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1. ÚVOD  
 
 

Cílem p edkládané monografie je prezentovat další výs ledky z n kolika-
letého empirického výzkumu v novanému ízení zp tných tok  v eské 
republice a to zejména výsledky analýz, v novaných hledání vztah  a sou-
vislostí mezi r znými prom nnými, jež byly p edm tem zkoumání. Vztahy 
a souvislosti p ináší hlubší a detailn jší pohled do rámcové situace zko u-
mané problematiky, ukazují mimo jiné, jaké podniky, tj. jaké charakteristi-
ky podnik  a jaké charakteristické prvky jejich ízení zp tných tok  souvisí 
s jinými charakteristikami zkoumaných p odnik  a s dalšími prvky ízení 
zp tných tok . Vztahy a souvislosti také umož ují najít odpov  na formu-
lované hypotézy o p edpokládaném chování podnik , postojích, praktikách 
a dopadech tohoto chování v konkrétn  vymezených oblastech.  

Spolu s odpov mi na o tázky kvantitativního charakteru jsou v této 
monografii uvedeny i výsledky analýz v ztah  v p ípadech, kdy by li re-
spondenti požádáni o názory a hodnocení, tj. byly jim kladeny otázky kva-
litativního charakteru. Zjišt ní, týkající se vztah  a souvislostí za ob  sku-
piny otázek, umož uje lepší porozum ní ízení zp tných tok  v podnicích 
a navíc pro manažery nabízí platformu pro porovnání sebe samých s ostat-
ními. V n kterých aspektech výsledky dovolují formulovat návrhy, které by 
mohli manaže i zohlednit a v praxi uplatnit. Úkolem aplikovaného výzku-
mu v managementu je ze jména pomoci zlepšit podnik m jejich provoz 
(Gummesson, 2000) a pokud ne p ímo pomoci, tak alespo  prost ednictvím 
nabídky konkrétních ešení, nástroj , metod, postup  i technik, zprost ed-
kováním poznatk  a p ístup  jiných podnik  ukázat možnou cestu, jak pro-
blémy, se kterými se setkávaj í, ešit (anebo se pokust ešit). Aplikovaný 
empirický výzkum j e tedy s vým zp sobem extrahovanou institucionální 
znalostí, pokud vynecháme jednu z možností empirického výzkumu, kterou 
je p ípadová studie, jež má jak analytickou, tak návrhovou ást a tedy nabí-
zí ešení „šitá na míru“ konkrétnímu podniku (organizaci), která je i objek-
tem analýz. 

tená i se tak mohou v p edkládané monografii dozv d t vztahy a sou-
vislosti v otázkách, jak jinak vnímají a v  n kterých oblastech ídí zp tné 
toky podniky, které tyto toky  plánují v r zných asových hierarchiích, ve 
kterých je p evážná ást obsahu zp tných tok  tvo ena produkty anebo 
obaly anebo odpadem a které aktivity a procesy v rámci zp tných tok  out-
sourcují. Protože obsah zp tných tok  pat í mezi st žejní faktor, odlišující 
podniky v mnoha aspektech ízení zp tných tok , odpov di na otázk u 
„co?“ tak budou vztaženy mimo jiné k otázkám hybných sil ízení zp tných 
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tok , existujících bariér ízení, p í in vzniku zp tných tok  a dalšího n a-
kládání se zp tnými toky, resp. zp sobem jejich zpracování.  

Empirický výzkum, ze kter ého jsou data a informace analyzovány pro 
ú ely této monografie, probíhal v letech 2009 a 2010. Jde tedy o výsledk y 
výzkumu, jehož výstupy jsou dostate n  erstvé, aby dokázaly zajistit rele-
vanci a soudobou platnost i pro tak turbulentní sféru zájmu, jakou je logis-
tika a reverzní logistika, resp. v širším pojetí ízení zp tných tok . Vzhle-
dem k tomu, že empirický v ýzkum probíhal i v následujících letech 20 11 
a 2012, umožní i asové srovnání vývoje. Nová etapa dotazování krom  
toho obsahovala i jiné aspekty ízení a další charakteristiky podnik ; navíc, 
velký podíl p odnik  zú astn ných dotazování pochází z odv tví služeb. 
Výsledky analýz ale budou obsahem další monografie.  

Pouze pro malou skupinu podnik  jsou zp tné toky primárním záj mem 
a objektem podnikání. Jde o podniky, kterých podnikatelská innost je za-
m ena na procesy, jako je recyklace, svoz odpad , skládkování, spalování, 
v n kterých p ípadech sb r vrácených produkt , p ípadn  oprava vadných 
produkt  anebo rozebírání produkt  na díly a ásti, jako samostatná podni-
katelská innost. Manaže i nejv tší skupiny podnik  (resp. organizací 
obecn ) za nou o zp tných tocích uvažovat až po tom, co vzniknou  a je 
tedy nutné se jimi zabývat. Jde o tzv. „dop ední p emýšlení a ízení“ (De 
Brito, 2003), zmín no již v p edchozí monografii autor . Skinner et al. 
(2008) tento názor potvrdili ve svém pozd jším výzkumu, který byl reali-
zovaný pouze p ed ty mi lety (2008), kdy  výsledky shr nuli do v ty, ve 
které íkají, že pro až p íliš mnoho podnik  je p emýšlení o tom, co  se 
zp tnými toky d lat tém  „opožd né myšlení“. Malá sk upina manažer  
dokáže již p ed vznikem podniku an ebo v pr b hu vzniku zp tných tok  
(tedy nikoliv až potom, co zp tné toky p edstavují problém, který j e nutné 
ešit následn ) p emýšlet a ídit jak dop edn  tak zp tn . V tomto p ípad  

jsou zp tné toky zapracovány do nov  vznikajících anebo stávajících pro-
ces  ízení.  

D vody této situace lze spat ovat v mnoha oblastech. Jednak jde o nor-
mální lidské myšlení zam ené na pozitiv ní situace i o zvykové myšlení 
manažer  podpo ené vzd láním a jeho obsahem (o zp tných tocích se ma-
naže i dozvídají v minimu kurz  ze všech  existujících, v etn  vzd lávání 
na vysokých školách, a koliv je nutné dodat, že ex istují rozdíly mezi státy 
v celosv tovém srovnání). Mezi další d vody pat í také nutnost ur ité dáv-
ky p edstavivosti, kde, kdy a za jakých okolností by mohly zp tné toky 
vzniknout, která je ale již nad rámec základ  podstaty podnikání, ímže je 
tvorba hodnoty za ú elem dosažení zisk , tedy již zmi ovaného p evažují-
cího dop edného myšlení. Zp tné toky, jak bylo uved eno již v p edchozí 
monografii autor , ale mohou být zdrojem – a to i podstatným – hodnoty. 
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Objevení i poznání potenciálu zp tných tok , resp. jejich ízení, jako zdro-
je hodnoty souvisí se znalostmi, zkušenostmi a kompetencemi manažer . 

D vody nedostate ného „zp tného myšlení“ spo ívají i v mén  i více 
o ekávaných a manažersky zvládnutelných rozdílech mezi dop ednými 
a zp tnými toky a jej ich ízením. Zp tné toky se totiž v yzna ují ur itými 
specifiky, která mají r zný dopad na míru adaptace anebo zavedení inovací 
do stávajících proces  fungování podnik . Rozdíly se týkaj í jak výkonu 
manažerských funkcí, tak provozních proces  uvnit  podniku i v rámci do-
davatelsko-odb ratelských vztah , resp. v rámci ízení delšího dodavatel-
sko-odb ratelského et zce (Supply Chain Management). 

St žejní rozdíly mezi ízením dop edných a zp tných tok  jsou uvedeny 
v následující tabulce. Pokud  se na ro zdíly podíváme blíže, je z ejmé, že 
velká ást z nich je spojena s obsahem zp tných tok , tj. s tím, co tvo í zá-
kladní tok, ímž jsou produkty v ur ité form . Další specifika jsou zap í i-
n ny nejistotou jejich vzniku, existujícími zdroji apod. V tšin  specifik bu-
de ve v tší i menší mí e v nována pozornost v této monografii. Vzhledem 
k tomu, že výzkum m l p evážn  kvantitativní charakter, vysv tlení p so-
bení specifik nebude v nována hlubší pozornost. To je záležitostí hloubko-
vých kvalitativních výzkum . Tabulka je zpracována n a základ  prací: 
Blumberg, 2005, s. 30 a Gob i, 2008, s. 58, Fernández, s. 65–72 a je dopl-
n na a upravena autory monografie. 

Tabulka 1.1: Odlišnosti dop edných a zp tných tok  

ízení dop edných tok  ízení zp tných tok  
relativn  stálá kvalita produkt  nestálá až velmi prom nlivá kvalita 

produkt  
jasné volby disponování s produkty nejasné volby disponování s produkty 
jasné sm ování produkt  nejasné sm ování produkt  
jednozna ná tvorba cen produkt  nejednozna ná tvorba cen produkt  
iditelný životní cyklus produkt  mén  iditelný až ne iditelný životní 

cyklus produkt  
relativn  jasné a ur itelné množství 
produkt  a dalšího obsahu dop edných 
tok  

množství produkt  a dalšího obsahu 
zp tných tok  nejasné a h e ur itelné 

hodnotový tok: tvo í se jasná a na trhu 
o ekávaná hodnota v etn  možné 
a plánované diferenciace produkt  

hodnotový tok: získání hodnoty je možné 
na základ  v asného hodnocení produktu 
a potenciálního statusu produktu  

konzistentní ízení zásob nekonzistentní ízení zásob 
více transparentní procesy mén  transparentní procesy 
hybným mechanizmem je mechanizmus 
tahu – tažený poptávkou  

hybným mechanizmem je mechanizmus 
tlaku – tla ený dodávkou 
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Tabulka 1.1: pokra ování 

postupn  se rozši ující se (rozbíhající se) 
tok (typu eky) (od jednoho k mnohým, 
typicky od distributora ke kone ným 
uživatel m – spot ebitel m) 

sbíhající se tok (od mnohých k jednomu)  

jasná a stálá návaznost jednotlivých 
proces  a aktivit 

mén  dop edu jasná a mén  stálá 
návaznost jednotlivých proces  a aktivit 

hlavní procesy, aktivity, resp. fáze jsou 
nákup, produkce, distribuce 

hlavní procesy jsou sb r, t íd ní, testování, 
získávání hodnoty, redistribuce a likvidace 

typ zákazníka lehce identifikovatelný, 
relativn  dobrá znalost zákazníka 

typ zákazníka obtížn  definovatelný; 
limitovaná znalost trh  a zákazník  pro 
použité a recyklované produkty  

relativní stálost ízení existujících zdroj  
(materiálových, lidských, finan ních) 

nejistota v ízení existujících zdroj  

relativn  stálé využití daných kapacit 
a plánovatelná velikost nových kapacit 

více nejisté až nejisté a nestálé využití 
stálých kapacit a obtížn ji plánovatelná 
velikost nových kapacit 

jasn jší záležitosti finan ního ízení nejasné záležitosti finan ního ízení 
snadn ji pochopitelné dop ední distribu ní 
náklady 

mén  pochopitelné distribu ní náklady 
týkající se zp tných tok  

relativn  stálá sí  partner  s relativn  
stálými a jasnými toky 

mén  stál sí  partner  s mén  stálými 
a nejasnými toky 

vyjednávání s partnery více p ímé vyjednávání s partnery mén  p ímé 
strana dodavatel : endogenní, 
kontrolovatelná podle kapacity produkce 
a plánování a p edvídání poptávky 

strana dodavatel : exogenní, nakládání se 
zp tnými toky ur ované kone nými 
uživateli 

jednozna n jší vlastnictví a zodpov dnost 
za procesy a aktivity 

mén  jednozna né a stálé vlastnictví 
a zodpov dnost za procesy a aktivity 

 
Monografie sestává z n kolika studií, a to studií relativn  samostatných, 

které se v nují vybraným témat m z oblasti ízení zp tných tok . Tato té-
mata byla vybrána autory zám rn  z d vodu jejich významu z hlediska do-
padu, i provázanosti s ízením zp tných tok  v kontextu ízení celého 
podniku. Jde o strateg ické ízení a aplikované strategie v problematice í-
zení zp tných tok , otázku formálního plánování a vztahu k efektivnosti 
ízení zp tných tok , p ístup managementu k ízení zp tných tok  a v ní-

mání zp tných tok  managementem, j ako i vnímání existujících bariér í-
zení zp tných tok , outsourcing a výše uvedené okruhy ízení a oblast, kte-
rá je považována za jednu z významných bariér ízení zp tných tok , 
kterou je využívání informa ních systém  a informa ních technologií.



 

2. ZÁKLADNÍ ÚDAJE O EMPIRICKÉM 
VÝZKUMU 
 
 

P edložený text navazuje na monografii ízení zp tných tok  (Škapa 
a Klapalová, 2011): rozpracovává n která její témata a využívá stejná pri-
mární data. Zatímco starší publikace p ibližuje výsledky empirického šet-
ení uskute n ného v eské republice v letech 2009 a 2010 pouze z pohle-

du etnostní analýzy, ambice tohoto textu jsou jiné. 
V následujících kapitolách je detailn  rozebráno n kolik problémových 

okruh  s cílem odhalit i prov it existenci vztah  mezi (nej ast ji) dv ma 
prom nnými, které charakterizují innosti uplat ované podniky p i ízení 
zp tných tok , nebo pohled managementu na tyto innosti a problémy s tím 
související. Použijeme-li pojem z oblasti vyhodnocování dat, m žeme kon-
statovat, že p evážná ást zde prezentovaných analýz odpovídá tzv. t íd ní 
druhého a t etího stupn . 

Monografie tedy obsahuje n kolik studií, které jsou zam eny na vy-
brané oblasti ízení zp tných tok , jež byly zjišt ny v empirickém výzku-
mu. Studie p edstavují do ur ité míry nezávislé ásti ve smyslu existence 
možnosti íst je jako samostatné ucelené texty, v nující se p edm tné ob-
lasti zájmu. 

Vymezení výzkumného cíle,  i výzkumné otázky, p ípadn  výzkum-
ných otázek, je uvedeno u každé ze studií,  které jsou len ny dle jednotli-
vých kapitol knihy. Stejn  tak je v p íslušných pasážích p iblížena specific-
ká metodika zpracování a vyhodnocování, byla-li uplatn na.  

A koliv kniha rozpracováv á tématiku i empirické šet ení obsažené 
v monografii z roku 2011, je vytvo ena tak, aby pro její porozum ní nebylo 
nezbytn  nutné seznámit se s j ejím p edch dcem. Z tohoto d vodu bylo 
t eba n které informace v zestru n né podob  zmínit i zde. 

Jednou z t chto „duplicit“ jsou následující údaj e, které p ibližují zá-
kladní informace o uskute n ném empirickém výzkumu – o j eho povaze, 
cílech, o metodice sb ru dat a o výzkumném vzorku podnik . 

 
 
2.1 Cíle empirického šet ení 
 

Charakter uskute n ného výzkumu byl exploratorní (nebo  se snažil popsat 
a porozum t r zným aspekt m zp tných tok  a jejich ízení) a áste n  se 
prolínal i s deskriptivním, jak je patrné z následu jícího vý tu výzkumných 
otázek, které byly a priori stanoveny takto: 
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Výzkumná otázka (VO) 1: Jaké jsou d vody, jenž podniky vedou k í-
zení zp tných tok , jaké jsou cíle, které po dniky sledují v rámci zp tných 
tok , resp. jaké hybné síly p sobí na ízení zp tných tok ?  

VO 2: Jak j sou zp tné toky vnímány managementem, jak lze charakte-
rizovat management zp tných tok  a došlo ke zm n  vnímání zp tných to-
k  managementem v posledních 5 letech? 

VO 3: Znají podniky hodnotu (a to i potenciální), která pro n  vzniká ve 
zp tných tocích?  

VO 4: Jsou zp tné toky ízeny na všech úrovních, tj. na strategické, tak-
tické i opera ní? Kdo je v podniku zodpov dný za ízení zp tných tok ? 

VO 5: Jaké jsou p í iny vzniku zp tných tok ? Jaké aktivity/procesy 
podniky realizují p i zpracování zp tných tok ?  

VO 6: Které innosti v rámci zp tných tok  jsou realizovány intern  
a které jsou outsourcovány? 

VO 7: Jaké j sou ekonomické souvislosti ízení zp tných tok ? Zvyšu-
jí/snižují zp tné toky zisk? Jaké procento z celkových náklad  na logistiku 
p edstavují náklady na zp tné toky? M í podniky výkonnost systému íze-
ní zp tných tok ? Pokud ano, jak? 

VO 8: Existují bariéry v ízení zp tných tok ? 
VO 9: Co tvo í obsah zp tných tok ? 
Na tyto výzkumné otázky bylo navázáno 22 otázek v dotazníku vychá-

zejících z liter ární rešerše, k teré vyústily do p ibližn  270 prom nných: 
nej ast ji dichotomických, v menší mí e škálových a do n kolika textových 
prom nných, které souvisely s otev enými i polouzav enými otázkami. 
Posledn  zmín ný typ odpov dí byl zakódován podle obsahu výpov dí – to 
byl také de facto jediný moment, kdy byl využit aparát pat ící do kvalita-
tivního výzkumu. Zakódované odpov di byly následn  vyhodnoceny kvan-
titativn , podobn  jako ostatní prom nné, v programovém prost edí SPSS. 

Jedinou metodou sb ru dat bylo dotazování pomocí str ukturovaného 
dotazníku. Získané údaje m ly subjektivní charakter, nebo  vypovídaly 
o p edstavách i názorech respondent . Tvrdá data se týkala výhradn  iden-
tifika ních znak  podnik , které respondenti zastupovali. Vzorkování, tedy  
výb r podnik  byl proveden na základ  existence p ímých i zprost edkova-
ných osobních kontakt  se zástupci podnik  (m žeme mluvit o tzv. conve-
nience sampling). Tímto postupem bylo áste n  narušeno pravidlo náhod-
ného výb ru se všemi negativními d sledky; v dané situaci se však jednalo 
o jediný prov editelný zp sob, jak získat dostate ný po et respondent . 
S ohledem na p evažující exploratorní zacílení výzkumu se nej edná o pro-
blém, který zcela znehodnotil získaná data, a proto tento postup výzkumní-
ci akceptovali. 
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2.2 Charakteristika výzkumného vzorku 
 

Sb r dat probíhal v letech 20 09 a 2010 pro st ednictvím 150 osobních r oz-
hovor  se zástupci vrcholového a st edního managementu, kte í m li blízko 
k ízení zp tných tok . Po d kladném prozkoumání získaných dat byly dva 
podniky z následujících analýz vy azeny: jejich odpov di byly jednak ne-
úplné a zadru hé obsahovaly logické n eshody mezi odpov mi, což bylo 
objeveno p i bivaria ních analýzách. Dodate ný rozbor jejich odpov dí na 
otev ené otázky pak potvrdil podez ení z nekompetentnosti t chto respon-
dent  vyjad ovat se k zp tným tok m. A koliv by tyto dva p ípady celkové 
vyzn ní výpo t  nenarušily, byly ze vzork u odstran ny. Výsledný po et 
podnik , které vstoupily do dalších analýz tak byl 148.  

P esná struktura vzorku podle velikosti podn ik  a jejich odv tvové p í-
slušnosti je uvedena v tab. 2.1. Situaci také ilustruje následující obr. 2.1, ze 
kterého je patrné, že nejvíce malých podnik  je mezi ob chodníky. Velké 
podniky jsou nejvíce zastoupené mezi strojírenskými podniky. 

Tabulka 2.1: Struktura výzkumného vzorku 

Podniky Chemické Obchodní Ostatní Potraviná ské Strojírenské 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 
St ední 8,9 % 25 % 33,9 % 3,6 % 28,6 % 100 % 

 38,5 % 34,1 % 46,3 % 22,2 % 36,4 % 37,8 % 
 4 4 8 3 20 40 
Velké 10,0 % 10,3 % 20,5 % 7,7% 51,3% 100 % 

 30,8 % 9,8 % 19,5 % 33,3 % 45,5 % 26,4 % 
 13 41 41 9 44 150 
Celkem 8,7% 27,7 % 27,3 % 6,1 % 29,7 % 100 % 

 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 

Pozn.: Bu ky obsahují absolutní etnosti, ádkové a sloupcové relativní etnosti. 
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Obrázek 2.1: Mozaikový graf struktury výzkumného vzorku podle odv tví 
a velikosti 
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3. OBSAH ZP TNÝCH TOK  A ODLIŠNOSTI 
V JEJICH ÍZENÍ 
 
 

Jedním ze st žejních d vod , pro  musí management podnik  zvažovat 
a posléze implementovat jiné postupy, metody, nástroje, technologie, ur e-
ní jiných prostor , p e azení, p ípadn  za azení nových kompetencí a od-
pov dnosti pracovník  na r zných pozicích v rámci stávající organ izace 
anebo vytvo ení nových pozic v rámci r eorganizace, pokud se podnik musí 
vyrovnat se v znikem, p ípadn  r stem objemu anebo zm nami obsahu 
zp tných tok  je práv  uvedený obsah. N kolik empirických studií ukázalo, 
že ízení zp tných tok  souvisí s ur itým odv tvím, jinými slovy, jednotli-
vá odv tví se mezi sebou liší podle množství ur itého obsahu zp tných to-
k , podle zp sob  nakládání se zp tnými toky, podle d vod  vedoucích 
k zájmu o ízení zp tných tok  apod. (m j. Rogers and  Tibben-Lembke, 
1998 anebo Autry et al., 2001; Barker and Zabinsky, 2008; Mollenkopf et 
al., 2007).  

V této studii bude okraj ov  pozornost v nována i tomuto vztahu, 
nicmén  ohnisko zájmu je soust ed no primárn  na obsah zp tných tok  
a to na ten dru h zp tných tok , který v nich dominuje, tj. podniky se j ím 
zabývají nejvíce. Rozdíly mezi podniky ve zkoumaném vzorku budou tedy 
zkoumány podle p evažujícího obsahu. Ve studii jsou analyzovány t i 
hlavní druhy: obaly, produkty a odpad. A koliv tomuto pohledu není v no-
vána p ílišná pozornost ve stávajícím výzkumu, auto i považují tento faktor 
za zkoumání vhodný, minimáln  z jednoho d vodu. V mnoha podnicích 
totiž vznikají zp tné toky, které lze ozn a it za zbyt e né a kterých ešení 
jiné než doposud m že p inést podniku ur ité úspory nejenom finan ního 
charakteru. Jako ilustrující p íklad m že sloužit odpad, kdy vedle té skupi-
ny, pro kterou  skute n  nelze nalézt již žádné jiné využití nebo dokonce 
musí být zlikvidována kv li svému charakteru (nap íklad živo išný odpad 
z masné výroby, p ípadn  z obchodování s potraviná skými produkty živo-
išného p vodu), existuje odpad, ze kterého lze získat ur itou hodnotu, po-

kud se ví o vhodných zp sobech zpracování. Znalost využívání takového 
zp sobu pat í mezi kompetence managementu a mimo jiné m že souviset 
s postojem managementu k ízení zp tných tok , jejich vnímáním, pláno-
váním i s d vody ízení zp tných tok . 

Výzkumná otázka pro tuto studii tedy zní: „Jak se liší ízení zp tných 
tok  podnik , které nakládají s produkty, obaly a s odpady jako p evažují-
cím druhem/typem obsahu zp tných tok ?“. 
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3.1 Teoretická rešerše 
 

Jak již bylo uvedeno v p edchozích ástech monografie, obsahem zp tných 
tok  m že být cokoliv hmotného i n ehmotného, co bylo vytvo eno v ur i-
tém bodu v  rámci dop edných tok  (anebo bylo zamýšleno využít v  do-
p edných tocích), ale z n jakého d vodu se stalo sou ástí tok  zp tných. 
Obsah zp tných tok  a jeho variabilita m že být považován za vrcholovou 
specifi nost zp tných tok  mající dopad na j eho ízení, která se dále lení 
na další specifika. Variab ilita obsahu j e spojena s nej istotou p edvídání, 
plánování a ur ování asu, objemu a kvality zp tných tok  a míry potenci-
álních problém , resp. dalších faktor  týkajících se ízení zp tných tok  
(Stock and Mulki, 2009; Mollenkopf et al., 2001; Fleishmann et al., 199 7; 
Seppälä, 2010).  

Obsah zp tných tok  má velký dopad n a management a organizaci 
podnik  (Rogers et al., 2002; Breen, 2006; Gooley, 2003). N kolik p íkla-
d  m že podpo it toto tvr zení. Nap íklad produkty mo hou být vráceny 
z mnoha d vod  a ve velmi rozdílném stavu. Jak d vody, tak stav vyžadují 
zapojení r zných znalostí, zkušeností a kompetencí, proces  a aktivit, za í-
zení, stroj , nástroj , r zn  ešených a vybavených prostor  a v n kterých 
p ípadech taktéž materiál , sou ástek i komponent  a obal  a to nejenom 
v rámci podniku, ale i n ap í  dodavatelsko-odb ratelským et zcem. Jak 
uvádí Kovács a Ríkharðsson (2006, s. 4), procesy v rámci zp tných tok  se 
liší nejenom v závislosti na druhu obsah u zp tných tok , ale „dokonce 
i v závislosti na typu p vodního vstupu – produktu“ (nap íklad nekvalitní 
surovina pro výrobu obalu zap í i uje jeho vady v dop edných tocích a má 
malou anebo žádnou využitelnost p i op tovném použití anebo recyklaci). 
Dalšími dv ma p íklady jsou objem zp tných tok  a charakter samotného 
toku (nap íklad zacházení se zp tnými toky, které mohou vést k e vzniku 
vad, nežádoucímu zpomalení anebo zry chlení apod.), které potom vedou 
k odlišným rozhodnutím (Guide et al., 2003). Obsah zp tných tok  vede 
i k rozdíl m možné získané hodnoty a k r zným proces m získávání hod-
noty ze zp tných tok  a tedy op tovn  k odlišným ešením a rozhodnutím 
v rámci ízení. 

 
3.1.1 Obsah zp tných tok  a d vody jejich vzniku 
 

Na základ  rešerše literatury obsah hmotných zp tných tok  lze kategori-
zovat z r zných úhl  pohledu. Mimo j iné De Brito (2003) nabízí dva p í-
stupy: 

 podle d vod  v závislosti na bodu v zniku na 1. výrobn í, 2. distri-
bu ní a 3. zákaznické (resp. od zákazník  plynoucí). Výrobní zp tné 
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toky tedy vznikají v pr b hu výrobních, resp. produk ních proces , 
jejichž p í inou je mimo jiné vznik zmetk , vedlejší produkty, více 
vstup  než je pot ebné, nadvýroba. De Brito j e rozd luje ješt  i na 
tzv. produktov  nepot ebné a zmetky ozna uje jako „nefunk ní“. 
Distribu ní vznikají v procesech manipulace, p epravy a dopravy 
uvnit  podnik  i v dodavatelském et zci. Pat í mezi n  tzv. „funk ní 
položky“ – v  tomto p ípad  jde v tšinou o vratné ob aly, p ípadn  
další položky, kterých primární funkcí je z ur itých d vod  plynout 
v tocích dop edných i zp tných, nap íklad kv li umožn ní, usnadn -
ní nebo zajišt ní pr b hu daných tok . Mezi další druhy distribu -
ních tok  pat í regulace zásob, neprodejné produkty, chybné dodáv-
ky a stažení produkt  z o b hu. Mezi zp tné toky, k teré jsou 
vyvolané zákazníkem, pat í reklamované produkty s vadami, pro-
dukty vrácené na zák lad  možností uvedených v kup ní smlouv , 
produkty, které jdou do servisu a produkty na konci pou žívání a na 
konci životnosti. Jde tedy i o kategorizaci podle fází životního cyklu  
produktu.  

 podle charakteristických rys  nebo vlastností produkt  na suroviny, 
maziva a oleje, chemikálie, pr myslové zboží a komodity,  spot ebi-
telské zboží, obaly, distribu ní položky, náhradní díly, materiály 
a ob anské objekty. De Brito uvádí také t i skupiny charakter istic-
kých vlastností obsahu zp tných tok , které mají rovn ž souvislost 
s dalším nakládáním a rozho dováním, co se zp tnými toky ud lat. 
Jde o kompozici p rodukt  (homogenita nebo heterogenita složení, 
kam pat í i obsah nebezpe ných ástí; rozložitelnost, resp. rozmon-
tovatelnost a schopnost testování), degenerace, resp. charakter stár-
nutí produkt  (ekonomická a fyzická) a zp sob použití (místo použí-
vání, intenzita, trvání pou žívání a individuální versus skupinové 
používání ve smyslu používání s jinými produkty). 

Amini a Retzlaff-Roberts (1 999) rozd lují obsah hmotných zp tných 
tok , konkrétn  produkt , na zp tné toky nových produkt , zp tné toky 
použitých produkt  a plánované zp tné toky produkt . Do první skupi-
ny náleží prod ukty vrácené kv li zm n  názoru zákazníka, z d vodu vý-
skytu skute né vady, z d vodu existence domn nky zákazníka, že produkt 
je vadný, produkty poškozené v pr b hu dopravy a p epravy, a z d vodu 
chyby dodavatele (dodaná nesprávná položka anebo n esprávné množství). 
Ve druhé sku pin  auto i uvedli produkty vrácení na základ  smluvních 
podmínek a záruk a produkty stažen é z tr hu kv li potenciálním vadám – 
v tomto p ípad  je na míst  uvést poznámku, že nemusí jít vždy o použité 
produkty). Obsahem t etí skupiny jsou vratné obaly, p epravné kontejnery 
a další manipula ní prost edky, zp tný odb r na konci životnosti, produkty, 
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kde skon il pronájem anebo leasing, programy dodavatel , v rámci kterých 
dochází ke sm n  starého produktu za nový a produkty, které vyžadují ser-
vis, ale nikoliv na míst  jejich používání, nýbrž ve st ediscích takovýchto 
služeb. 

Fernández (2004) uvádí vý et hmotných zp tných tok  takto: zby tky 
z produk ních proces , vedlejší produkty, odpad, zastaralé produkty a za í-
zení, poškozené zásoby a za ízení, produkty vrácené kv li nesplácení úv -
ru, produkty vrácené na základ  smluvních podmínek, krátkodob  a dlou-
hodob  pronajaté produkty, op tovn  použitelné p epravní obaly 
a kontejnery, vratné obaly, produkty stažené z ob hu a produkty na konci 
použitelnosti.  

Marien rozd lil zp tné toky podle bod  p vodu a d vod  vrácení na 
vrácené produkty, produkty stažen é z ob hu, necht né produkty, vy azené 
produkty, produkty vrácené za ú elem p epracování, produkty na recyklaci, 
p ebytky vzniklé p i p epracování, zbytky, op tovné objednávky, op tovný 
prodej produkt  a vratné p epravní obaly (uvedeno ve French and La For-
ge, 2006).  

Pokud tedy shrneme výše uvedené a dopln íme hmotné toky o další ty-
py/druhy, obsah t chto tok  mohou tvo it: suroviny, kovy, maziva a oleje, 
paliva, komponenty a sou ástky, materiály, zbytky z výroby, vedlejší pro-
dukty, nebezpe ný materiál, odpad z výše uvedeného,  zastaralé produ kty 
a za ízení, poškozené a vadné produkty, materiály a za ízení v etn  zásob, 
produkty na konci použitelnosti a na konci životnosti, produkty vrácené na 
základ  liberální politiky vrácení zboží anebo na základ  smluvních pod-
mínek, p ípadn  na zák lad  legislativních požadavk , produkty a za ízení 
vrácené na konci (p ípadn  v pr b hu) krátkodobého nebo dlouhodobého 
pronájmu i leasingu, p ípadn  po ízené na úv r, který se nesplácí, znovu-
použitelné kontejnery a další p epravní obaly, p ípadn  za ízení nebo kom-
ponenty, produkty stahované z ob hu, vratné položky (nap íklad obaly), 
nadbyte né zásoby, nekompletní produkty, resp. dodávky a naopak dodáv-
ky s v tším než požadovaným množstvím, produkty s jinou než sml uvní 
kvalitou, produkty a za ízení ur ené do servisu, produkty ur ené pro sm nu 
s novými, produkty ur ené pro recyklaci i p epracování, pro op tovný 
prodej, pro rozebrání a následné použití vhodných ástí, tj. znovupoužitelné 
položky, resp. ásti (Blackburn et al., 2004; Badenhorst, 2010; Fernández, 
2004; Amini and Retzlaff-Ro berts, 1999; De Brito, 2003, Fleischmann et  
al., 1997, Krikke et al., 2004). Jinými slovy obsah hmotných zp tných tok  
tvo í produkty v r zné fázi zpracování, obaly a odp ad, p i emž poslední 
dv  položky mohou podobn  jako produkty sloužit pro další použití a niko-
liv jako odpad kon ící na skládce anebo ve spalovn . 
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Vý et nehmotných zp tných tok  je mnohem menší. Jde  zejména o in-
formace a finan ní toky. Pokud ale spo jíme otázku „co“ s typem hodnoty, 
kterou lze v rámci ízení zp tných tok  získat, resp. s benefity a n áklady 
v širším slova smyslu, zp tné toky mohou obsahovat mnoho funk ních 
a emocionálních benefit  a náklad  v etn  vnímání asu (nap íklad dodr-
žování p esných termín  (Mollenkopf et al., 2011) a tok  energetických 
(nap íklad spokojenost a vnímání schopnosti reagovat a ochoty. Na druhou 
stranu, v tšinu t chto položek podnik dostává v podob  informací.  

Položky ve výše uvedených p ehledech indikují, že ne každý podnik se 
zabývá každým typem zp tných tok . Stejný záv r lze vztáhnout k etnosti 
a velikosti podílu jednotlivých položek. 

Manaže i by si m li být v domi, jaký typ zp tných tok  se v jejich pod-
niku vyskytuje, p ípadn  m že vyskytnout. V obou p ípadech by m lo být 
vyjasn no n kolik faktor , konkrétn : kdo by m l být „vlastník“ dan é po-
ložky (interní pracovník anebo externí subjekt podniku),  kdo a s kým by 
m l jak o danou položku pe ovat a jak s ní nakládat v souladu s podniko-
vými cíli, p ípadn  cíli jiných len  dodavatelsko-odb ratelského et zce. 
Jde o základní otázky pro organizování, kontrolu a související manažerské 
funkce vztažené ke zp tným tok m. P íklady r zných úkol  a faktor  íze-
ní spojených s rozdílným typem zp tných tok  a rozdílnými typy proces  
a aktivit nabízí nap íklad Seppälä (2010), De Brito (2003), Demirel a Gök-
çen (2008) anebo Mollenkopf et al. (2011). 

 
3.1.2 Obsah zp tných tok  a plánování zp tných tok  
 

Jak již bylo uvedeno v Úvodu monografie, variabilita a další specif ika ob-
sahu zp tných tok  p edstavují zvýšené a zejména specifické nároky na 
jejich ízení. Tato skute nost se týká i jejich plánování. Jde zejména o ob-
tížn jší až prakticky nemožnou p edvídatelnost množství a asu vzniku 
zp tných tok  u p evážné ásti druh  zp tných tok  (výjimku tvo í mén  i 
více vratné obaly a op tovn  použitelné p epravní obaly a prost edky), kte-
rá má dopad na všechny asové úrovn  plánování (Janse, 2008). Pro pláno-
vání je problematická taktéž dop edu nejasná kvalita anebo stav hmotných 
zp tných tok  a ne vždy snadno ur itelný životní cyklus zp tných tok  (Tib-
ben-Lembke, 2002). Problémy v plánování zp sobuje i h e definovatelný 
p íjemce a/anebo zákazník n kterých druh  zp tných tok  a rovn ž zp sob 
dalšího nakládání (Gonzáles-Torre et al., 2006). Práv  ur ení zp sobu na-
kládání je p itom významným prvkem dlouhodob jšího plánování zp tných 
tok , protože v rámci tohoto plánování se p id lují finan ní zdroje (a také 
lidské zdroje) pro p ípadné po ízení stroj , za ízení, nástroj , resp. jiného 
vybavení a prostor , školení a vzd lávání atd. (Chan, 2005).  
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Nakládání se zp tnými toky a p id lení pot ebných zdroj  se týká rov-
n ž o ekávané hodnoty získané ze zp tných tok . I toto je d vod pro za a-
zení ízení do celopodnikových strategií (Gooley, 1998). 

Jelikož obsah zp tných tok  úzce souvisí s d vody jejich vzniku 
a mnohé z d vod  mohou mít strategický rozm r a dopad na existenci pod-
niku, je pot ebné také d vody vzniku zakomponovat do návrh  jejich eše-
ní v rámci p íslušných plán  podle jejich charakteru a možností a náro k  
ešení. I pro zp tné toky, vznikající zcela neo ekávan  a spíše náhodn , by 

mohly být k dispozici varianty jejich ešení v etn  p i azené zodpov dnos-
ti, resp. i zdroj . 

Detailn jší poznatky z problematiky plánování zp tných tok  jsou uve-
deny v kap. . 5. 

 
3.1.3 Obsah zp tných tok  a hybné síly ízení zp tných 

tok  
 

Hybné síly, resp. d vody, které vedou podniky k tomu, že se zp tnými toky 
zabývají – dobrovoln  anebo vynucen , p ípadn  reaktivního anebo pro-
aktivního charakteru – jsou p ímo spojeny s obsahem zp tných tok  prak-
ticky ve všech p ípadech. Do ur ité míry byla tato souvislost nazna ena již 
v p edchozím textu (a rozvedena i v p edchozí monografii autor ).  

Jedno z len ní hybných sil bude detailn ji p iblíženo v subkapitole 
6.2.7 – jde o len ní, které nabídla De Brito, kdy hybné síly (d vody) p i-
lenila k výsledk m d vod , tedy k ch arakteru obsahu. D vody v jejím 

podání jsou d vody, které maj í sv j p vod ve výrob  (produkci), d vody 
vzniklé v rámci transportu a d vody vzniklé u zákazníka. 

Hybné síly ale mohou – jak bylo zmín no na za átku této subkapitoly – 
mít charakter dobrovolný anebo vynucený a p sobit v interním anebo ex-
terním prost edí. Jinými slovy, management podniku si uv domuje p so-
bení takovýchto hybných sil, které využije jako p íležitost, p ípad  p em ní 
na silnou str ánku podniku a které ho  stimulují k ur itým rozhodnutím 
v rámci ízení zp tných tok , a  jde o rozhodnutí operativního, taktického 
anebo strategického charakteru. Hybné síly v tomto p ípad  tedy nemaj í 
vynucovací sílu. Mezi p íklady hybných sil z této skupiny pat í vnímání 
potenciálu získat hodnotu ze zp tných tok  – v tomto p ípad  je tedy nutné 
hodnotit možnosti získání hodnoty u jednotlivých druh  zp tných tok , 
kterými se podnik zabývá ( Johnson, 1998; Mollenkopf and Closs, 20 05), 
možnost získat konkuren ní výhodu an ebo odlišení se od konkuren ce  
(Jayraman a Luo, 2007), získat image tzv. „zeleného podniku“ anebo pod-
niku, pe ujícího o jiné oblasti v rámci spole enské zodpov dnosti (Hart-
man and Stafford, 1998), které se ale týkají ízení zp tných tok , v domí 
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možnosti snížit náklady a/an ebo zvýšit marži v p ípad  efektivního ízení 
zp tných tok , p ípadn  zvýšení produktivity, ale i možnosti pokrytí anebo 
obnovení aktiv (Rogers and Tibben-Lembke, 1998; Jack et al., 2010). Po-
dobn  jako výše, jde o poso uzení potenciálu konkrétního druhu zp tných 
tok  pro tyto možnosti. Navíc, v t chto p ípadech se spojuje charakter toho 
kterého druhu zp tných tok  se zp sobem dalšího nak ládání. V ur itých 
odv tvích m že mezi hybné síly pat it i možnost urychlení pr toku produk-
t  distribu ním kanálem, p estože naopak v n kterých p ípadech zp tné 
toky mohou rychlost snižovat (Rogers and Tibben- Lembke, 1998; De Bri-
to, 2003). Mezi hybné síly, k teré nep edstavují pro podniky povinnost, lze 
za adit i zájem a pé e o zákazníka a to bu  jako takovou anebo jako d sle-
dek uplat ování strategie odlišení se. To to je typické pro produkty, již mé-
n  pro obaly a odpady jako t i základní skupiny hmotných druh  zp tných 
tok , na druhou stranu v tomto p ípad  – a to zejména ve službách – jsou 
významným druhem i infor mace o spokojenosti a nespokojenosti zákazní-
k  (De Brito and Dekker, 2 002). Mezi hy bnou sílu z této skupiny pat í 
i vlastní zájem o ochranu životního prost edí bez výše uvedeného proaktiv-
ního získání image zelenéh o podniku. Ne všechny dru hy zp tných tok  
ovšem uplat ování tohoto zájmu umožnují. 

Do skupiny hybných sil, které maj í vynucovací charakter, pat í p ání, 
požadavky, p ípadn  až tlak zákazníka (a v n kterých p ípadech i dodavate-
le) na provád ní rozhodnutí a realizaci proces  v rámci ízení zp tných to-
k  (Breen, 2006). Podobn  mohou p sobit i zájmy a požadavky municipa-
lit, p ípadn  i dalších n euvedených stakeholder , kam pat í i legislativa 
(Verstrepen et al., 2007; Piotrowicz, 2008). V t chto p ípadech jde zejména 
o odpady a obaly, p ípadn  zdravotn  závadné anebo jinak nebezpe né 
produkty a n které faktory v rámci ochrany kone ného spot ebitele. Reak-
tivní charakter, kdy podnik musí (anebo by m l) reagovat, je tlak konku-
rence (De Brito, 2003; Fernández, 2004; Witkowski, 2010). 

 
3.1.4 Obsah zp tných tok  a nakládání se zp tnými toky 
 

Zp tné toky znamenají pro manažery vy ešení otázky, co s nimi dále ud -
lat, jak s nimi naložit. áste n  je vy ešení této otázky pokryto ve smluv-
ních podmínkách, p ípadn  jasn  stanovené legislativními p edpisy. Existu-
jí ale druhy zp tných tok , u kterých o dalším nakládání musí rozhodovat 
management podniku, p ípadn  jím pov ení pracovníci. Týká se to i velké 
ásti zp tných tok , které vznikají uvnit  podniku.  

Možnostem nakládání se zp tnými toky byl v novaný prostor v p ed-
chozí monografii au tor . V souvislosti s r znými druhy obsahu zp tných 
tok  De Brito  (2003) uvádí n kolik hierarchicky uspo ádaných typických 
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základních proces  nakládání se zp tnými toky spolu s hierarch icky uspo-
ádanými procesy, které se týkaj í jednoho ze základních proces , který by 

m l manažery zajímat nejvíce a kterým je získávání hodnoty ze zp tných 
tok . Hierarchické uspo ádání je provedeno podle výše po tenciální hodno-
ty, kterou lze z proces  získat a týká se i základních proces . Mezi základní 
procesy pat í: sb r, inspekce (kontrola), vý b r, t íd ní, získávání hodnoty. 
V procesech spadajících pod získávání hodnoty m že být hodnota získává-
na p ímo – op tovný prodej, op tovné použití, redistribuce – sem pat í 
i proces vrácení dodavateli, kterou uvádí Rogers a Tibben-Lembke (1998) 
a nep ímo – oprava, renovace, p epracování, znovuzískání materiálu/suro-
vin (nap íklad prost ednictvím demontáže), recyklace, spálení ve spalovn , 
uložení na skládce. K proces m s nep ímou možností získat hodnotu pat í 
i kanibalizace a upgrading (Thierry et al., 1995; Fernández, 2004), p ípadn  
i darování pr odukt  pro charitativn í ú ely (Rogers a Tibben-Lembke,  
1998). 

 
3.1.5 Obsah zp tných tok  a bariéry ízení zp tných tok  

 
Obsah zp tných tok  p edstavuje pro mnoho podnik  primární bariéru je-
jich ízení. Jak bylo uvedeno v Úvodu monografie, nejistota a obtížná 
p edvídatelnost týkající se množství, kvality, stavu, asu toku, v etn  poža-
davk  zasílající str any (resp. strany, kd e zp tný tok za íná) p edstavuje 
sama o sob  menší i v tší problémy v ízení zp tných tok .  

Bariéry budou detailn ji rozvedeny v subkap. 6.2.5, ve které je tak é na-
zna en vztah k charakteru obsahu zp tných tok . Na tomto míst  uve me 
komentá  alespo  k ásti barier: postoj a neznalost anebo nekompetentnost 
manažer  m že souviset i s n kterými druhy zp tných tok  (Ravi and Shan-
kar, 2005). Mimo j iné nap íklad mnoho manažer  nevidí v odpadu ur itou 
možnost využít ho tak, aby p inesl i hodnotu – vedle postoje jde tedy o ba-
riéru v podob  lidského f aktoru a n edostate ného know-how a nezáj mu 
(Verstrepen et al.,  2007). Jd e tedy o  kombinaci p sobení n kolika bariér 
existujících uvnit  podniku. Nepoci ování významu zp tných tok  potom 
vede k jejich nesystematickému ízení bez ohledu na zm nu obsahu anebo 
podílu objem  jednotlivých druh  zp tných tok , p ípadn  objevení se no-
vých druh  zp tných tok  (Rogers et al., 2001). Neplánovité ízení m že 
znamenat chyb jící zdroje pro adekvátní nakládání s danými druhy zp t-
ných tok . Na druhou stranu, podnik m skute n  mohou chyb t nap íklad 
finan ní zdroje, které by mohly být vyn aloženy na procesy ízení zp tných 
tok  v etn  informa ních a komunika ních technologií. Jako bariéra m že 
p sobit i nedostate né m ení a existující ukazatele pro sledování a m ení 
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výkonnosti v otázce zp tných tok  v etn  neadekvátního ú etnictví (Janse, 
2008; Janse et al., 2009). 

Z externích zdroj  mohou jako vnímané bariéry vystupo vat p vodci 
zp tných tok  – nespokojení zákazníci, nespolehliví dodavatelé anebo ne-
kvalitn  pracující dopravci i jiní zprost edkovatelé transportu výstup  i 
vstup . Za bariéru m že být ozna ena i legislativa, která nap íklad nutí na-
kládat s ur itými zp tnými toky specifikovaným zp sobem, ne vždy vhod-
ným v souladu s možnostmi podnik , p ípadn  i zájmy r zných stakeholde-
r  (Fernández, 2004). Legislativa také m že vymezovat množstevní kvóty 
pro ur ité zp tné toky ve smyslu s nakládáním s nimi a nutit podniky vyna-
kládat nebo p i azovat zdroje, kterých je nedostatek. Podobn  m že p sobit 
i politika vlády, ve které jsou prosazovány ur ité zájmy.  

 
 
3.2 Empirické šet ení a jeho výsledky 
 

Analýza výsledk  empirického šet ení zacílená na obsah zp tných tok  se 
opírala o výzkumnou otázku: „Jak se liší ízení zp tných tok  podnik , kte-
ré nakládají s produkty, obaly a s odpady jako p evažujícím druhem/typem 
obsahu zp tných tok ?“ Otázka vycházela z hypotézy, že charakter p evlá-
dajícího druhu zp tných tok  m že vést k ur itým rozdíl m v ízení zp t-
ných tok . 

Pro analýzu byly podniky rozd leny do t í skupin podle p evažujícího 
druhu zp tných tok , se kterými p ichází do styku. Odpov di byly získány 
prost ednictvím polootev ené otázky, ve které byli respo ndenti dotazováni 
na uvedení odhadu procentuálního podílu vyjmenovaných t í druh  – pro-
dukty, obaly a odpad, p ípadn  jiných druh  zp tných tok  – bez ro zdílu, 
zda jde o hmotné anebo nehmotné toky. Pro vyhodnocení bylo k dispozici 
pouze 90 odpov dí, jelikož otázka byla položena až ve druhé etap  šet ení.  

Nejvíce podnik  pat í do skupiny, kde p evažující podíl zp tných tok  
zastupuje odpad – 48 podnik , tj. 53,3 %, pro o polovinu mén  podnik  
tvo í p evažující obsah zp tných tok  produkty – 22 pod nik , tj. 24,5 % 
a nejmenší skupina zastupuje podniky s p evažujícím druhem zp tných to-
k  v podob  obal  – 20 podnik , tj. 22,2 %.  

Také pro analýzu zam enou na obsah zp tných tok , podobn  jako 
u outsourcingu (kap. . 6), byly podnik y rozd leny podle p íslušnosti 
k ur itému odv tví na podn iky pr myslové, podniky obchodní, podniky 
služeb a podn iky ostatní. U  podnik  pr myslových tvo í nejvyšší podíl  
odpad – 34 p odnik  (61,8 %) a n ejnižší produkt – 8 p odnik  (14,6 %), 
podnik  obchodních nejvyšší podíl produkty – 6 podnik  (50,0 %) a nej -
nižší odpad – 2 podniky (16,7 %), u podnik  služeb jsou produkty a odpad 
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zastoupeny u stejného po tu podnik  – 7, což p edstavuje 46,7 %, pouze 
u jednoho podniku p evažují obaly a u podnik  ostatních tvo í nejvyšší po-
díl odpad – u 5 podnik  (62,5 %) a nej mén  podnik  uvedlo produkty – 
pouze 1 podnik, tj . 12,5 %. Z hlediska velikosti podniku se odpadem jako 
p evažujícím druhem zp tných tok  v nejvyšším po tu zabývají podniky 
st ední, nejmén  velké, u ob al  je nejvyšší po et podnik  ze skupiny vel-
kých, nejmén  malých a u produkt  nejvíce st ední, nejmén  velké. 

 
3.2.1 D vody vzniku zp tných tok  
 

S cílem zajistit spolehlivost klasifikace podnik  podle výše uved eného t í-
d ní byly tyto  t i skupiny ov ovány také podle odpov di na podobnou  
otázku ohledn  d vod  vznik  zp tných tok . Ur ité d vody totiž vedou ke 
vzniku ur itých druh  zp tných tok , nap íklad vady produkt  vytvá í v t-
šinou tok produkt . Naše data umožnily statis tické testování tohoto vztahu 
(viz tab. . 3.1). Výsledky podpo ily konzistenci odpov dí. Podniky, u kte-
rých je d vodem vzniku zp tných tok  odpad z výroby kv li vadám, zmet-
k m apod., j sou ast ji zastoupeny skupinou, kde p evažuje odpad 
v porovnání se skupinou, kde p evažují produkty (53,0 % a 8,3 %). Podni-
k , kde jsou d vodem sezónní výkyvy v poptávce, je více ve skupin  t ch, 
kde p evahu obsahu zp tných tok  tvo í produkty (19 ,1 %) než odp ad 
(5,7 %). 

Tabulka 3.1: P evažující charakter zp tných tok  a vztah k d vod m 
vzniku zp tných tok  

D vod zp tných tok  Skupiny podnik  N 
Podíl d vodu 

na p evaze 
zp tných tok  

t-test Sig.  
(2-t.) 

Vady produktu, 
zmetky 

„produkty“ 14 27,7 1,851 0,083 „odpad“ 28 11,0 
Sezónní výkyvy  
v poptávce 

„ produkty“ 11 19,1 2,224 0,036 „odpad“ 15 05,7 
Tok obal  a obalo-
vých materiál  

„obal“ 18 45,0 3,250 0,002 neza azené podniky 37 21,5 

Vznik odpadu „obal“ 10 20,5 2,331 0,026 neza azené podniky 26 47,9 

Vznik odpadu 
„produkty“ 03 08,3 5,000 0,001 „odpad“ 23 53,0 

 
N kolik statistických test  zamítlo hypotézu o odlišnostech v ízení 

zp tných tok  v podnicích, kde p evahu zp tných tok  tvo í obaly a to 
i v p ípad  pokud se porovn ávaly data za tuto skupinu se  skupinou, kterou 
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tvo ily dohromady podniky z obou dalších dvou skupin. Z tohoto d vodu je 
v dalším textu u n kterých analýz tato skupina vynechána a výsledky jsou 
uvedeny pouze pro zbývající dv  skupiny, kde p evážnou ást obsahu zp t-
ných tok  p edstavují produkty a odpad. Zjišt né skute nosti ukazují, že 
rozdíly byly nalezeny ve ty ech oblastech ízení: plánování, vnímání hyb-
ných sil ízení zp tných tok , zp soby nakládání se zp tnými toky a vní-
mané bariéry.  

 
3.2.2 Plánování zp tných tok  
 

Jak již bylo n kolikrát v textu zmín no, vnímání významu zp tných tok  se 
odráží mimo jiné i v tom, zda se t mto tok m vyhrazuje místo v ur ité 
úrovni plánování anebo se naopak v plánech s nimi v bec nepo ítá a eší 
se, až se v pod nicích objeví. V celém vzorku empirického šet ení (148 p í-
pad ), tém  polovina podnik  plánuje zp tné toky na celopodnikové str a-
tegické úrovni (46 %), nicmén  p ibližn  70 % plánuje na operativní úrov-
ni. Cca jedna t etina podnik  neplánuje zp tné toky v bec, resp. eší je 
náhodn . 

Pokud si podniky rozd líme do dvou skupin, podle toho, zda zp tné to-
ky plánují alespo  na operativní úrovni anebo neplánují v bec, z celkového 
po tu podnik , u kterých disponujeme s daty ohledn  p evažujícího obsahu 
zp tných tok  (90 podnik ), neplánuje zp tné toky v bec 26,4 % a plánuje 
73,6 %. A koliv výsledky t-testu rozd ílu nejsou statisticky význ amné 
(t=1,736; p=0,084), u jednotlivých p evažujících druh  k ur itým rozdíl m 
dochází. Konkrétn  nejv tší rozdíl mezi p odniky, které neplánují zp tné 
toky a které je naopak plánují, byl vypo ítaný u produkt  a nejmenší u od-
padu, vždy ve prosp ch podnik , které p lánují. U prod ukt  byl pom r 
86,4 % podnik  k 13,6 % podnik , u odpadu 66,7 % podnik  k 33,3 %. Chí 
kvadrát ukazuje na statisticky významný rozdíl ( ²=3,874; df=1; p=0,049). 
Výsledky tedy nazna ují, že ím vyšší hodnotu (alespo  potenciální) mají 
zp tné toky, kterými se podniky zabývají nejvíce, tím ast ji zp tné toky 
podniky za le ují do plánování jako jedné z manažerských funkcí.  

U skupin, které se zabývají p evážn  produkty a odpadem, existují také 
rozdíly u jednotlivých stup  hierarchie plánování. Nicmén , jediný statis-
ticky významný rozdíl byl zjišt ný u taktických plán : podniky ze skupiny 
„produkty“ využívají taktické plánování zp tných tok  ve v tším po tu než 
podniky ze skupiny „odpad“ (59 % ve srovnání s 31 %). Toto procento je 
dokonce vyšší než pr m r za celý vzor ek podnik  (45 %) a jde o ro zdíl 
rovn ž statisticky významný ( ²=4,398; df=1, p=0,036). 

Další zmín ní hodný rozdíl se týká neplánování zp tných tok  (viz tab. 
. 3.2) a potvrzu je výše uvedené zjišt ní ohledn  plánování a neplánování 
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zp tných tok . Podniky, kter é se zabývají p evážn  produkty, plánují ve 
v tším po tu než podniky, které se zabývají p evážn  odpadem – ty ast ji 
neplánují. I k dyž výpo et p-hodnoty pro ² p esahuje akceptovatelných 
5 %, výsledky na daný existující rozdíl poukazují. 

Tabulka 3.2: Rozdíly v plánování zp tných tok  u dvou skupin podnik  

Zp tné toky jsou skupina 
„produkty“ 

skupina 
„odpad“ N ² Sig.  

(2-t.) 
sou ástí taktických plán : ano 10 59 % 14 31 % 84 3,994 0,046 sou ástí taktických plán : ne 07 41 % 31 69 % 
ízené ad hoc: ano 03 18 % 18 41 % 81 2,939 0,086* ízené ad hoc: ne 14 82 % 26 59 % 

Pozn.: * statisticky nevýznamný na 95% úrovni; stupe  volnosti obou test  = 1 
 
3.2.3 Hybné síly ízení zp tných tok  
 

Hybné síly (d vody zájmu) ízení zp tných tok  byly další analyzovan ou 
oblastí. Jejich seznam byl sestavený na zák lad  rešerše literatury (uvedené 
výše v textu). Respondenti byli tázáni, zda je jednotlivá hybná síla sou ástí 
podnikové strategie (nemusí být ale sou ástí plánu, myšlena je i nepsaná 
a neplánovaná strategie) – v tabulce níže je tato skute nost uvedena jako 
„role“ – a zda jednotlivá hybná síla je/byla motivující sílou anebo d vodem 
zájmu, i vynucení pro ízení zp tných tok  – v tabulce jako „d vod“ a zda 
význam dané síly narostl za posledních 5 let existence podniku. 

Podle výsledk  analýzy je zákazník st žejní hybnou sílou v p ípad  
analýzy celého výzkumného vzorku. ízení zp tných tok  jako sou ásti 
sledování a/anebo udržování i zvyšování spokoj enosti zákazníka, spolu 
s poskytováním služeb zákazník m i jako reakce na zájem nebo doko nce 
tlak zákazníka byl uv edeny 79 %, 75 % a 65 % podnik  p i ozna ování 
hybné sily mající místo ve strategickém ízení zp tných tok  (v po adí uka-
zatel  uvedených p ed procenty). První dv  hybné síly dosáhly ješt  vyšší-
ho podílu souhlasných odpov dí v p ípad  uvedení dané síly j ako d vodu 
zájmu (tém  až 80 % podnik ). Velký po et podnik  uvedl taktéž snižo-
vání náklad  a konkuren ní d vody (77 % a 60 %) a získání hodnoty (56 % 
podnik  z celého vzorku), a to taktéž v p ípad  ozna ení jako role ve str a-
tegickém ízení. Nejvíce podnik  – tém  90 % – ovšem uvedlo snižov ání 
náklad  jako d vod motivace pro ízení zp tných tok . 

Naopak nejnižší podíl byl zjišt ný u síly „vyhov ní požadavk m vlády“ 
a „zrychlení pr toku distribu ním kanálem“ a to v obou p ípadech – jako 
role i jako d vod. Podle n ej ast ji uvedených odpov dí respondent  jsou 
hybné síly „tlak zákazníka“ a „snižování náklad “ t mi, kterých význam za 
posledních 5 let narostl.  
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Jak nazna ují data v tab. . 3.3, mezi skupinou „produkty“ a skupinou  
„odpad“ existují ur ité rozdíly ve vnímání hybných sil. Podniky, které se 
p evážn  zaobírají produkty, ast ji uvád ly hybné síly jako „spokojenost 
zákazníka“, „služby zákazník m“, „tlak zákazníka“ i „zrychlení pr toku 
distribu ním kanálem“ než podniky, kde p evahu obsahu zp tných tok  
tvo í odpad. Tento výsledek  zní racion áln , protože tento druh zp tných 
tok  v tšinou za íná anebo je odmítnutý na stran  zákazníka a ešení toho-
to druhu zp tného toku p ímo ovliv uje zákazníkovu spokojenost. Podniky, 
které se p evážn  v nují odpadu, uvád ly ve v tším po tu vyhov ní poža-
davk m vlády (legislativa) a zájem o živo tní prost edí. Jedním z d vod  
m že být lenství eské republiky v Evropské unii a po m rn  vysoké ná-
roky o pé i o odpady obsažené v zákonech a vyhláškách, které s lenstvím 
souvisí. 

Tabulka 3.3: Rozdíly v hybných silách 

Hybné síly a strategický 
management 

skupina 
„produkty“

N 
skupina 
„odpad“ 

N ² 
Sig. 

(2-t.) 
Spokojenost zákazníka – role 088 % 16 59 % 37 4,031 0,045 
Spokojenost zákazníka 
 – d vod 

100 % 17 75 % 36 5,119 0,024 

Poskytování služeb zákazní-
k m – role 

087 % 15 55 % 33 4,652 0,031 

Poskytování služeb zákazní-
k m – d vod 

100 % 16 58 % 33 9,503 0,002 

Zrychlení pr toku distribu -
ním kanálem – role 

047 % 15 18 % 33 4,237 0,040 

Zrychlení pr toku distribu -
ním kanálem – d vod 

047 % 15 22 % 32 3,001 0,083* 

Zájem/tlak zákazníka  
– d vod 

087 % 15 59 % 34 3,669 0,055 

R st produktivity – role 077 % 13 36 % 33 6,148 0,013 
Vyhov ní požadavk m vlády 
– role 

029 % 14 56 % 34 2,964 0,085* 

Vyhov ní požadavk m vlády 
– r st významu 

020 % 15 52 % 33 4,214 0,040 

Pokrytí aktiv – r st významu 044 % 16 74 % 34 4,188 0,041 
Zájem o životní prost edí  
– r st významu 

038 % 16 68 % 38 4,459 0,035 
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3.2.4 Nakládání se zp tnými toky 
 
V tšina podnik  z celého v zorku aplikuje více zp sob  nakládání se zp t-
nými toky a to zejména t i zp soby: recyklace, oprava a uložení na skládce. 
U 90 sledovaných podnik , kde byly analy zovány vztahy k p evaze druhu 
zp tného toku jsou výsledky mírn  odlišné – nejvíce podnik  se snaží zp t-
né toky prodat jinému zákazníkovi, další nej ast ji uvád nou aktivitou je 
recyklace, potom uložení na skládce a oprava.  

V p ípad  skupiny podnik , kde p evaha zp tných tok  je tvo ena pro-
dukty, bylo n ejvíce souhlasných odpov dí u opravy (36, 4 %) a u p rodeje 
jiným (27,3 %). U obal  se nejv tší podíl podnik  v nuje recyklaci a pro-
deji jiným (v obou p ípadech 25,0 %) a uložení na skládce (15,0 %). U po-
slední skupiny, zabývající se nej více odpadem, to byla recyklace 29,2 %) 
a uložení na skládce (27,1 %) a rovn ž prodej jiným zákazník m (25,0 %). 
Rozdíly mezi skupinami jsou statisticky významné ( ²=27,075, df=10, 
p=0,003). 

P i porovnání pouze dvou skupin – produkty a odpad,  byly zj išt ny 
rovn ž statisticky významné rozdíly – opr ava je typickým zp sobem na-
kládání se zp tnými toky pro podniky ze skupiny „produkty“, zatímco pro 
podniky v nující se zejména odpadu j e to skládkování a podobn  vysoký 
podíl podnik  ozna il pozitivn ji vyznívající zp sob nakládání, kterým je 
re-cyklace. Konkrétní údaje jsou v tab. . 3.4.  

Tabulka 3.4: Rozdíly mezi skupinami podnik  u aktivit nakládání se 
zp tnými toky 

Aktivity nakládání 
se zp tnými toky 

skupina 
„produkty“ N skupina 

„odpad“ N t Sig. 
(2-t.) 

Recyklace 14 % 10 38 % 37 3,213 0,002 
Uložení na skládce 06 % 07 33 % 38 5,187 0,000 
Oprava 65 % 14 12 % 30 5,906 0,000 
 

Výše uvedené rozdíly  souvisí taktéž s rozdíly ve struktu e nákladov  
orientovaných hybných sil, které se týkaj í nakládání se zp tnými toky 
(resp. s j ejich zpracováním). Protože oprava je typickou aktivitou s vy-
sokou intenzitou náklad  na pracovní sílu, tyto náklady jsou dominantn jší, 
pokud se podniky zabýv ají práv  tímto zp sobem nakládání se zp tnými 
toky. Statistické testy tuto skute nost potvrdily. V p ípad  podnik  zabýva-
jících se p evážn  produkty je po et podnik  vnímajících tento druh nákla-
d  vyšší než u  podnik  zabývajících se odpadem. Naopak náklady n a ma-
nipulaci a dopravu jsou ast ji uvád ny podniky, které se v nují p evážn  
práv  odpad m. Bližší údaje jsou uvedeny v tab. . 3.5. 
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Tabulka 3.5: Podíl r zných nákladov  orientovaných hybných sil v rámci 
zp sob  nakládání se zp tnými toky ve skupinách 

Nákladov  orientovaná hybná 
síla v rámci zp sob  nakládání 

se zp tnými toky 

skupina 
„produkty“ N skupina 

„odpad“ N t Sig. 
(2-t.) 

Náklady na pracovní sílu  39 % 16 25 % 28 2,345 0,024 
Náklady na manipulaci a dopravu 10 % 14 37 % 29 3,728 0,001 
Náklady na recykla ní tech. 03 % 09 18 % 17 2,336 0,032 

 
 
3.2.5 Bariéry ízení zp tných tok  
 

Na základ  rešerše literatury bylo do dotazníku vybráno osm bariér p sobí-
cích v interním prost edí podniku a šest b ariér p sobících v externím pro-
st edí. 

P i analýze dat za všechny t i skupiny podnik  je u skupiny „produkty“ 
nej ast ji vnímanou bariéro u nedostatek systematického ízení (36,4 %) 
a nepoci ování významu zp tných tok  (31,8 %), u skupiny „obaly“ je to 
taktéž nedostate né systematické ízení (40,0 %) a dále chyb jící poraden-
ství (20,0 %), zatímco u odpadu bylo nej etn ji zastoupené nepoci ování 
významu zp tných tok  (58,3 %) a nedostate né systematické ízení 
(35,4 %).  

U externích bariér podniky ze skupiny „produkty“ a ze skupiny „obaly“ 
shodn  nej ast ji uvedly zákazníka (produkty – 54,5 %, obaly – 40,0 %) 
a dodavatele (produkty – 45,5 %, obaly – 35,0 %). Zcela jiné externí barié-
ry ozna ily nejvíce podniky ze skupiny „odpad“ – v tomto p ípad  je nej-
vyšší podíl p odnik  u b ariéry finan ní zdroje – 39,6  % a legislativa 
(33,3 %). 

U porovnání skupin „produkty“ a „odpady“ byly u n kterých výše uve-
dených bariéry zjišt ny rovn ž statisticky významné ro zdíly – b líže tab. 
. 3.6. 

Tabulka 3.6: Rozdíly v bariérách ízení zp tných tok   

 skupina 
„produkty“ N skupina 

„odpad“ N ² Sig. 
(2-t.) 

nepoci ování významu 
zp tných tok  35 % 17 60 % 47 2,956 0,086* 

externí nedostatek finan ních 
zdroj  06 % 17 36 % 47 5,665 0,017 

zákazníci 59 % 17 30 % 47 4,491 0,034 
dodavatelé 59 % 17 19 % 47 9,414 0,002 

Pozn.: * statisticky nevýznamný na 95% úrovni; stupe  volnosti pro všechny testy = 1 
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3.3 Záv r 
 

A koliv se uvedené výsledky bivaria ních analýz v p ípad  zkoumání nale-
zení možných rozdíl  v ízení zp tných tok  u podnik , které n akládají 
s r zných druhem obsahu t chto tok  v p evážné mí e, daly o ekávat, 
v n kterých p ípadech byla tato o ekávání potvrzena i jako statisticky vý-
znamná. Jde zej ména o rozd íly mezi podniky, které se v nují produkt m 
a podniky, které se v nují odpad m, pokud porovnáváme podniky podle 
p evažujícího druhu obsahu zp tných tok . Nejvýznamn jší rozdíly byly 
nalezeny u plánování, kd e podniky, v nující se produk t m, tedy tok m 
s vyšší potenciální hodnotou, plánují zp tné toky ve vyšším po tu než pod-
niky, které se zabývají v tšinou odpadem. Rozdíly byly  nalezeny taktéž 
u vnímání hybných sil, kdy je spokojenost zákazníka a poskytování služeb 
zákazník m rovn ž ast ji vnímanou hybnou sílou u podnik  s p evahou 
produkt  než u podnik  s p evahou odpad . Pro tyto po dniky jsou naopak 
nej ast ji uvád nými d vody legislativní požadavky vlády a zájem o život-
ní prost edí. Podniky, kde nejv tší podíl ze zp tných tok  zastupují produk-
ty, také více asto zpracovávají zp tné toky v podob  oprav, p ípadn  je 
prodávají jiným zákazník m. Opravy b yly pouze velmi málo uvedeny 
u podnik  ze skupiny obal  a odpad , což je logický záv r. Interní bariéra 
„nedostate né systematické ízení zp tných tok “ je uvedena vícemén  ja-
ko nej ast jší u všech t í skupin podnik  s ur itými rozdíly. Výrazn jší di-
ference byly naopak nalezeny u skupiny v nující se odpad m ve srovnání 
s dalšími dv ma skupinami v p ípad  externích bariér. 



 

 

4. STRATEGIE PRO OBLAST ZP TNÝCH TOK  
A JEJICH SOUVISLOST S ÍZENÍM 
 
 

Podle výzkumu z roku 2011  si 70 % v esku p sobících podnik  vytklo 
mezi strategické cíle zlepšení efektivity v oblasti snižování odpad , zlepše-
ní efektivity obal  a balících technologií pak 45 % (GFK, 2011). To doklá-
dá zájem o zp tné toky na strategické úrovni (viz také Škapa a Klap alová, 
2011). Témata, kterými se zde podniky zaobíraj í, jsou rozmanitá a sv d í 
o r zném p ístupu podnik . Proto j e také legitimní ptát se, zda existuje 
souvislost mezi podobou sledované strateg ie a uplat ovanými postupy p i 
ízení zp tných tok . Cílem následující studie je tak prozkoumat vztah me-

zi obsahem sledovaných strategií pro zp tné toky a podobou uplat ovaných 
krok  p i jejich ízení, v etn  souvislosti k podob  postoj  managementu 
ke zp tným tok m. 

V první ásti kapitoly je rozebrána problematika typ  strategií s cílem 
definovat jejich kategorie, které budou vztaženy k dalším prom nným cha-
rakterizujícím postoje managementu a podobu ízení zp tných tok . To je 
uskute n no v druhé ásti, kde jsou zpracovány statistické testy, které mají 
podobu bivaria ní analýzy.  

 
 
4.1 Teoretická rešerše 
 
4.1.1 Strategie uplat ované p i ízení zp tných tok  
 

Existuje ada akademických prací, které mají v názvu i abstraktu sousloví 
„strategie reverzní logistiky“, nebo obdobný pojem. P esto je obtížné nalézt 
ucelen jší studii, která by navrhovala i popisovala obecn jší typy strategií 
uplat ovaných p i ízení zp tných tok . V tšina studií totiž tyto  strategie 
omezuje na zp sob zpracování zp tného toku; tudíž vy cházejí primárn  
z technologické stránky v ci. Jako p íklad takovéhoto pojetí m žeme uvést 
Thierry et al. (1995), Marien (1998), nebo Skinner et al. (2008), kte í p ímo 
mluví o disposition strategy  (voln  p eloženo jako strategie zpracování 
zp tných tok ) a uvádí jako typy strategií zni ení, recyklace, p epracování 
(refurbishing), zásadní p epracování (remanufacturing) a p ebalení vráce-
ných produkt . 

Tvorba systému zpracování zp tných tok  vyžaduje odpov di na mno-
hem širší otázky, než je jen zpracování, by  technologie jist  zásadním 
zp sobem p edur uje podobu celého systému. Jak íkají Bostel et al. 
(2005): „základní otázkou strategického plánování“ zp tných tok  je: 
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1. rozhodnutí o struktu e sít  (budovy a jejich za ízení, jejich po et, ka-
pacity a rozmíst ní; otázka integrace s „dop ednou“ logistikou; p i-
azení služeb (úkol ) k budovám); 

2. rozhodnutí o podob  ízení (politika managementu pro tuto oblast) , 
které by m lo vycházet z otázek, jako jsou: 

 Jaké jsou cíle systému zp tných tok ? 
 Jaké specifické funkce by sí  m la plnit? 
 Které subjekty budou do systému zahrnuty? 
 Jaký bude vztah zp tných tok  a „dop edné“ logistiky? Jaká bude 

jejich integrace? 
 Jaký bude vztah a d ležitost k ekonomickým a ekologickým fak-

tor m a cíl m pro danou situaci? 
3. základní otázkou, i spíše úkolem pro ma nagement je také zajistit 

dostatek zdroj  tak, aby se pomocí nich dalo dosáhnout zákaznic-
kých o ekávání týkajících se zp tných tok . 

Posouzením publikovaných prací, které se v nují strategickým koncep-
t m pro zp tné toky, Bostel et al. (2005) u zavírají svoji studii konstatová-
ním, že je pot ebné zam it se na formulaci obecn jších strategických mo-
del , nebo  velká ást publikovaných návrh  má podobu ešení vycházející 
z p ípadové studie konkrétního podniku. P estože jde o konstatování, které 
je n kolik let staré, do zna né míry platí do dnes, což m žeme konstatovat 
na základ  literární rešerše provedené v dob  vzniku tohoto textu, tedy 
v polovin  roku 2012. 

 
4.1.2 Aplikace typ  strategií z p íbuzných oblastí 
 

K prozkoumání uplat ovaných strategií a jejich souvislostí s podobou kaž-
dodenního ízení zp tných tok  je nejprve pot ebné stanovit typy strategií, 
nebo alespo  ur it parametr, podle kterého lze strategie pro oblast zp tných 
tok  popsat.  

Zastavme se ale nejprve u rozdílu mezi pojmy typologie a taxonomie, 
nebo  následující diskuse zmi uje oba termíny. Zásadní rozdíl tkví ve zp -
sobu tvorby: typologie vy chází z ur ité teoretické p edstavy a v zniká tak 
a priori. Protože p i jejím empirickém testování nemoho u být všechny ob-
jekty p i azeny k „ideálním“ typ m, asto jsou typologie dopln ny o typ 
„ostatní“ – m ezi takové lze za adit nap . „reaktory“ v typologii Milese  
a Snowa (Martín-Peña a Díaz-Garrido, 200 8). Taxonomie spo ívá v kla-
sifikaci reálných objekt  do vzájemn  disjunktních množin; vytvá í se tak 
a posteriori. V následujícím textu se v nujeme jak typologiím, tak i tax o-
nomiím. 
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P esu me pozornost k pojmu strategie. „Strategie je sm rování a p ro-
stor organizace v dlouhém období, která d ocílí výhody v m nícím se pro-
st edí pomocí uspo ádání zdroj  a kompetencí s cílem naplnit o ekávání 
zájmových skupin (stakeholder )“ (Johnson et al., 2010, 3). Narážku ve 
vztahu k strategii uvádí Henry Mintzberg, který tvrdí, že sousloví strategic-
ké plánování je oxymóron, p rotože ve skute nosti strategie vzniká nefor-
máln  na nej r zn jších místech a zdaleka nikoliv jen v pracovnách a p i 
poradách (Kaplan a Beinhocker, 2003). 

U rozsáhlých a nadnárodních spole ností lze iden tifikovat více úrovní 
strategií: 

 Korporátní strategie (corporate strategy) se týká celé spole nosti 
a vymezuje zejména trhy jednotlivých obchodních jednotek, zp sob 
alokace financí mezi nimi a jejich vztahy k centrále (Barnes, 2007). 

 Obchodní strategie (business  strategy) stanovuje cíle pro  jednotlivé 
obchodní jednotky pro vymezený trh. Podle typu v ztahu s centrálou 
mohou být tyto cíle limitovány rozhodnutím z centrální úrovn . Pro 
podniky, které nemaj í více samostatných obchodních jednotek, je 
obchodní strategie ekvivalentem korporátní strategie.  

 Funk ní strategie pak definuje, jak jednotlivá podniková funkce p i-
spívá k obchodní strategii. Op t obsahuje cíle pro d anou funkci 
a zp sob ízení ur ených zdroj  (Barnes, 2007). 

P i klasifikaci strategií pr o zp tné toky není vhod né vycházet 
z existujících typologií pro korporátní i obchodní strategie, protože se ty-
picky vztahují k primárním proces m v podniku, což zpracování zp tných 
tok  není – vy jma specializovaných spole ností na zp tné toky. P íkladem 
budiž Ansoffovo rozd lení strategií na „pr onikání na trh“, „rozvoj výrob-
ku“, „rozvoj trhu“ a „diver zifikace“. Obdobn  problematické je vycházet 
z analogie s generickými strategiemi M. Portera („nákladové vedení“, „di-
ferenciace“, „zam ení“), které rovn ž operují s hlediskem trhu. Otázka 
zní, co je trhem pro systém zp tných tok  podniku. Jsou to zákazníci, kte-
rým efektivní systém zp tných tok  dokáže poskytnout dodate nou hodno-
tu (nap . rychlá oprava výro bku, flexibilní reklama ní proces atp.), nebo 
jsou to subjekty, které odkoupí zp tné toky k dalšímu zpracování? 

Vhodn jší se jeví taxonomie Milese a Snowa, která se také odkazuje na 
trh (viz jejich „podnikatelský“ problém), p idává ale d alší dv  oblasti: 
technickou a administrativní.  Podle vypo ádání se s t mito t emi oblastmi 
(v originále business, engineering and administrative problems) auto i defi-
nují ty i typy strategií – obránce, hleda e, analyzátory a reaktory (Gime-
nez, 2000). Pr áv  zohledn ní technických problém , umož uje áste n  
vztáhnout tyto typy na oblast zp tných tok . Za obránce by bylo mož no 
považovat podniky, které se v oblasti zp tných tok  snaží o jejich minima-
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lizaci a dosažení nízkých náklad  p i jejich zpracování a o efektivitu. Hle-
da i by byly p odniky, které uplat ují více zp sob  nakládání se zp tnými 
toky a tyto zp soby m ní s cílem získat tak konkuren ní výhodu, p i emž 
ne vždy je jejich systém zp tných tok  efektivní. Analyzáto i jsou podniky, 
které pro ást aktivit uplat ují p ístup „hleda “ a pro ostatní pak „obrán-
c “. Reakto i jsou podniky, které d lají jen nezbytné minimum – tj. napl u-
jí legislativou stanovené minimální požadavky. 

Taxonomie Milese a Snowa vznikla na základ  empirických šet ení, 
které sledovaly reak ce podnik  na zmín né t i problémy. Pro klasifikaci 
podnik  dle této taxonomie proto nesta í data o ízení zp tných tok  pod-
nik . Pokud bychom zp tné toky p i adili k technickému problému, pop . 
áste n  i administrativnímu, bude t eba dále získat charakteristiky spojené 

s podnikatelským problémem. 
Vhodn jší inspirací jsou strategie, koncepce i modely pro funk ní stra-

tegie. Nejbližší funk ní oblastí pro ízení zp tných tok  je p itom provozní 
management (operations, operations management). Na rozdíl od strategií 
korporátních, i obchodních, pro které existují všeobecn  známé i zejména 
akceptované typologie a modely, pro funk ní strategie v oblasti provozního 
managementu tomu zatím tak není. P estože typologií a taxonomií je také 
celá ada [nap . Martín-Peña a Díaz-Garrido (2008) jich analyzují 18], de-
tailn jší typologie, která by byla obecn  p ijímána, není. 

Známá je typologie Hayese a Wheelwrighta, která rozd luje provozní 
strategie podle dvou kritérií: dle rozsahu výroby a dle mír y standardizace 
(opakovatelnosti) výroby. Výsledkem j sou ty i typy: „projektová“ (jedno-
rázová) výroba, sériová, masová (hromadná) a kontinuální výroba (Russell 
a Taylor, 2009). P estože lze pro oblast zp tných tok  najít paralely s tímto 
len ním, platí zde stejná výhrada, jako byla uvedena na za átku kapitoly – 

toto len ní si všímá pouze technologické stránky v ci a pro charakterizaci 
strategií zp tných tok  je pot ebné zohlednit i další, „netechnologické“ 
vlastnosti systému ízení zp tných tok . 
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Obrázek 4.1: Typologie dle Hayese a Wheelwrighta  

 

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 stejných autor  pochází jeden z nejcitovan jších model  – ty -

úrov ový model Hay ese a Wheelwrighta, který podn iky rozd luje podle 
postoje k provozní funkci. Základní myšlenka spo ívá v p edstav , že pro-
vozní innost m že být zdrojem konkuren ní výhody podniku, ovšem pou-
ze pokud je ízena strategicky (Barnes, 2007, s. 28). Podniky by m ly aspi-
rovat na dosažení nejvyšší úrovn  strategie z následujících ty : 

1. stupe : intern  neutrální: V této situaci se nachází podniky, jejichž 
provozní funkce je reaktivní, nebo  se asto m ní ukazatele výkon-
nosti pro tuto oblast na škále kvalita – n ízké náklady – flexibilita. 
P í inou je malá pozornost managementu této oblasti, což v d sledku 
podniku neumož uje ídit provozní funkci strateg icky. Typický je 
pohled dovnit ; provozní funkce je chápána jako nutné zlo. V takové 
situaci se provozní funkce nem že stát zdrojem konkuren ní výhody. 

2. stupe : extern  neutrální: V tomto stádiu se podniky snaží napodobit 
své konkurenty i odv tvové „standardy“ v provozní innosti, tím že 
aplikují podobné techno logie, koncepce a zp soby, což je p iblíží 
konkurenci; jejích úrovn  ale nedosáhnou, protože emulací nezískají 
stejnou znalost (resp. expertízu) jako oni. Také nelze v ylou it, že  
napodobení ostatních nemusí být adekv átní momentální situaci  
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podniku. To znamená, že zp soby uplat ované podniky ve druhém  
stupni (stádiu) nemohou být základem konkuren ní výhody. 

3. stupe : intern  podporující: Podniky ve t etím stádiu tvo í provozní 
strategii na základ  obchodní strategie, v souladu s ní tak, aby ji 
podporovala. I volba výkonnostních ukazatel  je provázána na celo-
podnikové cíle. Tím se prov ozní oblast m že stát prost edkem pro 
získání konkuren ní výhody, a to zej ména, pokud podnik uplatn í 
v provozní innosti „best practices“. 

4. stupe : extern  podporující: V této fázi podniky využívají provozní 
innost, resp. její excelentní charakter, jako základ obchodní strate-

gie. Provozní innosti jsou zdokonalovány a stávají se best practices 
pro ostatní konkurenci v odv tví, sou asn  se emulují best practices 
sv tov  nejlepších spole ností (mimo odv tví p sobnosti). Podniky 
také mají jiný p ístup k zákazník m; nesnaží se pouze uspokojit je-
jich pot eby, ale p ekonat jejich o ekávání a nadchnout je. Aby se 
podnik udržel v tomto stádiu, musí být jeho strategie provozní in-
nosti proaktivní a musí velkou pozornost v novat procesu u ení 
a znalostnímu managementu (Slack et al., 2009). 

 

Obrázek 4.2: Typologie dle Hayese a Wheelwrighta 

 
Zdroj: Slack et al., 2009, str. 64 
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P edstava, kterou model rozvinutosti provozní funkce zachycuje – tj. že 
v ideální situaci by podn iková (tj. obchodní) strategie m la vycházet 
z produk ních schopností podniku, není bezmezn  sdílena a kritici upozor-
ují, že je to trh a jeho požadavky, které by pro tvorbu strategie m ly z stat 

primární (Slack et al., 2009). 
Martín-Peña a Díaz-Garrido  (2008) porovnáním 18 r zných typologií 

a taxonomií docházejí k celkem jednozna nému záv ru. A koliv auto i ty-
pologií a taxonomií postupovali p i tvorb  r zn  a výsledné typy pojmeno-
vávají odlišn , je možné tyto p ístupy zobecnit a konstatovat, že v tšina 
z nich fakticky dochází ke t em typ m strategií: 

1. strategie založená na minimalizaci náklad , 
2. strategie sledující nejvyšší kvalitu produkce, 
3. strategie usilující o fle xibilitu v i p áním zákazníka (zapojením 

moderních technologií, rychlého návrhu výrobk  atp.). 
Fakticky tím potvrzují základní obecn á konstatování o strategiích pro 

provozní innosti, která lze nalézt ve v tšin  u ebnic provozního ma-
nagementu (Russell a Taylor, 2009; Slack, et al., 2009; Barnes, 2007): tj. že 
podnik se m že zam it práv  na n který z uvedených cíl : na náklady, 
kvalitu, flexibilitu. Ob as jsou v u ebnicích tyto strategie dopln ny i o stra-
tegii zam enou na rychlost, nebo spolehliv ost. Jen minimum z 18 analy-
zovaných p ístup  se od toh oto pojetí odlišovalo: typicky tím, že n ep ed-
pokládali výlu nost (trade-offs) v uvedených t ech kategoriích a navrhovali 
jako typy strategií ur ité kombinace úrovní p i sledování náklad , kvality, 
flexibility, poprodejních služeb i dalších oblastí. 

M žeme tedy konstatovat, že sou asná teorie k provoznímu mana-
gementu poskytuje spíš obecnou inspiraci pro stanovení strategií pro zp tné 
toky. Pro další postup j sme proto definovali vlastní kritérium, pomocí kte-
rého hodnotíme (charak terizujeme) strategie podnik  p i ízení zp tných 
tok : jak bude vysv tleno dále, mluvíme o interní v ersus externí orientaci 
strategie, kdy jsme se áste n  inspirovali modelem ty  úrovní Hayese  
a Wheelwrighta (popsaného výše) a prací Ramanujama a Venkatramana 
(1987), kte í mezi šesti dimenzemi systému strategického plánování 
v podnicích uvádí pozornost interním a externím aspekt m. S dovoláním se 
na jiné autory chápou vnit ní pozornost jako systém, který sledu je interní 
faktory, minulou výkonnost podniku a jeho silné a slabé stránky. Externí 
pozornost je spjata se sledováním trend  v okolním prost edí podniku. 
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4.2 Empirické šet ení a jeho výsledky 
 
4.2.1 Analýza eských podnik  z pohledu jejich strategie 

a zp sobu ízení 
 

Podniky k zájmu o zp tné toky a jejich ízení p im jí r zné d vody a díky 
tomu tak zp tné toky mohou sehrávat rozmanitou roli ve strategickém íze-
ní. Práv  z údaj  o roli zp tných tok  ve strateg ickém ízení a d vodech 
zájmu o n  lze odvodit orientaci daného podniku pro tuto oblast.  

Údaje o zam ení podnikové strategie (ro le a d vody zájmu o zp tné 
toky) byly zjiš ovány prost ednictvím polootev ené otázky: vý et nabídnu-
tých možností vycházel z literární rešerše (blíže viz Škapa a Klap alová, 
2011), p i emž poslední možností byla od pov  „jiné“, kterou ale využilo 
minimum respondent , a proto byly tyto dopov di z následující analýzy 
vynechány. P ehled rolí a „d vod  zájm “, které zp tné toky plní ve strate-
giích podnik  je v tabulce 4.1. 

Vyjmenované role a d vody zájmu je možné rozd lit do dvou obecn j-
ších skupin a to na v ztahující se k internímu prost edí podniku a p ak ty, 
které plní funkci k externím subjekt m, zde p edevším sm rem k zá-
kazník m. Získání hodnoty, obnovení i pokrytí aktiv, ochrana marže, sní-
žení náklad , zvýšení produktivity se vztahují k vnit ním innostem podni-
ku a tak byly klasifikovány jako indikátory interního zam ení podnikové 
strategie. Naopak spokojenost zákazníka, zájem i tlak zákazníka, služby 
zákazník m, vyhov ní požadavk m vlády i zájem o životní prost edí odka-
zují na cíle sm ované ven z podniku, a proto byly ozna eny jako externí. 

Role a d vody zájmu ozna ené jako konkuren ní d vody a zrychlení 
pr toku distribu ním kanálem musely být pro další analýzu vylou eny, ne-
bo  z nich nelze vydedukovat, zda je jejich orientace primárn  sm rem do-
vnit  i vn  podniku: konkuren ní d vody sice odkazují na konkurenci, te-
dy externí subjekty, pro ú ely této studie jde ale o velmi obecné ozn a ení 
role (d vodu), která m že mít podobu opat ení sm ující jak dovnit , tak 
i mimo podnik. „Zrychlení pr toku distribu ním kanálem“ není možné p i-
adit k interním rolím (což by bylo v p ípad  p ímé distribuce), nebo 

k externím (nep ímá, pop . kombinovaná distribuce) bez znalosti povahy 
distribu ního systému konkrétního podniku (takový údaj bohužel nebyl ob-
sažen v dotazníku). 
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Tabulka 4.1: Faktory pro strategické ízení zp tných tok  a d vod zájmu 
o zp tné toky 

Faktory 
Role/místo zp tných 

tok  ve str. ízení D vody zájmu Strategie 
Ano v % N Ano v % N 

konkuren ní d vody 60,5 129 69,3 127 Nelze 
ur it zrychlení pr toku  

distribu ním kanálem 
34,9 106 30,8 104 

získání hodnoty 56,6 113 61,9 118 

Interní 
obnovení/ pokrytí aktiv 42,3 104 45,0 100 
ochrana marže 42,9 098 47,5 099 
snížení náklad  77,2 123 89,7 126 
zvýšení produktivity 54,1 111 63,1 103 
spokojenost zákazníka 78,8 132 82,3 124 

Externí 
zájem/tlak zákazníka 65,5 113 69,4 111 
služby zákazník m 75,2 117 78,6 112 
vyhov ní požadavk m vlády 36,8 106 42,5 106 
zájem o životní prost edí 56,9 116 59,6 114 

Pozn.: N – po et odpov dí „ano“ i „ne“. 
 
Rozd lení podnik  dle povahy jejich strategie pro oblast zp tných tok  

bylo zpracováno následujícím zp sobem. Pro každý podnik byly spo ítány 
etnosti interních a externích rolí a d vod  dle p edchozí klasifikace a jed-

noduchým rozdílem byl vyp o ten index, který indikoval p evahu v stra-
tegické orientaci podniku. In dex mohl nabývat hodnoty 10 – když podnik  
uvedl u všech interních rolí a interních d vod  zájmu Ano a sou asn  neu-
vedl žádnou z externích rolí a d vod . Hodnota 10 by pak znamen ala 
opak. 

Je pochopitelné, že bez p id lení váhy jednotlivým rolím a d vod m 
tak, jak je vnímá konkrétní dotazovaný podnik, získáme pouze velmi hrubý 
odhad, resp. pouze orien ta ní ukazatel o zam ení strategie podniku pro 
oblast zp tných tok . Protože další údaje nebyly k dispozici, vychází ná-
sledující analýza práv  z tohoto rozdíl  v etnostech mezi uvedenými in-
terním a externími faktory. 

Rozd lení podnik  podle interní/externí orientace ukazuje tab. 4.1 
a obr. 4.1. Ve zkoumaných podnicích p evažuje externí zam ení strategie 
zp tných tok  – pro 48,7 % podnik  platí, že ast ji uvedly externí „d vo-
dy zájmu“ i „role“, naopak 31,9 % uvedlo interní faktory. P tina (19,6 %) 
podnik  uvedla stejný po et interních i externích a tak pro n  index vychází 
nula. Pr m rná hodnota tohoto indexu pro celý vzorek je 0,7; maximum 
je 6 a minimum 8; sm rodatná odchylka iní 2,58. 

 



42—Specifika ízení zp tných tok  

 

Obrázek 4.1: etnosti dle ukazatele strategické orientace 
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Pozn.: záporné hodnoty znamenají p evažující interní orientaci, kladné externí 
 

Tabulka 4.2: etnosti dle ukazatele strategické orientace 
Hodnota indexu 8 6 5 4 3 2 1 0 1 2 3 4 5 6 
Po et podnik  2 3 4 16 10 17 20 29 20 13 09 02 01 02 
% 1 2 3 11 07 12 14 20 14 09 06 01 01 01 
Kumulativní % 1 3 6 17 24 35 49 68 82 91 97 98 99 100 

 
Podle uvedeného indexu byly analyzovány podniky, a to v následujících 

oblastech:  
1. dle zp sobu plánování zp tných tok , 
2. dle ekonomických d sledk  zp tných tok  na podnik, 
3. dle p ístupu managementu ke zp tným tok m, 
4. dle vnit ních a vn jších bariér rozvoje systému zp tných tok . 
 
4.2.2 Strategie zp tných tok  a systém plánování 
 

První prozkoumanou oblastí je systém plánování zp tných tok . Vychází-
me zde z údaj  o p ítomnosti/nep ítomnosti tématu zp tných tok  ve ty-
ech rovinách, a to v celopodnikové strategii, ve strategii pro funk ní oblas-

ti, dále v taktickém a oper ativním plánování. Takto popsaný zp sob 
plánování podle jednotlivých úrovní vypovídá o formalizaci plánován í (viz 
také následující kapitola monografie) a áste n  i ízení zp tných tok  
v podnicích. Pomyslnou pátou volbou je plánování ad ho c, tedy p iznání 
skute nosti, že zp tné toky fakticky plánovány nejsou. Výsledky obsažené 
v tab. 4.3 (sloupec „Všechny podniky“) poukazují na skute nost, že zp tné 
toky jsou plánovány i ízeny nej ast ji na operativní úrovni. Sou asn  je 
patrné, že ást podnik  kombinuje operativní plánování i ízení ad hoc (viz 
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sou et p íslušných procent) – konkrétn  se jedná o 13 % (16 podnik ). Blí-
že viz Škapa a Klapalová (2011). 

Ur ení rozdíl  mezi podniky  s interní a externí strategickou orientací 
prob hlo pomocí t-testu, kdy byly porovnávány hodnoty indexu vždy mezi 
dv ma skupinami – podniky, které plánu jí zp tné toky na p íslušné rovin  
a které neplánují. Rozdíly v indexech, hodnoty t-test  i statistické význam-
nosti jsou uvedeny v tabulce 4.3. Interpreta n  významné jsou pouze rozdí-
ly v indexech, které jsou v tší, což podporují i výsledk y statistické vý-
znamnosti t-test . 

Konkrétn  tak m žeme konstatovat, že rozdíly jsou v plánování na stra-
tegické a taktické úrovni – podniky, které takto plánu jí, vykazují vyšší 
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 vyšší mírou rizika statistick é spolehlivosti m žeme do-
dat, že to samé platí i pro p odniky plánující zp tné toky na úrovni strate-
gických plán  pro funk ní oblasti ( 0,33 vs. 1,12; t= 1,796, p=0,075). 
Jestliže tedy k ladné hodnoty indexu znam enají p evahu interní orientace 
(a záporné externí orientace) strategie podniku, výsledky je t eba interpre-
tovat takto: ím menší je zam ení podnikové strategie sm rem ven 
z podniku, tím je také menší pravd podobnost, že podnik bude zp tné toky 
formáln  plánovat na str ategické a taktické úrovni. Analogicky lze tak é 
konstatovat, že „vyváženost“ strateg ie zp tných tok , ve smyslu int erní 
a externí orientace, souvisí s  vyšší mírou dlouhodobého a st edn dobého 
plánování zp tných tok . Podniky, sledující jak externí tak i interní souvis-
losti zp tných tok , tyto toky považují za natolik d ležité, že jsou ast ji 
zakomponovány do strategických plán  celého podniku. 

Tabulka 4.3: Úrovn  plánování ve vztahu s obsahem strategie zp tných 
tok  

 

„Ano“: všechny 
podniky 

Pr m r indexu 
– Ano t-test 

% N Pr m r indexu 
– Ne Sig. (2-t.) 

ZT sou ástí strategických plán   46,5 142 0,06 3,399 
1,36 0,001 

ZT sou ástí strategických plán  na 
úrovni funkcí/ útvar  47,6 141 0,33 1,796 

1,12 0,075 

ZT sou ástí taktických plán  45,8 140 0,31 2,000 
1,18 0,047 

ZT sou ástí operativního ízení 69,2 141 0,94 1,210 
0,36 0,228 

ZT ešeny ad hoc – nejsou sou ástí 
plán  37,3 132 0,77 0,198 

0,87 0,843 
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Z tohoto výsledku lze odvodit následu jící úvahy a podn ty pro další 
zkoumání. Vytvo ený ukazatel interní a extern í orientace podnikové strate-
gie pro oblast zp tných tok  lze s jistou nep esností chápat také jako údaj 
o tom, zda je pro podnik d ležit jší efektivita (ve smyslu anglického pojmu 
efficiency) anebo ú elnost (effectiveness) systému zp tných tok . Efektivi-
ta zde p edstavuje zam ení se na ekonomicky hospodárné využívání zdro-
j , naproti tomu ú elnost je pojem odkazující k cíl m a jejich dosažení, 
k vy ešení problém  – v naší souvislosti m že jít práv  o poskytnutí další 
hodnoty pro zákazníka, o us pokojení jeho pot eb, o získání výhody nad 
konkurencí atp.; to vše pro st ednictvím ú elného využití zp tných tok . 
Dodejme, že zde nep edpokládáme, že po dmínkou ú elnosti je dosažení 
efektivity, jak tomu n které definice obou pojm  iní. 

Pro další zkoumání je tak možné navrhnou t otázku, zda spolu souvisí 
dlouhodobé a st edn dobé (fakticky formalizované) plánování na jedné 
stran  a vyvážený systém cíl  (tedy jejich obsah), které se budou vztahovat 
jak k efektivit , tak i ú elnosti, na stran  druhé. 

 
4.2.3 Strategie zp tných tok  a ekonomické d sledky 

zp tných tok  
 

Velká ást podnik  nesleduje ekonomické dopady zp tných tok  – p ibliž-
n  t etina (blíže viz Škapa a Klapalová, 2011), je tak nutné vycházet pouze 
z odhad  respondent . Ukázalo se, že p evažuje názor (dv  t etiny odpov -
dí) o negativním d sledku zp tných tok ; pouze t etina podnik  se domní-
vá, že zp tné toky zvyšují jejich zisk. 

P ekódováním dvou samostatných otázek ( jedna se dotazovala n a sní-
žení a druhá na zvýšení zisku) vznikla pro m nná, která rozt ídila podniky 
na ty, kterým zp tné toky snižují zisk, zisk neovliv ují a kone n  ty, kte-
rým zisk zvyšují. Tato ordin ální prom nná byla dána do vztahu s indexem 
a prov ena jejich souvislost pomocí Spearmanova korela ního koeficientu. 
Výsledek (rho=0,226; p=0,022; N=103) vypovídá o slab é závislosti, která 
je ovšem statisticky vý znamná. Podniky, které udávají „ztrátovost“ zp t-
ných tok , mají nižší hodnotu indexu ( 0,906); v p ípad  podnik , pro kte-
ré jsou zp tné toky ziskové, j e pr m rná hodnota indexu 0,031. Lze tedy  
prohlásit, že data vypovídají o tom, že ziskov jší jsou zp tné toky 
v podnicích, které mají vyvážen jší strategii pro zp tné toky z hlediska in-
terní a externí orientace. 

Protože byly k dispozici i odhady procentního snížení i zvýšení zisku 
podniku vlivem zp tných tok , analogicky byla zpracována i korelace to-
hoto údaje a indexu. Výsledek však záv islost neprokázal a nepodpo il tak 
p edcházející záv r o vztahu obsahu strategie a ziskovosti zp tných tok . 
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Lze p edpokládat, že p í ina spo ívá ve velké nep esnosti procentních od-
had  [zopakujme, že podniky tyto údaje p íliš nesledují, a pokud ano, iní 
tak spíše jednoduchými (nep esnými) postupy – viz Šk apa a Klapalo vá, 
(2011)]. Sou asn  také údaj o procentním snížení/navýš ení zisku uvedly  
jen dv  t etiny respondent . 

Podle Ramanujama a Venkatramana (1987) je externí orientace systému 
plánování (v etn  strategických plán ) d ležitým prediktorem vyšší efek-
tivnosti a naopak interní orientace p edznamenává nižší efektivnost organi-
zace. Naše vý sledky toto zjišt ní platné pro celopodnikové plánování ale 
nepotvrzují. Podíváme-li se na pr m rnou hodnotu indexu u podnik , které 
mluvily o ziskovosti zp tných tok , vidíme, že její hodnota je blízko nule, 
a proto se lze domnívat, že p ínosná není vyhran ná externí i interní orien-
tace, jako spíš vyvážené zam ení na interní i externí faktory. 

Shrneme-li p edcházející odstavce, vidíme, že ziskovost zp tných tok  
má vazbu na vyváženost strategie zp tných tok ; odkazuje tedy na sledo-
vání principu efektivity a ú elnosti. Analyzovaná data mohou sloužit jako 
argument, že tyto obecné principy mohou p inést své „plody“ i pro oblast 
zp tných tok . Jakkoliv toto tvrzení m že znít banáln , p edstava velké 
ásti managementu (tedy t ch, kte í jsou hlavními hybateli v podniku) se 

s tímto míjí; jak dokazuje ada empirických výzkum , pohled na zp tné 
toky jako na n utné zlo je astý, dle n kterých studií dokonce majoritní – 
blíže viz nap . Škapa a Klapalová, 2011.  

 
4.2.4 Strategie zp tných tok  a jejich souvislost 

s p ístupem managementu ke zp tným tok m 
 

N kolik otázek v dotazníku se v novalo hodnocení systému zp tných tok  
v podniku: zjiš ovaly, zda je ízen inovativn , zda podn iky systém zp t-
ných tok  m ní, jaké finan ní i nefinan ní efekty zp tné toky p ináší. Tyto 
otázky jsme op t dali do so uvislosti s obsahem podnikových strategií tak, 
jak je popsal vytvo ený index.  

Na základ  výsledk  korela ních analýz se prokázala souvislost jen 
mezi n kolika charakteristikami (tab. 4.4). Za prvé, s vyšším interním za-
m ením strategie m žeme mluvit o mírn  vyšší inovativnosti podnik ové 
politiky ohledn  zp tných tok  – statistická spolehlivost tvrzení je ale nižší 
než obecn  doporu ovaných 95 %, viz p=0 ,72. Spolehliv jší a statisticky 
již významnou souvislost nalézáme s prom nlivostí systému zp tných tok  
za 5 let. I zd e je korelace k ladná (rho=0,19; p=0,021), což znamená, že 
podniky s vyšší etností interních motiv  ve strategii zm nily sv j p ístup 
ke zp tným tok m více, resp. management t chto podnik  p ehodnotil sv j 
p ístup. 
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Identifikované finan ní i nef inan ní pozitivní efekty ze zp tných tok  
(rovn ž v tabulce 4.4) jsou se azeny podle d ležitosti, kterou j im podniky 
p isoudily (pr m rná hodnota na škále). Statisticky  významný vztah nalé-
záme pouze u jednoho z osmi vyjmenovaných efekt  a to nejd ležit jšího – 
v p ípad  úspory náklad  (rho=0,341; p=0,019). Podniky s v tší interní  
orientací zastávají více názor, že zp tné toky vedou k úspo e náklad .  

Tento záv r je pochopitelný a vychází z podstaty interní orientace stra-
tegie, nebo  tu lze char akterizovat práv  mj. d razem na hospodárné za-
cházení se zdroji – viz také p edcházející pasáž o efektivnosti jakožto sy-
nonymu pro interní or ientaci. Naopak p ekvapiv  naše výsledky 
nepotvrzují analogický vztah k externí orientaci, kterou bychom o ekávali 
nap . u „zvýšení spokojenosti zákazníka“. Orientace na zákazníky je jednou 
z charakteristik, kterou jsme definovali externí orien taci (strategie pro ob-
last zp tných tok ). Podniky, kter é tímto s m rem cílí, by pravd podobn  
m ly takovýto efekt také po ci ovat. Nejen pro spokojenost zákazník , ale 
i pro další efekty naše data tuto souvislost nepodporují. 

Tabulka 4.4: Spearmanovy korelace pro orientaci strategie 

Inovace Pr m r 
na škále 

Korela ní 
koeficient 

Sig.  
(2-t.) N 

inovativnost v oblasti zp tných tok  (kon-
zervativní – inovativní: škála 1 až 7) 3,91 0,148 0,072 148 

zm na p ístupu k ízení zp tných tok  za 
5 let (žádná – výrazná: škála 1 až 7) 3,86 0,190 0,021 148 

Efekty ze zp tných tok  
úspora náklad  3,1489 0,341 0,019 47 
získání informací pot ebných pro zkvalitn -
ní proces  3,1087 0,109 0,472 46 

zlepšení environmentální výkonnosti 3,0870 0,231 0,123 46 
zvýšení výkonnosti v oblasti spole enské 
odpov dnosti 3,0667 0,153 0,317 45 

zvýšení spokojenosti zákazník  2,8700 0,140 0,346 47 
zvýšení ziskovosti 2,8511 0,208 0,161 47 
získání informací pot ebných pro zkvalitn -
ní produkt  2,6087 0,114 0,451 46 

zvýšení loajality zákazník  2,5106 0,241 0,102 47 

Pozn.: Efekty ze zp tných tok  byly m eny na škále 1 (žádné) až 5 (výrazné) a byly až 
sou ástí druhého kola dotazování, proto je zde velikost vzorku nižší. 

 
Upozorn me ješt  na korelaci se „zvýšením ziskovosti“ – a koliv není 

statisticky významná, nazna uje pozitivní vztah s interní orientací strategie, 
což by podpo ilo p edešlé záv ry o orientaci a ekonomických d sledcích. 
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Podle hodnot korelace (rho=0,208; p=0,164) je možné, že p i v tším dato-
vém vzorku by tento vztah prokázán byl. 

 
4.2.5 Obsah strategie a vnímání bariér 
 

Posledním okruhem je oblast tzv. bariér r ozvoje systému zp tných tok . 
Pro dopln ní m žeme uvést, že výzkum zam ený na malé a st ední podni-
ky prokázal jednozna n , že za hlavní bar iéry celkového rozvoje (tj. nejen 
zp tných tok ) podniky považu jí externí faktory – konkurenty a stát 
(AMPS R, 2011). V p ípad  zp tných tok  nelze íct, že podniky (tento-
kráte r zných velikostí) vidí bariéry ast ji ve vnit ním i vn jším prost edí 
(Škapa a Klapalová, 2011). 

V tabulce 4.5 jsou uvedeny jak bariéry spojené s vnit ním (osm bariér), 
tak také vn jším prost edím (šest bariér). Analýzou etností se neprokázalo, 
že by podniky vnímaly ast ji bariéry ve vnit ním nebo vn jším prost edí 
(Škapa a Klapalová, 2011).  

Vztah mezi vnímáním bariér a obsahem sledovaných  strategií byl 
zkoumán takto: Pro každou z bariér zp tných tok  byl zpracován t-test, kdy 
se zkoumal rozdíl v pr m rech indexu a to  vždy mezi skupinou podnik , 
které uvedly, že poci ují danou bariéru a t mi, které je nepoci ují. Tech-
nicky vzato, jediný identifikovaný rozdíl je v p ípad  bariéry „nedostate -
ného systematického ízení“ (t= 2,031; p=0,044), což je druhá nej ast ji 
zmi ovaná bariéra celkov . Platí, že podniky, které ji uvedly, sledují víc 
interních cíl  ve strategii zp tných tok  – jsou tedy v íce intern  oriento-
vané. 

Bariéry a j ejich vnímání m žeme ale také posoudit celk ov . M žeme 
vytvo it údaj o po tu interních bariér, které podnik uvedl, stejn  tak exter-
ních bariér i bariér celkov  – bude se jednat o prostý sou et, který bude vy-
povídat o tom , kolikrát d aný respondent uvedl „ano“ v e vý tu interních 
a externích bariér, a také celkov . 

K prozkoumání souvislostí b yl použit Pear son v koeficient korelace, 
nebo  se jedná o kardinální prom nné. Výsledky v tabulce 4.6 jsou jedno-
zna né a lze je interpretovat tak, že existuje p ímý vztah mezi po tem uve-
dených bariér a interní orientací (resp. míro u do jaké je strategie zp tných 
tok  orientována na interní role a vychází z interních motiv ). Podniky se 
siln jší interní orientací vidí více bariér jak ve vnit ním prost edí, na které 
se ze své podstaty nejvíc zam ují, tak i v prost edí externím.  
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Tabulka 4.5: Rozdíly v indexu orientace v závislosti na poci ovaných 
bariérách 

Bariéry N v % Hodnota indexu t-test Sig. (2-t.) 
Ano Ne 

Interní bariéry 
nepoci ovaný význam 
zp tných tok  69 46,0 0,440 0,92 1,140 0,257 

nedostatek systematického 
ízení 54 36,0 0,130 1,02 2,031 0,044 

personální zdroje 41 27,3 0,430 0,80 0,795 0,427 
finan ní 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 
chyb jící poradenství 27 18,0 1,187 1,04 0,233 0,824 
strategie/politika podniku 14 09,3 0,380 0,73 0,434 0,643 
chyb jící know-how 13 08,6 0,420 1,12 0,733 0,466 

Externí bariéry
zákazník 37 39,8 0,91 1,16 0,477 0,635 
dodavatelé 28 30,1 1,21 1,00 0,393 0,695 
finan ní zdroje 25 26,9 0,44 1,31 1,547 0,126 
legislativa 24 25,8 0,58 1,14 1,156 0,251 
zprost edkovatelé 17 18,3 0,29 1,24 1,487 0,141 
zájem vlády/politika 14 15,1 0 1,26 1,839 0,069 

 

Tabulka 4.6: Index strategické orientace a etnost bariér 
 etnost  

interních bariér 
etnost  

externích bariér 
etnost 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 Záv r 
 

Odborná literatura zatím nenabízí obecn ji p ijímané modely strategií pro 
oblast zp tných tok . A koliv samoz ejm  lze použít n které typologie 
a taxonomie vypracované pro p íbuzné oblasti jako je provozní ma-
nagement, jejich problém tkví ve velké ob ecnosti a tudíž p i operacionali-
zaci vyžadují velký inven ní vklad. Aplikace navrhov aných typ  strategií 
na podmínky konkrétního podniku p edstavuje „sch dnou cestu“. Chceme-
-li ale tento model použít ke k ategorizaci podnik  (r zných velikostí, 
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z r zných odv tví, sledující rozdílné obchodní strategie atp.), jedná se 
o úlohu, která je ze své podstaty samostatným výzkumným úkolem.  

Proto pro pot eby této studie byl vytvo en „jednorozm rný“ index, kte-
rý klasifikoval strategie podnik  dle míry jejich orientace sm rem k vn j-
šímu i vnit nímu prost edí. Míra, tedy kvantifikace, byla stanovena po dle 
po tu interních i externích faktor , které podniky uvád ly jako motiv stra-
tegického zájmu i místo (de facto cíle) ve strategii zp tných tok . 

Tento index strategické orientace byl dán  do souvislosti s vybranými 
prom nnými, které charakterizovaly zp sob ízení zp tných tok  a pohled 
managementu na n . Bylo doloženo n kolik statisticky v ýznamných sou-
vislostí, jejichž interpretace je pom rn  jednozna ná, nebo  se výsled ky 
vzájemn  dopl ují a „podporují“. 

Hlavním poznatkem, který z této studie plyne, je, že dokonalejší systém 
ízení zp tných tok  mají podniky, které se ve svých strategiích neorientují 

pouze na externí faktory (zákazníky, stát, dodavatele atp.), ale jejichž zá-
jem je vyvážen mezi extern í a interní f aktory (viz p edcházející analogie 
s ú elností a efektivitou). Technicky vzato, podniky, které uvád ly podob-
ný po et externích a interních faktor  formující jejich strategie pro zp tné 
toky, lze charakterizovat vyšší úsp šností p i generování zisku ze zp tných 
tok  a p i snižování náklad , jsou inovativn jší, zp tné toky plánují ast ji 
na strategické a taktick é úrovni a nesystemati nost ízení zp tných tok  
nevnímají jako bariéru jejich rozvoje tak asto. To jsou skute nosti, na zá-
klad  kterých lze jejich systém zp tných tok  prohlásit za dokonalejší. 
Sou asn  výsledky také ilustrují skute nost, že pro dosažení podnikový ch 
cíl  (obecn  dlouhodobé generování zisku) j e t eba vytvo it odpovídající 
ídící mechanizmy a že nap . neformalizované ízení pouze na operativní 

úrovni (m žeme mluvit o ad hoc ízení) se nemusí vyplácet, by  se tímto 
postupem jist  šet í ást náklad , které by si zavedení a udržování propra-
covaného systému ízení vyžadovalo. 

Na záv r ješt  zopakujme metodická omezení. Vynech áme-li omezení, 
která jsou platná pro celý p edložený výzkum, je nejvíce napadnutelné sa-
motné kritérium len ní podnik  na extern  a intern  orientované, nebo  se 
tímto postupem reduku je velmi komplexní jev (tj. strategie) n a jednoroz-
m rnou veli inu, která ale nebyla testována z pohledu validity a reliability. 
Na druhou stranu ji lze alespo  obhájit tím, že vychází z jiných teoretic-
kých model , které v ur ité podob  extern /interní dimenzi zahrnují. 

Poslední poznámka se týká linearity této prom nné. Ve statistický ch 
výpo tech vycházely vztahy, které – m eny pomocí korelací – nazna ují, 
že vyšší hodnota indexu je spojena se ziskovostí, plánováním atp. P esto by 
bylo neobez etné výsledky interpretovat ve smyslu: v tší „interní orienta-
ce“ strategie je „lepší“. Podniky „ziskové“, „p lánující“ atd. mají hodn otu 
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indexu vyšší, než podniky zbývající, které vykazují siln  záporné ísla in-
dexu; p esto pr m rné hodnoty podnik  „ziskových…“ nedosahují výrazn  
kladných ísel, ale pohybují se kolem nuly. Proto je tak é interpretace vý-
sledk  vedena v rovin  „vyvážená orientace strategie souvisí s propra-
covan jším systémem“, a nikoliv „vyšší in terní orientace strategie souvisí 
s propracovan jším systémem“. Fakticky tím p edpokládáme, že vztah in-
dexu a n kterých veli in charakterizujících podnik není lineární. 

 
 



 

5. VZTAH FORMALIZACE PLÁNOVÁNÍ 
A EFEKTIVNOSTI 
 
 

Formalizace ídících mechanizm  je spojena s vyšší efektivností inností 
jak uvnit  podnik , tak i mezi podniky (Ruekert et al., 1985; Walker a Rue-
kert, 1987 – citováno dle Autry, 2005). Tak é v oblasti logistiky je formali-
zace považována za k lí ový atribut progresivních podnik  (Autry, 2005). 
Cílem následující studie je prozkoumat vztah mezi jedním, díl ím proje-
vem formalizace, a to mírou plánování zp tných tok  a dalšími charakteris-
tikami systému ízení zp tných tok , jako jsou ekonomické d sledky, ba-
riéry rozvoje, strategické motivy a inovativnost podniku. 

Zd vodn ní zvoleného cíle je vysv tleno v úvodu kapitoly, kde je jed-
nak vymezena formalizace a dále jsou diskutovány její dopady na podniky 
– zpracovaná literární rešerše se v nuje vlivu formalizace (a speciáln  plá-
nování) na podobu ízení obecn , dále na poznatky vztažené k oblasti logis-
tiky a zmi uje i n kolik málo prací, které formalizaci zkoumaly p i ízení 
zp tných tok . V druhém kroku jsou p edstaveny výsledky bivaria ních 
statistických analýz, které empiricky prokazují souvislosti formalizace 
a vybraných aspekt  ízení zp tných tok . 

 
 
5.1 Teoretická rešerše 
 
5.1.1 Definice formalizace 
 

Jak z více zdroj  shrnuje Genchev et al. (2012), formalizace znamená arti-
kulaci (nej ast ji chápáno jako písemné stanovení) pravidel, procedur, in-
strukcí i zp sobu komunikace a má podobu nej r zn jších (podnikových) 
politik, popis  pracovních míst, strategický ch a operativních plán , systé-
mu stanovování cíl , standardizaci proces , systému formální komunikace. 
Starší podniky maj í propracovan jší strukturu innosti, tj. jsou formalizo-
van jší, než podniky mladší (Bowersox a Daugherty, 1992). 

Bowersox a Daugherty (1992) uvádí následujících osm bod , které mají 
reflektovat míru formalizace p ímo pro logistické pro cesy podniku (do-
dejme, že p vodní anglický text využívá terminologii a vychází ze situace 
logistiky na za átku 90. let minulého století, proto nej sou tyto body p elo-
ženy doslovn , ale spíše adaptovány na sou asné podmínky): 

1. vývoj formáln  stanovené mise logistiky, 
2. existence písemného strategického plánu pro logistiku, 
3. etnosti revizí logistického strategického plánu, 
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4. dlouhodobost i trvalost existence logistiky (jakožto podnikového 
útvaru) v podniku, 

5. rozp tí ízení i po et funk ních úkol  p i azených logistickému 
útvaru, 

6. etnosti zm n uspo ádání logistiky v podniku, 
7. pozice nejvyšších manažer  logistiky v hierarchii ízení podniku, 
8. rozsah zapojení logistických manažer  do strategického plánování 

obchodní jednotky. 
 
5.1.2 Ekonomické opodstatn ní plánování 
 

Systém plánování v podniku je možné popsat z mnoha aspekt , proto také 
literatura nabízí n kolik teoretických dimenzí, které reflektují tuto rozmani-
tost. Jedno z ešení p edstavují Ramanujama a Venkatramana (1987): kom-
pilací vícero prací navrhli rozd lit dimenze pro popis systému plánování do 
dvou skupin. První se vztahuje k organizaci plánování v podniku a zahrnuje 
tyto dv  dimenze: 

 Rozsah zdroj  pro plánován í – zahrnu jící ukazatele jako je po et 
pracovník  podílejících se na plánov ání, za ízení, které mají 
k dispozici; dále nehmotné indikátory jako je as managementu v -
novaný formálnímu plánování atp. Nep ímo vypovídají o d ležitosti 
plánování, jak ji vnímá management. 

 Míra odporu v organizaci k plánování. 
 
Druhá charakterizuje obsah a zp sob plánování (design dimension): 
 Uplatn ní nástroj  i technik pro plánování. 
 Interní orientace (pozornost minulé výkonnosti podniku, silným 

a slabým stránkám). 
 Externí orientace (sledování trend  v okolí podniku). 
 Pokrytí funk ních oblastí a jejich integrace (Ramanujama a Ven-

katramana, 1987). 
 
Uvedených šest dimenzí je možné také rozd lit jinak, a to na dimenze 

vztahující se k obsahu plán  (kam by pat ily poslední t i z výše uvedených 
dimenzí) a k procesu plánování (první t i). Obsah a pro ces plánování jsou 
totiž dva sm ry, kudy se ubí rá výzkum (strategického) plánování (Rumelt 
et al., 1994; citováno dle Ghobadian et al., 2008). 

Empirickým testováním Ramanujama a Venkatramana (1987) prokáza-
li, že uvedené dimenze souvisí s efektivností plánování, kterou m ili po-
mocí stupn  napl ování cíl , výkonnosti vztažené ke kon kurent m a zlep-
šení zp sobilosti systému (j eho potenciálu). Dimenze s nejv tším vlivem 
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byly „rozsah zdroj  pro p lánování“ a „míra odporu“, následované externí 
a interní orientací. 

K podobným záv r m, a sice že formalizovan é plánování souvisí 
s výkonností organizace, dochází mnoho empirických šet ení. Naopak, ni-
koliv malý po et studií takový vztah vyvrací (Lyles et al.,  1993). Výsledky 
souvisí s p esným zacílením výzkum  – velká ást z nich totiž nezkoumá 
souvislost plánování a výkonnosti, ale pouze souvislost mezi (formalizova-
ným) strategickým plánováním a výkonností, navíc se n které studie zam -
ují výhradn  na malé i malé a st ední podniky. D ležitá je také použitá 

metodika: nap . Baird et al.  (1994) nen ašli vztah k výkonnosti, pokud ji 
m ili jako ROA a ROE; ale k mí e nár stu tržeb ano. Stej ný záv r uvádí 
také Robinson a Pearce (1983).  

Argumentace kritik  smysluplnosti (strategického) p lánování vychází 
z p esv d ení, že podoba plán  odráží stávaj ící okolnosti, struktury, sou-
asný sm r pohledu managementu a stojí na p esných predikcích budouc-

nosti (která je ovšem vždy „nejistá“). Proto je d sledkem podpora krátko-
dobého pohledu (místo strategického), rigidnost a pou ze inkrementální 
zdokonalování (Ghobadian et al., 2008). 

Zastánci pak tvrdí, že strategické plánování eliminuje p ístupy typu po-
kus–omyl, a d sledným získáváním dat o faktorech ovliv ujících p ežití 
podniku v m nícím se prost edí a jejich interpretací do ciluje lepších vý-
sledk  než nahodilé postupy . Poukazují také na zm nu v procesech pláno-
vání, které jsou v sou asnosti lépe uzp sobeny turbulencím v podnikatel-
ském prost edí, nap . díky lepším zp tným vazbám (Robinson a Pearce,  
1983). Zapravdu jim dává i praxe, nebo  strategické plánování je b žnou 
sou ástí podnikového života.  

Podle meta-analýzy publikovaných prací lze ale konstato vat, že p evlá-
dají d kazy o existenci tohoto vztahu, b y  tento v ztah není p íliš t sný 
[Schwenk a Shrader, 1993; o patnáct let p ozd ji tento záv r potvrzují také 
Ghobadian et al. (2008) svým vlastním  výzkumem]. Lze se tak domnívat,  
že zejména v p ípad  menších podnik  je proto t eba zvážit, zda se pro-
st edky vynaložené na fo rmalizované plánování vrátí. Jak ukazují 
Ghobadian et al. (2008), malé podniky uplat ují formalizované strategické 
plánování mén  asto než podniky st ední (t etina vs. polovina ve vzorku). 

 
5.1.3 Formalizace v logistice 
 

Ve vztahu k logistice se vy jad uje Bowersox et al. (1992) (citováno dle 
Genchev, 2012): formalizace m že snížit náklady, zeštíhlit innosti a zlep-
šit celkovou efektivitu i ú elnost logistiky, a p estože jsou s ní spojeny 
i negativní d sledky, v logistice je její celkový dopad kladný. Souvislost 
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formalizace v prost edí logistiky zp tných tok  zkoumal Autry (2005) – dle 
jeho modelu ov eného na empirických d atech je formalizace faktor em, 
který posiluje vztah mezi schopnostm i podniku (capability) v oblasti zp t-
ných tok  a efektivností systému zp tných tok . Výsledek pak vysv tluje 
i p ipodob uje pomocí situace, kdy zákazník i obchodník mají k dispozici 
psaná pravidla pro p ijímání produkt  zp t – jejich práce je pro n  kom-
fortn jší, nebo  nemusí pro každý p ípad tvo it pravidla. Formalizaci, resp. 
standardizaci podporuje i v ýzkum z praxe, kde se zj istilo, že spole nosti, 
které pat í v oblasti zp tných tok  ke špi ce, mají ast ji procesy spojené 
se zpracováním zp tných tok  standardizované (pravd podobnost standar-
dizace je u nich o 51 % vyšší než u ostatních spole ností) (Aberdeen 
Group, 2010).  

Naopak nap . Richey et al. (2005) vztah mezi formalizací a efektivností 
zp tných tok  neprokázali (s výjimkou podnik , které si vytvo ily vlastní-
mi silami informa ní systém pro zp tné toky) a áste n  to p isuzují sku-
te nosti, že celková míra formalizace v jejich vzorku (podniky z The Auto-
mobile Aftermerket Industry Association) byla nízká. 

 
5.1.4 Rozsah formalizace plánování 
 

Na otázku jak popsat, resp. m it podniky podle míry formalizace plánová-
ní, odpovídají Lyles et al. (1993) pomocí ty  obecných krok : 

1. definovat prvky, ze kterých sestává systém plánování, 
2. ur it formalizaci jednotlivých prvk , 
3. vyvinout škálu pro formalizaci, 
4. kategorizovat podniky podle bod  vyplývajících ze škály pro forma-

lizaci. 
Nap íklad Bracker a Pearson (1986) pro stanovení úrovn  „sofistikova-

nosti“ systému plánování využili tyto komponenty: stanovení cíl , analýza 
prost edí, SWOT analýza, formulace str ategie, finan ní projektování, 
funk ní rozpo ty, operativní sledování vý konnosti a ídící mechanizmy. 
Robinson a Pearce (1983) k obdobnému cíli využívají tyto charakteristiky:  

 Neexistence písemného plánu pro následující t i, i více let. 
 Písemný plán zahrnující cíle, strategie a požadované zdroje pro mi-

nimáln  t i i více dalších let. 
 Písemný plán zahrnující cíle, strategie a požadované zdroje a také í-

dící mechanizmy a data týkající se ex terního prost edí podniku, op t 
pro minimáln  t i i více dalších let. 

Richey et al. (2005) pro stanovení míry formalizace upravili škály Son-
ga a Perryho (1993) takto: 
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 Pro v tšinu pracovních situací spojených se zp tnými toky existují 
písemné sm rnice a postupy. 

 Povinnosti, pravomoci a odpov dnosti pro pracovníky reverzní logis-
tiky jsou zdokumentovány v podnikové politice a postupech. 

 Hodnocení reverzní logistiky v podniku v písemn  stanovených stan-
dardech kvality. 

 
 
5.2 Empirické šet ení a jeho výsledky 
 
5.2.1 Stanovení míry formalizace 
 

Pro následující analýzu byl zvolen jednodušší postup, než byly postupy po-
psané výš, a to postup, který míru formalizace plánování zp tných tok  vy-
jad uje na základ  jednoho údaje a tím je p ítomnost i absence zp tných 
tok  na jednotlivých plánovacích úrovních (viz obr. 5.1); a to na úrovni 
strategického celopodnikového plánu, strategického plánu pro n kterou 
z funkcí/podnikových útvar , taktického a operativního plánu. Podnik byl 
ohodnocen jedním bodem p i výskytu plánování zp tných tok  na kterékoli 
z t chto úrovní, ímž se vytvo il index (s rozsahem hodnot 0 až 4) reflektu-
jící míru „inkluze“ zp tných tok  do plánovacího mechanizmu konkrétního 
podniku, což lze chápat také jako ukazatel formalizace této oblasti (viz tab. 
5.1). Tento ukazatel je dále ozna ovaný jako index formalizace. 

Takto vyjád ená míra formalizace byla n ásledn  dána do souvislosti  
s daty z následujících oblastí: 

 základní charakteristiky podnik , 
 inovativnost v oblasti zp tných tok , 
 strategické motivy zájmu podniku o zp tné toky, 
 d sledky zp tných tok  pro podnik – tedy zkoumání vztahu 

k efekt m zp tných tok , 
 bariéry rozvoje systému zp tných tok . 

 
5.2.2 Základní charakteristiky podnik  
 

První veli inou, která byla d ána do vztahu s indexem formalizace, je veli-
kost podnik  vyjád ená po tem zam stnanc . Výsledek je jednozna ný 
a potvrzuje konstatování jiných autor  (nap . Bowersox a Daugherty, 1992) 
o vztahu formalizace a velik osti podniku: v tší podniky mají formalizova-
n jší plánování zp tných tok . Mezi veli inami je statistická závislost; by  
z hlediska koeficientu korelace spíše slabá (rho=0,256; p=0,003; N=131),  
zato statisticky velmi signifikantní.  
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Obrázek 5.1: Zastoupení zp tných tok  v hierarchii plánování 

 
 

Tabulka 5.1: Zp tné toky jako sou ást plánovacího systému 
 Po et plánovacích úrovní obsahující zp tné toky N % 
0 30 022,6
1 23 017,3
2 26 019,5
3 22 016,5
4 32 024,1
Celkem 133 100,0
Po et chyb jících hodnot 15  

 
Odv tvová p íslušnost a stupe  formalizace byla zkou mána n kolika 

postupy, které p esto vedly ke stej nému výsledku jako chí kvad rát 
( 2=24,1; df=16; p=0,087) a sice, že nelze statisticky v rohodn  prokázat 
odlišnost dle odv tvové p íslušnosti (viz také obr. 5.2). 

 
5.2.3 Inovativnost zp tných tok  
 

Následující tabulka zachycu je souvislost formalizace a inovativnosti p i 
ízení zp tných tok . Jak bylo uvedeno v p edcházející rešeršní ásti, vztah 

obou aspekt  není zcela jednozna ný. Výsledky z tohoto výzkumu nepod-
porují zastánce kritiky formalizace, kte í odkazují na její utlumující dopad 
na inovativnost inností. Vidíme, že koeficienty korelace odpovídají jednak 
st edn  silné souvislosti (rho=0,548; rho=0,491) a jsou také statisticky sig-
nifikantní (p=0,000; p=0,00 0). Kladná ho dnota koeficientu znamená, že 
podniky s vyšším indexem formalizace h odnotí sv j p ístup ke zp tným 
tok m jako více inov ativní a v retrospektiv  posledních p ti let za ast ji 
pozm ovaný.  



Vztah formalizace plánování a efektivnosti—57 

 

Obrázek 5.2: Index formalizace a odv tvová p íslušnost 
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Tabulka 5.2: Inovativnost a formalizace v ízení zp tných tok  
 Korela ní  

koeficient 
Sig.  

(2-t.) N 

inovativnost v oblasti zp tných tok  
(konzervativní – inovativní: škála 1 až 7) 0,548 0,0 133 

zm na p ístupu k ízení zp tných tok  za 5 let 
(žádná – výrazná: škála 1 až 7) 0,491 0,0 133 

 
 

5.2.4 Strategické motivy zájmu podniku o zp tné toky 
 

Vztah mezi formalizací plánování a strategickými zájmy byl prov en op t 
pomocí po adových korelací dle Spearmanova rho, a koliv se v p ípad  
prom nných popisujících strateg ické role a d vody jedná o binární pro-
m nnou (dummy variable). V této situaci mohl být využit Mann- Whitney 
test pro mediány, nicmén  výsledky byly totožné se záv ry u in nými pod-
le korelací.  

Zopakujme, že u každého  aspektu uvedeného v tabulce 5.3 jsme se 
podnik  dotazovali, zda je daný aspekt zas toupen ve strategii zp tných to-
k , zda je daný aspekt d vodem zájmu o zp tné toky, a zda došlo  b hem 
posledních 5 let k nár stu významu. Pro zp ehledn ní byly tu ným písmem 
vyzna eny ty korela ní koeficienty, které jsou statisticky významné. Záv -
ry jsou pom rn  jednozna né: podniky, které maj í více formalizované plá-
nování zp tných tok , uvedly v tšinu vyjmenovaných aspekt  ast ji; 
v p ípad  rolí prakticky všechny s výjimkou „vyhov ní požadavk m vlády“  
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Tabulka 5.3: Formalizace a strategický pohled podniku na zp tné toky 

 
– což byla jedna z nejmén  asto uvád ných rolí obecn . Nejt sn jší vazbu 
má plánování s rolemi „konkuren ní d vody, zrychlení pr toku distribu -
ním kanálem, získání hodnoty a obnovení/pokrytí aktiv. Zmín né aspekty 
jsou u podnik  s rozvinut jším plánováním rovn ž ast ji uvád ny jako 
d vody zájmu o zp tné toky, spolu s ochranou marže, zv ýšením produkti-
vity, spokojeností zákazníka, zájmem/tlaku zákazníka. Nár st významu za 
p t let byl identifikován v polovin  aspekt . 

Výsledky sice prokazu jí vazbu, kterou  lze obecn  popsat jako vztah 
mezi propracovaností plánování zp tných tok  a strategickým záj mem 
o zp tné toky (množstvím motiv  a c íl  ve strategiích zp tných tok ), je 
t eba ale kriticky uvážit, jaký sm r má p í inná vazba a zda v bec existuje, 
tj. zda se nejedná o zdánlivou korelaci, která vyplývá ze skute nosti, že ob  
zkoumané veli iny – jak plánování, tak i strateg ie – jsou ovliv ovány t etí 
prom nnou a mezi nimi s amými p í inný vztah n ení. Patrn  lze vy lou it 
pouze možnost, že by  podoba plánování ur ovala strategie zp tných tok  
(jejich rozsah a obsah). Argumenta n  obhajitelný je opa ný sm r a tedy,  
že zájem podnik  o zp tné toky vyjád ený prost ednictvím obsahu strategií 

 Role/místo zp tných 
tok  ve str. ízení 

D vody zájmu 
o zp tné toky 

R st významu za 
posledních 5 let 

rho Sig. 
(2-t.) N rho Sig. 

(2-t.) N rho Sig. 
(2-t.) N 

konkuren ní  
d vody 0,522 0,0 114 0,244 0,009 113 0,211 0,081 69 

zrychlení pr toku 
distr. kanálem 0,610 0,0 097 0,459 0,0 095 0,282 0,029 60 

získání hodnoty 0,590 0,0 102 0,248 0,010 107 0,223 0,072 66 
obnovení/pokrytí 
aktiv 0,499 0,0 095 0,503 0,0 091 0,293 0,028 56 

ochrana marže 0,262 0,013 089 0,317 0,002 090 0,367 0,005 56 

snížení náklad  0,316 0,001 109 0,048 0,613 112 0,024 0,847 67 
zvýšení  
produktivity 0,425 0,0 100 0,251 0,015 093 0,324 0,014 57 

spokojenost  
zákazníka 0,433 0,0 118 0,113 0,244 109 0,182 0,144 66 

zájem/tlak  
zákazníka 0,376 0,0 103 0,353 0,0 101 0,276 0,031 61 

služby  
zákazník m 0,415 0,0 107 0,178 0,074 101 0,220 0,218 33 

vyhov ní poža-
davk m vlády 0,049 0,638 096 0,081 0,435 095 0,176 0,174 61 

zájem o životní 
prost edí 0,234 0,016 105 0,007 0,942 105 0,296 0,013 69 
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m že mít dopad na formalizaci plánován í – podniky, které se na zp tné to-
ky ve strategii více zam ují, budou vytvá et opat ení a používat nástroje 
k dosažení cíl  a jedním z takových nástroj  m že být práv  v tší plánová-
ní t chto aktivit.  

I v p ípad , že by vztah plán ování a strategií nebyl zdánlivý, jist  míru 
formalizace plánování ovliv ní další skute nosti, nap . výše zmín ná veli-
kost podniku. 

 
5.2.5 D sledky zp tných tok  pro podnik 
 

Podoba souvislosti plánování a „výstup “ i efekt  systému zp tných tok  
se zkoumala ve dvou oblastech: jednak k finan ním d sledk m, které pod-
nik m zp tné toky p inášejí, a dále rovn ž k ekonomickým, tentokráte ale 
nefinan ním efekt m. 

Data od respondent  se týkala jejich odhadu finan ních d sledk  zp t-
ných tok ; ztráty i zisku v etn  uvedení procent. O odhad se jednalo pro-
to, že v tšina podnik  náklady ani p ínosy zp tných tok  detailn  nemoni-
toruje (viz Škapa a Klap alová, 2011). Z tab. 5.4 vidíme slabou závislost 
mezi ziskovostí a p lánováním, která je ovšem statis ticky významná 
(rho=0,253; p=0,017; N=89). Protože byly k dispozici i odhady procentní-
ho snížení i zvýšení zisku podniku vlivem zp tných tok , analogicky byla 
zpracována i korelace tohoto údaje a indexu. Výsledek však závislost pro-
kázal pouze v  p ípad  zvýšení zisku (rho=0,593; p=0,001; N=27). Ten to 
výsledek, by  je statisticky signifikantní, je t eba zrelativizovat s ohledem 
na malý po et podnik , který tyto údaj e vyplnil a na nep esný charakter 
t chto ísel. Celkov  však výsledek této analýzy m žeme uzav ít konstato-
váním, že vztah mezi for malizací plánování a zisk ovostí naše data  
dokládají. 

Tabulka 5.4: Vztah k finan ním d sledk m zp tných tok  

 

Dopad zp tných tok  na zisk Korela ní koeficient Sig. (2-t.) N 
Ziskovost 0,253 0,017 089 

Snižují o kolik procent 0,172 0,231 050 

Zvyšují o kolik procent 0,593 0,001 027 
Rozvinutost zp sobu sledování 
náklad  zp tných tok  0,148 0,155 093 

Rozvinutost zp sobu sledování 
efektu ze zp tných tok  0,375 0,000 117 
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Sou ástí dotazování byly také t i otev ené otázky, jejichž smyslem bylo 
zjistit, zda a jakým i zp soby podniky sledují náklady a výkony inností 
související se zp tnými toky; p esn ji; jak podniky kalkulu jí náklady na 
zp tné toky, jaké prvky do  kalkulace vstupují a pomocí jakých ukazatel  
a nástroj  sledují výkony t chto aktivit. Pomocí kódování a následn  vy-
po tených etností jsme podniky „ohodn otili“ podle pr opracovanosti sys-
tému sledování jak náklad , tak i výkon  dle této logiky: podniky získaly 
známku „0“, jestliže explicitn  uvedly, že náklady (resp. výkony) nesledují. 
Mimochodem, inily tak asto s od vodn ním, že by taková innosti zna-
menala další isté náklady pro podniky. Známku „1“ j sme p i adili podni-
k m, které uvedly, že nák lady i výkony sledují, nicmén  podniky nebyly 
schopny vyjmenovat konkrétní exaktní metody a ukazatele, které používají. 
Nej ast ji podniky této skupiny uvád ly, že náklady i výkony sledují od-
hadnutým procentem, které bylo n avázáno na tržby. Poslední, nejvyšší 
ohodnocení jsme p i kli podnik m schopným vyjmenovat konkrétní použí-
vané metody a ukazatele. V ýsledkem tohoto postupu byly dv  nové pro-
m nné, které na škále 0–2 alespo  p ibližn  hodnotily propracovanost sle-
dování (1) náklad  a (2) výkon  spojených se zp tnými toky. Rozd lení 
podnik  dle t chto dvou pohled  je v obr. 5.3. 

Výsledky korelací indexu for malizace a t chto dvou prom nných jsou 
uvedeny v posledních dvou ádcích tab. 5.4 – statisticky významný vztah je 
pouze k stupni rozvinutosti sledování efekt  ze zp tných tok . Teoreticky 
by tento v ztah m l být i ke kvalit  sledování náklad , protože pokud si 
podnik vytvo í plány, m l by mít i mechan izmy pro sledování jejich napl-

ování. Vezmeme-li v potaz, že nej ast jší strategické cíle pro zp tné toky 
se týkaly hospoda ení se zp tnými toky a zákazník , lze o ekávat, že i plá-
ny a plánované výsledky mí í tímto sm rem, a proto by podnik m l sledo-
vat jak náklady tak také efekty – tedy korelace by m la být k ob ma našim 
ukazatel m. Navíc propracovanost systému sledování výk onnosti (jak ná-
kladový pohled, tak i pohled na výstupy ve smyslu p ínos ) je také sou ástí 
formalizace systému ízení. Hned v úvodu jsme konstatovali, že existenci 
plán  pro r zné hierarchické úrovn  chápeme jako ukazatel míry formali-
zace. Podobn  i rozvinutost (formálního, standardizovan ého) zp sobu sle-
dování výkonnosti reflek tuje formalizaci, a proto by uvedené prom nné 
m ly být „korelované“.  
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Obrázek 5.3: Hodnocení propracovanosti systému sledování výkonnosti  
zp tných tok  

 

Že tomu tak zcela není, vypovídá o (ne)propracovanosti systému ízení 
zp tných tok , pomineme-li možnost, že data o ekonomických dopadech 
zp tných tok  jsou zcela nereliabilní a nevalidní. 

Zam íme-li se na v cnou podobu odhadovaných efekt , mimo p ímé 
finan ní dopady, podniky s propracovan jším plánovacím mechanizmem 
deklarují ast ji p ínosy v podob  „úspory náklad “, „získání informací pro 
zkvalitn ní proces “ (zp tná vazba), zvýšení výkonnosti v CSR aktivitách 
a zvýšení ziskovosti (tab. 5. 3). Tj. polovina ze zkoumaných dopad  se 
u t chto podnik  vyskytuje ast ji. Pomineme-li CSR, jedná se o efekty 
zam ené spíš dovnit  podnik , naopak po ložky související se zákazníky  
(loajalita, spokojenost, zkv alitn ní produktu, environmentální dopad y) 
vztah k propracovanosti plánování nemají. Vysv tlení lze hledat ve výsled-
cích tab. 5.5 – vidíme, že d vody zájmu o zp tné toky jako je „spokojenost 
zákazníka“, „služby zákazník m“, „zájem o životní prost edí“ nejsou spo-
jeny s plánováním, proto nemusí p ekvapit, že práv  tyto efekty podniky 
nepoci ují.  

Tabulka 5.5: Korelace mezi plánováním a efekty ze zp tných tok  

Efekty ze zp tných tok  Korela ní 
koeficient 

Sig.  
(2-t.) N 

úspora náklad  0,337 0,023 45 
získání informací pot ebných pro zkvalitn ní proces  0,517 0,0 44 
zlepšení environmentální výkonnosti 0,378 0,110 44 
zvýšení výkonnosti v oblasti spole enské odpov dnosti 0,406 0,007 43 
zvýšení spokojenosti zákazník  0,224 0,140 45 
zvýšení ziskovosti 0,385 0,009 45 
získání informací pot ebných pro zkvalitn ní produkt  0,231 0,131 44 
zvýšení loajality zákazník  0,272 0,071 45 
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5.2.6 Bariéry rozvoje systému zp tných tok  
 

Zajímavý je pohled na souvislost s bariérami rozvoje ízení zp tných tok , 
nebo  záporné koeficienty korelací (viz tab. 5.6) potvrzují pozitivní souvis-
losti formalizovaného plánování: vyšší formalizace plánování zp tných to-
k  souvisí s vnímáním vnit ních bariér; konkrétn  jejich nižšími etnostmi. 
To signalizuje, že podn iky v nující se p lánování poci ují vyšší d ležitost 
zp tných tok , jejich ízení nepovažují tak asto za nesystematické, nevidí 
tolik p ekážek v lidských zdrojích nebo nedostatku know-how. Ke zd vod-
n ní kladné h odnoty u korelace s charakterem produktu by bylo pot eba 
dalších údaj  a analýz – ist  verbální zd vodn ní by v této situaci b ylo 
velmi spekulativní.  

Tabulka 5.6: Souvislost s bariérami rozvoje zp tných tok  

Bariéry Korela ní koeficient Sig. (2-t.) N 
Interní bariéry 

nepoci ovaný význam zp tných tok  0,348 0,0 133 
nedostatek systematického ízení 0,265 0,002 133 
personální zdroje 0,265 0,002 133 
finan ní zdroje 0,059 0,500 133 
charakter produktu 00,205 0,018 133 
chyb jící poradenství 00,047 0,669 085 
strategie/politika podniku 00,015 0,865 133 
chyb jící know-how 0,254 0,019 085 

Externí bariéry 
zákazník 00,110 0,316 085 
dodavatelé 00,208 0,057 085 
finan ní zdroje 0,174 0,111 085 
legislativa 0,003 0,976 085 
zprost edkovatelé 00,144 0,190 085 
zájem vlády/politika 0,095 0,386 085 

 
 
5.3 Záv r 
 

Jestliže ztotožníme míru plánování s mírou formalizace, lze výsledky inter-
pretovat jako doklad toho, že formalizace ízení zp tných tok  má souvis-
losti s n kterými atributy systému zp tných tok , p i emž ást z nich lze 
ozna it jako pozitivní atributy, nap . ziskovost i mén  asté uvád ní vnit -
ních bariér r ozvoje. Typickým znakem podnik  s formalizovan jším  
plánováním je jejich v tší d raz na strategické aspekty zp tných tok  (vy-
jád ený po tem motiv  a rolí). Zajímavým zjišt ním je souvislost 
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s poci ovanými efekty; vedle uvedené ziskovosti je to p edevším ast jší 
uvád ní interních efekt  ze zp tných tok . P ekvapiv  se neobjevil vztah, 
který bývá v literatu e uvád n a to negativ ní souvislost s flexibilitou: na-
opak: podniky, které v nují více pozornosti formalizovan ému plánování, 
inovovaly své systémy zp tných tok  více a ast ji. Formalizaci zde nem -
žeme chápat jako brzdu ve vývoji. 

P estože formalizace byla v této studii ztotožn na pouze s plánováním, 
identifikovaná pozitivní souvislost se systémem sledování výkonnosti ( což 
je také jeden z aspekt  formalizace) nazna uje, že po užitý ukazatel není  
zcela zavád jící a že do ur ité míry m že být chápán jako zástupce popisu-
jící tento obecn jší jev v podniku. 

 
 





 

6. OUTSOURCING ZP TNÝCH TOK  
 
 

Ú elem této studie je prezentovat výsled ky analýz odpov dí získaných 
z výzkumu, které se týkají ízení v oblasti outsourcingu inností ve zp t-
ných tocích. Cílem explorativní analý zy bylo získat odpo v di na výzkum-
nou otázku, jak jinak podniky ídí zp tné toky v souvislosti s ízením out-
sourcingu zp tných tok . Mimo j iné rozdíly mezi podniky, které plánu jí 
zp tné toky na strategické úrovni, hodnotí ízení zp tných tok  jako velmi 
inovativní, nevnímají zp tné toky pouze jako nevyhnutelnost, outsourcují 
více inností v rámci zp tných tok  a outsourcují jiné innosti ve srovnání 
s podniky, které plánu jí zp tné toky na operativní úrovni, resp. j e plánují 
pouze náhodn  (ad hoc) a jejich ízení zp tných tok  hodnotí jako málo 
inovativní. Druhou výzkumnou otázkou by lo najít vztah mezi outsourcin-
gem inností ve zp tných tocích a vnímáním náklad  a benefit  v ízení 
zp tných tok , jinými slovy to, zda podniky, které outsourcují více a jiné 
innosti v rámci zp tných tok , vnímají jiné náklady a benefity. 

 V souvislosti s finan ním dopadem ízení zp tných tok  se analyzovala 
souvislost mezi otusourcingem zp tných tok  a ziskovostí anebo ztrátovos-
tí (resp. snížením ziskovosti) dopadu ízení zp tných tok . Dalším hleda-
ným vztahem byl vztah mezi outsourcingem inností v rámci ízení zp t-
ných tok  a obsahem a aktivitami nakládá ní se zp tnými toky. Zkoumány 
byly také odlišnosti ve vnímaných bariér ách ízení zp tných tok  a out-
sourcovanými aktivitami v rámci zp tných tok . Studie by m la p isp t 
k lepšímu porozum ní ízení zp tných tok  z hlediska využívání interních 
zdroj  a kapacity podniku. 

 
 
6.1 Úvod 
 

Zp tné toky jsou pro málokteré podniky pr imární podnikatelskou inností. 
V tšinou jde o toky, které vznikaj í i p es v li a snahu manažer  a zam st-
nanc  z d vodu nemožnosti anebo omezen é možnosti jejich vzniku zabrá-
nit. I proto se v podnicích n epo ítá s vynakládáním zdroj  na zp tné toky 
na prvním míst  a v tšinou jsou pro ešení zp tných tok  ur ené existující 
zdroje, které jsou využívány pro ú ely vyplývající z primární innosti pod-
niku. Toto ešení není ideální, ale zejména ekonomické d vody, neznalost 
problematiky, specifika ízení zp tných tok  a nakonec i chyb jící zdroje 
(a  to vypadá jako vracení se v kruhu) nutí podniky ídit zp tné toky jinak 
a s vynaložením do ur ité míry nižšího úsilí a prost ednictvím jiných sub-
jekt . 
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V ekonomické teorii byl pr avd podobn  první Adam Smith, kdo ve 
svém díle Po jednání o podstat  a boh atství národ  z roku 1776 obšír n  
a detailn  zd vod oval to, co lidstvo zná již od první velké d lby práce, 
a sice tu skute nost, že podnik (v této dob  manufaktura) provozuje innost 
efektivn ji, pokud j sou výrobní úkoly rozd leny mezi jednotlivé d lníky, 
kte í se specializu jí na výro bu ur itých ásti v rámci výrobních proces  
(Smith, 2001).  

Finální výstupy z jejich innosti jsou realizovány na trhu. Mezi výrobci 
a zákazníky, ale i mezi útv ary v podn icích dochází k transakcím, které 
z d vodu existence mnoha f aktor  sebou nesou také náklady. Jde o tzv. 
transak ní náklady, které rozpracoval Coase ve svém lánku z roku 1937. 
Pochopení existence a fungování transak ních náklad  vedlo Coaseho 
k záv ru, že za ur itých podmínek je ef ektivn jší pro podnik ur ité funkce 
vykonávat extern  (tj. tzv. na trhu založené ešení) než intern . Na trhu za-
ložené ešení znamená, že podnik hledá pro efektivn jší provedení inností 
poskytovatele takových inností na trhu a nikoliv v rámci vnit ních zdroj , 
p i emž do ef ektivn jšího provedení jsou zapo teny také náklady spo je-
ných s transakcemi na tomto trhu (Zhao and Callantone, 2003).  

Na Smithe a Coase navázal v roce 1975 Williamson, který ukázal, že 
specializace se nemusí odehrávat pouze uvnit  podniku, nýbrž že technicky 
odlišné operace mohou být provád ny i jinými nezávislými a na ur itou 
innost specializovanými podniky. Teor ie transak ních náklad , kterou 

Coase s Williamsonem vytvo ili, je n kterými autory považována za základ 
teoretického vysv tlení fungování outsourcingu (mj. nap . Hätönen and  
Eriksson, 2009), a to z pohledu vlastnímu této teor ii, tedy z pohledu p so-
bení a výše náklad  p i transakcích.  

Jiní auto i ovšem historii outsourcingu, v tomto p ípad  z hlediska za a-
zení outsourcingu do celopodnikové strategie, posouvají do 50. let 20.  sto-
letí (nap . Dibbern et al., 2004; Quinn and Hilmer, 1994). Kakabadse and 
Kakabadse (2002) ovšem vztahu jí historii v domých a dokumentovaných 
ídících proces  až ke Starému ímu.  

Pojem „zp tné toky“ se za al jako v decký termín intenzivn ji objevo-
vat v literatu e od 70. let 2 0. století (De Brito, 2003), p estože výrobce 
i obchodníky otázka, co d lat se zmetky, zbytky a reklamovanými produkty 
(mimo jiné), pravd podobn  trápila od nepam ti. Toto samé asové za aze-
ní, p es výše uvedené skute nosti, m žeme ud lat i pro o utsourcing, který 
se za al rozvíjet v pracích ekonomických teoretik  od konce 70. let 20. sto-
letí a boom zájmu zažíval v 80. letech daného století. Diskusi ohledn  his-
torie vývoje tohoto pojmu se v nují nap íklad Amiti a Wei (2005). 

V této studii také ( jedna z vícera definic zp tných tok , uvedena již 
v p edchozí monografii auto r ) používáme pro termín zp tné toky jejich 
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vymezení jako všech tok , „surovin, výrobních (resp. produk ních) zásob, 
hotového zboží a k nim vztažených informací, plynoucích z bodu spot eby 
do bodu p vodu za ú elem získání hodnoty anebo vhodného využití“ (Ro-
gers and Tibben-Lembke, 1998), p i emž k bodu p vodu p idáváme i jiné 
body, kam plyne zp tný tok pro výše uvedené ú ely. I tyto body totiž m -
žou být spojeny s outsourcingem zp tných tok . Zp tné toky mohou vzni-
kat a být ešeny pouze v interních procesech podniku, velká ást ale vzniká 
a je ešena v dodavatelsko-odb ratelských vztazích sm rem zp tným 
(k dodavatel m) a sm rem dop edným (od zákazník , p ípadn  distributo-
r ). V rámci externích vztah  se odehrává i outsourcing zp tných tok . 

Jakékoliv rozhodnutí outsourcovat n jakou innost anebo proces (což se 
týká i zp tných tok ) je dlo uhodobým rozhodnutím a m lo by být i r oz-
hodnutím strategickým (De Brito, 2003). Manaže i by p i takovém rozhod-
nutí m li znát a rozum t potenciálním p íležitostem a benefit m na stran  
jedné a hrozb ám, rizik m, neo ekávaným náklad m a ztrátám na stran  
druhé. Strategicky ízené zp tné toky m žou být více efektivn í a v ést 
k udržitelné konkuren ní výhod  (Mollenkopf and Closs, 2005) a ou tsour-
cing m že být jedním z usnad ujících i napomáhajících faktor  (Ordo-
obadi, 2009). P es tuto skute nost i z ejmost mnoho podnik  vnímá zp t-
né toky jako problematiku nep inášející podniku žádnou hodnotu 
(Mukhopadhyay and Setapu tra, 2006) práv  tak jako outsourcing spojuje 
jednoduše s nákupem nebo uzav ením smlouvy na prov oz aktivit, které 
v podniku chybí anebo pouze s cílem snížit náklady (Gilley and Rasheed, 
2000).  

Jak uvádí mj . Serrato et al.  (2004), Ordo obadi (2009) anebo Cheng 
a Lee (2010), výzkum , které by se v novaly r zným aspekt m outsour-
cingu zp tných tok , je spíše mén  než dostatek a navíc se soust e ují na 
pom rn  omezený po et témat (jde zejména o d vody outsourcování a e-
šení r zných otázek vztah  s partnery). Cílem této studie je proto prezento-
vat výsledky analýz vybraných dat z výzkumu a obohatit stávající poznatky 
týkající se outsourcingu v oblasti zp tných tok  a to zodpov zením na n -
kolik výzkumných otázek. Konkrétn  jde o tyto otázky: 

1. Existuje vztah mezi úrovní plánování zp tných tok  a outsourcingem 
zp tných tok ? 

2. Existuje vztah mezi mírou inovativnosti politiky ízení zp tných tok  
a outsourcingem zp tných tok ? 

3. Outsourcují jiné aktivity a v jiném po tu ty podniky, které nevnímají 
ízení zp tných tok  jako nevyhnutelnost? 

4. Jaké jiné benefity a náklady a s jak jinou intenzitou vnímají podniky, 
které outsourcují více aktivit v rámci zp tných tok ?  



68—Specifika ízení zp tných tok  

 

5. Outsourcují více aktivit a jiné aktivity ty podniky, u kterých má ízení 
zp tných tok  pozitivní dopad na zisky? 

6. Jaké jiné jsou d vody (hybné síly) ízení zp tných tok  ve vztahu  
k outsourcovaným innostem v rámci zp tných tok ? 

7. Liší se obsah zp tných tok  v závislosti na ch arakteru a po tu out-
sourcovaných aktivit v rámci ízení zp tných tok ? 

8. Existuje souvislost mezi charak terem nakládání se zp tnými toky 
a typem a po tem outsourcovaných aktivit v rámci ízení zp tných tok ? 

9. Jsou vnímány jiné bariéry v ízení zp tných tok  v souvislosti 
s outsourcováním jiných a jiného po tu aktivit v rámci zp tných tok ? 

Teoretická rešerše se bude do zna né míry opírat o klí ové otázky navr-
žené pro rozhodování o outsourcingu Hätönenem a Erik ssonovou (2009), 
a to: 1. Pro  se má/nemá outsourcovat? ; 2. Jak se má outsourcovat ?; Pro  
se má/nemá outsourcovat? a 4. Komu outsourcovat?  

V eském prost edí, pokud je autor m známo, neexistuje žádná studie,  
která by se zabývala t mito otázkami a ani jiné komplexn jší výstupy 
z výzkum  zam ených na outsourcing zp tných tok .  

 
 
6.2 Teoretická rešerše 
 

Obsahem zp tných tok  jsou zejména produkty a obaly (Rogers a Tibben-
Lembke, 1998), p i emž jako produkty jsou myšleny všechny výstupy 
z ur itých zpracovatelských proces  v r zné fázi zpracování v etn  surovin 
a odpad  a jako obaly zase obaly vr atné i nevratné, recyklovatelné i ne-
recyklovatelné. Spolu s t mito dv ma základními skupinami proudí zp t dal-
ší toky – informace, know-how, finance, dokumenty apod. tedy toky, které 
jsou d ležité pro ízení zp tných tok . ízení podniku by m lo vést k tvorb  
hodnot (Klapalová, 2011). Manažerské aspekty a vý chodiska a vytvo ení 
hodnoty jsou ( do ur ité míry) obsaženy v jedné z nejcitovan jších definic 
reverzní (zp tné) logistiky, kterou formul ovali Rogers a Tib ben-Lembke 
(1998, s. 2) jako „Proces plánování, implementování a kontrolování nákla-
dov -efektivního toku surovin, zásob vzniknutých v pr b hu produk ních 
proces , hotových produkt  a taktéž informací z místa spot eby do místa p -
vodu za ú elem znovuzískání anebo vytvo ení hodnoty anebo za ú elem ná-
ležité likvidace“. Do této d efinice je pot ebné za adit mimo jiné i rozhodo-
vání, které se samoz ejm  týká i rozhod ování, zda a co a za jakých 
podmínek outsourcovat. Toto rozhodování áste n  souvisí i s d vody ízení 
zp tných tok , které za d vody považuje management podnik  a které mo-
hou mít charakter ekonomický, komer ní, morální anebo etický anebo ply-
nout z legislativních požadavk  (Lambert et al., 2011; Presley et al., 2007).  
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ízení zp tných tok  je z velké ásti obsahem podnikové logistiky 
(zp tná logistika m že být vnímána jako synonymum, p estože podle názo-
ru autor  jde o užší po jem, protože ízení zp tných tok  pokrývá i další 
faktory fungování podniku než logistické ízení) anebo tzv. ízení zp tného 
dodavatelského et zce (reverse supply chain management). Podle Arnolda 
(2000) je evoluce ou tsourcingu „úzce spojena s vývojem ízení dodávek“ 
(s. 27), a to již od ešení vzhledu a struktury distribu ních kanál  (v teorii 
jim za ala být v nována pozornost od druhého desetiletí 20. století (blíže 
Klapalová, 2011) až po sou asný vývoj, kdy udržení konkuren ní výhody 
podniku stále více závisí na schopnostech dodavatel  (myšleno i t ch, kte í 
poskytují outsourcing). Logistika je oblastí, která slou ží jako typický p í-
klad pro outsourcování. Podle empirických výzkum  procesy, resp. innos-
ti, které pat í mezi logistické innosti (zejména doprava, skladování, spedi-
ce), vystupují jako nej ast jší zástupci outsourcovaných proces  v podniku 
(Coyle et al., 2006, uvedeno v Bolumole et al., 2007) vedle údržby, info r-
ma ních systém , nebo odp adového hospodá ství (Quélin and Duhamel, 
2003), p ípadn  ostrahy, str avování, úklidu apod. (Harland et al., 2005). 
Odpadové hospodá ství již pat í do ízení zp tných tok . Pokud se podívá-
me na pravidelné pr zkumy zam ené specificky na logistický outsourcing, 
reverzní logistika zvláš  (tedy bez dopravy  a p epravy a skladování jako 
takových proces ) zastupuje v posledních letech podstatný podíl na všech  
outsourcovaných innostech (mj. Global RPL, 2011 an ebo 16th Ann ual 
Third Party Logistics Study, 2012). 

Na otázku, pro  se podniky o outsourcing ve zp tných tocích zajímají, 
se pokusí dát odpov  následující subkapitoly. 

 
6.2.1 Definice a podstata outsourcingu 
 

Pro outsourcing neexistuje žádná jednotná definice. Nap íklad Barthélemy 
a Adsit (2003, s. 87) def inují outsourcing velmi obecn  a úzce jako „p e-
dání (p evedení) všech anebo ásti organiza ních aktivit na vn jšího doda-
vatele“. K této definici lze p oznamenat, že p edání všech aktivit vzbuzuje 
pochybnosti o skute né podstat  outsourcingu a z kontextu lánku není jas-
né, jak daná slova auto i skute n  mysleli. Jak ale bude z ejmé z pomysl-
ných vývojových stup  outsourcingu, uvedených dále, lze toto vymezení 
pochopit. Lei a Hitt (1995, s. 836) jsou více konkrétní. Definují outsourcing 
jako „spoléhání se na externí zdroje pro výrobu výrobních komponent  
a jiných hodnototvorných aktivit“. Pod outsourcing spadají i aktivity, které 
se nedají ozna it za hodnototvorné (podle charakteristiky Portera), viz další 
text.  
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Na rozdíl od nich Bardoloi (2004, s. 1) nabízí více specifickou definici: 
„Outsourcing je proces zaopat ení (po ízení) služeb anebo produkt  od 
externích poskytovatel  služeb s cílem omezit náklady, nahradit interní 
schopnosti a tímto zp sobem redukovat as v novaný r zným projekt m. 
Outsourcing je tak úplný transfer anebo delegování manažerských funkcí 
týkajících se vybavení, p íslušenství i materiálních možností na externí 
firmu.“ P es pom rn  detailní char akteristiku outsourcingu v tém  kom-
plexní podob  v definici chybí možnost outsourcovat i nemateriální prv ky 
ízení. Pro manažerskou aplikaci pojmu m že být jako nejlepší další, také 

velmi jednoduchý popis – p ojem totiž znamená zkratku t í slov „využití 
vn jších zdroj “ (Arnold, 2000, s. 23). Definice se opír á o poznatky tzv.  
teorie „Resource Based View“ a p es svou jednoduchost umož uje pocho-
pit mnoho forem outsourcingu, které se dnes v praxi uplat ují. 

Vý et r zných definicí a tedy p ístup  k chápání obsahu a cíl  outsour-
cingu uvádí Promsivapallop (2008). Jde mimo j iné o tyto definice: podle 
Lankforda a Parsy (1999) je outsourcing po ízením produkt  anebo služeb 
z externích zdroj . Podle Semlingera (199 1) outsourcing ozna uje opat o-
vání p edtím intern  produkovaných produkt  a služeb od právn  samo-
statných dodavatelských podnik  na trhu. Fan (2000) zase tvrdí,  že o ut-
sourcing se netýká produkt , pouze inností. K tomut o problému se 
vyjad ují také Hätönen a Eriksson (2009), kte í rozd lují snahy o definová-
ní outsourcingu na a) k proces m a na b) k produkt m vztažené definice, 
jak je patrné i z výše uvedených p íklad . 

P i zkoumání vymezení outsourcingu lze narazit na další problém a to je 
ur itá zam nitelnost outsourcingu s tím, co se v anglickém jazyce ozna uje 
jako „contracting out“, tj. uzavírán í smluv s externím dodavatelem. Jako 
synonyma ale n kdy vystupují i pojmy jako subcontracting (tedy uzavírání 
subdodavatelských smluv), p ípadn  i out-tasking. Espino-Rodriguez 
a Padron-Robaina (2004) dodávají také po jem Make-or-Buy, dezintegrace 
aktivit anebo externalizace. Hätönen a Eriksson (2009) ale poukazují 
v tomto p ípad  jednak na vývojové etapy outsourcingu (uvedeno d ále) 
a jednak na jeden z nej ast ji zmi ovaných rozdíl  mezi oby ejnou 
smlouvou na dodávky a ou tsourcingem – v prvním p ípad  jde v tšinou 
o krátkodobý charakter smlouvy, jejímž cílem je primárn  anebo pouze do-
sažení snížených náklad  a outsourcu jící strana si ponechává prakticky  
plnou kontrolu a zodpov dnost za výslednou aktivitu. Toto je ovšem teore-
tická debata, v praxi záleží na pojetí a slovníku manažer .  

Výše uvedené definice odráží r znost obsahu outsourcin gu a v zásad  
i vývojové etapy teorie a do ur ité míry i praxe outsourcingu. Bolumole et 
al. (2007) výv ojové stupn  shrnují podle v ývoje poznatk , aplikovaných 
mimo jiné i do názor  a reáln ého ízení outsourcingu. Jinými slovy,  
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p estože v praxi pravd podobn  n které faktory spojené s podstatou fungo-
vání outsourcingu podnikatelé využív ali bez zapojení systematicky vyme-
zených znalostí, které nabízí teorie (nap íklad uv dom ní si chyb jících 
zdroj  anebo pot eba budovat ur itou kvalitu vztah  s poskytovateli daných 
služeb), až prohlubující se teorie forem, po dob, nástroj , metod apod. na-
pomáhá v rozvoji outsourcingu. 

Vývojové stupn , které vymezili Bolumole et al., za ínají od pochopení 
toho, co defin ovali Smith, Coase a Williamson, tedy jako první etap u je 
možné vy lenit zvažování náklad  na vlastní práci a náklad  na trhu. Je to 
tedy etapa spojená s teorií transak ních náklad . V rámci této teorie se ma-
naže i p i rozhodování o vy len ní ur itých proces  i inností koncentrují 
a priori na náklady a hledají tak p ístup k efektivnímu zajišt ní podniko-
vých funkcí. Tato teor ie ale nesta í pokrýt všechny p roblémy praxe. Již 
Smith a posléze Williamson se ve svýc h pracích zabývali specializací. Ta 
je založena na ur ité mí e unikátnosti, resp. toho, „co jeden má a druhý 
mén  anebo v bec“. Specifi nost je podle Williamsona (1987) nejd ležit j-
ším prvkem transakce aktiv i lidského kap itálu – ím vyšší je specifi nost, 
tím vyšší j sou dodate né náklady transakce. Tím Williamson upozornil 
práv  na zdroje. Práv  tento prvek transakce byl uchopený v rámci dalších 
teorií, z nich zejména teorií založenou na zdrojích (v edle již výše uvedené 
také tzv. Resource-based Theory), posléze dopln nou o teorii klí ových 
kompetencí. To, ím podniky disponují v etn  toho, jakým zp sobem se 
zdroji disponují (jde o s chopnost, dovednost a zkušenost, kter é jsou také 
spojené s lidskými zdroji), napomáhá anebo brání podn ik m k dosažení 
a udržení si k onkuren ní výhody a konku renceschopnosti. Pokud zdro je 
nemají a ví, že j e pro zajišt ní své existence pot ebují, mohou si je po ídit, 
a to r zným zp sobem – koupit a vlastnit, najmout anebo využít na základ  
smluvních vztah  zdroje jiných (Hätönen and Eriksson, 2009). Druhou eta-
pou je tedy zvažování, hodnocení vlastních možností a možností druhých. 
Poznatky teorií založených na zdrojích, resp. zkoumajících zdroje a schop-
nosti a kompetence podnik ) jsou tedy využívány v rámci outsourcingu pro 
hledání zp sobu, jak zajistit p ístup ke k omplementárním zdroj m (Bo-
lumole et al., 2007).  

Zejména v logistických procesech, které se prodlužu jí (i geograficky) 
a ve snaze vyhov t p áním a požadavk m nejenom bezprost edního zákaz-
níka, ale v dodavatelském et zci i zákazník m zákazník  a tedy b ýt 
v kontaktu s dodavateli dodavatel  (obrazn  e eno) se vyzna ují stále v t-
ší komplexností, do rozhodování v rámci outsourcingu vedle náklad  
a komplementarity zdroj  vstupují intenzivn  i otázky vzáj emného propo-
jení a vazeb, které nebudou založené pouze na jednoduchých smlouvách, 
ale na d v e, sdílení rizika, sdílení kapitálu, sdílení zdroj , tedy partnerství. 
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Do rozhodování o outsour cingu se tak dos távají poznatky teorie sítí, resp. 
teorií sítí a teorie systém  (Bolumole et al., 2007). 

Pokud bychom m li etapy outsourcingu v praxi podnik  – v souladu 
s vývojem poznatk  teorie – se adit v ase, první etapa – tzv. tradi ního 
outsourcingu, kdy podniky outsourcovaly p evážn  tzv. neklí ové aktivity 
s primárním cílem snížit náklady, zažila rozmach v 70. a 80. letech 20. sto-
letí. Za átkem 90. let podniky stále v íce aplikovaly poznatky spo jené se 
strategickým ízením, kam mimo j iné pat í i ízení zdroj  a kompetencí, 
slabých a silných stránek, p íležitostí a ohrožení a hledání konkuren ní vý-
hody v etn  reengineeringu. Tato etapa se nazývá také etapou tzv. strate-
gického outsourcingu (Alexander and Young, 1996). Ve 21. století se za í-
nají více rozvol ovat hranice podnik  a ve snaze zajistit co nej rychleji to 
nejlepší (a pokud možno i nejlevn jší) tak dochází k r stu flexibility podni-
k , emuž napomáhá i exte rnalizace aktivit podnik . Jde o tzv. transfor-
ma ní outsourcing (Hätönen and Eriksson, 2009).  

Náklady a chyb jící zdroje a p ípadn  i schopnosti – kompeten ce – bu-
dou ale vždy ohniskem rozhodování o outsourcingu. Podle teorií zabývají-
cích se zdro ji a kompetencemi podniky vyhledáv ají a snaží se udržet  
a rozvíjet „vzácné, nenahraditelné a obtížn  kopírovatelné anebo nekopí-
rovatelné zdroje a schopnosti, které jim umožní dosáhnout nadstandardní 
renty“ (Verwaal et al., 2009 ) a získat max imum hodnoty. Tyto zdro je – 
hmotné i nehmotné – pomáhají podnik m ke konkuren ní výhod  a pokud 
jim n které ze zdroj , p ípadn  i kompetencí chybí, jsou nuceni nahradit je 
z externích zdroj  (Logožar, 2008). V p ípad  reverzní logistiky (resp. lo-
gistiky jako takové) se exter ní firmy, které poskytuj í služby v rámci out-
sourcingu, nazývají také 3PL (third party logistics) a pokud poskytují služ-
by tzv. integrátora, nazývají se 4PL (fourth party logistics) (Lambert et al., 
2011). 4PL asto ídí i strategické zájmy podnik . V praxi se ojedin le vy-
skytuje i tzv. 5PL, který poskytuje veškeré logistické ešení pro celý doda-
vatelský et zec (Gottschalk and Dunn, 2005). 

 Proto je nedo statek vlastnictví an ebo možnosti dispono vat se zdro ji 
jedním z hlavních anebo dokonce st žejních d vod , pro  podniky využí-
vají outsourcing obecn , pro  ho využívají v logistice a v rámci existujících 
dodavatelsko-odb ratelských et zc  a pro  se tedy využívá i v ízení zp t-
ných tok . 

 
6.2.2 Benefity a negativní stránky outsourcingu 
 

Pokud navážeme na výše uvedené d vody zájmu o outsourcing, je pot ebné 
v novat pozornost i tomu, c o toto rozhodnutí sebou p ináší. Otázka, zda 



Outsourcing zp tných tok —73  

 

outsourcovat anebo neoutsourcovat by m la být zodpov zena v rámci t í 
oblastí: 

1. zda outsourcing p idává hodnotu anebo napomáhá podniku 
k vytvo ení hodnoty (do této  otázky by m la být zakomponována 
i znalost skrytých náklad , kterých není u zp tných tok  málo) 
(Lambert et al., 2011; Logožar, 2008; Pochampally et al., 2009); 

2. jaký typ/druh hodnoty bude využitím outsourcingu získaný (finan ní 
anebo nefinan ní, p i emž oba základní ty py se navzájem ovliv ují, 
oba mohou být skryté v mno ha procesech a mohou  mít dlouhodobý 
charakter a dopad na výstupy podniku; 

3. jaké množství hodnoty (v p ípad , že lze m it anebo alespo  odhad-
nout její množství) m že být získáno prost ednictvím outsourcované 
aktivity. V této souvislosti m žeme citovat Vininga a Globermana 
(1999, s. 646), kte í íkají, že: „pokud se má outsourcovat ,inte-
ligentn ‘, firma musí znát jak benefity a rizika outsourcování, tak  
i specifické determinanty po tenciálních konflikt  s ,pos kytovateli‘ 
a dalšími dot enými stranami“. 

Outsourcing má tedy pozitivní i negativní dopady. Pozitivní dopady za-
stupují v tšinou d vody, pro  se pro outsourcování aktivit podniky rozho-
dují. Lze je ozna it i jako benefity outsourcingu. Bolumole et al. (200 7) 
benefity rozd luje do t í skupin na: 

1. týkající se náklad ; 
2. týkající se zdroj ; 
3. týkající se kontroly. 
Jde o t ídící, ízení nápomocný charakter této klasifikace, protože ve 

skute nosti benefity mohou být navzájem provázané a navzájem se ovliv-
ující. 

 Mezi benefity outsourcingu v následujícím vý tu, respektujícím výše 
uvedené t íd ní, pat í:  

 snížení provozních náklad , zlepšení cash flow, eliminace investic 
do infrastruktury, resp. snížení kapitálových investic (Hätönen a Eri-
ksson, 2009);  

 p ístup ke zdroj m, které se v interním prost edí podniku nenachází, 
resp. podnik takovými zdroji nedisponuje a/anebo p ístup k vý-
stup m z tako vých zdroj , pokud j sou pot ebné (nap íklad know-
how anebo pro benchmarking a sebehodnocení pot ebné ve své t íd  
nejlepší produkty, služby a procesy) anebo p ístup k vysp lejším 
technologiím a/anebo k specializované odbornosti (Persson and Vi-
rum, 2001); Hilletofth and Hilmola, 2010; Belcourt, 2006), snížení 
využívaného kapitálu, p ípadn  uvoln ní aktiv pro jiné využití (Har-
land et al., 2005), strategické zacílení na klí ové kompetence  
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(Belcourt, 2006), resp. na ty aktivity, ve kterých se podnik m že stát 
excelentním (Harland et al., 2005), dopln ní portfolia aktiv (tzv. 
komplementární aktiva) ( Teece, 1998), u možn ní využití vysp lej-
ších technologií poskytovatel  (Venkatesan, 1992); 

 sdílení rizika, snížení rizika a odpov dnosti, zvýšení flexibility obec-
n  anebo zvýšení provozní efektivnosti a efektivity, zkvalitn ní po-
skytování služeb obecn  (Ordoobadi, 2009), zkvalitn ní služeb pro 
zákazníky, zvýšení flexibility ohledn  m nících se po žadavk  zá-
kazník , v dodavatelských et zcích taktéž snížen í komplexnosti 
a složitosti logistických operací (Hilletofth and Hilmola, 2010), zlep-
šení image a d v ryhodnosti ve spojení se špi kovými poskytovateli 
(Greaver, 1999), restrukturalizace tr adi ní funk n  orientované or-
ganiza ní struktury s cílem získat b enefity ze systémové integr ace, 
které potenciáln  poskytuje fungující dodavatelsko-odb ratelský e-
t zec (Bolumole et al., 2007) atd. 

Dále uvedené d vody je obtížn jší za adit jednozna n  do výše uvede-
ných skupin. Jde nap íklad o zvýšení uv domování si vliv  a dopad  akti-
vit podniku na životní prost edí, možnost expanze na neznámé anebo nové 
trhy, možnost diferenciace od konkurence (Ordoobadi, 2009), zlepšení kva-
lity, snížení transak ních lh t, finan ní úspory obecn  (Arnold, 2000), sní-
žení finan ních a jiných rizik (Quélin and Duhamel, 2003), umožn ní mo-
difikovat uspo ádání distribu ního kanálu pro docílení nejlepší „hodnoty za 
peníze“, rozší ení tzv. „okn a p íležitostí“ (Zhao and Calantone, 2003), 
možnost získat nové nápady, inovace (Harland et al., 2005) apod. 

Harland et al. (2005) d vody rozd lují na dv  skupiny – d vody typické 
pro podniky, které jsou ízeny z hlediska sledování úspor z množství a d -
vody typické pro podniky, sledující cíle v rámci uplat ování úspor ze struk-
tury. V první skupin  jsou obecnými d vody nahrazení chyb jících zdroj , 
resp. nedostate né kapacity zdroj , ve druhé skupin  je to „p ístup k šir-
šímu spektru služeb, které poskytují tzv. výklenkoví specialisté“ (s. 838).  

Ordoobadi (2009) t ídí d vody pro outsourcing v rámci ízení zp tných 
tok  na str ategické, provozní a finan ní. V zásad  jde o zopakování výše 
uvedených d vod  a hledan ých benefit , pouze j inak kategorizovaných. 
Mezi strategické pat í ty, k teré jsou spojené p ímo s tvorbou hodnoty 
a s klí ovými kompetencemi (nap íklad možnost expanze na nové trhy, di-
ferenciace od konkurence, zkvalitn ní služeb pro zákazníky). Mezi provoz-
ní pat í nap íklad pé e o ho dnotu-nep idávající aktivity, dosahování p ro-
vozní flexibility apod. a m ezi finan ní nap íklad snížení personáln ích, 
provozních a transak ních náklad . 

Na zajímavé rozdíly ve vn ímání a h ledání benefit  spojených s out-
sourcingem mezi manažery podnik  z USA a Evropy, které by ly zjišt ny 
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v tzv. Cranfieldské studii, poukazu jí Kakabadse a Kakab adse (2002). Za-
tímco v USA jsou hlavními benefity nákladový management a zacílen í na 
dosažení nejlepších praktik, v Evrop  je to nákladová káze  a snižování 
náklad .  

Outsourcing má i své negativní stránky anebo dopady . Outsourcing 
m že vést ke ztrát  kontroly anebo pot ebné míry kontroly nad outsourco-
vanými procesy a výstupy z nich, a to zejména, pokud nejsou nasazeny po-
t ebná m ítka a monitorovací postupy. Jako jeden z d sledk  ztráty kon-
troly m že být v p ípad  ízení zp tných tok  ztráta zp tného toku 
informací, které jsou d ležité pro klí ové aktivity a následkem toho nap í-
klad i snížení kontakt  se zákazníky, kvality služeb pro zákazn íky apod. 
M že také dojít k chybnému ur ení aktivit vhodných pro outsourcing (Har-
land et al., 2005) – klí ové kompetence mají málokdy trvalý charakter, také 
se m ní vlivem prost edí a vy len ní klí ových aktivit na základ  nevhod-
n  formulovaných smluvních podmínek s poskytovatelem outsourcingu 
m že následn  vést ke ztrát  nebo snížení velikost konkuren ní výhody 
(Hätönen and Eriksson, 2009). Harland et al. (2005) také upozor ují na to, 
že zejména u vyšších forem outsourcingu musí být ur eny i vybudovány 
nové manažerské schopnosti a dovednosti a celý proces rozhodování, který 
se týká hodnocení ef ektivnosti a efektiv ity outsourcingu a ízení vztah  
s poskytovateli (by  i v minimální mí e). Tato pot eba m že znamenat do-
date né náklady. Skryté náklady zase mohou vznikat u  outsourcovaných 
aktivit v dlouhodobém období a to jako d sledek snížené vnímavosti v i 
trend m a vliv m prost edí (Persson and Virum, 2001). Na tuto skute nost 
poukazoval již Coase (1937, uvedeno v Stango and Ono, 2005) – outsour-
cing na jedné stran  m že znamenat snížení komplexnosti nap íklad výrob-
ních anebo obslužních proces , na druhou  stranu zvýšení komplexno sti 
manažerských proces . Dalšími možnými n egativními dopady outsourcin-
gu mohou být nap íklad riziko ztráty know-how, u vy šších forem také kul-
turní st ety, kapacity a schopnosti a dovednosti poskytovatel , které nemusí 
zcela napl ovat pot eby podniku apod. (Logožar, 2008). 

 
6.2.3 Strategická dimenze outsourcingu 
 

Znalost benefit  a negativních dopad  outsourcingu je n ezbytná zejména 
pro zvažování outsourcován í v sou asnosti anebo v budoucnu strategicky 
významných aktivit, p ípadn  takových pr vk  kontraktu s poskytovateli, 
které mohou mít strategický charakter (mj. nap íklad poškození dobrého 
jména podniku). Soust ed ní se na pouze finan ní m ítka outsourcingu 
m že být ozna eno jako defenzivní a na provoz koncentrované chov ání 
a rozhodování managementu (Bettis et al., 1992). Nicmén , pro podniky,  
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které se úzce zam ují na sledování strategie nákladového  v dcovství, roz-
hodnutí se pro externího poskytovatele a provozovatele ur ité aktivity, kte-
ré následn  m že vést ke zlepšení finan ní výkonnosti, není ani operativní 
ani taktickým rozhodnutím,  nýbrž ro zhodnutím strategickým, ovšem za 
dodržení dalších podmínek úsp šného sledování tohoto  typu strategie. Co 
se tý e ízení zp tných tok , je to práv  strategická dimenze outsourcingu, 
která není ve v tšin  p ípad  managementem dostate n  a správn  chápa-
ná. V každém p ípad  ale, jak zd raz ují Quélin a Duhamel (2003, s. 648),  
kte í citují Granta (2002): „outsourcing ovliv uje zdroje alokované podni-
katelským jednotkám stejn  jako míru vertikální specializace aktivit podni-
k , p i emž oba p ípady jsou strategickými rozhodnutími na korporátní 
úrovni“. Auto i tento n ázor vztahovali k v tším podnik m, ale názor  je 
vhodný i pro p odniky menší, kdy místo podnikatelských jednotek lze uva-
žovat o útvarech, funkcích anebo procesech i aktivitách.  

A koliv se dále uvedený text týká i rozhodování o outsourcovaných ak-
tivitách (bude rozvedeno v textu), resp. již výše zmi ovaných o ekávaných 
benefit , má i svou strategickou dimenzi. Základní logikou je, co se vlastn  
od poskytovatel  skute n  o ekává krom  samotného výkonu, resp. zajiš-
t ní outsourcované aktivity. Herzt a Alfredson (2003) zpracovali katego ri-
zaci poskytovatel  (v jejich p ípad  3PL, tedy logistických služeb) pr áv  
podle tohoto o ekávání. Kategorie tvo í: 

 standardní poskytovatel základních neklí ových aktivit, se kterým je 
velmi jednoduché a rychlé uzav ít i ukon it smlouvu a jehož výkony 
jsou pom rn  dob e kontrolovatelné (jde zejména o náklady) a nema-
jí st žejní dopad (ve v tšin  p ípad ) na konkurenceschopnost pod-
niku; 

 develope i služeb – tito pos kytují již služby s vyšší p idanou hod-
notou; 

 „osvojitelé zákazníka“ – p ebírají již komplexn  logistické aktivity 
podniku; 

 develope i zákazník  – tito j sou zna n  integrováni s podnikem 
a v základním cíli podniku maximáln  uspokojit požadavky a p ání 
zákazník  v tšinou p ebírají celou logistickou funkci. 

Pro strategickou dimenzi rozhodování o outsourcingu je d ležité uváže-
ní rozd lení zodpov dnosti a kompetencí, resp. hranic kontroly (Venkate-
san, 1992). V souvislosti s vykonáváním kontroly a s otázkami zodpov d-
nosti ohledn  napl ování cíl  outsourcingu upozor uje Williamson (2008) 
na jeden závažný fakt – realizace externalizace aktivit na cizí poskytovatele 
a to i v p ípad  kolaborativních a integrovaných vztah  je vždy založena na 
kontraktech. Ty ale nikdy nemohou pokrýt všechny možné budoucí situ ace 
– jde o n ekompletnost kontrakt . K ur ité omezenosti kontrakt  navíc  
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p ispívá tzv. uzav ená racionalita len  ur ité organizace daná tím, že exis-
tují by  i malé hranice mezi interním a externím prost edím a lenové jed-
noho prost edí nikdy nemohou pln  poznat prost edí externího prost edí. 
Toto je zásadní pro nastav ení podmínek kontroly i o dpov dnosti, a to 
zejména v otázkách strategického charakteru. 

 
6.2.4 Politika ízení zp tných tok  
 

V p ípad  zp tných tok  by tak m lo být formulování politiky, týkající se 
zp tných tok , která zahrnuje rozhodování aktér  zapojených do zp tných 
proces , jejich role, jej ich podíl na tvorb  hodnoty a potenciáln í vliv na 
konkuren ní výhodu podniku, ešeno na strategické úrovni (Lambert et al., 
2011). Politika by m la reflektovat i vnímání rizika, možnost a pot ebu 
kontroly, možnost a po t ebu investic, ro zsah a ch arakter komplexnosti 
a specifi nosti proces  ur ených pro outsourcing apod., což lze považovat 
za faktory rozhodování, zda, co, v jakém rozsahu a komu outsourcovat.  

Politika ve smyslu podnik ového nebo organiza ního managementu 
p edstavuje formáln  i neformáln , mén  i více konkrétn  formulované 
cíle a nazna ené kroky toho,  co management podniku ch ce v budoucnosti 
dosáhnout. Každý podnik prosazu je a nap l uje ur itou politiku, p ípadn  
i specifické politiky v ur ité oblasti. Politika tedy p edstavuje základní ná-
stroj pro sm ování podniku, který pomáhá podniku udržet a p ípadn  
i zvyšovat konkurenceschopnost. V tomto smyslu by tedy m la být ade-
kvátn  flexibilní a reagovat na zm ny a p íležitosti prost edí, v lepším p í-
pad  mít proaktivní charakter. Politika podniku tedy m že vystupovat jako 
jedna z hybných sil pro ízení zp tných tok  a to jako v ýsledek reagování 
na vlivy z okolí (Jayraman and Luo, 20 07) anebo na vlivy a podn ty 
z interního prost edí.  

Kvalita reakce na vlivy prost edí reflektována v politice m že být cha-
rakterizována také s využitím pomyslného kontinua od velmi inovativní 
politiky k velmi konzervativní politice. I novativnost a její míra m že být 
zase odlišná v závislosti na r zné oblasti zájmu a znalostí manažer . Inova-
tivní politiku obecn  lze vymezit jako takovou politiku, která zavádí inova-
ce do proces  a aktiv it, do stávající organiza ní struktury v etn  náplní 
práce, kompetencí a zodpov dnosti i hierarchie ídících úrovní, do hmot-
ných i nehmotných zdroj , do vstup , do externích vztah , do chování se 
podniku apod. a míra inovativnosti závisí na tzv. strategickém postoji t ch 
v podniku, kte í mají právo rozhodovat (Álvarez-Gil et al. , 2007). Limitem 
rozsahu a úrovn  míry inovativnosti politiky jsou zdroje a schopnosti, kte-
rými podnik disponuje, kompetence manažer  a jejich schopnost rozeznat 
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p íležitosti a ohrožení plynoucí z externího prost edí a silné a slabé stránky 
podniku, jinými slovy jde o výše uvedený strategický postoj. 

Podniky mohou zavést inovace v r zné form  – existují inovace techno-
logické, technické (produkto vé), administrativní, organiza ní, inovace tý-
kající se ídících proces . Technologické inovace se týkají p ímo proces  
tvorby hodnoty, tj . k proces m, prost ednictvím kterých se produkují pro-
dukty a dodávají služby, zatímco manažerské inovace pokrývají nové stra-
tegie, reorganizaci, nové postupy, získáván í nových zdro j  pro uplatn ní 
v technologických inovacích a také i nové politiky (Tu ominen and Hy-
vönen, 2006; Jimenez-Jimenez and Cegarra-Navarro, 2007). Suma sumá-
rum, podle vymezení Cowana a van de Pau la (2000, s. 9) politik a je „sou-
borem politických akcí, vedoucích ke zvýšení množství a efektivnosti ino-
va ních (inovativních) aktivit, zatímco (inova ní) inovativní aktivity 
p edstavují tvorbu, adaptaci a p ijetí nových anebo zlepšených produkt , 
proces  anebo služeb, jejichž cílem je zvýšení produktivity, zisk  anebo trž-
ního podílu s hlavním cílem, kterým je zvýšení dlouhodobé konkurence-
schopnosti“. 

Pokud se vrátíme zpátky k outsourcingu, empirické výzk umy poukazují 
na menší míru zakomponování tohoto rozh odnutí a jeho d sledk  do jaké-
koliv politiky, což se týká také plánování. Mimo j iné nap íklad pr zkum 
Quélina a Duhamela (2003) ukázal, že outsourcing se p evážn  plánuje p í-
pad od p ípadu (nikoliv systémov  a v komplexu jiných oblastí), jasn  de-
finovaná politika zacílená na outs ourcing je formulovaná v cca polovin  
oslovených podnik  a p ístup manažer  k outsourcingu má reaktivní cha-
rakter. 

 
6.2.5 Bariéry ízení zp tných tok  a outsourcing 
 

Pokud se vrátíme k výše uvedenému strategickému posto ji a schopnostem 
a dovednostem manažer , ty mají p ímý vliv i na vnímání bariér (Álvarez-
Gil et al., 2007). Schopnosti a dovednosti v etn  znalostí umož ují bariéry 
nejenom rozeznat, ale i porozum t jejich charakteru. Toto porozum ní po-
tom m že vést k tvorb  strategií pro zvládnutí bariér a jej ich p ípadnou 
p em nu na p íležitost. Rogers a Tibben- Lembke (1998) se adili bariéry 
ízení zp tných tok  na základ  výsledk  svého empirického vý zkumu 

podle etností odpov dí do eb í ku, podle kterého je vnímání významu 
zp tných tok  jako ned ležitých ve srovn ání s jinými záležitostmi ch odu 
podniku nej ast ji uvedenou bariérou ízení. P estože jde o 14 let starý vý-
zkum a jiné poznatky z posledních let nazna ují, že se situace m ní ve pro-
sp ch zp tných tok , takováto situace se m že odrazit také v outsourcingu 
aktivit v rámci zp tných tok . Pokud jsou zp tné toky vnímány jako mén  
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nebo málo d ležité a spíše okrajové a manaže i se tedy o zp tné toky neza-
jímají, i v outsourcingu bude pozornost v nována spíše okrajovým oblas-
tem. Krom  outsourcingu tato situace samo z ejm  znamená i menší pozor-
nost zp tným tok m v rámci plánování, mén  inovativní politiku týkající se 
zp tných tok , pravd podobn  i jiné d vody pro ízení zp tných tok  a jiné 
vnímané benefity. Nevšímavost managementu je další bariérou, která je 
v eb í ku p ítomna (p estože ne na prvn ích místech) a v ede k pasivnímu 
postoji ke zp tným tok m (Álvarez-Gil et al., 2007). Pasivní posto j m že 
být zap í in ný i tím, co Ravi a Shankar ( 2005) nazývají odolnost ke zm -
n  jako další bariéru.  

Rogers a Tibben-Lembke na druhém míst  eb í ku uvedli p ímo poli-
tiku jako takovou. V jejich výzkumu ale politika znamenala velkou vst íc-
nost v i zákazník m v podob  možnosti vracet výrobky i bez udání d vo-
du. Vnímanou bariérou tedy  byly obavy p ed d sledky takové politiky  
a možnou tržní kanibalizací anebo poškozením j ména zna ky. P ímá sou-
vislost s outsourcingem v tomto p ípad  není. Nicmén  další auto i zkou-
mali otázku politiky zp tných tok  v širších souvislostech a výsledky jejich 
zjišt ní ukazují na významnost této bariéry. Mimo jiné Janse et al.  (2009) 
za adili nedostatek jasné politiky ešící zp tné toky na pomyslný vrchol 
bariér ízení. Jinými slovy, pokud neexistu je politika, není ani jiná forma 
v domého a formálního ízení. Janse (2008), který také na základ  svého 
pr zkumu za azuje chyb jící politiku zp tných tok  na p ední místa 
v po adí významnosti bariér, uvádí Yellepediho (2006) vysv tlení chyb jící 
politiky v podob  jednoho z d sledk  neexistence politiky na p íkladu ži-
votného cyklu produktu. Podle Yellepedih o politika zp tných tok  posky-
tuje ur ité návody v každé fázi životního cyklu produkt  ohledn  porovná-
vání náklad  na zp tné toky a jejich zpracování a náklad  na op tovnou 
tvorbu daných položek. Neexistence politiky souvisí i s nevnímáním poten-
ciální konkuren ní výhody, která by mohla vzniknout jako výsledek ur ité-
ho ízení zp tných tok  (mimo jiné i využitím outsourcingu) (Janse et al., 
2009) a s neza azením zp tných tok  do strategického plánování (Ravi and 
Shankar, 2005). 

Další Rogersem a Tibbenem -Lembkem zjišt nou bariérou byl nedosta-
te ný informa ní systém (zej ména nedostate ná vybavenost technologie-
mi). Práv  pro tuto b ariéru ale m že být outsourcing vhodným ešením. 
Ravi a Shankar (2005) dopl ují také chyb jící technologický systém jako  
další bariéru. I nedostatek technologií – samostatn , i jako sou ásti ur ité-
ho systému m že být p edm tem zájmu pro outsourcing. Informa ní sys-
tém m že mít dopad a spojitost s jinou separátn  vnímanou bariérou, kte-
rou je podle výsledk  výzkumu Janseho  et al. (2009 ) i nedostate né 
p edpovídání a plánování. Na druhou str anu tato bariér a je v tšinou úzce 
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propojena s jedním ze specifik ízení zp tných tok , kterým je nejistota oh-
ledn  asu vzniku zp tných tok , množství, obsahu, m ožností nakládání, 
nasazení zdroj  apod. I tato oblast je ale do ur ité míry ešitelná práv  vyu-
žitím outsourcingu – s nejistým množstvím, s nejistým asem mohou ur i-
tým zp sobem zacházet práv  podniky, které disponují ur itými znalostmi, 
dovednostmi i kapacitami specifickými pro pot ebné nakládání se zp tnými 
toky.  

Mezi další bar iéry ízení zp tných tok  pat í problémy s kvalitou pro-
dukt , které se vrací v rámci zp tných tok  (De Brito, 2003). Toto op tov-
n  souvisí s výše uvedenými bariérami. Zp tné toky j sou zdrojem d leži-
tých informací o kvalit  produkt , které je pot ebné zapracovat do jiných 
podnikových politik, strategií, proces  apod. N které z t chto aktivit mo-
hou být p edm tem outsourcingu, vzhledem ke svému významu je ale nut-
né posoudit d kladn  obsah a výstupy takto zabezpe ovaných aktivit. 

Jelikož i ízení zp tných tok  vyžaduje nasazení a vyu žívání ur itých 
zdroj , nedostatek jiných zdroj , než byly uvedeny výše (nap íklad finan -
ních anebo za ízení a vyb avení, prostor  apod.) m že být další bariéro u 
ízení (Rogers and Tibben-Lembke, 1998). Chyb jící finan ní zdroje po-

tom m žou vést k chyb jícím znalostem a dovednostem nej enom manaže-
r , ale i dalších zam stnanc , vzhledem k tomu, že se j im neposkytuje po-
t ebné školení a vzd lávání (Gobbi, 200 8). V tomto p ípad  je vhodné 
posoudit charakter chyb jících znalostí a dovedností a na základ  posouze-
ní zvážit možnost outsourcingu.  

Existující výzkumy tak ukazují, že interní bariéry p edstavují výrazn jší 
podíl co do množství a variability i do intenzity p sobení než bariéry p so-
bící z externího prost edí (Walker et al., 2008).  

 
6.2.6 Aktivity ízení zp tných tok , nakládání se zp tnými 

toky a outsourcing 
 

S menším i v tším omezením m že být outsourcována kterákoliv z aktivit, 
které jsou realizovány v rámci zp tných tok . Stru n  shrnuté je rozd lují 
mimo jiné Rogers a Tibben-Lembke (1998), a to na dv  skupiny – vztažené 
k produktu a vztažené k obalu. De Brito a Dekker (2003) zpracovali py ra-
midu aktivit v rámci zp tných tok  podle toho, jak jsou jednotlivé aktivity 
spojené s možností získat hodnotu od uložení na skládce po op tovný pro-
dej stejného produktu. Cheng a Lee (2010) za hodno totvorné aktivity 
v rámci výb ru 3PL pro reverzní logistiku ozna ili zejména demontáž 
a zp tnou montáž, p ebalování a op tovné zna ení produkt , p epracování, 
opravu, resp. renovaci a likvidaci (nevysv tlují ovšem, o jakou likvidaci by 
m lo jít).  
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Potenciální získání hodnoty , jako jednoho z nejd ležit jších faktor  
rozhodování v oblasti outsourcingu je tedy spojeno (p ímo i nep ímo) 
s aktivitami, které by m li partne i v rámci outsourcingu zajiš ovat. Aktivi-
ty mohou být vybírány podle umíst ní na kontinuu od ned ležitých (nevý-
znamných anebo neklí ových) p es tzv. klí ové podp rné, „blízké klí o-
vým“ až po  klí ové pro po dnikání a úsp šnost podniku (Arnold, 20 00; 
Logožar, 2008; Gilley and Rasheed, 2000). P estože aktivity v rámci ízení 
zp tných tok  jsou – jak již bylo uvedeno – asto považovány za neklí ové 
(Serrato et al.,  2004) a nevytvá ející hodnotu (Mukhopadhyay and Seta-
putra, 2006) a jako takové jsou obvykle typickými repr ezentanty pro out-
sourcing na taktické úrovni (tedy takové aktivity, jako je doprava, p eprava, 
sb r, skladování) (Krumwiede and Sheu., 2002), poslední trendy ukazují na 
posun od outsourcingu tzv. periferních (okrajových) aktivit k outsourcingu 
klí ových nejenom na 3PL (Hilletofth and Hilmola, 2 010; Kara, 20 11 
a Ordoobadi, 2009), ale i k  outsourcingu celých manažerských proces  
v rámci ízení dodavatelsko-odb ratelských et zc  na 4PL (Mukhop ad-
hyay and Setaputra, 2006).  

Krumwiede a Sheu (2002)  a Lambert et al. (2011)  postihují v uve-
dených p ehledech aktivit i malé nuance ve významu pro n které podniky 
stejných ozna ení ur itých aktivit zp tných tok  (v tom p ípad  mohou 
sloužit jako synonyma). Mnohé z aktivit p edstavují i zp soby s naklá-
dáním se zp tnými toky. Jde mimo j iné o likvidaci, r ecyklaci, opravy, de-
montáž, op tovné p ebalení apod.  

Bowersox et al. (2002) rozliš ují v rámci logistického outsourcingu dva 
druhy poskytovatel  (3PL) podle toho, zda disponu jí pro výkon aktivit 
hmotnými aktivy. Ti, kte í nedisponují, resp. je pro výkon outsourcovaných 
aktivit nepoužívají, poskytují nemateriální služby, jejichž ú elem je usnad-
ovat ízení tok . 

 
6.2.7 Hybné síly a d vody vzniku zp tných tok   

a outsourcing 
 

K rozhodnutí zda a co outsourcovat m že posloužit i zvážení a zhodnocení 
d vod  vzniku zp tných tok . De Brito (2003) rozd luje d vody na d vo-
dy týkající se výroby, týkající se distribuce a týkající se zákazníka. Distri-
buce produkt  je typickým procesem (aktivitou), kterou podniky nej ast ji 
outsourcují, jak bylo uved eno výše. Pokud zp tné toky vznikají v distri-
buci, která není outsourcovaná, je pot ebné posoudit, zda má podnik dosta-
te né zdroje na zvládnutí distribuce tak, aby byl vznik zp tných tok  elimi-
novaný a zda se tedy nerozhodnout pro služby externí organizace. Pokud 
vznikají zp tné toky v d istribuci, kterou p rovádí druhá strana (r esp. t etí 
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strana – 3PL),  pravd podobn  není vybraný vhodný a kvalitní dodavatel 
takovéto služby. Možnost využít outsourcin g lze i u problémových výrob-
ních proces . De Brito nespecif ikuje výrobní d vody vzniku podle toh o, 
zda výrobní procesy zajiš ují vnit ní útvary podniku anebo jde o variantu 
„buy“ v rámci rozhodování „Make-or-buy“. P itom pro outsourcing jde 
o pom rn  zásadní rozd lení. Z Marienova rozd lení zp tných tok  podle 
místa vzniku, podle d vod  na vrácené produkty, produkty stažené z ob -
hu, odmítnuté produkty, pro dukty k p epracování, pro r ecyklaci, zmetky, 
nadprodukci, zbytky z výroby, výprodeje, vratné obaly apod. (uvedeno ve 
French and La Forge, 2006)  lze usuzovat na r znou potenciální hodno tu 
získanou z následných operací v etn  r zné pot eby a možností zapojit 
vlastní zdroje a schopnosti anebo využít cizí. Také charakter zp tných tok  
ve smyslu jejich stavu vede k odlišným pot ebným znalostem, zkušenos-
tem, schopnostem, proces m a aktivitám , vybavení, za ízení, prostor m 
a v n kterých p ípadech i p oužitým materiál , surovinám, komponent m 
a obal m, kterými podnik nemusí disponovat v pot ebném množství a kva-
lit , resp. v takovém množství a kvalit , které by ved lo k efektivnímu vy-
nakládání. Jedním z p íklad  je pot eba odborného posouzení a testování  
reklamovaných produkt  vrácených z d vodu zjišt né vady. Pro obcho dní 
spole nosti je to p ípad, pro který v tšinou nemají personál ani vybavení 
a využívají tak služeb nezávislých smluvních dodavatel . 

Také vnímání hybných sil,  tedy d vod , pro  se podniky angažu jí 
v ízení zp tných tok  v obecn jší rovin , které lze svým zp sobem nazvat 
i cíle, m že vést k rozdíl m v angažovanosti t etí strany v p ípad  zp tných 
tok . Hybné síly, které se týkají klí ových proces  podniku (nap íklad vy-
hov ní požadavk m zákazník ) mohou být považovány za natolik závažné, 
že aktivity v rámci nich bude mít podnik zájem ešit vlastními sílami. Hyb-
nou sílou m že být i snižování náklad . V tomto p ípad  je nutné detailizo-
vat, resp. konkretizovat zp soby snižování a vyhodnotit je.  

Z textu uvedeného výše vyplývá, že outsou rcování aktivit v rámci zp t-
ných tok  by m lo reflektovat ješt  i další specifika ízení t chto tok  vedle 
zmín né nejistoty. Jde o zv ýšenou komplexnost proces , které vyžad ují 
více odbornosti a vyšší specializaci, pot ebu specifických služeb, které jdou 
nad rámec jádra podnikání (Kumar and Putnam, 2008), nekonzistentn ost 
obsahu, rozsahu a kvality zp tných tok , která vyžaduje „požadavky na 
flexibilní kapacitu pro skladování, zpracování a dopravu“ (Cheng and Lee, 
2010, s. 1112) . Také požadavky na asové aspekty ízení zp tných tok  
(Ordoobadi, 2009) a velikost podniku a odv tví mohou souviset s odlišností 
ešení outsourcingu zp tných tok  (Kumar and Putn am, 2008; Presley  et 

al., 2007). 
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Do zvažování, resp. rozhodování o outsourcingu pat í i hodnocení hyb-
ných sil, které se týkají p ímo outsourcingu. Jejich vý et uvádí mimo jiné 
Quélin a Duhamel (2003) a jde o tyto síly: 

 rychlost technologické zm ny v klí ových aktivitách; 
 nejistota týkající se poptávky; 
 as a rychlost; 
 interní struktury a historický vývoj podniku; 
 vysp lost trhu, který se týká outsourcované aktivity; 
 stupe  internacionalizace aktivity, která je ohniskem zájmu; 
 kvalita služeb poskytovatel . 

K hybným sílám je možné za adit i chování konkurence, strukturu trhu 
a charakter poptávky (mimo nejistotu). 

 
 
6.3 Metodika analýz 
 

Jak již bylo uvedeno výše, cílem an alýz bylo zj istit ur ité skute nosti 
z problematiky ízení zp tných tok  v kontextu jiné oblasti ízení podniko-
vých proces  a aktivit, kterou je outsourcing. Outsourcing p itom nevystu-
poval jako primární zájem pr zkumu. V d otazníku byl zjiš ovaný pouze 
v podob  jediné otázky a to, které aktiv ity v rámci zp tných tok  ve vý tu 
(s možností u vést i jinou aktivitu) v podniku realizují vlastními sílami 
a zdroji a kter é outsourcují. Nebyly tedy zjiš ovány d vody pro outso ur-
cing, zkušenosti s outsourcingem, efektivnost i efektivita a ani ízení out-
sourcingu jako takového. Byly hledány možné souvislosti ízení zp tných 
tok , v p ípad , že podniky  outsourcují ur ité aktivity, resp. souvislost  
s mírou využívání outsourcingu pro ízení zp tných tok . Tato míra byla 
zjiš ována prost ednictvím ukazatele „po et outsourcovaných aktivit 
v rámci ízení zp tných tok “. Sledovaných aktivit v dotazníku, které mo-
hou být outsourcovány, bylo celkem 11. 

Pro pot eby vyhodnocování byly outsourcované aktivity (s ohledem na 
v teoretické rešerši uvedenou kategorizaci aktivit zp tných tok  a klasifika-
ci podnikových aktivit podle jejich klí ovosti) se azeny do pomyslné hie-
rarchie podle jejich významu pro tvorbu ho dnoty podnik , tj. podle toho, 
zda je lze za adit mezi klí ové anebo mezi aktivity per iferní. Mezi t mito 
krajními skupinami byla vytvo ena skupina aktivit zahrnující ty aktivity, 
které mají podp rný charakter pro realizaci klí ových aktivit. Konkrétn  
jde o tyto t i skupiny: 

1. klí ové:  
 p epracování/zpracování zp tných tok  (zahrnuje taktéž  

recyklaci), 
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 demontáž a využití sou ástí (zahrnuje i mén  náro né operace 
než „demontáž“), 

 p ebalení a op tovný prodej, 
 prodej získaných ástí/sou ástí/materiál /obal , 

2. podp rné klí ové: 
 t íd ní, 
 nákup, 

3. neklí ové, periferní: 
 sb r, 
 skladování, 
 doprava/p eprava, 
 p edání k charitativním ú el m, 
 zni ení/likvidace. 

V souladu s cíli analýz, které jsou p iblíženy ve výzkumných otázkách  
(VO), a na základ  uvedené teoretické rešerše byly formulovány následov-
né hypotézy (H), které operacionalizují výzkumné otázky: 

 
VO1. Existuje vztah mezi úrovní plánování zp tných tok  a out-

sourcingem zp tných tok ? 
H1: Podniky, které plánují zp tné toky na strategické úrovni, outsourcu-

jí více aktivity, které nepat í mezí klí ové pro tvorbu hodnoty podniku. 
H2: Podniky, které zp tné toky neplánují v bec, outsourcují více aktivi-

ty klí ové pro tvorbu hodnoty. 
H3: Podniky, které plánu jí zp tné toky, o utsourcují více aktiv it, než 

podniky, které neplánují zp tné toky v bec. 
H4: Existuje p ímá souvislost mezi kvalitou plánován í zp tných tok  

a po tem outsourcovaných aktivit. 
 
VO2. Existuje vztah mezi mírou inovativnosti politiky ízení zp t-

ných tok  a outsourcingem zp tných tok ? 
H5: Existují významné rozdíly mezi podniky, které outsourcují a podni-

ky, které neoutsourcují aktivity v rámci zp tných tok  na základ  míry ino-
vativnosti politiky ízení zp tných tok . 

H6: Podniky s vysokou mírou inovativnosti politiky ízení zp tných to-
k  outsourcují více aktivit v rámci zp tných tok . 

V souvislosti s hledáním odpov di na tuto výzkumnou otázku byla ov -
ována také hypotéza týkající se vztahu mezi tzv. „kvalitou plánování zp t-

ných tok “ a mírou inovativnosti. Tato hy potéza zní: H0: Existuje p ímá 
pozitivní souvislost mezi kv alitou plánování zp tných tok  a mírou inova-
tivnosti politiky ízení zp tných tok . 

Kvalita plánování zp tných tok  byla vytv o ena jako nová prom nná, 
kódováním odpov dí týkajících se otázek ohledn  plánování zp tných tok . 
Vzniklo 5 kategorií, které konkrétn  znamenají tuto hierarchii charakterizu-



Outsourcing zp tných tok —85  

 

jící r zný stupe  kvality p lánování: 1 – ízení zp tných tok  se plán uje 
krom  jiného na celopodnikové strategické úrovni; 2 – zp tné toky jsou 
sou ástí strategických p lán  – krom  jiných nižších stu p  plán  – na 
úrovni podnikových funkcí, 3 – zp tné toky jsou plánovány až na taktické 
úrovni, nikoliv na vyšší; 4 – zp tné toky se plánu jí pouze na oper ativní 
úrovni; 5 – zp tné toky nejsou v bec plánovány, jsou ízeny pouze ad hoc.  

Míra inovativnosti byla m ena pomocí škálové otázky, kde 1 znamena-
la velmi konzervativní politiku a 7 velmi inovativní politiku ízení zp t-
ných tok . 

 
VO3. Outsourcují jiné aktivity zp tných tok  a v jiném po tu ty 

podniky, které nevnímají ízení zp tných tok  jako nevyhnutelnost? 
H7: Podniky, které vnímají zp tné toky pouze jako nevyhnutelnost, out-

sourcují aktivity zp tných tok  bez ohledu  na jejich klí ovost pro tvorbu 
konkuren ní výhody. 

H8. Více podnik , které vn ímají zp tné toky jako toky , které p ináší 
hodnotu, napomáhají ke konkurenceschopnosti podniku a/anebo p edstavu-
jí konkuren ní výhodu podniku (resp. pod porují její dosažení a udržitel-
nost), outsourcuje periferní aktivity ve srovnání s podniky, vnímajícími 
zp tné toky jako nevyhnutelnost. 

H9: Podniky, které vnímají zp tné toky pouze jako nevyhnutelnost, out-
sourcují mén  aktivit. 

T i podmínky uvedené v H7 a to, zda podniky vnímají zp tné toky jako 
nevyhnutelnost, byly nabídnuty jako varianty odpov dí na otázku, jak jsou 
v podniku managementem vnímány zp tné toky a jej ich ízení. Šlo o polo-
otev enou otázku s možností  dopln ní další varian ty odpov di. Vyhodno-
cení volných odpov dí není sou ástí této studie. 

 
VO4. Jaké jiné benefity a náklady a s jak jinou intenzitou vnímají 

podniky, které outsourcují více aktivit v rámci zp tných tok ?  
H10: Podniky, které vnímají spíše nefinan ní benefity z ízení zp tných 

tok , outsourcují spíše periferní aktivity. 
H11: Podniky, které outsourcují více aktivit v rámci ízení zp tných to-

k  (3 a více), vnímají spíše finan ní než nefinan ní benefity. 
H12: Podniky, které vnímají náklady, outs ourcují více aktivit v rámci 

ízení zp tných tok . 
H13: Podniky, které nevnímají náklady, outsourcují spíše periferní akti-

vity. 
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VO5. Outsourcují více aktivit a jiné aktivity ty podniky, u kterých 
má ízení zp tných tok  pozitivní dopad na zisky? 

H14: Podniky, které vnímaj í pozitivní dop ad ízení zp tných tok  na 
zisk (zp tné toky zvyšují zisk), outsourcují více aktivit. 

H15: Podniky, které vnímaj í pozitivní dop ad ízení zp tných tok  na 
zisk, outsourcují spíše periferní aktivity. 

 
VO6. Jaké jiné jsou d vody, resp. hybné síly ízení zp tných tok  

ve vztahu k outsourcovaným innostem v rámci zp tných tok ? 
H16: Podniky, pro které jsou hybnými sílami nákladov , resp. finan n  

orientované d vody ízení zp tných tok , outsourcují více aktivit než po d-
niky, pro které jsou hybnými sílami „m kké“ faktory. 

H17: Existují statisticky významné rozdíly  mezi podniky, outsourcují-
cími r zné aktivity v rámci zp tných tok  ve spojitosti s d vody, které je 
vedou k ízení zp tných tok . 

Otázka, týkající se hybných sil (d vod , resp. cíl  ízení zp tných tok ), 
obsahovala 12 možných odpov dí (a možnost doplnit p ípadnou další hyb-
nou sílu). Šlo o tyto možnosti: konkurence/konkuren ní d vody, zrychlení 
pr toku distribu ním kanálem, získání h odnoty, obnovení/pokrytí ak tiv, 
ochrana marže, snížení náklad , zvýšení produktivity, podpora a zvyšování 
spokojenosti zákazníka, zájem, resp. talk ze strany zákazníka, poskytování 
služby zákazník m, vyhov ní požadavk m vlády, zájem o živ otní  
prost edí. 

 
VO7. Liší se obsah zp tných tok  v závislosti na charakteru a po tu 

outsourcovaných aktivit v rámci ízení zp tných tok ? 
H18: Existuje rozdíl mezi ob sahem zp tných tok  a outsourcovanými 

aktivitami zp tných tok . 
H19: Podniky, u kterých je obsah zp tných tok  tvo ený p evážn  od-

pady, outsourcují více aktivit. 
Pro ur ité zjednodušení analýz byly do vyhodnocování zahrnuty t i dru-

hy zp tných tok  a to ty, které respondenti v dotaznících ozna ili jako dru-
hy p evládající. Jde o odpad y (v etn  zmetk  ve výrob , p ípadn  vznik-
lých v distribuci), obaly a produkty – reklamace, vrácené produkty apod. 

 
VO8. Existuje souvislost mezi charakterem nakládání se zp tnými 

toky a typem a po tem outsourcovaných aktivit v rámci ízení zp t-
ných tok ? 

H20: Existují statisticky signifikantní rozdíly mezi podniky, které vyu-
žívají spíše ty  formy naklád ání se zp tnými toky, které p ináší podniku 
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(vyšší) hodnotu a ty,  které zp tné toky p evážn  likvidují v p ípad  druh  
outsourcovaných aktivit zp tných tok . 

H21: Existují rozdíly mezi p odniky podle zp sobu nakládání se zp t-
nými toky a po tem outsourcovaných inností a to takové, že podniky, kte-
ré využívají spíše ty formy naklád ání se zp tnými toky, které p ináší pod-
niku (vyšší) hodnotu, outsourcují více aktivit. 

V dotazníku jako možné formy disponová ní se zp tnými toky byly vy-
brány pro nabízené varianty odpov dí tyto: (op tovn ) prodané jinému zá-
kazníkovi, p epracované, oprava, recyklace, likvidace (na skládce) s op -
tovnou možností uvedení jiných forem. Do analýzy vstupovaly ty zp soby 
nakládání, které p edstavovaly p evážnou v tšinu formy disponování se 
zp tnými toky. 

 
VO9. Jsou vnímány jiné bariéry v ízení zp tných tok  v souvislosti 

s outsourcováním jiných a jiného po tu aktivit v rámci zp tných tok ? 
H 22: Existu jí statisticky vý znamné rozdíly mezi druhy aktivit, které 

podniky v rámci ízení zp tných tok  outsourcují v souvislosti s vnímáním 
rozdílných bariér ízení zp tných tok . 

H23: Existují rozdíly mezi druhy aktivit, k teré podniky v  rámci ízení 
zp tných tok  outsourcují v souvislosti s vnímáním rozdílného po tu bariér 
ízení zp tných tok . 

 
Dv  otázky v dotazníku m ly za cíl zjistit vnímání bariér ízení zp t-

ných tok  – interních a externích bariér. Bariéry byly uvedeny jako seznam 
možných odpov dí s možností uvést i jiné. Mezi interní bariéry byly za a-
zeny: nepoci ování významu zp tných tok  ve srovnání s jinými aktivita-
mi, strategie/politika podniku, nedostatek systematického ízení, personální 
zdroje, finan ní zdroje, charakter produktu, chyb jící poradenství a know-
how a mezi externí bariéry: legislativa, politika v lády, nedostatek/ne-
dostupnost externích finan ních zdroj , zákazník, dodavatel, zprost edko-
vatel. 

Do analýz tak  vstoupilo n kolik otázek z dotazníku (nazna ené výše). 
Analyzována byla také souvislost mezi velikostí podniku  (rozd lené podle 
po tu zam stnanc  na malé – do 49 zam stnanc  v etn , st ední – do 
249 zam stnanc  v etn  a velké – nad 250  zam stnanc  v etn ) a odv t-
vím (pro analýzy v této studii byly podniky roz len ny na t i (pr mysl 
s po tem podnik  94, obchod s po tem podnik  19, služby s po tem pod-
nik  26 a ostatní – s po tem podnik  9) a druhy outsourcovaných aktivit 
a po tem outsourcovaných aktivit. U ak tivit byl výše uvedený seznam 
11 aktivit za azených v do tazníku nabídnutý v otázce s využitím dichoto-
mické odpov di (ano, ne). 
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Pro ov ování hypotéz, resp. i pro další hledané skute nosti bylo apli-
kováno n kolik statistických metod. Byly vypo ítány etnosti a relat ivní 
etnosti, pr m ry (v etn  standardní odch ylky), pro v ztahy v rámci biva-

ria ní analýzy byly využity k ížové tabulky, pro potenciální rozdíly v rámci 
vztah  nazna ených v uvedených hypotézách statistické testy významnosti 
pozorovaných rozdíl  – Chí-kvadrát testy a t-testy. V n kterých p ípadech 
byla zjiš ována korelace mezi prom nnými (konkrétn  Spearman v kore-
la ní koeficient) a aplikovaný byl také Mann-Whitney test.  

 
 

6.4 Výsledky analýz 
 
6.4.1 Aktivity zp tných tok , které podniky outsourcují 
 

Výsledky propo tu etnosti aktivit, které po dniky v rámci ízení zp tných 
tok  outsourcují (viz také obr. 6.1), ukazují, že nej ast ji outsourcovanou 
aktivitou je doprava/p eprava, dále zn i ení/likvidace, se stej nou etností 
dále prodej získaných ástí/sou ástí/materiál /obal  a sb r, také se stejnou 
etností t íd ní a p epracování/zpracování, skladování, demontáž, p edání 

k charitativním ú el m a op tovn  se stejnou etností nákup a p ebalení 
a op tovný prodej. V p ípad  rozd lení aktivit do t í skupin podle míry klí-
ovosti pro tvorbu hodnotu jsou výsledky tyto: 

1. klí ové:  
p epracování/zpracování zp tných tok  – 27 podnik , tj. cca 
18,2 %; 
demontáž a využití sou ástí – 17 podnik , tj. 11,5 %; 
p ebalení a op tovný prodej – 12 podnik , tj. 8,1 %; 
prodej získaných ástí/sou ástí/materiál /obal  – 34 podnik ,  
tj. 23,0 %; 

2. podp rné klí ové: 
t íd ní – 27 podnik , tj. cca 18,2 %; 
nákup – 12 podnik , tj. cca 8,1 %; 

3. neklí ové, periferní: 
sb r – 33 podnik , tj. cca 22,3 %; 
skladování – 26 podnik , tj. cca 17,6 %; 
doprava/p eprava – 93 podnik , tj. cca 62,8 %; 
p edání k charitativním ú el m – 14 podnik , tj. cca 9,5 %; 
zni ení/likvidace – 61 podnik , tj. 41,2 %. 
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Obrázek 6.1: etnosti outsourcovaných aktivit 

 
 
Tab. 6.1 ukazuje na rozdíly v po tech a relativních etnostech outsour-

covaných aktivit v rámci t í odv tví (ostatní odv tví nebudou komentová-
ny) a v rámci t í kategorií velikosti podnik . Sb r a t íd ní nejvíce outsour-
cují podniky pr myslové a velk é, nejmén  podniky služeb a malé. 
Dopravu/p epravu naopak nejvíce podniky obchodní a st ední velikosti, 
nejmén  podniky služeb a velké. Ohledn  velikosti pod nik  jsou rozdíly 
v etnosti velmi malé. Obchodní podniky  mají také nejvyšší podíl u out-
sourcování p epracování a zpracování a demontáže a využití sou ástí a jsou 
to podniky pr myslové, u k terých outsourcing t chto dvou aktivit je za-
stoupený nejmén . U rozd lení podnik  podle velik osti p epracování 
a zpracování nej ast ji vy le ují podniky st ední, nejmén  podniky velké,  
demontáž nejmén  podniky velké a n ejvíce podniky malé. Skladování nej-
více outsourcují podniky služeb a podniky velké, nejmén  podniky obcho-
du a podniky malé a zni ení nebo likvidaci nej ast ji outsourcují podniky 
pr myslu s malým rozdílem dále podniky s lužeb a nejvíce podniky st ední 
a nejmén  podniky malé. Prodej získaných ástí nejvíce outsourcu jí pr -
myslové podniky a podniky velké a n ejmén  podniky obchodní a st ední 
velikosti. 
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Tabulka 6.1: Outsourcované aktivity zp tných tok  podle odv tví a velikosti 
podniku  

outsourcované 
aktivity 

odv tví velikost podniku 

pr mysl 
N=94 

obchod
N=19 

služby 
N=26 

ostatní 
N=9 

malé 
N=53 

st ed. 
N=56 

velké 
N=39 

sb r 27 4 2 1 7 11 16 
v % z odv tví/ 
kategorie velikosti 

28,7 21,1 7,7 11,1 13,2 19,6 41,0 

t íd ní 21 3 2 1 4 9 14 
v % z odv tví/ 
kategorie velikosti 

22,3 15,8 7,7 11,1 7,5 16,1 35,9 

doprava/p eprava 64 15 10 4 33 36 24 
v % z odv tví/ 
kategorie velikosti 

68,1 78,9 38,5 44,4 62,3 64,3 61,5 

p epracování/ 
zpracování 

13 7 6 1 11 13 3 

v % z odv tví/ 
kategorie velikosti 

13,8 36,8 23,1 11,1 20,8 23,2 7,7 

demontáž a využití 
sou ástí 

6 7 3 1 11 5 1 

v % z odv tví/ 
kategorie velikosti 

6,4 36,8 11,5 11,5 20,8 8,9 2,6 

skladování 15 3 5 3 7 8 11 
v % z odv tví/ 
kategorie velikosti 

16,0 15,8 19,2 33,3 13,2 14,3 28,2 

zni ení/likvidace 42 6 11 2 19 26 16 
v % z odv tví/ 
kategorie velikosti 

44,7 31,6 42,3 22,2 35,8 46,4 41,0 

prodej získaných 
ástí… 

29 2 3 0 11 9 14 

v % z odv tví/ 
kategorie velikosti 

30,9 10,5 11,5 0,0 20,8 16,1 35,9 

 
Pro další analýzy byly vylo u eny nákup, p ebalení a op tovný prodej 

a p edání k charitativním ú el m, které vzhledem k malému po tu odpov -
dí by nebyly vhodné pro detailn jší zkoumání. 

 
 



Outsourcing zp tných tok —91  

 

6.4.2 Plánování a outsourcing aktivit zp tných tok  
 

Výsledky pro hypotézy H1 až H4 jsou tyto: 
 

H1: Podniky, které plánují zp tné toky na strategické úrovni, outsourcu-
jí více aktivity, které nepat í mezí klí ové pro tvorbu hodnoty podniku. 

Aktivity, které nepat í mezi klí ové, jsou: sb r, doprava/p eprava, skla-
dování a zni ení/likvidace. Hypotéza byla potvrzena u prvních t í aktivit, 
nepotvrzena u zni ení/likvidace. K ížové srovnání totiž ukazuje, že po díl 
podnik , které outsourcují sb r a plánují na strategické úrovni je 30,8%, na 
strategické funk ní úrovni je 16,7%, zatímco podíl podnik  s plánováním 
na operativní úrovni je 12,5% a kterých neplánují v bec 21,9%. U dopravy 
podíl u strategické úrovn  plánování je 72,3%, funk ní 50,0%, zatímco na 
operativní je to 58,3% a ad hoc 53,1%. U skladování jsou ale rozd íly již 
malé (p esto jsou) a u  zni ení/likvidace jsou podíly o  n co málo vyšší  
u podnik , které plánu jí na operativní úrovni (41,7%) a ad ho c (46,9%) 
oproti podíl m u strategické úrovn  (41,5%) a strategické funk ní (33,3%). 

 
H2: Podniky, které zp tné toky neplánují v bec, outsourcují více aktivi-

ty klí ové pro tvorbu hodnoty. 
Pouze pro demontáž a využití sou ástí mohla být tato hypotéza potvrze-

na a i to jako statisticky ne významný rozdíl. Naopak jak u p epracová-
ní/zpracování a u prodeje sou ástí jsou to práv  podniky, které zp tné toky 
plánují alespo  na operativn í úrovni, kter é tyto aktiv ity outsourcují více. 
Rozdíl je statisticky významný u p epracování ( ²=4,6; p=0,040) a u prode-
je sou ástí je rozdíl také v ýznamný, nikoliv však statisticky ( ²=2,826; 
p=0,093). Pokud ovšem vy hodnotíme odpov di podnik , které p lánují 
zp tné toky n a celopodnikové úrovni, a porovnáme s podílem odpov dí 
podnik , které zp tné toky neplánují v bec, výsledky jsou jiné. U p epra-
cování/zpracování v první skupin  p edstavuje podíl 24,6 % podnik  
a pouze 6,2 % u podnik , které zp tné toky neplánují. U prodeje je to 
32,3 % podnik  plánujících zp tné toky na strategick é celopodnikové 
úrovni a pouze 12,5 % na „ad hoc úrovni“. V p ípad  demontáže ale o n co 
málo vyšší podíl vykazu jí práv  podniky, neplánující zp tné toky v bec 
(15,6 % oproti 10,8 %). Výsledky jsou tedy zkreslovány operativním, p í-
padn  taktickým plánováním zp tných tok . 

 
H3: Podniky, které p lánují zp tné toky, o utsourcují více aktiv it, než 

podniky, které neplánují zp tné toky v bec. 
Tato hypotéza byla potvrzen a, p estože rozdíl po tu outsourcovaných 

aktivit mezi podniky, které zp tné toky plánují a podniky, které zp tné toky 
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neplánují, není velký. Pr m rný po et aktivit u podnik , které plánu jí je 
2,46 (SD 1,893, minimum = 0, maximum = 8), pr m r u podnik , které 
zp tné toky neplánují v bec je 2,24 (SD 2,305, minimum = 0, maximum = 
10). T-test ukázal na statisticky nesignifikantní rozdíl (t= 0,556; p=0,579). 

 
H4: Existuje p ímá souvislost mezi kvalitou plánován í zp tných tok  

a po tem outsourcovaných aktivit. 
Výsledky nazna ují, že ur itá souvislost mezi kvalitou plánování a po-

tem outsourcovaných aktivit existuje. Pr m rný po et aktivit podnik , 
které plánují zp tné toky na strategické celopodnikové úrovni je 2,88 (SD 
1,790, minimum = 0, maximum = 8) a u p odnik , které plánují na opera-
tivní úrovni je pr m r 2,13 (SD 1,782, minimum = 0, maximum = 6), kdež-
to u podnik , neplánujících zp tné toky v bec je pr m r o n co málo vyšší: 
2,19 (SD 2,320, minimum = 0, maximum = 10). Ur itou odchylkou jsou 
ale podniky, ve kterých se zp tné toky plánují na strategické úrovni v rámci 
podnikových funkcí. U t chto podnik  je po et outsourcovaných aktivit 
nejnižší s pr m rem 1,61 (což je dané i minimem a maximem po tu od 0 
do 5). Je možné, že v tomto p ípad  se projevu je ur itá bariéra v pravo-
mocích, i kompetencích osob zodpov dných za funk ní oblasti v otázkách 
rozhodování o outsourcingu.  

 
6.4.3 Inovativnost politiky ízení zp tných tok   

a outsourcing 
 

VO2. Existuje vztah mezi mírou inovativnosti politiky ízení zp tných 
tok  a outsourcingem zp tných tok ? 

Nejd íve je pot ebné nabídnout výsledek korela ní analýzy k H0: Exis-
tuje p ímá pozitivní souvislost m ezi kvalitou plánov ání zp tných tok  
a mírou inovativnosti politiky ízení zp tných tok . Analýza potvr dila  
statisticky významnou sou vislost (Spearman v korela ní koeficient 
rho= 0,561; p=0,000), která íká, že podniky, které p lánují zp tné toky na 
vyšších úrovních plán  co do významnosti a asového záb ru, mají i více 
inovativní politiku ízení zp tných tok . 

 
H5: Existují významné rozdíly mezi podniky, které outsourcují a podni-

ky, které neoutsourcují aktivity v rámci zp tných tok  na základ  míry ino-
vativnosti politiky ízení zp tných tok . 

Porovnání míry inovativnosti politiky ízení zp tných tok  a outsour-
cingem aktivit v rámci zp tných tok  byly zjišt ny tyto výsledky: 

Statisticky významný rozdíl mezi podniky, které outso urcují a k teré 
neoutsourcují, kdy outsourcující podniky maj í inovativn jší politiku ízení 
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zp tných tok  než ty, které dále uvedené innosti neoutsourcují, byl nale-
zen u t íd ní (pr m rná míra inovativnosti – 4,41 oproti 3,80; t= 1,823; 
p=0,070), u p epracování/zpracování (pr m rná míra inovativnosti – 4,52 
oproti 3,78, t = 2,245; p=0,026) a u sklad ování (pr m rná míra inovativ-
nosti – 4,77 oproti 3,73, t=3 ,151; p=0,002). Velmi významný rozdíl, ale 
nikoliv statisticky významný, byl zjišt ný také u demontáže (pr m rná mí-
ra inovativnosti – 4,59 oproti 3,82, t = 1,900; p=0,059). U zni ení, sb ru 
a prodeje podniky, které tyto  aktivity outsourcují, mají sice také inovativ-
n jší politiku, ale rozdíl je již malý.  

 
H6: Podniky s vysokou mírou inovativnosti politiky ízení zp tných to-

k  outsourcují více aktivit v rámci zp tných tok . 
U formulace této hypotézy s e o ekávalo, že podniky, které považu jí í-

zení zp tných tok  za d ležité i z hlediska tvorby samostatných dlouhodo-
b jších plán  anebo za azení zp tných tok  do takovýchto plán , se více 
v nují i otázkám outsourcingu (jednoduše e eno, jde o podniky otev en jší 
svému okolí). Spearman v koeficient korelace (rho= 0,215; p=0,009) po-
tvrdil danou hypotézu se statisticky významným výsledkem.  

 
6.4.4 Vnímání zp tných tok  a outsourcing 
 

Faktor klí ovosti aktivit p i rozhodování o outsourcingu 
 

VO3. Outsourcují jiné aktivity zp tných tok  a v jiném po tu ty 
podniky, které nevnímají ízení zp tných tok  jako nevyhnutelnost? 

H7: Existují významné rozdíly mezi podíly podnik  u outsourcovaných 
aktivit, které vnímají zp tné toky jako významný zdro j hodnoty, konku-
ren ní výhodu a p isp ní ke konkurenceschopnosti a podnik , které vnímají 
zp tné toky pouze jako nevyhnutelnost.  

Pro získání od pov di, ov ující tuto hypotézu, byly odpo v di podnik  
p ekódovány na dv  skupiny – ty, k teré uvedly vnímání zp tných tok  
pouze jako nevyhnutelnost a ostatní podniky, uvád jících jiné d vody 
(i v etn  nevyhnutelnosti). Po provedení Mann-Whitneyho testu byl ale 
nalezený pouze jeden statisticky významn ý rozdíl a to u t íd ní. Jinak 
pravd podobn  to, jak jsou v podnicích vnímány zp tné toky, nemá žádnou 
souvislost s outsourcováním aktivit v rámci t chto tok . Rozdíl, zjišt ný 
u t íd ní, znamenal, že jsou to práv  ty podniky, které považují zp tné toky 
za nevyhnutelnost, jež outsourcují tuto aktivitu. Nicmén  tato skute nost je 
velmi obtížn  vysv tlitelná. 
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H8: Více pod nik , které vnímají zp tné toky jako toky, které p ináší 
hodnotu, napomáhají ke konkurenceschopnosti podniku a/anebo p edstavu-
jí konkuren ní výhodu podniku (resp. pod porují její dosažení a udržitel-
nost), outsourcuje periferní aktivity ve srovnání s podniky, vnímajícími 
zp tné toky jako nevyhnutelnost. 

Výsledky analýzy jsou u této hypotézy diskutabilní. Lze stru n  konsta-
tovat, že pravd podobn  není možné odd lit dv  skupiny – podniky, které 
zp tné toky považují pouze za nevyhnutelnost a podniky, vnímající zp tné 
toky jinak a podle toho hodnotit jejich outsourcing. Konkrétn  se výše uve-
dená hypotéza jednozna n  potvrdila u sb ru, podíly kategorií vnímání j i-
ného než jako nevyhnutelnost jsou: 31,0 % – napomáhaj í ke konkurence-
schopnosti, 30,8 % – p ináší hodnotu a 22, 2 % – p edstavují konkuren ní 
výhodu oproti 19,3 % – nevyhnutelnost. U dopravy nej vyšší podíl podnik  
byl zjišt ný u kategor ie „p edstavují konkuren ní výhodu“ – 72,2 %, za-
tímco u tvorby hodnoty tvo il podíl pouze 38,5 % a podíl t ch, pro k teré 
zp tné toky napomáhaj í ke konkurenceschopnosti je tém  stejn  vysoký 
jako t ch, které tyto toky vnímají jako nevyhnutelnost. U skladování a zni-
ení byla hypotéza potvrzena v p ípad  vnímání „napomáhají ke konkuren-

ceschopnosti“. V t chto p ípadech byly podíly 24,1 % k 17,0 % (skladová-
ní) a 48,3 % a 39,8 % zni ení.  

 
H9: Podniky, které vnímají zp tné toky pouze jako nevyhnutelnost, out-

sourcují mén  aktivit. 
Tato hypotéza nebyla potvr zena – výsledky ukazují, že nejvyšší po et 

aktivit outsourcují ty podniky, pro kter é jsou zp tné toky p ínosem pro 
konkurenceschopnost (pr m r = 2,72, SD 1,888, minimu m = 0, maximum 
= 8), potom t y podniky, pro které jsou zp tné toky dokonce konkuren ní 
výhodou (nebo jednou z konkuren ních výhod, i sou ástí konkuren ní vý-
hody) (pr m r = 2,61, SD 1,420, ale maximum, které tyto podniky uvedly, 
je pouze 4 – minimum 0). Nejmén  aktivit outsourcují podniky, pro které 
jsou zp tné toky významným zdrojem hodnoty – ty o utsourcují pouze 
1,77 innosti v pr m ru a také s maximálním po tem aktivit 4.  

 
6.4.5 Benefity a náklady ze zp tných tok  a outsourcing 

aktivit 
 
VO4. Jaké jiné benefity a  náklady a s jak jinou int enzitou vnímají 
podniky, které outsourcují více aktivit v rámci zp tných tok ?  

V p ípad  analýzy benefit  a náklad  byly využity odpov di na otev e-
né otázky v dotazníku a ty to odpov di byly p ekódovány pro statistické 
vyhodnocení, kterého cílem byla zej ména etnost v rámci dvou sku pin  
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benefit  – finan ních a nefinan ních a nák lad , resp. negativních dopad  
vyplývajících z ízení zp tných tok . 

 
H10: Podniky, které vnímají spíše nefinan ní benefity z ízení zp tných 

tok , outsourcují spíše periferní aktivity. 
Tato hypotéza nebyla potvrzena, z výsledk  nelze usoudit na jakoukoliv 

souvislost mezi vnímáním ur ité skupiny benefit  a typem outsourcova-
ných aktivit. 

 
H11: Podniky, které outsourcují více aktivit v rámci ízení zp tných to-

k  (3 a více), vnímají spíše finan ní než nefinan ní benefity. 
Pr m ry u j ednotlivých po t  finan ních benefit , které byly uvád ny 

respondenty, jsou tyto: 
 u jednoho uvád ného finan ního benefitu – 2,09  

(SD 1,798, minimum – maximum: 0–10); 
 u dvou uvád ných benefit  – 3,26  

(SD 2,3201, minimum – maximum: 0–8); 
 u t í uvád ných benefit  – 2,25  

(SD1,258, minimum – maximum: 1–4). 
U nefinan ních benefit  jsou pr m ry po tu outsourcovaných aktivit  

tyto: 
 u jednoho uvád ného nefinan ního benefitu – 2,68  

(SD 2,362, minimum – maximum: 0–10); 
 u dvou benefit  – 2,04  

(SD 2,499, minimum – maximum: 0–5); 
 u t í benefit  – 2,40  

(SD 2,074, minimum – maximum: 1–6); 
 u nefinan ních benefit  byly uvedeny také ty i benefity v jednom 

p ípad . 
Z uvedených pr m r  vyplývá, že uvedenou hypotézu lze potvrdit pou-

ze áste n . 
 
H12: Podniky, které vn ímají náklady, ou tsourcují více aktivit v rámci 

ízení zp tných tok . 
Podniky, které vnímají také náklady související s ízením zp tných tok , 

outsourcují v pr m ru 2,25 aktivit (SD 1,410, minimum = 0, maximu m = 
5). Podniky, které n euvedly žádné náklady, resp. negativní dopady ízení 
zp tných tok , outsourcují pr m rn  2,30 aktivit (SD 2,188, minimum = 0, 
maximum = 1 0). Rozdíl je tedy nepatrný a vnímání neg ativních dopad  
tedy pravd podobn  nemá žádnou souvislost s outsourcováním aktiv it 
v rámci zp tných tok . 
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H13: Podniky, které nevnímají náklady, outsourcují spíše periferní akti-
vity. 

Také tato hyp otéza nebyla potvrzena se stej ným výsledkem j ako výše 
uvedená H10. 

 
6.4.6 Dopad ízení zp tných tok  na zisk a outsourcing 

aktivit 
 

VO5. Outsourcují více aktivit a jiné akti vity ty podniky, u kterých má 
ízení zp tných tok  pozitivní dopad na zisky? 

H14: Podniky, které vnímaj í pozitivní dop ad ízení zp tných tok  na 
zisk (zp tné toky zvyšují zisk), outsourcují více aktivit. 

A koliv výpo ty ukazují potvrzení této hy potézy, rozdíl mezi po tem 
outsourcovaných aktivit mezi podniky v e dvou skupinách je velmi malý.  
U t ch podnik , kde respondenti uvedli pozitivní dopad zp tných tok  na 
zisk, je pr m rný po et 2,91 (SD 1,990, minimum 0, maximum 8), u pod-
nik , kde zp tné toky zisk snižu jí, je pr m rný po et 2,79 (SD 2,056, mi-
nimum = 0, maximum = 8). Tento typ otázky by vyžado val v tší vzorek. 
Nicmén  i takovýto malý rozdíl m že nazna ovat, že podniky, které více 
outsourcují (z ejm  také) zp tné toky, umí lépe hodnotit p íležitosti a rizika 
prost edí, p ípadn  i slabé a silné stránky a dopady r zných rozhodnutí na 
finan ní úsp šnost. 

 
H15: Podniky, které vnímaj í pozitivní dop ad ízení zp tných tok  na 

zisk, outsourcují spíše periferní aktivity. 
Výsledky prezentované také v tab. 6.2 n azna ují, že hypotéza nebyla 

potvrzena a že ty podniky,  kde zp tné toky zvyšují zisk, spíše outsourcují 
klí ové aktivity ve srovnání s podniky, kde zp tné toky snižují zisk. Tyto 
zase ve v tším podílu outsourcují periferní innosti. Otázkou z stává out-
sourcing prodeje jako klí ové aktivity a sb ru, který by m l pat it mezi pe-
riferní aktivity, kdy v obou p ípadech velký podíl je u podnik , pro které 
zp tné toky snižují zisk. 

Nejv tší rozdíl podíl  podnik , které outsourcují ur ité aktivity a záro-
ve  vnímají d opad zp tných tok  na ziskovost, byl zjišt ný u skladov ání 
(podíl podnik  outsourcujících tuto aktivitu je 71,4 % ve skupin  t ch, pro 
které zp tné toky snižují zisk a 28,6 % ve skupin  t ch, podle kterých zp t-
né toky napomáhají ke zvyšování zisku) a u dopravy (78,8 % – snižují zisk, 
29,9 % – zvyšují zisk), tedy u aktivity, které pat í mezi periferní pro out-
sourcing a naopak nejmenší rozdíl je u demontáže (54,5 % – snižují zisk, 
45,9 % – zvyšují zisk) – klí ová aktivita a t íd ní (57,1 % – snížení zisku, 
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42,9 – zvýšení zisku) – klí ová pomocná aktivita. Statisticky význ amný 
rozdíl byl zjišt ný u outsourcingu dopravy/p epravy. 

Tabulka 6.2: Dopad zp tných tok  na ziskovost a outsourcované aktivity 

  zp t. toky 
snižují zisk N 

zp t. toky 
zvyšují 

zisk 
N ² Sig. 

(2-t.) 

sb r  ano 69,0 % 20 31,0 % 19 0,33 0,570 

sb r  ne 63,0 % 43 37,0 % 27 

t íd ní  ano 57,1 % 12 42,9 % 19 0,66 0,416 

t íd ní  ne 66,7 % 54 33,3 % 27 

doprava/p eprava ano 70,8 % 51 29,9 % 21 4,02 0,045 

doprava/p eprava ne 50,0 % 15 50,0 % 15 

p epracování/zpracování ano 65,2 % 15 34,8 % 18 0,00 0,953 

p epracování/zpracování ne 64,6 % 51 35,4 % 28 

demontáž a využití sou ástí ano 54,5 % 6 45,9 % 15 0,55 0,456 

demontáž a využití sou ástí ne 65,9 % 60 34,1 % 31 

skladování ano 74,4 % 15 28,6 % 16 0,52 0,469 

skladování ne 63,0 % 51 37,0 % 30 

zni ení/likvidace ano 63,0 % 29 37,0 % 17 0,10 0,750 

zni ení/likvidace ne 66,1 % 37 33,9 % 14 

prodej získaných ástí… ano 69,0 % 20 31,0 % 19 0,31 0,570 

prodej získaných ástí ne 63,0 % 46 37,0 % 27 

 
 
6.4.7 Hybné síly ízení zp tných tok  a outsourcing 
 

VO6. Jaké jiné jsou d vody, resp. hybné síly ízení zp tných tok  ve 
vztahu k outsourcovaným innostem v rámci zp tných tok ? 

H16: Podniky, pro které jsou hybnými sílami nákladov , resp. finan n  
orientované d vody ízení zp tných tok  (F), outsourcují více aktivit než 
podniky, pro které jsou hybnými sílami „m kké“ faktory (M). 

Výsledné po adí hybných sil podle po tu outsourcovaných aktivit je ná-
sledovné: 

1. ochrana marže – 3,45 (F); 
2. obnovení aktiv – 3,42 (F); 
3. konkurence – 2,77 (M); 
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14. vládní politika – 2,73 (F); 
15. poskytování služeb zákazník m – 2,68 (M); 
16. spokojenost zákazníka – 2,60 (M); 
17. zájem/tlak zákazníka – 2,53 (M) ale i (F); 
18. snížení náklad  – 2,42 (F); 
19. ochrana životního prost edí – 2,39 (M); 
10. zrychlení pr toku distribu ním kanálem – 2,33 (F); 
11. získání hodnoty – 2,26 (F) i (M); 
12. zvýšení produktivity – 2,26 (F). 
 
Výše uvedené po adí ukazuje, že a koliv to nelze jednozna n  tvrdit, 

vyšší po et outsourcovaných aktivit, které jsou na vrcholu daného po adí, 
jsou skute n  vztaženy k finan n  orientovaným hybn ým silám zájmu  
o ízení zp tných tok . Tento výsledek by mohl souviset s jedním z p i-
márních d vod , pro  se podniky zajímaj í po outsourcing a kterým j e cíl 
snížit náklady. Relativn  malé rozdíly v po adí, týkající se t etího a dalších 
míst, které jsou spojené s m kkými faktory, zase nabízí možnost formulo-
vat domn nku, že podniky p i outsourcingu kombinují více cíl  a nesledují 
tak jednostrann  pouze finan ní aspekty.  

 
H17: Existují statisticky významné rozdíly mezi podniky , outsourcují-

cími r zné aktivity v rámci zp tných tok  ve spojitosti s d vody, které je 
vedou k ízení zp tných tok . 

Respondenti mohli v otázce, sledující hybné síly pro ízení zp tných to-
k , ozna it i více odpov dí. Pro zodpov zení výzkumné otázky a pro ov -
ení formulované hypotézy byly odpov di se teny a p ekódovány do t í 

skupin – p evážn  finan ní faktory byly ozna eny jako faktory tvrdé, p e-
vážn  m kké faktory byly ozna eny tímto názv em a v p ípad , že po et 
ozna ených aktivit byl ve stejném pom ru z obou skupin, vznikla kategorie 
t etí (pro pot eby analýzy kódovaná íslem 2). 

Významné rozdíly byly nalezeny v p ípad  outsourcování t íd ní, skla-
dování a prodeje ástí, tedy zástupc  jednotlivých typ  aktivit podle míry 
jejich významu (klí ovosti) pro tvorbu h odnoty a kon kurenceschopnost 
podnik . V p ípad  skladování šlo o  statisticky významný rozdíl 
( ²=13,846; p=0,001), kdy nejv tší podíl podnik , jež tuto aktivitu outsour-
cuje, ne iní rozdíl mezi tzv. m kkými a finan ními hybnými sílami (61,9 % 
této podnik  outsourcované aktivity). Nejmén  podnik  (9,5 %) ozna ilo 
jako hybné síly p evážn  m kké faktory. Tvrdé faktory uvedlo 28,6 % pod-
nik . U t íd ní byly výsledky podobné u nejvyššího podílu – tyto ou tsour-
cující podniky nerozlišují mezi d vody (48,0 %). Nejmenší podíl uv ádí 
m kké faktory (24,0 %). Jenom o n co málo více po dnik , které tuto  
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innost outsourcují, uvádí tvrdé faktory (28,0 %) ( ²=5,511; p=0,064). 
U prodeje, který se za azuje mezi klí ové aktivity pro outsourcing, nejv tší 
podíl outsourcujících podnik  ozna il m kké faktory (43,3 %), nejmenší 
faktory tvrdé ( 23,3 %). Podíl podnik , které nepreferují ani jednu z obou 
skupin faktor , je 33,3 % ( ²=5,267; p=0,072). 

 
6.4.8 Obsah zp tných tok  a outsourcing 
 

VO7. Liší se obsah zp tných tok  v závislosti na charakteru a po tu 
outsourcovaných aktivit v rámci ízení zp tných tok ? 

H18: Existuje rozdíl mezi o bsahem zp tných tok  a outsourcovanými 
aktivitami zp tných tok . 

Výsledky k ížového srovnání ukázaly, že skute n  existuje souvislost 
mezi tím, co tvo í p evážnou ást obsahu zp tných tok  a tím, jaké aktivity 
v rámci ízení zp tných tok  podniky outsourcují. Pouze u dopravy, která 
má „všeobecný charakter“, v p ípad  všech t í druh  obsahu byly podíly 
obsahu u této aktivity nej vyšší (produkt – 68,8 %, obaly – 65,0 % a odpad 
– 63,8 %). V p ípad  produktu byl nej vyšší podíl podnik  outsourcující 
sb r (37,5 %) a t íd ní (18,8 %) a v p ípad  outsourcování prodeje, produk-
ty netvo ily žádný obsah, což je o ekávaná situace, protože v tomto p ípad  
z ejm  zodpov dnost za produkt p echází na poskytovatele služby. U obalu 
byl nejvyšší podíl tohoto druhu obsahu nalezen u  zni ení (30 %), nejnižší 
u prodeje a p epracování/zpracování (v obou p ípadech 5 %. V p ípad  od-
padu to bylo také zni ení (51,8 %), sb r (27,7 %) a d emontáž (16,8 %), 
nejnižší u prodeje (10,6 %).  

 
H19: Podniky, u kterých je obsah zp tných tok  tvo ený p evážn  od-

pady, outsourcují více aktivit. 
Tato hypotéza byla potvrzena a to dokonce tak, že nejmén  aktivit out-

sourcují podniky, pro které jsou p evažujícím obsahem zp tných tok  pro-
dukty (pr m r = 1,82, SD 0,320), o n co více aktivit podniky, kde obsah 
zp tných tok  tvo í p evážn  obaly (pr m r = 1,90, SD 0,435) a pro ty 
podniky, které se nej více zabývají odpadem je pr m rný po et outsourco-
vaných aktivit 2,35 (SD 0,267). Je otázkou, zda mír a angažování se 
v outsourcingu m že vést k v tšímu vzniku odpadu, mimo j iné tím, že 
podniky ztrácí kontrolu n ad danými ak tivitami s následnými problémy 
v podob  odpad  anebo/a ešení se v zniklým odpadem není efek tivn  
smluvn  ošet eno v otázce zodpov dnosti a vlastnictví.  

 
 



100—Specifika ízení zp tných tok  

 

6.4.9 Nakládání se zp tnými toky a outsourcing 
 

VO8. Existuje souvislost mezi charakterem nakládání se zp tnými toky 
a typem a po tem outsourcovaných aktivit v rámci ízení zp tných  
tok ? 

H20: Existují statisticky signifikantní rozdíly mezi podniky, které vyu-
žívají spíše ty  formy naklád ání se zp tnými toky, které p ináší podniku 
(vyšší) hodnotu a ty,  které zp tné toky p evážn  likvidují v p ípad  druh  
outsourcovaných aktivit zp tných tok .  

Pro ov ení této hypotézy by ly podniky p eskupeny podle toho, j akým 
zp sobem p evážn  nakládají se vzniklými zp tnými toky na skupinu t ch, 
která zahrnovala disponování v podob  likvidace/zni ení) a t ch, u kterých 
je p evažující formou disponování jakákoliv z jiných forem, jelikož více i 
mén  všechny p ispívají k tvorb  hodnoty – na rozdíl od likvidace. Výsled-
ky, uvedené v  tab. 6.3 ukazují, že statisticky významný rozdíl je u dv ou 
aktivit – demontáže a využití sou ástí a u zni ení/likvidace (tato forma dis-
ponování bývá v podnicích také realizována formou outsourcingu). 
V p ípad  demontáže vlastn  podniky outsourcovaly klí ovou aktivitu 
a a koliv je po et podnik , které v tomto p ípad  p evahu zp tných tok  
likvidují, malý, je možné se domnívat, že bu  likvidují jiné toky než ty, 
které jdou na demontáž externímu podniku anebo rozhod nutí outsourcovat 
tuto aktivitu nemusí být úpln  správné: jde ale o istou spekulaci. Druhý 
statisticky významný rozdíl m že nasv d ovat o správnosti rozhodnutí tuto 
neklí ovou aktivitu outsourcovat. 

 
H21: Existují rozdíly mezi p odniky podle zp sobu nakládání se zp t-

nými toky a po tem outsourcovaných inností a to takové, že podniky, kte-
ré využívají spíše ty formy naklád ání se zp tnými toky, které p ináší pod-
niku (vyšší) hodnotu, outsourcují více aktivit. 

Tato hypotéza nebyla potvrzena a výsledky mohou posloužit k diskuzi. 
Nejvíce aktivit totiž outsourcují ty podniky  (s pr m rem 2,80, SD 2,26 2, 
minimum = 0,  maximum = 10), které zp tné toky p evážn  ukládají na 
skládce a naopak nejnižší po et outsourcovaných aktivit (pr m r 1,52, SD 
2,304, minimum = 0, maximum = 8) maj í ty podniky, které se v nují p e-
vážn  oprav . Druhý nej vyšší po et mají ty, které se p evážn  v nují 
recyklaci (pr m r = 2,75, SD 1,647, minimum = 0, maximum = 8). 
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Tabulka 6.3: Outsourcované aktivity zp tných tok  podle dvou skupin typ  
disponování se zp tnými toky 

  likvidace N ostatní 
s hodnotou N ² Sig.  

(2-t.) 
sb r  ano 10,0 % 13 90,0 % 27 0,864 0,353 

sb r  ne 17,0 % 16 83,0 % 78 

t íd ní  ano 18,7 % 12 91,3 % 21 0,956 0,328 

t íd ní  ne 16,8 % 17 83,2 % 85 

doprava/p eprava ano 16,0 % 13 84,0 % 68 0,095 0,758 

doprava/p eprava ne 14,0 % 16 86,0 % 37 

p epracování/zpracování ano 20,0 % 15 80,0 % 20 0,528 0,467 

p epracování/zpracování ne 14,1 % 14 85,9 % 85 

demontáž a využití 
sou ástí 

ano 33,3 % 15 66,7 % 10 4,200 0,039 

demontáž a využití 
sou ástí 

ne 12,8 % 14 87,2 % 95 

skladování ano 15,8 % 13 84,2 % 16 0,004 0,951 

skladování ne 15,2 % 16 84,8 % 89 

zni ení/likvidace ano 22,8 % 13 77,2 % 44 4,554 0,033 

zni ení/likvidace ne 19,0 % 16 91,0 % 61 

prodej získaných ástí… ano 13,8 % 14 86,2 % 25 0,068 0,799 

prodej získaných ástí ne 15,8 % 15 84,2 % 80 

 
 

6.4.10  Bariéry ízení zp tných tok  a outsourcing 
 

Po adí vnímaných intern ích bariér podle etnosti za íná „nepoci ováním 
významu zp tných tok “ – 68 odpov dí celkem, pokra uje „nedostatkem 
systematického ízení“ – 53, „personálními zdroji“ – 41, „charakterem pro-
duktu“ – 30, „finan ními zdroji“ – 29 a na konci seznamu se umístili „chy-
b jící zdroje“ – 16 a „know-how“ – 13. Z externích bariér byly nej ast ji 
uvedeny „zákazníci“ – 35 odpov dí celkem, dále „dodavatelé“ – 28, „nedo-
statek externích finan ních zdroj “ – 26, „legislativa“ – 24, „zprost edko-
vatelé“ – 17 a „vláda a její politika“ – 14. 
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VO9. Jsou vnímány jiné bariéry v ízení zp tných tok  v souvislosti 
s outsourcováním jiných a jiného po tu aktivit v rámci zp tných tok ? 

H22: Existují statisticky vý znamné rozdíly mezi druhy  aktivit, které 
podniky v rámci ízení zp tných tok  outsourcují v souvislosti s vnímáním 
rozdílných bariér ízení zp tných tok . 

V p ípad  interních bar iér, statisticky významný rozdíl byl zj išt ný 
u outsourcování dopravy/p epravy ( ²=15,561; p=0,049), kde nej ast ji 
podniky (vyjád eno v relativní etnosti) uvád ly „nepoci ování významu 
zp tných tok “ a nejmén  asto finan ní zdroje a charakter produktu. Roz-
díl, ale nikoliv statisticky významný, se týká také podnik , které tuto akti-
vitu outsourcují – tyto ast ji bariéru „nedostatek systematického ízení“ 
vnímají, než nevnímají. Statisticky významný rozdíl se tý ká také outsour-
cování demontáže a využití s ou ástí ( ²=22,562; p=0,004), op tovn  s nej-
v tším podílem odpov dí u nepoci ování významu a s nulovým podílem 
u nedostatku systematického ízení, charakteru produktu a finan ních zdro-
j . Nejmenší rozdíly byly odhaleny u outsourcingu skladování a u p epra-
cování a zpracování. Strategie a politik a podniku jako bariéra je, se statis-
ticky významným rozdílem, mnohem mén  ast ji uvád na podniky, které 
outsourcují p epracování/zpracováni oproti po tu podnik , které tuto barié-
ru nezmi ují ( ²=7,444; p=0,006) a dále podniky, které outsourcují prodej 
získaných ástí ( ²=7,677; p=0,006). 

U externích bariér statisticky sice nevýznamný, ale tomuto výsledku se 
blížící rozdíl byl nalezen mezi podniky, k teré outsourcují a kter é neout-
sourcují sb r a vnímají bariéru v podob  vládní p olitiky ( ²=2,880; 
p=0,090). Ty podniky, které outsourcu jí sb r, prakticky skoro v bec ne-
uvedly tuto bariéru. Již statisticky významný je rozdíl u podnik , které out-
sourcují t íd ní a to ve vnímání bariéry v podob  dodavatel  ( =5,403; 
p=0,020) – ti,  co outsourcují tuto aktivitu, také ast ji danou bariéru zmi-

ovaly. Rozdíly mezi t mi, co outsourcují a co neoutsourcu jí demontáž 
a zárove  i mezi tím, zda poci ují a nepovažují legislativu za externí barié-
ru ízení zp tných tok , vedly také k zjišt ní statisticky podpo ené vý-
znamnosti ( ²=3,974; p=0,046). Více asto tuto bariéru uvád li respondenti 
z podnik , kde aktivitu neoutsourcují. Pokud ji ale outsourcují, podíly jsou 
stejné. Podniky, které outsourcují skladování, také ast ji uvedly jako bari-
éru dodavatele, ve srovnání s podniky, které tuto  aktivitu neoutsourcu jí. 
Op tovn  jde o statisticky v ýznamný rozdíl ( ²=5,403; p=0,020). Velmi 
významný rozdíl ( ²=9,116; p=0,003) byl zjišt ný v p ípad  outsourcování 
zni ení/likvidace a bariéry v podob  zprost edkovatele. Tém  všechny 
podniky, které tuto aktivitu neoutsourcují, bar iéru nevnímají, pokud  
outsourcují, op tovn  pro mnohem vice t chto podnik  bariéra není poci-
ována. 
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H23: Existují rozdíly mezi druhy aktivit, k teré podniky v  rámci ízení 
zp tných tok  outsourcují v souvislosti s vnímáním rozdílného po tu bariér 
ízení zp tných tok . 

Nejvíce aktivit je outsourco váno podniky, které jako bariéru vnímaj í 
strategii/politiku podniku (p r m r = 5,00, SD 4,000, mi nimum = 2, ma-
ximum = 10), naopak n ejmén  bariéru „charakter produktu“ (pr m r = 
1,88, SD 0,479, minimum = 0, maximum = 4). U extern ích bariér rozdíly 
již nejsou tak velké. Nejvíce aktivit outsourcují podniky, uvád jící jako ba-
riéru dodavatele (pr m r = 2,79, SD 0,369, minimum = 0 , maximum = 8) 
a dále zprost edkovatele (pr m r 2,65, SD 0,331, minimum = 0, maximum 
= 5). Naopak nej mén , které ozna ily za bariéry vládní politiku a nedosta-
tek finan ních zdroj  v externím prost edí (pr m r v obou p ípadech je 
2,00, stejné je i minimum = 0 a maximum = 5, liší se pouze standardní od-
chylky). 

 
 
6.5 Záv r 
 

Na za átku shrnutí výsledk  je nutné op tovn  zd raznit, že jedním z ome-
zení analýz bylo, že problematika outsou rcingu nebyla pro dotazování 
v rámci výzkumu st žejním cílem. Otázka zkoumaj ící, zda a jaké aktivity  
podniky v rámci ízení zp tných tok  outsourcují, byla za azena jako jedna 
z více otázek pro zachování co možno nejširšího spektra oblastí zájmu, kte-
ré dotazování pokrývalo. Jak bylo zmín no v úvodu monografie, vý zkum 
m l explorativn -deskriptivní charakter a jedním z jeho cíl  bylo sesbírat 
poznatky o ízení zp tných tok  v eské republice, mezi kter é pat í pro 
logistické ízení (kam jsou zp tné toky nej ast ji za azovány) také outsour-
cing. Z tohoto d vodu analýzy neumož ují hlubší vhled do ízení outsour-
cingu v kontextu ízení zp tných tok  a prezentované výstupy z analýz tak 
slouží spíše pro seznámení se se situací. 

Dalším z omezení je velikost vzorku, které se projevilo také p i analy-
zování vztah  souvisejících s otázkou ohledn  outsourcingu, jelikož ne 
všechny podniky vy le ují aktivity v rámci ízení zp tných tok  na externí 
subjekty. etnosti a relativní etnosti proto pouze spíše nazna ují pravd -
podobný, resp. možný stav a nikoliv obecnou skute nost. Nicmén  výsled-
ky poskytují adu nám t  na další zkoumání jednak vybr aných vztah  na 
v tším vzorku anebo dalších vztah  pro detailn jší poznání. 

Na druhou str anu, získané a prezentované výsledky an alýz potvrzují 
a dopl ují existující empirické znalosti, mimo j iné ohledn  typických akti-
vit, které jsou v podnicích nej ast ji outsourcovány a to nejenom v rámci 
zp tných tok , mezi které pat í doprava nebo skladování. Nové poznatky se 
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týkají implementace outsourcingu do zp tných tok  v eské republice, tj. 
mimo jiné pro aktivity, jakými jsou sb r, t íd ní, p epracování a demontáž, 
p ebalování produkt , op tovný prodej produkt  apod.  

Výsledky ukázaly, že podniky, které se zú astnily dotazování, se ou t-
sourcingu v ízení zp tných tok  nevyhýbají. Z klí ových aktivit nejv tší 
podíl podnik  outsourcuje prodej získaných ástí/sou ástí/materiál  i oba-
l . Podíl na celkovém po tu respondent  je 23 %, a jelikož jde o klí ovou 
aktivitu, podíl je spíše nižší. Je z ejmé, že podniky jsou pravd podobn  
v p ípad  outsourcování klí ových aktivit opatrn jší. Podobná situace j e 
u tzv. klí ových podp rných aktivit, kam bylo podle teoretický ch poznatk  
za azené t íd ní. Podíl podn ik  je v tomto p ípad  18,2 %. Ve srovnání 
s t mito procenty, je mnohem vyšší podíl u outsourcování dopravy /p e-
pravy jako jedné z neklí ových, tzv. periferních aktivit – 62,8 % podnik . 
Pom rn  vysoké procen to se týká i outsou rcování zni ení nebo likv idace 
(41,2 %) a nad 20 procent z celkového po tu respondent  je to ješt  out-
sourcování sb ru (22,3 %). L ze usuzovat, že dané aktivity  jsou outsourco-
vány zejména ze dvou d vod  (d vody pro outsourcing nebyly v dotazníku 
zkoumány): snížení náklad  a nedostatek zdroj . 

Sb r a t íd ní nejvíce outsourcují podniky pr myslové, nejmén  podni-
ky služeb, dop ravu/p epravu nejvíce podniky obchodní, nejmén  podniky 
služeb. Ur itou zvláštností vhodnou pro prozkoumání je zj išt ní, že ob-
chodní podniky mají nejvyšší podíl u outsourcování p epracování a zpraco-
vání a d emontáže a využití sou ástí zatímco u podnik  pr myslových je 
outsourcing t chto dvou ak tivit zastoupený nejmén . Skladování nejvíce 
outsourcují podniky služeb a pokud bychom neznaly podniky respondent , 
bylo by p ekvapivé, že nejmén  podniky obchodu. Ve vzorku ale z obchod-
ních podnik  byl pouze jeden zástupce v elkých maloobchodních et zc , 
jinak šlo o malé podniky ( ást z nich e-shopy), které nedisponují skladova-
cí plochou. Zni ení nebo likvidaci nej ast ji outsourcují podniky pr myslu 
a dále podniky služeb. Prodej získaných ástí nejvíce outsourcují pr mys-
lové podniky a nejmén  podniky obchodní. 

St žejní výsledky se týkaj í zejména strategického plánování zp tných 
tok  a outsourcingu. Výsledky ukazují, že plánování zp tných tok  na stra-
tegické úrovni je spojené s: 

 outsourcováním vice aktivit (zde je ale nutné zohledn it i souvislosti 
s velikostí podniku); 

 outsourcováním jiných aktivit. 
Ukázalo se také – do ur ité míry, konkrétn  u t í aktivit, že podniky, 

které plánují zp tné toky n a strategické úrovni, outsourcují více aktivity , 
které nepat í mezí klí ové pro tvorbu hodnoty podniku. Naopak, dv  aktivi-
ty, které pat í mezi klí ové, jsou podniky outsourcovány v relativn  v tší 
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mí e. Jde o pr odej ástí a p epracování a zpracování. V tomto p ípad  by 
ale bylo pot ebné analyzovat, o jaké podniky jde, protože je z ejm  d vo-
dem chyb jící kapacita a kno w-how. Byla zkoumána taktéž kvalita pláno -
vání zp tných tok , které také odhalila ur ité skute nosti v souvislosti 
s outsourcováním. 

Spearman v koeficient korelace potvrd il hypotézu, tvrdící, že podniky  
s vysokou mírou inovativnosti politiky ízení zp tných tok  outsourcují 
více aktivit v rámci zp tných tok . 

Analýza dále ukázala, že nejvyšší po et aktivit outsourcují ty podniky, 
pro které jsou zp tné toky p ínosem pro konkurenceschopnost, dále ty pod-
niky, pro které jsou zp tné toky dokonce konkuren ní výhodou. Nejmén  
aktivit outsourcují podniky, pro které jsou zp tné toky významným zdro-
jem hodnoty.  

V analýzách byl také zkoumaný vztah mezi outsourcingem aktivit a do-
padem ízení zp tných tok  na ziskovost podniku. Podle výsledk  do ur ité 
míry podniky, které vnímaj í pozitivní dopad ízení zp tných tok  na zisk 
(zp tné toky zvyšují zisk), outsourcují o n co málo více aktivit. Toto zjiš-
t ní bylo v textu výše vyhodnoceno jako vhodné pro další zkoumání. 

Ochrana marže, obnovení aktiv, konkuren ce, vládní po litika, poskyto-
vání služeb zákazník m a spokojenost zákazníka jsou hybné síly – d vody 
pro ízení zp tných tok  v podnicích, u kterých byl – v daném po adí – 
zjišt ný nejvyšší pr m r outsourcovaných aktivit. Je p atrné, že fin an ní 
d vody a potom tlak z vn jšího prost edí z ur ité p í iny vedou podniky 
k vy le ování vybraných aktivit na externí poskytovatele. 

Ukázalo se rovn ž, že existuje souvislost mezi tím, co tvo í p evážnou 
ást obsahu zp tných tok  a tím, jaké aktivity v rámci ízení zp tných tok  

podniky outsourcují krom  dopravy/p epravy, která je outsourcována bez 
ohledu na obsah. 

Podniky, které v r zném podílu outsourcují r zné aktivity, také vnímají 
jiné bariéry ízení zp tných tok  a podle o ekávání nakládají jinak se zp t-
nými toky, které jsou nuceny ídit. 

V souvislosti s hledáním dalších zdro j  zvýšení podnik ové efektivity 
a efektivnosti a v souvislosti s o ekávaným r stem objemu zp tných tok  
v ekonomice a tedy i v podnikových tocích je pravd podobné, že podniky 
budou muset ešit r zné otázky soust ed né kolem jedné úst ední, kterou je 
jednoduše formulovaná „Outsourcovat i neoutsourcovat?“. Problematika 
outsourcingu není jednoduchá a to zej ména ta, která se týká strateg ického 
outsourcingu, p ípadn  rozhodování, zda a jak externalizovat klí ové akti-
vity podniku. S tím je spojená znalost klí ovosti, resp. míry klí ovosti akti-
vit pro udržitelnou konkurenceschopnost.  Výzkumy uk azují, že kvalitní 
ízení zp tných tok  p ispívá ke konkuren ní výhod  a ke tvorb  hodnoty. 
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Do kvalitního ízení zp tných tok  pat í i rozhodování, kontrolování,  plá-
nování a výkon dalších manažerských funkcí zacílených na outsourcing. 

 



 

7. VYUŽITÍ INFORMA NÍCH SYSTÉM   
PRO PODPORU ÍZENÍ ZP TNÝCH TOK  
 
 

Již v 80. letech byly inform a ní a komun ika ní technologie br ány jako 
možnost získat konkuren ní výhodu (Porter and  Millar, 1985). Logistika 
není výjimkou potvrzující pravidlo a bylo v ad  p ípad  prokázáno, že in-
forma ní technologie p ispívají ke zvyšování výkonnosti logistiky (Closs et 
al., 1997; Closs a Savitskie, 2003; Byrd a Davidson, 2003; Dehning et al., 
2007). Otázkou je, jestli je toto tvrzení pravdivé i v p ípad  ízení zp tných 
tok , které jsou sou ástí logistiky. 

Na základ  toho, že má podoba ízení zp tných tok  významný vliv na 
výkonnost celého podniku ( viz tab. 7.1), by se dalo o ekávat, že se bude 
výzkum v oblasti ízení zp tných tok  intenzivn  zam ovat na využití in-
forma ních systém  a jejich vlivu na výkonnost ízení zp tné logistiky. 
Ve skute nosti je pozornost v dc  zatím up ena na jiná témata (viz ást 7.1 
Sou asný stav poznání). Téma vztahu inf orma ních technologií a ízení 
zp tných tok  je zatím v akademickém diskurzu až na vý jimky opomíjeno 
(viz tab. 7.2). Na téma využití informa ních systém  pro podporu ízení 
zp tných tok  se klad e nízký d raz i p es to, že in forma ní technologie 
jsou zásadní pro efektivní ízení zp tných tok  (Daugherty et al., 200 2) 
a mají p ímý a pozitivní vliv na výkonnost podniku (Daugherty et al., 
2005). 

Cílem této kapitoly je proto p inést analýzu sou asného stavu poznání 
v oblasti využití informa ních systém  podporujících ízení zp tné logisti-
ky a následn  z analýzy vyvodit záv ry a doporu ení pro následný výzkum. 
Tím by m l text p inést v tší pozornost podpo e reverzní logistiky ze strany 
informa ních technologií a pomoci zintenzivnit zkoumání v této oblasti. 

Tabulka 7.1: D vody d ležitosti ízení zp tných tok  

Daugherty et al., 2002 Správné ízení zp tných tok  m že snížit celkové náklady 
na logistiku o 10 %. 

Rogers a Tibben-Lembke, 
1999 

Produkty, které vstoupí do zp tných tok , tvo í v n kte-
rých odv tvích (vydavatelství, katalogoví prodejci, 
prodejci elektroniky, farmaceutický pr mysl) 10–50 % 
všech produkt , které byly odeslány zákazníkovi. 

Stock et al., 2002 Hodnota vrácených produkt  za rok na americkém trhu 
p esahuje hodnotu 100 mld. 

Richey et al., 2005 Náklady na vrácené produkty na americkém trhu tvo í 
4,5 % veškerých náklad  na logistiku. 
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Kapitola je roz len na do dvou ástí, z nichž první se v nuje souhrnu 
sou asného stavu poznání v p edm tné oblasti. Na základ  analýzy rešerše 
je v druhé ásti vypracován souhrn toho, co by m l obsahovat informa ní 
systém, který je využív án p i ízení zp tných tok . V druhé ásti kapitoly 
jsou z rešerše vyvozeny záv ry a doporu ení pro další zkoumání. 

 
 
7.1 Teoretická rešerše 
 

P ed samotným textem rešerše j e nutné up esnit n kolik pojm , které se 
v textu vyskytují. D vodem je nejednozn a nost p eklad  z angli tiny do 
eštiny a neustálené názvosloví. V ad  text , z kterých rešerše vychází, se 

vyskytují pojmy jako „information system“, „information technology“, „in-
formation and communication techno logy“. Vzhledem k tomu, že texty, 
z kterých tato kapitola erpá, neobsahují definice uvedených pojm , jsou 
p eloženy termíny do eštiny tak, jak jsou uvedeny v anglickém textu. Je-
jich shoda s významem pojmu informa ní systém tak, j ak je chápán 
v tomto textu, byla odvozena na základ  obsahu textu p íslušného lánku. 

Nejobecn ji lze informa ní systém definovat jako soubor lidí, metod 
a technických prost edk  zajiš ujících sb r, p enos, uchování, zpracování 
a prezentaci dat s cílem tvorby a poskytování informací dle pot eb p íjemc  
informací inných v systémech ízení (Tvrdíková, 2000, str. 18). Pro pot e-
by tohoto textu se však bud ou informa ním systémem myslet pouze jeho 
ást, programové (softwarové) prost edky, kterou jsou sou ástí technických 

prost edk  (informa ních a komunika ních technologií, dále jen ICT). 
A koli je ízení zp tných tok  de facto s ou ástí ízení odb ratelsko-

dodavatelského et zce (Supply Chain Management, dále jen SCM) je 
vhodné, zejména z historických d vod , upozornit na pojmovou nejasnost. 
V angli tin  se obvykle po užívají rozdílné termíny: „r everse logistics“, 
„supply chain management“, „closed-loop supply chain“. První termín se 
obvykle používá pro ízení zp tných tok  (zp tné toky – reverse flows), 
druhý termín pro ízení dop edných tok  (dop edné toky – forward flo ws) 
a t etí termín pro spojení zp tných a dop edných tok . První a t etí pojem 
v n kterých p ípadech splývá, což zn a n  zt žuje chápání n kterých text . 
Pojmové rozlišení je vhodné i z toho d vodu, že výzkum v oblasti dop ed-
né logistiky s e liší od výzk umu v oblasti zp tné logistiky (Jayant et al., 
2012). 

Text , které jsou p ímo zam eny na in forma ní podporu ízení zp t-
ných tok  v logistice, není mnoho (každý rok je publik ováno cca 100 až 
200 lánk , které jsou ozna eny klí ovým slovem „reverse logistics“). Na 
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základ  literatury, která je k dispozici, lze identifikovat n které významné 
faktory, které tento stav zap í i ují (po adí neznamená d ležitost):  

 Nedostatek výzkum  v novaných informa ním systém m v ob-
lasti ízení zp tných tok  je zap í in n jejich nízkým využíváním 
v praxi. Podpora zp tné logistiky ze strany informa ních systém  je 
totiž sporadická (Bei a Linyan, 2005). Samotné podniky (v 34 % p í-
pad ) uvádí, že j edním z faktor , které limitují úsp ch v oblasti re-
verzní logistiky je nedostatek podpory ze strany informa ních systé-
m  (Rogers a Tibben-Lembke, 1999, s. 33). Tento fakt potvrdili Ravi 
a Shankhar (2 005), kte í ve své studii bariér implemen tace ízení 
zp tných tok  identifikovali jako jednu z bariér nedostatek infor-
ma ních a komunika ních technologií. Navíc, jen málo podnik  je 
schopných úsp šn  využít informa ní systém pro pod poru ízení 
zp tných tok  (Shi et al., 2012). ada podnik  uvádí, že oblast re-
verzní logistiky je podfinancována (Dougherty et al., 2005), což má 
p ímý vliv na investice do informa ních a komunika ních technolo-
gií ur ených pro podporu ízení zp tných tok . 

 Zájem o jiné oblasti ízení zp tných tok . Pokud byl již výzkum 
v oblasti vztahu informa ních technologií a reverzní logistiky prove-
den, byl zam ený spíše na jednotlivosti a ne na komplexní vnímání 
problematiky podpory ízení zp tných tok  ze str any informa ních 
systém  (Daugherty et al., 2002). V tšina studií z oblasti ízení zp t-
ných tok  se zam uje zejména na: návrh logistických sítí pro zp tné 
toky, plánování výroby, stanovení cen vr ácených produkt , p edpo-
v  po tu vrácených produkt , outsourcing n kterých innosti ízení 
zp tných tok , koordinace mezi jednotlivými leny et zce, proble-
matiku spojenou s životním prost edím, ízení sklad  a ízení dopra-
vy (Cheng a Lee, 2010; Jayant et al., 2012).  

 R znorodost existujících informa ních systém . ada ICT systé-
m  byla vytvo ena bu  na základ  specifických požadavk  daných 
podnikatelským sektorem, anebo specif ickými podmínkami konkrét-
ního podniku (Kokkinaki et al., 2004). 

Z t chto d vod  bylo nutn é sesbírat ro zt íšt né zmínky o informa ní 
podpo e reverzní logistiky asto z tematicky r znorodých odborných text . 
Pro názornost j e v tab. 7.2 uveden seznam nej d ležit jších zdroj , které 
tvo í bázi poznatk  o informa ní podpo e reverzní logistiky. 
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Tabulka 7.2: Nejd ležit jší publikace v nující se využití informa ních 
systém  pro podporu ízení zp tných tok  

Zdroj Metodika 
výzkumu 

Prost edí Hlavní zjišt ní 

Daugherty  
et al., 2002 

Kvantitativní Katalogoví 
prodejci 
elektroniky, 
USA 

Podpora informa ních technologií 
má vliv na výkonnost reverzní 
logistiky. Vztah mezi kupujícím 
a prodávajícím tento vliv 
pozitivn  ovliv uje. 

De Brito  
et al., 2004 

Rešerše  Rešerše uvádí 7 p ípadových 
studií z oblasti využití 
informa ních systém  pro 
podporu ízení zp tných tok . 

Kokkinaki 
et al., 2004 

Rešerše  Rešerše klasifikuje a popisuje ICT 
systémy, které se používají 
v oblasti reverzní logistiky 

Daugherty  
et al., 2005 

Kvantitativní Poskytovatelé 
poprodejních 
služeb na 
automobilovém 
trhu, 
USA 

Informa ní systémy, které 
podporují ízení zp tných tok , 
mají p ímý pozitivní vliv na 
ekonomickou výkonnost podnik  
a kvalitu poskytovaných služeb. 
Oblast ízení zp tných tok  je 
podfinancována.  

Chouinard  
et al., 2005 

P ípadová 
studie 

Prodej 
zdravotnických 
pom cek, 
Kanada 

Studie obsahuje objektový návrh 
informa ního systému. Auto i 
doporu ují budovat informa ní 
systémy tak, aby sledovaly životní 
cyklus každého jednotlivého 
produktu. 

Richey  
et al., 2005 

Kvantitativní Poskytovatelé 
poprodejních 
služeb na 
automobilovém 
trhu, 
USA 

Výhodn jší strategií v oblasti 
podpory ízení zp tných tok  
informa ními systémy, je bu  
informa ní podporu outsourcovat, 
anebo koupit již hotový 
informa ní systém, než budovat 
informa ní systém na „zelené 
louce“ (in-house solution). 

Chen a Lee, 
2010 

Kvantitativní TFT-LCD 
výrobci, 
Tajvan 

P i rozhodování o outsourcingu 
n kterých inností ízení zp tných 
tok  je nejd ležit jším faktorem 
informa ní podpora a informa ní 
ízení. 
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Tabulka 7.2: pokra ování 

Lambert  
et al., 2011 

Kvalitativní, 
ov ení 
pomocí 
p ípadové 
studie 

Výrobce 
elektroniky 
a energetická 
spole nost, 
Kanada 

Studie obsahuje návrh konceptu 
systému pro rozhodování v rámci 
ízení zp tných tok . Auto i uvádí 

požadavky na informa ní systém pro 
zp tnou logistiku. 

Shi  
et al., 2012 

Explorativní  Recyklace 
baterií, 

ína 

Auto i p edstavují informa ní 
platformu pro ízení zp tných tok . 

 
Další text je rozd len na ásti, z nichž každá se v nuje jednomu d leži-

tému zjišt ní, která vyplynula z dostupné literatury. Tato zjišt ní poskytují 
podklady pro záv re né návrhy a doporu ení pro další výzkum. 

 
7.1.1 Vliv rozdílu ízení zp tných a dop edných tok  na 

jejich podporu informa ními systémy 
 

Pojmový rozdíl mezi zp tnými a dop ednými toky i mezi jejich ízením byl 
vysv tlen v p edešlém textu monografie v etn  Úvodu. Pokud bychom m -
li ve stru nosti zopakovat st žejní skute nosti, obsahový rozdíl na stran  
ízení zp tných tok  spo ívá zejména ve složit jší p edpov ditelnosti toku 

produkt , povaze dopr avy (místo „jeden zdroj, hodn  cíl “ jde o „hod n  
zdroj , jeden cíl“), kvalit  a obalu produk tu, nejasné cest  produktu sítí 
zp tných tok , rozdílné cenové politice, rozdílném d razu na rychlost, jiné 
povaze a viditelnosti náklad , nekonzistentn jším ízení zásob, j iné etap  
životního cyklu produktu, složit jším vyjednávání s odb rateli, obtížn jším 
marketingem a menší tr ansparentnosti proces  (Rogers and Tibb en-
Lembke, 2002). Na základ  uvedené rozdílnosti nelze pro podporu ízení 
zp tné logistiky použít sou asné informa ní systémy vyvinuté pro podporu 
dop edných tok . 

 
7.1.2 Nedostatek informací 
 

ízení zp tných tok  je charakteristické malou p edvídatelností svých pro-
ces  (Rogers a Tibben-Lembke, 1999). Ten to fakt podtrhují i Kokkinaki et 
al. (2004) tvrzením, že nejistota a nedostatek dat o vrácených produktech je 
zp tným tok m vlastní. Pro to jsou dostupnost a sdílení informací nap í  
organizací, respektive celou logistickou sítí, v p ípad  ízení zp tných tok  
obzvlášt  kritické (D augherty et al., 200 2). Rogers a Tibben-Lembke 
(1999), stejn  jako Nagel a Meyer (19 99) shodn  uvádí, že jedním 
z nejzávažn jších problém , kterému podniky v souvislo sti s innostmi  
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reverzní logistiky elí, je nedostatek informací. Z t chto d vodu se za aly 
zavád t ICT systémy, které byly schopné n které informace o vraceném 
produktu získat, a tím se áste n  vypo ádat s imanentní nejistotou reverzní 
logistiky (Kokkinaki et al., 2004). 

Zavád ní informa ních technologií samo o sob  však nesta í. Nutný je 
d raz na jejich správné využívání. Nap íklad datové sklady, které neobsa-
hují kompletní informace, sn ižují kvalitu r ozhodování (Chouinard et al., 
2005). Z tohoto faktu plyn e nutnost disponovat ak tuálními informacemi 
a mít je co nejd íve k dispozici pro rozhodovací procesy. 

Problém nedostatku informací je však h lubší a podobá se problému 
„slepice a vejce“. Protože informa ní technologie, které podporují reverzní 
logistiku, vyžadují velká množství dat, která nej sou obvykle k dispozici 
(De Brito et al., 2004). Povaha in formací o produktech je totiž zna n  sto-
chastická (Shi et al., 2012; Pokharel a Mukta, 2009). Informa ní systémy 
jsou tedy schopné zajistit více informací, ale bez dostatku informací, které 
n kdy nejde získat, nemusí pracovat infor ma ní systémy ideáln  (Linton 
and Johston, 2000; De Brito et al., 2004).  

 
7.1.3 Vztah informa ních systém  a výkonnosti ízení 

zp tných tok  
 

Daugherty et al., 2002 uvádí,  že vztah mezi kupujícím a p rodávajícím zá-
sadn  ovliv uje úsp šnost vlivu podpory in forma ních systém  na výkon-
nost reverzní logistiky. Jej ich následný výzkum dokonce obj evil souvislost 
mezi informa ními systémy podporujícími ízení zp tných tok  a ekon o-
mickou výkonností podniku (Daugherty et al., 2005). Jde však o jedinou 
studii, která byla na toto téma publikována. Na výkonnost ízení zp tných 
tok  má vliv i míra kompatibility jednotlivých systém  v síti reverzní logis-
tiky (Huscroft, 2010). 

Každé po ízení informa ního systému zahrnuje otázku, jakým zp so-
bem informa ní systém po ídit. P i zkoumání nej vhodn jších ástí ízení 
zp tných tok  pro outsourcing uvedli Chen a Lee (2010) na prvním míst  
informa ní systémy a informa ní ízení. Richey et al. (20 05) uvádí, že pro 
výkonnost reverzní logistiky je výhodn jší nechat si n asadit (p ípadn  
customizovat) již existující informa ní systém, anebo informa ní podporu 
pro reverzní logistiku outsourcovat, než se pokoušet vy víjet systém pln  
podle svých požadavk . 
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7.1.4 Podoba informa ního systému podporujícího ízení 
zp tných tok  

 
Jak bylo uvedeno v p edchozím textu, podpora reverzní logistiky je podle 
Bei a Linyana (2005) ze strany informa ních systém  sporadická. A koli 
nabídka informa ních systém  vzrostla, je stej n  obvykle nutná jejich vý-
znamná úprava podle situace v podnicích (Lambert et al., 2011).  

N kte í auto i bu  zkoumali podobu, anebo se pokusili uvést doporu-
ení na podobu, informa ních systém . Daugherty et al. (2005) zkoumali 

podporu inností, které jsou sou ástí ízení zp tných tok , ze strany infor-
ma ních systém : 

 externí komunikace s druhotnými trhy a dodavateli, 
 ízení p edávání produkt  k p epracování, 
 za le ování informací o vrácených produktech do databáze, 
 zajišt ní informací v p edstihu o tom, že budou produkty vráceny. 

Skoro stejné požadavky na informa ní systémy uvád jí Lambert et al. 
(2011). Podle nich by informa ní systémy m ly podporovat ízení vráce-
ných produkt , komunikaci mezi zainteresovanými skupinami, identifikací 
vraceného produktu a rozhodnutí o jeho dalším sm ování (Lambert et al., 
2011). Pro Shi et al. (2012) jsou sdílení in formací, koordinace transakcí, 
podpora rozhodování a alok ace zdroj  nezbytnou sou ástí informa ních 
systém  podporujících ízení zp tných tok . Nutno podotknout, že poslední 
požadavky mohou vyhovovat skoro jakémukoli informa nímu systému. 

Pom rn  astým doporu ením, anebo návrhem, je postav it informa ní 
systém podporující ízení zp tných tok  na sledování životního cyklu pro-
duktu. Toto ešení se objevuje jako reakce na obvyklý nedostatek informací 
o vráceném produktu. Proto by m l být každý jednotlivý výrobek sledován 
odd len  po celý sv j životní cyklus (Chouinard et al., 2005). To znamená, 
že informace o každém jednotlivém výrobku by m ly být uloženy do data-
báze, aby mohly být, kdykoli to bude pot ebné, využity. Nap íklad Matrox 
Electronics se tento koncept ve svém informa ním systému snaží sledovat 
(Lambert et al., 2011). Nutnost sledovat informace o produktu hned od (lé-
pe ješt  p ed) jeho vzniku souvisí s tím, že není vhodné budovat informa ní 
systém podporující ízení zp tné logistiky nezávisle na informa ním sys-
tému ur eném pro ízení dop edných tok  (Chouinard et al., 2005). 

Vzhledem k tomu, že se na jednotlivých procesech reverzní logistiky 
obvykle podílí v tší množství ú astník , je nutné zajistit, aby na sebe kroky 
procesu automaticky navazo valy a docházelo k automatické vým n  in-
formací (Chouinard et al., 2005). Ideálním zt lesn ním t chto požadavk  
m že být workflow systém , anebo im plementace Business Process Ma-
nagement systému. D ležitost koordinace a ko laborace zd raz ují 
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i Daugherty et al.  (2005). K okkinaki et al. (2004), uvád í, že by m l být 
v p ípad  ízení zp tných tok  využíván informa ní systém, který bude 
schopný propojit jednotlivé subjekty celého et zce. 

 
 
7.2 Doporu ení pro další výzkum 
 

Cílem této kapitoly bylo na základ  literární rešerše diskutovat další možné 
sm ry výzkumu. Pro budoucí výzkum se kv li malému v deckému pokrytí 
problematiky nabízí ada témat. V úvodu kapitoly bylo poukázáno na fakt, 
že jedním z d vod , který zap í i uje malý po et výzkum  v nujících se 
využití informa ních systém  pro ízení zp tných tok , m že být malé vy-
užití t chto informa ních systém  v praxi. M l by být tedy zmapován stav 
využití informa ních systém  pro ízení zp tných tok . Návrh výzkumné 
otázky . 1: Kolik procent podnik  využívá informa ní systémy podporující 
ízení zp tných tok , a jakou ást inností ízení zp tných tok  tyto infor-

ma ní systémy podporují? 
A koli se zkoumání v dc  v oblasti ízení zp tných tok  dotklo vlivu  

informa ních systém  na výkonnost reverzní log istiky, potažmo celého 
podniku (viz Daugherty et al., 2005), výzkum je limitován pouze na jeden 
typ trhu. Proto by bylo vhodné prozkoumat i jiná odv tví ekonomiky. Lee 
a Lam (2012) navrhují na základ  literární rešerše a p ípadové studie 
k dalšímu výzkumu tvrzení, že informa ní systémy a technologie použité 
pro ízení zp tných tok  budou mít pozitivní vliv na kvalitu poskytovaných 
služeb a ekon omickou výkonnost podniku. Návrh výzkumné otázky . 2: 
Jaký p ínos mají informa ní systémy podporující ízení zp tných tok  pro 
ekonomickou výkonnost podniku a kvalitu poskytovaných služeb? 

S první otázkou souvisí nutnost zkoumat jednotlivé ásti informa ních 
systém  odd len . Není totiž jasné, jaké procesy a innosti ízení zp tných 
tok  by m ly být podporované nejd íve. Proto je nutné, aby byl další v ý-
zkum zam ený na zjišt ní potenciálu jednotlivých informa ních technolo-
gií ve vztahu k výkonnosti reverzní logistiky (Daugherty et al., 2005). Stej -
n  tak De Brito et al. (2004)  uvádí, že výzkum v oblasti podpory reverzní 
logistiky ze strany informa ních systém  by se m l zam it na oblast vlivu 
konkrétních technologií (informa ních systém ) na výkonnost rever zní lo-
gistiky. Manaže i by pak m li k dispozici informace, které by jim byly 
schopné pomoci p i rozhodování o investicích do podnikového informa ní-
ho systému. Návrh výzkumné otázky . 3: Které procesy ízení zp tných 
tok  mají být podporovány nejd íve, a jakými informa ními systémy a tech-
nologiemi mají být podporovány? 
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N kte í auto i zmi ují využití podnikových portál  pro podporu ízení 
zp tných tok  (Daugherty et al.,2005; Hsu et al., 2009). Jelikož jsou portá-
ly užite ným integra ním, komunika ním a kolabora ním nástrojem (Gála 
et al., 2009 ; Kr ál, 2011), bylo by vhodné prozkoumat jejich potenciál  
sm rem k podpo e ízení zp tných tok . Návrh výzkumné otázky . 4:  
Jaké procesy a innosti ízení zp tných tok  mohou podnikové portály pod-
porovat? 

Na základ  výzkumu provedeném Richey et al. (2005), je nutné dále 
prozkoumat výhodnost outsourcingu podpory informa ních systém . Není 
totiž jasné, jestli se podnik m, které využívaj í podporu informa ních sys-
tém  pro ízení dop edných tok , vyplatí outsourcovat podporu informa -
ních systém  pro ízení zp tných tok , když podle Chouinard et al. (2005) 
je výhodn jší budovat informa ní systém podporující sou asn  ízení do-
p edných i zp tných tok . Návrh výzkumné otázky . 5: Jakým podnik m se 
vyplatí outsourcovat podporu ízení zp tných tok  informa ními systémy, 
a jestli je nutné outsourcovat veškerou podporu, anebo jenom její ást? 

Další oblastí pro budoucí výzkum j e automatizace inností ízení zp t-
ných tok . Nap íklad v p ípad  používání MRP systému p i ízení zp tných 
tok  v IBM bylo nutné manuáln  rušit p íkazy vygenerované MRP systé-
mem a vkládat místo nich vr ácené výrobky (Fleischmann et al., 2000). P í-
padová studie dokládá, že informa ní systém IBM nebyl na vhodné ízení 
zp tných tok  p ipravený, stejn  jako nebyl nastavený na to, aby podporo-
val koordinaci mezi dot enými odd leními (Fleischmann et al., 2000). Pro-
to by m ly být identifikovány innosti, které jsou vhodné pro automatizaci. 
Návrh výzkumné otázky . 6: Jaké innosti, které jsou sou ástí ízení zp t-
ných tok , jsou vhodné pro automatizaci? 

V p edchozím textu byl uv eden vztah mezi n edostatkem informací 
a využíváním informa ních systém . Pohled autor  na skute nost se liší 
a není jasné, zda je nízké využívání informa ních systém  zp sobeno ne-
dostatkem (nemožností získ at) informací, anebo je nedostatek informací 
zp soben nízkým využitím informa ních systém . Návrhová otázka . 7: 
Jaký je vztah mezi nízkým využitím informa ních systém  a nedostatkem 
informací v oblasti ízení zp tných tok ? 
 
 





 

8. ZÁV R 
 
 

Dlouhodobý výzkum problematiky zp tných tok , který je uskute ován na 
Kated e podnikového hospodá ství Ekonomicko-správní fakulty M asarykovy 
univerzity, identifikoval n kolik témat vztahujících se k ízení zp tných tok , 
které jsou relevantní pro manažery podnik . Zjišt né souvislosti s a vztahy jsou 
relevantní proto, že p ímo i nep ímo poukazují na potenciál  (úspory náklad , 
tvorby hodnoty, dodate ných p íjm  pro podnik), který ve zp tných tocích m -
že být a který m že v kone ném d sledku vést k další konkuren ní výhod .  

ízení zp tných tok , by  stále velkou ástí podnik  považované za margi-
nalitu a „nutné zlo“, p edstavuje p ekvapiv  komplexní problém, který má vaz-
bu na mnoho podnikových funkcí a proces , což ilustrují také studie obsaže né 
v jednotlivých kapitolách této knihy rozebírající p t tematických oblastí.  

Cílem první studie bylo získat odpov di na výzkumnou otázku, jak pod-
niky ídí zp tné toky v souvislosti s ízením outsourcingu zp tných tok . Vý-
sledky ukázaly, že podniky se zde outsourcingu nevyhýbají, by  v p ípad  klí-
ových aktivit jsou obez etné; naopak u „periferních aktivit“ uplat uje outsour-

cing v tšina podnik  (nap . p i doprav  63 %). Rozsah a podoba outsourcingu 
se pojí s n kolika charakteristikami systému ízení podniku; zejména se strate-
gickým plánováním, inovativností, fyzickou podobou ( obsahem) zp tných to-
k , vnímanou ziskovostí zp tných tok  a bariérami jejich rozvoje. 

P edm tem zájmu druhé studie byl vztah mezi podobou sledované strategie 
pro oblast zp tných tok , tj. jejím obsahem, a uplat ovanými postupy p i ízení 
zp tných tok , i postoji managementu ke zp tným tok m. Podoba strategií 
byla operacionalizována pomocí po tu „interních“ a „externích“ faktor , které 
podniky uvád ly v souvislosti se sledovanými strategiemi zp tných tok . Tento 
ukazatel byl ná sledn  dán do vztahu s vybranými prom nnými. Hlavním po-
znatkem, který ze studie plyne je, že dokonalejší systém ízení zp tných tok  
mají podniky, které se ve svých strategiích neorientují pouze na externí faktory 
(zákazníky, stát, dodavatele atp.), ale ty, j ejichž zájem je vyvážen mezi externí 
a interní faktory. 

T etí studie si všímá jevu formalizace a jejím vazbám k podob  systému í-
zení zp tných tok , p i emž formalizaci posuzuje z pohledu jednoho kritéria, 
a tou je míra rozpracovanosti systému plánování zp tných tok . Provedené sta-
tistické analýzy poukazují na souvislosti plánování s (vyšší) ziskovostí, nižším 
poci ováním vnit ních bariér rozvoje zp tných tok , v tším d razem na strate-
gické aspekty zp tných tok , a p ekvapiv  také s vyšší mírou inovací zp tných 
tok . Výsledky vycházející z dat jsou tak v rozporu se studiemi, které proces 
formalizace a priori hodnotí negativn , jako brzdu ve vývoji podnik . 
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Mnoho výzkum  prokázalo dnes již obecn  p ijímaný fakt, že podob a 
ízení zp tných tok  je více odv tvov  podmín ná, než je tomu u dop ed-

ných tok . tvrtá studie se zam uje na podobné téma – odlišnosti ízení 
zp tných tok  – nikoliv však ve vztahu  k pr myslovému odv tví, ale 
k fyzické podob  i podstat  zp tných tok , což však s odv tvovou p ísluš-
ností úzce souvisí. Jedná se o pokus vysv tlit odlišnosti z více technického 
hledu než jakou p edstavuje odv tvová p íslušnost. Podniky byly p roto 
rozd leny na ty, v jejichž zp tných tocích p evažují obaly, odpady a vráce-
né výrobky. Odlišnosti byly identifikovány u t etí zmín né skupiny, u pod-
nik  potýkajících se s vracenými výrobky: je pro n  typické, že zp tné toky 
plánují ast ji na taktick é úrovni a jej ich strategické motivy sm ují 
k uspokojení zákazník , k poskytnutí služeb zákazník m a jsou d sledkem 
tlaku zákazník . To také souvisí s ast jším uvád ním externích bariér roz-
voje zp tných tok  (jako jsou zákazníci a dodavatelé). P estože výsledky 
provedené analýzy identifikovaly jen omezený po et odlišností mezi sku-
pinami podnik , domníváme se, že pohled  na ízení zp tných tok  práv  
prost ednictvím jejich fyzické podstaty, m že být jedním z významných 
hledisek p i tvorb  typologie strategií pro oblast zp tných tok  a pro f or-
mulaci doporu ení podnikovému managementu. Ukazu je se totiž, že ím 
vyšší hodnotu mají zp tné toky, kterými se podniky zabý vají nejvíce, tím, 
ast ji zp tné toky podniky za le ují do plánování jako jedné z mana-

žerských funkcí. Podniky, které se p evážn  zaobírají produkty, ast ji 
uvád ly hybné síly j ako „spokojenost zákazníka“, „služby zákazn ík m“, 
„tlak zákazníka“ i „zrychlen í pr toku distribu ním kanálem“, tedy hybné 
síly, které lze považovat za proaktivní vnímání výzev a p íležitosté z okolí 
než podniky, kde p evahu obsahu zp tných tok  tvo í odpad. Tyto naopak 
uvád ly ve v tším po tu vyhov ní požadavk m vlády (legislativa) a zájem 
o životní prost edí. Jde tedy spíše o rekativní chování jako d sledek vní-
mání ur itých sil majících vliv na ízení. 

Poslední studie je v nována analýze sou asného stavu poznání v oblasti 
využití informa ních systém  podporujících ízení zp tných tok . Z analý-
zy vyplývá, že výzkum tohoto tématu není p íliš intenzivní a že mezi d vo-
dy, pro  se využití informa ních systém  v oblasti ízení zp tných tok  ne-
dostalo dostate né pozornosti, lze za adit nízké využití systém  v pra xi, 
zájem o jiné oblasti ízení zp tných tok  a r znorodost existujících systé-
m . Výstupem této studie je formulace n kolika oblastí, které by si zaslo u-
žily pozornost v podob  samostatného výzkumu, j ako je analýza využití 
konkrétních informa ních systém  pro podporu ízení zp tných tok , jejich 
vlivu na výkonnost podniku, možnosti a míry outsourcingu informa ní 
podpory a možnosti automatizace proces  ízení zp tných tok . 

 



 

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 elabor ating 
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 compa re 
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 not avoid u sing 
outsourcing, even though they prudent co ncerning their key activ ities; 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 strateg ic 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 th e 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 variab les. 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 elabor ating 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 it is 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 and r eturned goods prevail in th e reverse f lows. 
Differences were identified in the th ird 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 thei r 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 and th eir 
management. Based on th e 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 th is study is the identif ication of several ar eas that d eserve 
attention in the form of independent research. 
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Řízení zpětných toků je v současnosti považováno za jednu z klíčových kom-
petencí managementu dodavatelsko-odběratelských řetězců. Zpětné toky
představují významnou součást podnikových procesů a týkají se každého
podniku či organizace.Vnímání významu a dopadu zpětných toků na řízení
a existenci podniků je ovšem u manažerů značně různé.

V mnoha modelech zajištění úspěšnosti, v přístupech a praktikách pod-
porujících konkurenceschopnost podniků nejsou zpětné toky zakompono-
vány a toto opomíjení zpětných toků v uvedených přístupech a modelech
trvá dodnes. Přitom nevyužívat toky znehodnocených, fyzicky či morálně
zastaralých výrobků, obalů a reklamovaného zboží (příklady, které patří
mezi typické představitele obsahu zpětných toků) neznamená ztrátu pouze
pro společnost jako celek kvůli ekologickým dopadům, ale pochopitelně
také pro jednotlivé podniky.

Tato kniha přináší výsledky několikaletého empirického výzkumu autorů
zaměřeného na přístup českých podniků k řízení zpětných toků, a to z hle-
diska vnímání potenciální hodnoty z těchto toků. Přispívá také k budování
teoretické báze řízení zpětných toků v českém prostředí. Obsahuje množství
pojmů vážících se ke zpětným tokům v určitém relativně uceleném rámci
a nabízí čtenářům poprvé i české významy.
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