro Shietal. (2012) jsou sdileni in formaci, koordinace transakef,
podpora rozhodovani a alok ace zdrojli nezbytnou sou ¢asti informacnich
systému podporujicich fizeni zpétnych tokd. Nutno podotknout, ze posledni
pozadavky mohou vyhovovat skoro jakémukoli informacnimu systému.

Pomérné Castym doporucenim, anebo navrhem, je postavit informacni
systém podporujici fizeni zpétnych tokl na sledovani zivotniho cyklu pro-
duktu. Toto feSeni se objevuje jako reakce na obvykly nedostatek informaci
o vraceném produktu. Proto by mél byt kazdy jednotlivy vyrobek sledovan
oddélen¢ po cely svij zivotni cyklus (Chouinard et al., 2005). To znamena,
ze informace o kazdém jednotlivém vyrobku by mély byt ulozeny do data-
baze, aby mohly byt, kdykoli to bude pot febné, vyuzity. Naptiklad Matrox
Electronics se tento koncept ve svém informacnim systému snazi sledovat
(Lambert et al., 2011). Nutnost sledovat informace o produktu hned od (1¢-
pe jeste pred) jeho vzniku souvisi s tim, Ze neni vhodné budovat informacni
systém podporujici fizeni zpétné logistiky nezavisle na informacnim sys-
tému ur¢eném pro fizeni dopiednych tokti (Chouinard et al., 2005).

Vzhledem k tomu, ze se na jednotlivych procesech reverzni logistiky
obvykle podili vétsi mnozstvi i€astnikd, je nutné zajistit, aby na sebe kroky
procesu automaticky navazo valy a dochazelo k automatické vymeéné in-
formaci (Chouinard et al., 2005). Idealnim ztélesnénim téchto pozadavkt
mize byt workflow systém , anebo im plementace Business Process Ma-
nagement systému. D dlezitost koordinace ako laborace zdUraziuji
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i Daugherty et al. (2005). K okkinaki et al. (2004), uvadi, ze by m ¢l byt
v ptipadé fizeni zpétnych tokl vyuzivan informacni systém, ktery bude
schopny propojit jednotlivé subjekty celého fetézce.

7.2 Doporuceni pro dal$i vyzkum

Cilem této kapitoly bylo na zakladé literarni reserse diskutovat dal$i mozné
sméry vyzkumu. Pro budouci vyzkum se kv Gli malému védeckému pokryti
problematiky nabizi fada témat. V tivodu kapitoly bylo poukazano na fakt,
vyuziti informacnich systému pro fizeni zpétnych tokl, mize byt malé vy-
uziti téchto informacnich systému v praxi. M¢l by byt tedy zmapovan stav
vyuziti informaénich systému pro Fizeni zpétnych tokid. Navrh vyzkumné
otazky ¢. 1: Kolik procent podnikz vyuZiva informacni systémy podporujici
Fizeni zpétnych toki, a jakou cast c¢innosti #izeni zpeétnych toka tyto infor-
machi systémy podporuji?

Ackoli se zkoumani védcu v oblasti fizeni zpétnych tokt dotklo vlivu
informacnich systémi na vykonnost reverzni log istiky, potazmo celého
podniku (viz Daugherty et al., 2005), vyzkum je limitovan pouze na jeden
typ trhu. Proto by bylo vhodné prozkoumat i jina odvétvi ekonomiky. Lee
aLam (2012) navrhuji na zaklad¢ literarni reSerSe a piipadové studie
k dalsimu vyzkumu tvrzeni, ze informacni systémy a technologie pouzité
pro fizeni zpétnych tokti budou mit pozitivni vliv na kvalitu poskytovanych
sluZeb a ekon omickou vykonnost podniku. Navrh vyzkumné otazky ¢. 2:
Jaky prinos maji informacni systémy podporujici 7izeni zpétnych toki pro
ekonomickou vykonnost podniku a kvalitu poskytovanych sluzeb?

S prvni otazkou souvisi nutnost zkoumat jednotlivé ¢asti informacnich
systému oddélené. Neni totiz jasné, jaké procesy a Cinnosti fizeni zpétnych
toki by mély byt podporované nejdfive. Proto je nutné, aby byl dalsi v y-
zkum zaméfeny na zjisténi potencialu jednotlivych informacnich technolo-
gii ve vztahu k vykonnosti reverzni logistiky (Daugherty et al., 2005). Stej-
né tak De Brito et al. (2004) uvadi, ze vyzkum v oblasti podpory reverzni
logistiky ze strany informac¢nich systému by se mél zaméfit na oblast vlivu
konkrétnich technologii (informacnich systémi) na vykonnost rever zni lo-
gistiky. Manazefi by pak méli k dispozici informace, které by jim byly
schopné pomoci pifi rozhodovani o investicich do podnikového informa¢ni-
ho systému. Navrh vyzkumné otazky ¢ 3: Které procesy rizeni zpétnych
tokzz maji byt podporovany nejdrive, a jakymi informacnimi systémy a tech-
nologiemi maji byt podporovany?
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Nekteti autofi zminuji vyuziti podnikovych portald pro podporu fizeni
zpétnych tokl (Daugherty et al.,2005; Hsu et al., 2009). Jelikoz jsou porta-
ly uzite¢nym integracnim, komunika¢nim a kolabora¢nim nastrojem (Gala
et al., 2009 ; Kr¢al, 2011), bylo by vhodné prozkoumat jejich potencial
smérem k podpo fe fizeni zpétnych tokd. Navrh vyzkumné otazky ¢. 4:
Jaké procesy a cinnosti #izeni zpétnych tokiz mohou podnikové portaly pod-
porovat?

Na zakladé vyzkumu provedeném Richey et al. (2005), je nutné dale
prozkoumat vyhodnost outsourcingu podpory informacnich systémi. Neni
totiz jasné, jestli se podnikiim, které vyuzivaji podporu informacnich sys-
tému pro fizeni doptednych tokd, vyplati outsourcovat podporu informac-
nich systému pro fizeni zpétnych toki, kdyz podle Chouinard et al. (2005)
je vyhodngjsi budovat informacni systém podporujici sou ¢asné fizeni do-
ptrednych i zpétnych tokl. Navrh vyzkumné otazky ¢. 5: Jakym podnikiim se
vyplati outsourcovat podporu rizeni zpétnych tokii informacnimi systémy,
a jestli je nutné outsourcovat veSkerou podporu, anebo jenom jeji ¢ast?

Dalsi oblasti pro budouci vyzkum j e automatizace ¢innosti fizeni zpét-
nych tokd. Napiiklad v ptipad€ pouzivani MRP systému pfi fizeni zpétnych
tokti v IBM bylo nutné manualné rusit ptikazy vygenerované MRP systé-
mem a vkladat misto nich vracené vyrobky (Fleischmann et al., 2000). Pti-
padova studie doklada, ze informac¢ni systém IBM nebyl na vhodné fizeni
zpétnych tokl pfipraveny, stejné jako nebyl nastaveny na to, aby podporo-
val koordinaci mezi dot¢enymi oddélenimi (Fleischmann et al., 2000). Pro-
to by mély byt identifikovany ¢innosti, které jsou vhodné pro automatizaci.
Navrh vyzkumné otazky ¢. 6: Jaké cinnosti, které jsou soucasti rizeni zpét-
nych tok, jsou vhodné pro automatizaci?

V piedchozim textu byl uv eden vztah mezin edostatkem informaci
a vyuzivanim informacnich systémi. Pohled autorti na skutecnost se lisi
aneni jasné, zda je nizké vyuzivani informacnich systémui zptisobeno ne-
dostatkem (nemoznosti zisk at) informaci, anebo je nedostatek informaci
zpusoben nizkym vyuzitim informa ¢nich systémi. Navrhova otazka ¢. 7:
Jaky je vztah mezi nizkym vyuzitim informachnich systém: a nedostatkem
informaci v oblasti rizeni zpétnych tokii?






8. ZAVER

Dlouhodoby vyzkum problematiky zpétnych tokt, ktery je uskute¢novan na
Katedfe podnikového hospodatstvi Ekonomicko-spravni fakulty M asarykovy
univerzity, identifikoval nékolik témat vztahujicich se k fizeni zpétnych tokd,
které jsou relevantni pro manazery podnikd. Zjisténé souvislosti s a vztahy jsou
relevantni proto, ze pfimo i nepiimo poukazuji na potencial (Gspory nakladi,
tvorby hodnoty, dodate¢nych piijma pro podnik), ktery ve zpétnych tocich mi-
ze byt a ktery mize v konecném disledku vést k dalsi konkurencni vyhodé.

Rizeni zpétnych tokil, byt stale velkou &asti podnikil povazované za margi-
nalitu a ,,nutné zlo*, predstavuje prekvapivé komplexni problém, ktery ma vaz-
bu na mnoho podni kovych funkei a proces @, coz ilustruji také studie obsaze né
v jednotlivych kapitolach této knihy rozebirajici pét tematickych oblasti.

Cilem prvni studie bylo ziskat odpovédi na vyzkumnou otazku, jak pod-
niky fidi zpétné toky v souvislosti s fizenim outsourcingu zpétnych tokd. Vy-
sledky ukazaly, ze podniky se zde outsourcingu nevyhybaji, byt’ v ptipad¢ kli-
covych aktivit jsou obezietné; naopak u ,,perifernich aktivit* uplatiluje outsour-
cing vétsina podnikti (napft. pfi doprave 63 %). Rozsah a podoba outsourcingu
se poji s nékolika charakteristikami systému fizeni podniku; zejména se strate-
gickym planovanim, inovativnosti, fyzickou podobou ( obsahem) zpétnych to-
ki, vnimanou ziskovosti zpétnych tokl a bariérami jejich rozvoje.

Predmétem zajmu druhé studie byl vztah mezi podobou sledované strategie
pro oblast zpétnych toku, tj. jejim obsahem, a uplathiovanymi postupy pii fizeni
zpétnych tokd, ¢i postoji managementu ke zpétnym tokim. Podoba strategii
byla operacionalizovana pomoci pocCtu ,,internich* a ,,externich* faktor @, které
podniky uvadély v souvislosti se sledovanymi strategiemi zpétnych tokl. Tento
ukazatel byl nasledné dan do vztahus vybranymi proménnymi. Hlavnim po-
znatkem, ktery ze studie plyne je, ze dokonalejsi systém fizeni zpétnych toka
maji podniky, které se ve svych strategiich neorientuji pouze na externi faktory
(zakazniky, stat, dodavatele atp.), ale ty, j ejichz zajem je vyvazen mezi externi
a interni faktory.

Tteti studie si v§ima jevu formalizace a jejim vazbam k podobé systému fi-
zeni zpétnych tokd, pficemz formalizaci posuzuje z pohledu jednoho kritéria,
a tou je mira rozpracovanosti systému planovani zpétnych tokt.. Provedené sta-
tistické analyzy poukazuji na souvislosti planovani s (vyssi) ziskovosti, niz§im
pocitovanim vnitinich bariér rozvoje zpétnych tokt, vétsim diirazem na strate-
gické aspekty zpétnych tokd, a prekvapive také s vyssi mirou inovaci zpétnych
tokt. Vysledky vychazejici z dat jsou tak v rozporu se studiemi, které proces
formalizace a priori hodnoti negativné, jako brzdu ve vyvoji podnikii.
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Mnoho vyzkumu prokazalo dnes jiz obecné piijimany fakt, ze podob a
fizeni zpétnych toku je vice odv étvoveé podminénd, nez je tomu u dop fed-
nych tokil. Ctvrta studie se zaméfuje na podobné téma — odlinosti Fizeni
zpétnych tokd — nikoliv vSak ve vztahu  k pramyslovému odvétvi, ale
k fyzické podobé¢ Ci podstateé zpétnych toku, coz vsak s odvétvovou piislus-
nosti uzce souvisi. Jedna se o pokus vysv étlit odlisnosti z vice technického
hledu nez jakou pfedstavuje odvétvova pfislusnost. Podniky byly p roto
rozdéleny na ty, v jejichz zpétnych tocich pfevazuji obaly, odpady a vrace-
né vyrobky. Odlisnosti byly identifikovany u tfeti zminéné skupiny, u pod-
nikl potykajicich se s vracenymi vyrobky: je pro né typické, ze zpétné toky
planuji castéji na taktick é Grovniajej ich strategické motivy sméiuji
k uspokojeni zakaznikd, k poskytnuti sluzeb zakaznikiim a jsou disledkem
tlaku zékaznikt. To také souvisi s Cast&jSim uvadénim externich bariér roz-
voje zpétnych tokl (jako jsou zakaznici a dodavatelé). Piestoze vysledky
provedené analyzy identifikovaly jen omezeny pocet odlisnosti mezi sku-
pinami podnikl, domnivame se, Zze pohled na fizeni zpétnych tokd prave
prostfednictvim jejich fyzické podstaty, mize byt jednim z vyznamnych
hledisek pii tvorbé typologie strategii pro oblast zpétnych tokl a pro for-
mulaci doporuceni podnikovému managementu. Ukazuje se totiz, ze ¢im
vy$si hodnotu maji zpétné toky, kterymi se podniky zaby vaji nejvice, tim,
Castéji zpétné toky podniky za Clenuji do planovani jako jedné z mana-
zerskych funkci. Podniky, které se p fevazné zaobiraji produkty, Castéji
uvadély hybné sily j ako ,,spokojenost zakaznika®, ,,sluzby zakazn ikim®,
Htlak zakaznika® i,,zrychleni prutoku distribu¢nim kanalem®, tedy hybné
sily, které lze povazovat za proaktivni vnimani vyzev a pfilezitosté z okoli
nez podniky, kde pievahu obsahu zpétnych toki tvoii odpad. Tyto naopak
uvadély ve vétsim poctu vyhoveéni pozadavkium vlady (legislativa) a zajem
o zivotni prostfedi. Jde tedy spiSe o rekativni chovani jako dusledek vni-
mani urcitych sil majicich vliv na fizeni.

Posledni studie je vénovana analyze souc¢asného stavu poznani v oblasti
vyuziti informacnich systémi podporujicich fizeni zpétnych tokt. Z analy-
zy vyplyva, ze vyzkum tohoto tématu neni pfili§ intenzivni a ze mezi diivo-
dy, pro¢ se vyuziti informacnich systému v oblasti fizeni zpétnych toka ne-
dostalo dostatecné pozornosti, lze zaradit nizké vyuziti systémui v praxi,
zajem o jiné oblasti fizeni zpétnych toku a riznorodost existujicich systé-
mi. Vystupem této studie je formulace nékolika oblasti, které by si zaslou-
zily pozornost v podobé samostatného vyzkumu, j ako je analyza vyuziti
konkrétnich informacnich systému pro podporu fizeni zpétnych toku, jejich
vlivu na vykonnost podniku, moznostia  miry outsourcingu informa ¢ni
podpory a moznosti automatizace procest fizeni zpétnych toki.



SUMMARY

Monograph “The Specifics of Reverse-Flow Management” brings par t of
the results of several years of exploratory-descriptive research focusing on
the access of companies to reverse flows. The submitted text builds on the
authors’ previous work — Management of reverse flows — by elaborating
some of its issues; it is als o based on the same primary data, co llected
between 2009 and 2010. While th e older publication focused mainly on
frequency analyses, the ambitions of this text are different: individual chap-
ters discuss in detail several problem areas in order to discover or check the
existence of relations among variables that characterize the activities of the
implemented policy in the management of reverse flows, or management’s
view of these activ ities and related issues. The discover ed relations and

connections thus provide a deeper view of the curren t business reality in

the Czech Republic and allow for its better understanding. They can also be
inspiring for practice becaus e they offer managers a platf orm to compare
their companies with other businesses. In some aspects, the results made it
possible to formulate suggestions that managers could take into accou nt
and apply in their businesses.

The aim of the first study (n ot corresponding with the ch apter ranking
in the text) was to answer the research question of how ent erprises manage
reverse flows in connection with the management of reverse-f low
outsourcing. The results showed that companies do notavoidu sing
outsourcing, even though they prudent co ncerning their key activities; on
the contrary, in case of “p eripheral activities” most companies app ly
outsourcing (e.g. transport outsourcing acco unts for 63%). The exten t and
form of outso urcing is related to se veral characteristics of a business
management system, particularly strategic planning, innovativeness, form
(content) of reverse flows, perceived prof itability of reverse flows and
barriers to their development.

The second study focused o n a correlation between the form of the
pursued strategy in th e field of reverse flows, i.e. its content, and applied
procedures in the management of reverse flows or the management’s
position to reverse flows. The form of the strategies was operationalized by
the number of “internal” and “external” factors that businesses reported in
relation to the pursued str ategies of rev erse flows. This indicator was
subsequently put into the context of selected variables. The main finding
which stems from the study is that a better system of reverse flows can be
found in co mpanies that do not focus merely on extern al factors
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(customers, state, suppliers, etc.) in their strategies, but in companies whose
interest is balanced between external and internal factors.

The third study deals with the phenomeno n of formalization and its
connections with the fo rm of'the reverse-flow management system; it
assesses the formalization from the perspective of a single criterion, i.e. the
rate of elaborating the planning system of reverse flow s. The conducted
statistical analyses point to the connection between planning and (higher)
profitability, less intensive feeling of internal barr  iers to reverse-flow
development, greater emphasis on the strategic aspects  of reverse flo ws,
and surprisingly also a hig her degree of reverse-flow innovations. The
results based on the data are thus in contradiction with studies that evaluate
the process of formalization a priori n egatively, i.e. as the brake in the
development of enterprises.

Much research has shown the nowadays generally accepted fact that the
form of reverse-flow manag ement is more sector-d ependent than itis in
forward flows. The fourth study focuses on a similar topic — the differences
in reverse-flow management; however, it does not explore it in relatio n to
the industry, but to the physical nature or essence of reverse flows, which is
closely connected with the sectoral affiliation. It is an attempt to explain the
differences from a more technical perspe ctive than just sectoral affiliation.
The companies were divided into categories depending on where
packaging, waste andr eturned goods prevailinth e reverse f lows.
Differences were identified in the third category, i.e. in companies dealing
with returned products: it is typical for them that they plan reverse flo ws
more often at the tactical level, and their strategic motives lead to customer
satisfaction, providing customer service, and they result from the
customers’ pressure. It is also connected with a more freq uent reporting of
external barriers to the development of reverse flows (such as customers
and suppliers). Although differences betw een companies were found, it
cannot be claimed that this method contributed to a sig  nificantly better
understanding of the causes in the differences in reverse-flow management
than the method based on the sectoral categorization.

The last study focuses on th eoretical elaborating, or rather the lack of
elaborating information-system support for reverse f  lows andth eir
management. Based on the literature review it id entifies several possible
causes of the current situation as there are no generally accepted models of
processes of reverse flows and their infor mation backing in this area. The
outcome of this study is the identif ication of several ar eas that d eserve
attention in the form of independent research.
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Rizeni zpétnych tokd je v sou¢asnosti povaZovano za jednu z kli¢ovych kom-
petenci managementu dodavatelsko-odbératelskych fetézcll. Zpétné toky
predstavuji vyznamnou soucast podnikovych procesti a tykaji se kazdého
podniku ¢i organizace. Vnimani vyznamu a dopadu zpétnych tok( na fizeni
a existenci podnikd je oviem u manaZerd znacné rlizné.

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

Tato kniha pfinasi vysledky nékolikaletého empirického vyzkumu autor
zaméfeného na pfistup Ceskych podnik( k Fizeni zpétnych tokd, a to z hle-
diska vnimani potencialni hodnoty z téchto tokd. Pfispiva také k budovani
teoretické baze fizeni zpétnych tokd v ceském prostredi. Obsahuje mnoZstvi
pojm0 vazicich se ke zpétnym tok(im v urcitém relativné uceleném ramci
a nabizi ¢tenariim poprvé i ceské vyznamy.
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