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uvoD

Tvorba hodnoty pro stakeholdery je primarnim smyslem existence ja-
kékoliv organizace, tj. nejenom podnikd. Hodnota vznikd v pribéhu
raznych hodnototvornych aktivit realizovanych jak v internim pro-
stfedi, tak i v rdmci procest probihajicich na zdkladé¢ urcité podoby
propojeni s jinymi podniky ¢i organizacemi, tedy i v rdmci realizace
externich aktivit. Hodnototvorné aktivity jsou povazovdny za jeden
z hlavnich zdroji konkurenéni vyhody (Bowman a Ambrosini, 2000).
Ukolem managementu je idit veskeré aktivity tak, aby vedly k tvorbé
hodnot, které ocekdvaji jejich zdjmové skupiny, coz soucasné znamend
fidit jenom ty aktivity, které k vysledné Zddouci hodnoté vedou (a tedy
zbavit se aktivit, které Zddnou hodnotu neptiddvaji, respektive ji snizuji,
nebo tyto aktivity redukovat), a zdroven dil¢i akeivity fidit jako navza-
jem provazany systém ¢i komplex, tj. chdpat vzdjemné souvislosti mezi
vykondvdnim aktivit a jejich hodnototvornym charakterem.

Tato monografie se vénuje pouze jedné z mnoha oblasti managementu
podnika, konkrétné fizeni zpétnych toku, respektive logistickym aktivi-
tdm, a to aktivitdm tzv. reverzni neboli zpétné logistiky (nebo také zpét-
ného ¢i reverzniho fizeni dodavatelskych fetézct a tzv. uzavienych do-
davatelskych fetézctr). Jde o oblast, jez jest¢ pred nékolika desitkami let
zahrnovala pouze feseni reklamaci a vadnych produktd, posléze také fe-
Seni vratnych obali a souvisejici dopravu a pfepravu zmetk a obald. Jde
o oblast, kterd jesté pred 30 lety neméla specifické pojmenovéni, zatimco
v soucasnosti se vede diskuze nad vhodnosti nékolika ndzvi, keeré vice ¢i
méné pokryvaji aktivity souvisejici s feSenim a fizenim tokt hmotnych,
finan¢nich i nehmotnych v jiném nez tzv. dopfednim sméru (tj. od doda-
vatele k odbérateli). V této monografii budeme pouzivat zejména pojem
reverzni a zpétnd logistika v souladu s jednou z nejstar$ich definic dané
problematiky vymezené Rogersem a Tibben-Lembkem v roce 1999.

Navzdory tficetiletému postupnému rozvoji poznatkdt o vyzna-
mu a praktikdch zpétné logistiky v¢etné rostouciho tlaku na aplikaci



poznatkd do podnikatelské praxe ze strany vladnich i nadndrodnich in-
stituci a organizaci zejména z diivodu nutnosti Setrnéji naklddat se zdro-
ji surovin a ohleduplnéji se chovat k Zivotnimu prostfedi je ale zpétnou
logistiku stile potfebné povazovat za vyrazné se formujici, nové vzni-
kajici disciplinu (Bai a Sarkis, 2013). Rozsifujici se poznatky o tom,
jak efektivné a ucelné ridit zpétné toky, sice do praxe implementuje
stale vice podnikil (Agrawal a kol., 2015), zdaleka ne vSechny ale maji
o vyznamu fizeni zpétnych toku povédomi, a pokud maji, spise men-
sina podnika ridi zpétné toky jako zisk generujici aktivity, respektive
jako zdroje ¢i prilezitosti vedouct k zisku (Lambert a kol., 2011). Mezi
sté¢zejni duvody tohoto stavu patii zejména éetné rozdily reverzni lo-
gistiky ve srovndni s relativné jednodus$im fizenim toka dopfednych
(Tibben-Lembke a Rogers, 2002) a s tim spojené zvysené ndroky nejen
na znalosti a dovednosti manazerii a fadovych pracovnika, keefi se riiz-
nymi formami zpétnych toka a jejich fizeni musi zabyvat a pro které
muize byt obtizné opustit tzv. dopfedné mysleni dopfedného logistické-
ho fizeni (De Brito, 2003).

Objem zpétnych tokd, zejména zpétnych toka produktd, obalt
a odpadu, v poslednich desetiletich dramaticky nartsta jako dusledek
rastu spotfeby, vyvolané jak rastem kupni sily v mnoha zemich sveé-
ta, tak i dal$imi hybnymi silami. Hodnota produkti, které se stanou
souddsti zpétnych toki, se pouze v USA pohybuje ve stovkdch miliard
dolarti (Stock a Mulki, 2009).!

Zpétné toky predstavuji pro podniky spiSe problém, kterym se musi
zabyvat. Ackoliv jsou mnohé podniky schopny ze zpétnych toku ziska-
vat ur¢itou hodnotu, nelze tvrdit, ze zpétné toky jsou cilem, ktery ma-
nazefi sleduji (kromé téch podnika, pro které jsou zpétné toky jinych
podnikil primdrnim vstupem pro jejich produkci — naptiklad podniky,
jejichz podnikdni je spojeno s recyklaci urcitych materidla a produkef
recykldta nebo produktil z téchto recykldt). I pro podniky, které do-
kézi ze zpétnych toku ziskat uréitou hodnotu, znamend jejich osetfeni

1 DPfesné statistiky za jednotlivé zemé neexistuji. Cdstky, které jsou publikované,
a tedy dostupné vefejnosti, jsou vétsinou odhady, vychdzejici z riiznych zdroji infor-
maci, mimo jiné také ze spise ojedinélych empirickych vyzkumu.
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péci i vynalozeni ndklada. Pokud hodnotu nejsou schopny ziskat, zpét-
né toky pro né predstavuji pouze nakladové polozky v tcetnictvi, re-
spektive rust ¢dstek na téchto polozkach. Nejvice takto zatézuje podnik
odpad, ktery nelze vyuzit a ktery kon¢i na sklddkach, pficemz podniky
musi vynaklddat nemalé prostfedky na svoz.

Zjisténi, ze tizeni zpétnych toki negeneruje jenom naklady, ale i po-
tencidlni zisk ¢i jinou hodnotu, zacalo byt zduraznovino az koncem
90. let 20. stolet, ¢i spiSe az v souvislosti s popularizaci definice reverz-
ni logistiky (vySe zmiriovani Rogers a Tibben-Lembke, 1999) a s pu-
blikovdnim prvnich ¢ldnka zduraznujicich tento potencidl a popisuji-
cich mozZnosti, jak hodnotu generovat (mj. Fleischmann a kol., 2004;
Mollenkopf a Closs, 2005; Jayraman a Luo, 2007; Mollenkopf a kol.,
2007). Nicméné stévajici publikace se pohybuji na jednom ze dvou
konct kontinua. Bud se k moznostem tvorby hodnoty v rimci zpétnych
toki stavi velmi obecné, pripadné se stru¢nym uvddénim priklada dob-
ré praxe (viz i zdroje uvedené vyse, déle napt. Krikke a kol., 2013), nebo
se autofi naopak zaméfuji na specifické a tzce vymezené oblasti fizeni
zpétnych toki a moznosti ziskdni, tvorby a vyznamu ruznych kategorii
hodnot v nich (mj. Ferrer a Ketzenberg, 2004; Gobbi, 2011), pfipadné
se vénuji matematickym modeltm, které by mohly napomoci ziskanou
hodnotu vy¢islit (napt. Tan a Kumar, 2008; Pokharel a Mutha, 2009;
Hosseini a Chileshe, 2015).

Potenciél tvorby hodnoty z pohledu rtznych faktort managementu
podniku, nikoliv pouze z tzkého pohledu zpétné logistiky v literatufe
témét absentuje, pokud opomeneme nekolik ¢lanki, které se vénuji
bariérdm fizeni reverzni logistiky (mj. Ravi a Shankar, 2005), jez je
nutné pojmout mnohem Sifeji. Pfitom zejména malé a mnohé stfedni
podniky ¢asto nemaji experty na matematické modelovdni a optima-
lizaci procesti a aktivit a ani na zabyvani se riznymi specifickymi detaily
v ramci feSeni zpétnych toki. Pokud citi, Ze by zpétné toky mohly byt
fizeny lépe, primdrné se zajimaji o obecnéjsi aspekty fizeni a o to, jak
je mozné stanovovat a pocitat niklady na zpétné toky a jejich fizeni,
jak lze zjistovat vykonnost souvisejici s reverzni logistikou a zpétny-
mi toky, jak zpétné toky pldnovat, jaké organiza¢ni aspekty zohlednit
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a implementovat v rdmci fizeni zpétnych toka (zodpovédnost, pravo-
moci pracovnich pozic, integrace a koordinace) apod.

Predklddand monografie je jednim z mnoha vystupt tiiletého vy-
zkumného projektu financovaného Grantovou agenturou Ceské re-
publiky s ndzvem Rizeni zpétnjch tokii jako prostiedek tvorby hodnoty
(GA13-147045). Jejim stézejnim cilem je prezentovat souhrn ziskanych
poznatka z empirického Setfeni ¢eskych podniku, ktery zatim jesté ne-
byl ¢leny vyzkumného tymu publikovén. Jde o souhrn zjisténi, keerd se
tykaji nekterych mechanizmu fizeni zpétnych toku uplatnovanych ve
zkoumanych podnicich a vedoucich k jedné z hodnot, o jejiz tvorbu
maji podniky prioritni zdjem. Tou je hodnota finan¢ni v podobé zisku.
Tuto hodnotu je ale nutné oznacit jenom za jednu z riznych dimenzi
hodnoty, o kterou se podniky v rdmci realizace svych aktivit snazi. Jde
ovéem o hodnotu, kterou lze oznacit za nejvyznamnéjsi, protoze bez
generovani zisku nemuze zddny podnik v del$im c¢asovém horizontu
existovat. Tvorba jinych dimenzi ¢i kategorii hodnoty k tvorbé zisku
ptimo ¢i nepiimo pfispivd. Neni tedy moznd snaha pouze o generovan{
zisku, ale podniktim musi byt zndmy i jiné kategorie hodnoty a o jejich
tvorbu a ziskdvdni se musi snazit. Rtizné kategorie hodnoty se tykaji
raznych stakeholdertt podniku a jsou vytvdfeny raznymi aktivitami.

Vzhledem k tomu, Ze Setfeni se Gc¢astnila fada podniku, které nezve-
fejnuji svoje finan¢ni vysledky, nebylo mozné pro analyzy vyuzivat uka-
zatel zisku. Pro hodnoceni se tak vychdzelo z odpovédi na skilovou
otazku, jez se ptala na ziskovost podniku, tj. jde o subjektivni odhad
respondenttl. Vysledky jsou tak prezentovdny z pohledu rozdila me-
chanizmu fizeni zpétnych toka podnikil ziskovych a podnikil nezis-
kovych za posledni tii roky jejich existence. Ackoliv zisk nereflektuje
pouze fizeni zpétnych toku, ale celkové schopnost fidit podnik, a to
fidit jej udrzitelné, aroven kvality fizeni zpétnych toka je soucdsti této
schopnosti. Pravé tato skute¢nost se objevuje v dostupné literatufe vé-
nované vyzkumu praktik reverzni logistiky a fizeni zpétnych toki. Na
aktivity Fizeni zpétnych toku je tedy potfebné divat se nikoliv jako na
naklady generujici aktivity, ale jako na aktivity generujici zisk, poma-
hajici ziskat a uchovat udrzitelnou konkurenéni vyhodu a udrzitelnou
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konkurenceschopnost (Richey a kol., 2005a; Jayraman a Luo, 2007;
Nikolaidis, 2013). Pravé udrzitelnost je jednim z poslednich impera-
tivi, vyzev a asociaci souviseijcich s fizenim zpétnych toka (Agrawal
a kol., 2015; Shaharudin a kol., 2015).

Monografie je rozdélena na nékolik ¢dsti. Prvni je reserse stdvajicich
poznatka Fizeni zpétnych toki z pohledu potencidlu, bariér, hybnych
sil a nékterych mechanizml, které umoznuji chipat zpétné toky jako
zdroj pro tvorbu hodnoty, jez zahrnuje taktéz vymezeni pojmu hodno-
ta, tvorba hodnoty a souvisejicich pojma obecnéji, a v kontextu fizeni
zpétnych toku. Dile je pfedstavena metodika empirického $etfeni a jsou
prezentovany vysledky a diskuze v¢etné omezeni vyzkumu a zdvér.
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1 HODNOTA ATVORBA HODNOTY
V KONTEXTU RiZENi PODNIKU

Hodnota a tvorba hodnoty v podminkach
udrzitelného podnikani

Utelem kazdého podniku a smyslem jeho existence je tvorba hodnoty,
a to takové hodnoty, kterd mu pomahd dosdhnout stézejniho vrcholové-
ho cile, jimzZ je zisk (Friedman, 1970; Shane and Venkataraman 2000;
Gray, 2006; Ueda a kol., 2009; Klapalov4, 2011; Nwaeke a Benaich,
2017). Ve druhé poloviné 20. stoleti, zejména po vydani zprivy Our
common future’ (Springett, 2003), se s podnikdnim zacal spojovat po-
jem ,udrzitelnost ¢i ,udrzitelné®. Prestoze, jak uvddi Du Pisani (2006),
se tento pojem ve smyslu feSeni problému uchovéni zdrojt, které jsou
potfebné jako vstupy pro spotfebu, jak osobni, tak zpracovatelskou,
pouzivd po mnoho staleti, podstatné nabyl na vyznamu v souvislosti
s vyvojem globdlni ekonomiky v poslednich nékolika mélo desetiletich.
V $ir$im vyznamu slova se ale udrzitelnost muze tykat ¢ehokoliv, co md
byt zachovdno, m4 byt takové, jaké bylo, coz se tykd i podnikdni ve smy-
slu ,, udrzent platebni schopnosti podniku ™ (Scott, 2013, s. 1).

V uzsim slova smyslu je udrzitelné podnikdni chdpdno jako pod-
nikdni, jehoZ cilem je naplnovat strategické cile propojujici tfi oblasti:
ekonomickou, spole¢enskou a environmentdlni. Rozsifeni strategické-
ho zacileni z oblasti ekonomické, tj. sledovani zejména finan¢nich cila

2 Tuto zprévu (zndmou taktéz jako Brundtandskd zpréva) vydala v roce 1987
Svétovd komise pro Zivotni prostiedi a rozvoj Spojenych ndroda. Text zprdvy reagoval
na rychle se zhorsujici situaci zivotniho prostedi a vénoval se otdzkdm budouciho
vyvoje planety. Mimo jiné v ni byl definovén pojem udrzitelny rozvoj: ,,zrvale udrzitel-
ny rozvoj je rozvoj, ktery uspokojuje potieby soucasné generace, aniz by omezoval uspokojo-
vdni potieb budoucich generaci® (s. 41, vlastni pieklad). Blize viz: www.un-documents.
net/our-common-future.pdf.
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¢i rastu podilu na trhu nebo rustu majetku podniku, o cile, které jdou
¢asto i za hranice podniku, je dasledkem vyse naznac¢eného vyvoje glo-
balni ekonomiky. Mezi sily podporujici zmény ve strategické orientaci
podniktl patii zejména hrozba vycerpani zdsob surovin, zejména tzv.
neobnovitelnych surovin, ekologické problémy, které nelze jednoduse
fesit a které vyznamné dopadaji nejenom na Zivot mistnich komunit
(Scott, 2013), rostouci populace a dal$i demografické zmény véetné
riistu urbanizace a migrace, jez souviseji s ménicimi se vzorci chovi-
ni obyvatel, digitdlni transformace ekonomiky ovliviujici rozlozeni sil
raznych zdjmovych skupin, zménu podnikatelskych modelt a zménu
fungovini dodavatelskych fetézci (EY 2015; EY, 2016).

Uvedené tfi oblasti — ekonomickd, spole¢enskd a ekologickd (envi-
ronmentélni) — jsou nazyvdny taktéz tfemi pilifi udrzitelného rozvo-
je, respektive tzv. wripple bottom line (TBL) nebo 3 P (profit, people,
planet; Elkington, 2004). Tripple bottom line, do ¢estiny preklidané
jako troji zodpovédnost nebo troji ziklad zodpovédnosti, znamena fize-
ni podniku takovym zpasobem, aby byla dosahovdna rovnoviha mezi
témito tfemi oblastmi, to znamend dosahovéni zisku a nezvy$ovdni ne-
zddoucich ndkladu (jako prikladii ekonomického pilite) tak, aby ne-
dochézelo k neetickému jedndni a nebyly poskozoviny zdjmy ruznych
socidlnich skupin (v¢etné zaméstnancu, zakazniki a komunity — jako
ptikladu spolecenského pilife) a aby nedochdzelo k jakymkoliv ekolo-
gickym Gjmam (Zak, 2015).

K tradi¢nim ekonomickym cilim podniku ovsem patii i efektivni
vyuzivani zdroji, které napomdhd dosahovani zisku. Myslenka udr-
zitelnosti v podnikdni vychdzi z pozndni, Ze podniky jsou zdvislé na
environmentalnich a spolecenskych zdrojich, které mohou byt vzic-
né (mysleno pfimo i nepfimo), a je tak nutné tyto skupiny zdroja za-
komponovat do rozhodovini a fizeni (Hahn a Figge, 2011). Bez téchto
zdroju je prakticky nemozné vytviret jakoukoliv hodnotu. Mnohé ze
zdroju, které podniky potiebuji jako vstupy pro produkeci a doddvani
produktt a sluzeb, jsou vlastnény rtiznymi zdjmovymi skupinami, tzv.
stakeholdery, coz jsou ,,skupiny, bez jejichz podpory by organizace prestala
existovat” (Freeman a Reed, 1983, s. 89). Pokud stakeholdefi nebudou
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ochotni, ptipadné schopni zdroje poskytnout, udrzitelnost podnika-
ni z ¢asového hlediska nebude moznd a podnik zanikne. Stakeholderi
pfitom maji riznou moc, riznou miru legitimity svych ndroka a moc
je uplatiiovat a riznd je taktéz naléhavost jejich pusobeni dand ¢asem
a kriti¢nosti ¢i dalezitosti moci a ndroku stakeholdera (Mitchell, Aigle
a Wood, 1997). Moc miize mit mimo jiné podobu utilitaristickou, kte-
14 vychdzi z disponovéni s materidlnimi nebo finanénimi zdroji, a nor-
mativni, kterd je zaloZzena na symbolickych zdrojich, jimiz mohou byt
ptijeti, uzndni, tcta, zdjem (i ldska (Céstek, 2010), a také podobu do-
nucovaci, vynucovaci nebo ndtlakovou (Mitchell, Aigle a Wood, 1997).
Pro tvorbu a realizaci hodnoty je znalost téchto podob dulezitd — ve
druhém pripadé je typickym prikladem spokojenost a sounilezitost
stakeholdert, zejména téch, ktefi se podileji na tvorbé a doddvani hod-
noty, tj. dodavatelt, zdkaznika, zprostfedkovateld, vlastnikd, mana-
zeru a zaméstnanca (Carter a Easton, 2011); v pfipadé tfetim je to
zejména stdt, stdtni instituce, které napiiklad v podobé fiskdlnich nd-
stroju a legislativy mohou usmérnovat cile podnikii a vyuzivani zdroja
(Delmas a Toffel, 2004). Stakeholderovskd teorie, kterd se pokousi vy-
svétlit misto, roli a aktivity raznych skupin stakeholdert, tak vyznam-
nou mérou prispivd k pochopeni a k implementaci udrzitelného pod-
nikdni v uvedenych tfech pilifich a k podobé¢ ¢i charakteru procest,
jejichz prostiednictvim podniky tvofi a doddvaji hodnotu.

Zohlednéni zdjmi a prdni vice stakeholdera je stdle dulezit¢jsi im-
plementovat jak do realizace dopfednych hodnototvornych aktivit, tak
i do zpétnych procesti. Tato nutnost se odrdzi mimo jiné i v rozsifeni
chdpdni toho, jakou hodnotu a pro koho podniky vytvdfeji a jakym
zpusobem, z ¢eho, od koho a jakou hodnotu ziskdvaji. Dle Othmana
a Sheehana (2011) je rozhodnuti, které manazefi ¢ini s ohledem na vy-
uzivani zdroji a hodnototvorné aktivity, pfimo spojeno se strategickym
sméfovanim podniku, a tak ovliviiuje jejich finan¢ni vykonnost. Roz-
hodnuti v souvislosti s vy$e uvedenymi otdzkami je zdkladem pro pod-
nikatelské modely a jejich inovace. I tato skute¢nost md posléze dopad
na udrzitelnost a udrzitelnou konkurenceschopnost (Linder a Cantrell,
2000; Zott a Amitt, 2008).
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Pojem hodnota je tedy potiebné chdpat nejenom z finanéniho
hlediska, ale jako mnohodimenziondlni konstrukt zahrnujici rizné
druhy hodnot pro razné stakeholdery (Klapalovd, 2011), jak bude na-
znaceno déle v subkapitole 2.3.1, kterd bude vénovina kategoriim ¢i
dimenzim hodnoty ve zpétnych tocich. Pojem hodnota je vzhledem
ke své mnohodimenziondlnosti (nebo pravé kvili této charakteristice)
velmi obtizné uchopitelny. Hodnota je vysledkem tvofeni hodnoty.
Forsstrom (2005) upozornuje na nutnost odliSovat tvorbu hodnoty
od hodnoty vzhledem k tomu, ze tvorba hodnoty prfedstavuje proces,
zatimco hodnota zastupuje predmét smény a vysledek (skute¢ny nebo
ptedpoklddany ¢i oéekdvany) procesu tvorby hodnoty.

V piipadé hodnoty jde o vysledek provdzdni a realizace procest a ak-
tivit, které spotiebovavaji razné zdroje, jez spojuji do uréité vysledné
podoby, zjednodusené¢ feceno, vystupu téchto aktivit (tvorba hodnoty).
Podoba muize byt hmotnd, ale i nehmotna. V ptipadé podnik je nejcas-
t¢j$im vystupem hodnototvornych aktivit produkt pro zdkaznika, ale —
jak bylo uvedeno v textu vyse — zdaleka nejde o jediny vystup podniki.
Soucdsti hodnototvornych aktivit je i realizace zdsadni hodnoty, kterou
podniky vytvéreji, tedy produktu na trh za ac¢elem ziskdni minimalné
jedné hodnoty jako odmény za tsili a pokryti ndklad podniku, jiZ jsou
trzby a vysledny zisk. Znamend to tedy, Ze aby byla hodnota Gspésnd
na trhu, tedy jako objekt smény, musi mit tzv. sménnou hodnotu a zi-
roven hodnotu uzitnou (Miles, 1961). Mizik a Jacobson (2003) tak
odlisuji dva zékladni procesy, které podniky realizuji a pro které alokuji
zdroje, a to proces tvorby hodnoty a proces pfivlastiiovani si hodnoty,
tj. ziskdvani protihodnoty. Podobné tak Lepak a kol. (2007) zminuji
duleZitost procestt a mechanizm, kterymi se hodnota ziskdvd. Ziskdva-
ni hodnoty je tak povazovino za jiny pojem s jinym obsahem a jinymi
cili nez tvorba hodnoty. O tomto tématu bude v monografii pojedndno
v souvislosti s tzv. znovuziskdvinim hodnoty ze zpétnych toka.

Zpétné toky predstavuji jiz spotfebované zdroje v predchozich do-
pfednych hodnototvornych aktivitich. Z raznych davodu se tyto vy-
stupy vraceji zpét (nemusi vzdy jit o vraceni pfimo k tvirci hodnoty).
Znamend to, ze svym zpusobem dochdzi k plytvani se zdroji a je ikolem
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manazer porozumét, proc¢ a jak doslo k tomuto plytvdni a co délat, aby
bylo minimalizovdno a zdroven aby byly ziskdny a vytvoteny Zddouci
hodnoty. Podle Penrose (uvedeno v Kor a Mahoney, 2004) je v pfipa-
dé¢ efektivni price se zdroji nutné efektivni a inovativni fizeni zdroju,
jde tedy o manazerskou funkci a schopnosti manazera, kteti dokazi ze
zpétnych toka vytvorit a ziskat jiné hodnoty (Kor a Mahoney, 2004).

Obecnéji ale hodnoty jako vystup hodnototvornych aktivit v sobé
musi mit rizné benefity, kvili kterym se o né riizni stakeholdefi zaji-
maji (Bowman a Ambrosini, 2000; Ritala, 2010). Benefity mohou mit
podobu technickou, ekonomickou, podobu raznych sluzeb a podobu
spole¢enskou (Anderson a Naurus, 1984). Haksever a kol. (2004) ro-
zezndvaji tfi skupiny benefit®: finané¢ni, nefinan¢ni a ¢asové. Finanéni
benefity maji nejcastéji podobu zisku vyjédieného monetdrné (zejména
v pfipadé¢ podnika) a podobu uspory ndkladtl (kterd se muze posléze
odrazit v zisku). Nefinan¢nich benefitll je mnoho a bude jim v této
monografii vénovéna znaénd pozornost. V piipadé ¢asovych benefitt
Haksever a kol. (2004) rozezndvaji tfi podoby — rychlost pfistupu k be-
nefitim, Gspora Casu a rozsifeni ¢asového horizontu, v jehoz rdmci jsou
benefity vnimané, pfipadné uzivané.

Zeithaml (1988, s. 13) definuje hodnotu (v pfipadé produkeu ur-
¢eného pro zdkaznika) mimo jiné napiiklad v téchto dvou podobdch:
a) »,hodnota je cokoliv, co by mélo byt zdddno od produktu®ab) ,hodnota
Jje to, co se ziskd za to, co se dd“? V téchto dvou definicich, které ale lze
zobecnit i pro jiné hodnoty nez ty, jez vystupuji v podobé produktu
pro zdkaznika, se ovSem objevuje jddro pojmu hodnota. Nejde totiz
pouze o benefity. Hodnota vznikd, pokud benefity, piijmy atd. prekroci
vynalozené ndklady v Sirokém slova smyslu, tj. nikoliv pouze niklady ve
finan¢nim vyjddfeni (viz blize Klapalovd, 2011).

Lepak a kol. (2007) zdtraziuji, Ze je nutné pfemyslet jak nad obsa-
hem procesu tvorby hodnoty, tak nad samotnym procesem tvorby hod-
noty. V rdmci obsahu je potfebné pfemyslet nad tim, co tvofi hodnotu

3 Volné pfelozeno z origindla: a) ,value is whatever I want in a product“ab) ,value
is what 1 get for what I give.
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(uzitky, benefity), pro koho je co hodnotou a v ¢em hodnota spociva.
Tyto oblasti jsou zdkladem pro uréovani charakteru procesii a aktivit,
které posléze razné hodnoty tvofi (a ziskdvaji). Lepak a kol. (2007) také
zdiraznuji, a tim vlastné podporuji myslenku Penrose (1959, uvede-
no v Korr a Mahoney, 2004), Ze zdsadni pro procesy tvorby hodnoty
jsou inovace, tvorba znalosti, invence a realizace raznych manazerskych
funkci. Jde o funkce plidnovéni, organizovdni, pfifazovani ¢i aloka-
ce zdroju, kontrolu, ale i motivovdni a celkové fizeni lidskych zdroja
a samozfejmé o také o rozhodovini a komunikaci, zejména v podobé
efektivniho a tcelného sdileni informaci s témi, ktefi s nimi potfebuji
pracovat tak, aby vytvorili a ziskali zidouci podoby hodnoty, a to i pres
hranice podniku.

Lapierre (1997) analyzoval profesiondlni sluzby na trhu business
-to-business a vymezil nékolik skupin kritérii kvality, které definovali
Gcastnici hloubkového dotazovéni. Kritéria rozdélil podle toho, zda se
podileji na sménné nebo uzitné hodnoté. Jak bylo uvedeno vyse, toto
rozdéleni je zékladnim rozdélenim raznych druha, typt, dimenzi ¢i
kategorii hodnoty. Vzhledem k tomu, Ze jeho prehled je informacné
bohaty a pfispivd k pochopeni multidimenzionality pojmu hodnota,
je v této monografii pfedstaveny pro inspiraci. Navic mnohé z toho, co
Lapierre zatadil pod kritéria kvality, jini autofi spojuji pfimo s podobou
¢i druhem hodnoty. Prehled kritérii je uvedeny v ndsledujici tabulce ¢.1.

Tabulka ¢. 1: Kritéria kvality — dimenze dvou kategorii hodnoty

(v profesionalnich sluzbich)

Prvni uroven Druha uroven

Sménna hodnota Uzitna hodnota
Technickd kvalita Financni

spolehlivost (rozpocet/harmonogram) snizovani nakladd (vsech druht)
pochopitelnost informaci vynosy (ROI, ROA)
prakti¢nost informaci ziskovost

technicka expertiza rentabilita

specializovana expertiza

kreativita

Funk¢ni kvalita Spolecenskad

integrita snizovani miry nehodovosti
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Prvni Groven Druha uroven
Sménna hodnota Uzitna hodnota
zodpovédost ochrana Zivot(
profesionalita zlepSovani Zivotniho standardu
Vztahové proménné Provozni
partnerstvi produktivita
zapojeni vyvoj vyrobku a uvadéni na trh
dlvéra usnadnéni provozu
jasnéjsi rozhodovani
Image
povést
dlvéryhodnost

Zdyoj: Lapierre, 1997, s. 390
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2 ZPETNETOKY

2.1 Definice a vymezeni zpétnych toku
a hodnota

Jednu z mdla existujicich definici zpétnych tokd (n¢kdy se také uvadi
zpétné logistické toky),* které v sobé maji zahrnut — pfimo ¢i nepfimo —
pojem hodnota, uvddi Gongalves a kol. (2000, s. 2): ,,...r0ky vznikajici
na opacné cesté primého fetézce, kde pouzitelné produkty po spotiebé jsou
predmétem pFiddvdni riznych typii hodnoty prostiednictvim reintegra-
ce komponentii a materidlii v produktivnich a obchodnich cyklech. .. “ Vyse
uvedend definice zna¢né omezuje obsah pojmu zpétnych tok, keeré ne-
pfedstavuji pouze produkty po spotfebé. Zuzuje se tak i pohled na po-
tencidl ziskdni a tvorby hodnoty. Navic se v ¢ldnku autofi tvorbé hodnoty
prakticky nevénuji a lze se pouze domyslet, co timto vymezenim mysleli.

Vymezeni zpétnych tokd, jejich obsahu’ a sméfovani jejich fizeni
smérem k ziskdvdni a tvorbé hodnoty je proto nutné hledat jinde,
napiiklad v definicich reverzni logistiky, reverznich dodavatelskych
fetézct, definicich tzv. return managementu (jako synonymum pojmu
reverzni nebo zpétné toky se taktéz pouzivd pojem return, ptipadné
returns, Cemuz je v ¢estiné zfejmé nejblizsi pojem ,,vratny“ nebo ,vrat-
ka“, ktery ale ne zcela pfesné vyjadiuje obsah anglického terminu)
apod., viz ddle.

Mnoho teoretikll nepouzivd ani pojem ,zpétné toky“ a bud jej na-
hrazuje jinymi terminy — viz vyse (ty ale vét§inou pokryvaji pouze ¢4st
obsahu zpétnych tok), nebo se tito autofi neopiraji o zidny konkréeni
pojem, a vymezeni zpétnych tokll a tvorby hodnoty je tak nepfimé.
Naptiklad podle Guintiniho a Andela (1995, s. 73) jsou zpétné toky

4 Ferndndez Quesada, 2003.

5 Obsahu zpétnych tokt se vénovala autorka price v monografii Specifika fizent
gpétnych tokii (Klapalovd, Skapa, Kredl, 2012), kap. 3.1.

19



(tj. to, co je pfedmétem zdjmu reverzni logistiky) materidlové zdroje
ziskané od zdkaznika. Souvislosti mezi zdroji a tvorbou hodnoty ve
zpétnych tocich bude vénovina pozornost déle v textu.

V definici tzv. product recovery managementu® Thierry a kol. (1995,
s. 114) pracuji s timto vymezenim: ,all used and discarded products,
components, and materials that fall under the responsibility of a manu-
Jfacturing company“ (tj. volné prelozeno, jde o véechny pouzité a vyfa-
zené (odhozené) produkty, komponenty a materidly, za které nese
zodpovédnost vyrobni podnik). Tato definice implikuje — pfenesené
vzato — hodnotu, kterd by mohla byt povazovidna za ztracenou. Jesté
vice tento aspekt zduraznuje definice Kroona a Vrijense (1995, s. 56),
pro které je obsah zpétnych toku spojeny s odpady z produktii a obald
(»... hazardous or non-hazardous waste from packaging and products®).
Z definice nevyplyvd, kde tento odpad vznikd, lze se pouze domnivat, ze
jde o odpad vznikly v externich dodavatelsko-odbératelskych fetézcich.
De Brito (2003), respektive De Brito a Dekker (2002), a Fleischmann
(2000) vylucuji ze zpétnych tokd municipalni odpad a zdavodnuji to
tim, ze odpady se nevraceji podél dopredniho distribu¢niho kanilu,
v jehoz rdmci byl realizovdn tok produkti smérem k zdkaznikovi, ale
putuji jinym smérem, ktery podnik nefidi. De Brito ale sama upozor-
nuje na problém s definici odpadd’ (tato problematika bude rozvedena
v subkap. 2.7.1.2 vénované tématu lean managementu) a jiné druhy od-
padu (napiiklad stavebni odpad) do zpétnych toki implicitné zahrnuje.
Soucasné vyzkumy ukazuji, Ze i z takto chdpaného tzv. industridlntho
odpadu v¢etné odpadu municipdlniho muze — pokud podniky vyuziji
sviyj inovacni potencidl - vznikat hodnota, a to pfimo v podniku, kde
odpad vznik4 (jde tedy o interni zpétné toky) nebo v rimci dodavatel-
ského a odbératelského fetézce ¢i systému (Kabongo a Boiral, 2011;
Shaharudin a kol., 2015; Karaosman a kol., 2016).

Vymezeni zpétnych toka, které rozsituji spektrum raznych kategorii
hodnoty, jiz Ize ziskat ¢i vytvorit prostfednictvim fizeni zpétnych toki,
lze — jak bylo uvedeno vyse — nejéastéji nalézt v pracich vénujicich se

6 Management, jehoz hlavnim cilem je ziskat hodnotu ze zpétnych toktt produked.
7 Podrobnéji viz de Brito, 2003, s. 21.
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reverzni logistice. Cst z existujicich definic povazuje za zpétné toky
pouze produkty ve smyslu zbozi (napt. Pohlen a Farris, 1992), pouzity
materidl (Carter a Ellram, 1998) apod. Definice reverzni logistiky nabi-
zi nejenom vnimdni obsahu, tedy toho, co vlastné zpétné toky jsou, ale
také to, odkud pochdzeji ¢i kde vznikaji a co se s nimi déje nebo mélo
dit (tyto skute¢nosti jsou ¢dste¢né osetfeny i ve vyse uvedené definici
Gongalvese kol., 20006).

Pravdépodobné nejcastéji citovanou definici reverzni logistiky, ve
které se objevuje taktéZ pojem hodnota, je tato:

wproces planovdni, implementovdni a kontrolovdni ndkladové-efektiv-
niho toku surovin, zdsob vznikljch v pribéhu produkinich procesi, ho-
tovych produktii a taktéZ informaci z mista spotieby do mista piivodu za
ucelem znovuziskdni nebo vytvoreni hodnoty nebo za iicelem ndlezité
likvidace” (Rogers a Tibben-Lembke, 1999, s. 2)

Je z ni zfejmé, Ze vyrazné rozsituje pohled na komplexnost zpétnych
tokl smérem do vnitinich procestt podnikil a smérem k nehmotnym
zpétnym tokdm — informacim. Jde také ziejmé o prvni definici, kterd
upozorniuje na hodnotu ve zpétnych tocich a na dva piistupy, jak ji
ziskat.

O komplexnéjsi pohled na to, co tvoii zpétné toky, véetné aspektu
hodnoty se v definici reverzni logistiky pokusila Ferndndez (2004, s. 49):

~Fizent jakéhokoliv typu polozek (pouzitjch nebo nepouzitjch, dokon-
ceného produktu nebo pouze souldstky, (dsti nebo materidlu), které jsou
z riignych diwodii zasildny jednim clenem dodavatelského Fetézce k jiné-
mu, ,predchdzejicimu’ clenu v tomtég Fetézci. Kromé uvedeného se mezi
tyto polozky zahrnuji i toky pohybujici se mimo origindlni fetézec, je-
hoz zaldtek je ale umistén v piivodnim dodavatelském retézci, pokud jsou
tyto toky diisledkem aktivit spojenyjich s opravou nebo ziskdnim pridané
hodnoty nebo materidlu. Fernindez tedy rozliSuje mezi pfidanou

8 Definice v origindle zni: ,, The management of any type of items (used or not, fi-
nished products or just components, parts or materials), which, for different kind of reasons
are sent by one member of the supply chain to any other previous member of the same
chain. In addition, flows taken place out of the original chain, whose origin is located in
the original supply chain, are also included provided they are consequence of activities of
repairing or recovering added value or material.
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hodnotou ziskanou ze zpétnych toki a ziskdnim materidlu, ktery za
hodnotu nepovazuje.

Sarkis (2012) rozezndva pét druhii zpétnych toka: materidlové, fi-
nan¢ni, informaéni a znalostni, toky odpadu a toky sluzeb. Jde o zna¢-
né Siroké pojeti, které umozniuje vnimat potencial zpétnych toki
pro tvorbu hodnot nejenom finanénich a materidlovych, ale taktéz
hodnot nehmotnych. Na informacni toky v reverzni logistice pravdé-
podobné jako jeden z prvnich upozornil Kopicki a kol. (1993). Podob-
n¢ jako Kroon a Vrijens (viz vyse) pro néj zpétné toky predstavuji od-
pad — z produktt a obali. Nicméné hodnota se v definici neobjevuje.

V definici Stocka (1998, s. 20-21) se uvddi: ,.... pojem reverzni lo-
gistika se vztahuje k roli logistiky v procesech vraceni produkti, reduk-
ce zdrojil, recyklace, opétovné spotieby materidlii, nakliddni s odpadem,
vylepsovdni vrdcenych produkti, opravy a opétovného zpracovdni a pred-
stavuje systematicky podnikatelsky model, ktery aplikuje nejlepsi logisticky
inZenyring a manazerské pristupy napric¢ podnikem za ticelem se ziskem
uzaviit smycku dodavatelského 7etézce“. S pojmem hodnota ¢i tvorba
hodnoty se zde nepracuje.

Finan¢ni toky v podobé tok, a tedy penézini hodnoty i souvislost
mezi fizenim zpétnych toka a (udrzitelnou) ziskovosti podniku jsou
explicitné obsazeny v definici reverzni logistiky Vogta a kol. (2006,
s. 234): ,Reverzni logistika predstavuje rizeni vSech aktivit, tjkajicich
se zboZit, informaci o poptdvce a penéz plynoucich v opacném sméru nez
primdrni logistické toky. Zahrnuje redukci tvorby odpadu a Fizeni sbé-
ru, prepravy, nakliddni a recyklovini jak nebezpecného, tak bezpeiného
odpadu zpiisobem, ktery maximalizuje dlouhotrvajici ziskovost podniku
(podnikdni).

Podle de Brito (2003) patii mezi zpétné toky také zdsoby. Rogers
a kol. (2013, uvedeno v Rogers, 2013) rozezndvd nékolik zpétnych
tokt hmotnych produktt: spotiebitelské, marketingové, environmen-
talni, produktt stahovanych z trhu, hmotného majetku, poskozenych
produkt a reklamovaného materidlu (viz blize také davody vzniku

9 V origindle ,, business“.
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zpétnych toku, kap. 2.2). Tato kategorizace se tykd moznosti pracovat
i s nehmotnou podobou hodnoty, ziskanou ¢i vytvofenou ze zpétnych
toki a jejich fizeni.

Shrnutim uvedeného vymezeni a zohlednénim raznych konkrétnich
kategorii zpétnych toku (na zdkladé reserse zdrojii uvedenych v Klapalo-
vaakol., 2012, s. 20-21) lze fici, Ze tyto toky se vztahuji ke vsSemu hmot-
nému, co je v podniku vytvofeno v rdmci internich procest tvorby hod-
noty véetné procest doprovodnych (tedy naptiklad také odpad spadajici
pod municipélni spravu a odpadni voda) a v rdmci procesi doddvani
a spotieby smérem k zdkazniktim a u nich, pficemz zpétnost muze byt
zapfi¢inéna raznymi divody. Hmotné zpétné toky s sebou nesou infor-
macni toky, ale u nehmotnych sluzeb tvoii stézejni obsah zpétnych toki
informace jako takové (v nehmotné podobé ¢i zhmotnéné v podobé do-
kumentace). Obsah zpétnych toktt mohou dopliovat také toky finan¢ni,
respektive i dalsi. Jednu z klasifikaci toka, kterd muize byt aplikovéna také
i zpétné toky, nabizi Sarkis (2012). S vyuzitim jeho ¢lenéni tak zpétné
toky mohou byt: materidlové, toky sluzeb, finan¢ni, informaéni a zna-
lostni a toky odpadt, pokud z nich Ize ziskat urcitou hodnotu.

2.1.1 Obaly

Obaly sehravaji ve zpétnych tocich specifickou roli, kterd vyplyvé ze-
jména z existence nékolika dloh, jez mohou mit (Kolldr, 1999). Ve
zpétnych tocich od zdkazniki smérem k dodavatelim se vétSinou
pohybuje ¢ast tzv. distribu¢nich nebo sekunddrnich obali a tercidrni
nebo pfepravni obaly. Primdrni obaly (tzv. prodejni ¢i spotfebitelské
obaly), které maji v nékterych pripadech i nékolik ¢dsti, respektive
vrstev, se vét§inou nevraceji zpét podél distribuéniho kandlu (do zpét-
ného toku se ale dostdvaji — jako odpad). Tyto obaly generuji odpad,
z néhoz lze ziskat urcitou hodnotu zpét recyklaci nebo spalovdnim
pro vyrobu vyuZitelné energie. Tyto aktivity se ov§em tykaji — zejména
v piipadé recyklace — i obala sekunddrnich, pfipadné i tercidrnich,
pokud je nelze opétovné vyuzit. V Evropské unii je ziskdvdni hod-
noty z téchto oball podpofeno legislativou, kterd urcuje i strategické
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environmentalné orientované cile pro obaly.”” Velkd hodnota se ovsem
tykd obald vratnych.

Z obecného hlediska by pro zpétné toky obalt mély byt k dispozici
dvé skupiny informaci jako zpétnd vazba, kterd slouzi pro potencidlni
tvorbu urcitych kategorii hodnoty:

1.V piipadé spotfebitelskych obald, které je mozné z velké ¢dsti
recyklovat, které ale nicméné i tak zatéZuji Zivotni prostiedi
a zvySuji ndklady pro vicero aktérii, je to znalost, zda viibec
zdkaznici chtdji tolik obalt' a zda mnozZstvi oball nepovazuji
za negativni faktor — napfiklad proto, Ze ma nezddouci dopad
na Zivotni prostfedi, nebo proto, ze zabird prostor v odpado-
vych nddobdch, coz je nutné potom fesit (véetné vynalozeni
raznych skupin ndkladd — nejenom financnich). Vyrobci by
ale zfejmé museli v mnoha ptipadech piehodnotit pouze do-
mnély, a nikoliv vidy na zékladé faktd ovéfeny marketingovy
dopad, tedy presvédceni, Ze je to obal, co proddvd produke
(Sara, 1990; Underwood a kol., 2001) a slouzi pro odliseni
se od konkurence (obzvl4sté primdrni produkt pro B2C trhy;
Wells a kol., 2007). Musela by tedy ustoupit jejich marketin-
govd funkee, tedy uplatnéni zdsady ,¢im méné primdrnich
obaltl, tim 1épe®, na coZ ukazuji nékteré empirické vyzkumy.”

10 Posledni informace z analyzy statistickych dat Eurostatu za obdobi 2005-2014
(ke dni 25. 4. 2017) ukazuji, Ze generovdn{ odpadt z obalti mirné nardstd, pfi¢emz
mirny ndrist je pri¢itdn jednak rostouci mife recyklace (z 54,6 % v roce 2005 na
65,5 % v roce 2014) a jednak riznym inovacim obald a balicich technologii (http://
ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Packaging_waste_statistics;
nékeeré z inovaci jsou uvedeny zde: http://ec.europa.cu/eurostat/statistics-explained/
index.php/Packaging_waste_statistics).

11 Podle informaci WPO (World Packaging Organization, blize www.worldpack-
aging.org, materidl Marker statistics and future trends in packaging) narostla hodnota
obalt na celosvétovém trhu od roku 2005 do roku 2009 cca o 18 %.

12 Jeden z ojedinélych existujicich vyzkumi je vyzkum organizace WRAP (blize
www.wrap.org.uk, materdl Consumer attitudes to food waste and food packaging), je-
jiz posledni zprdva z roku 2013, publikujici vysledky z prizkumu na vzorku 4000
britskych domdcnosti, ukazuje na negativni vnimani mnozstvi obalt potravin ze stra-
ny britskych spotfebitelit (52 % oslovenych respondenti) a na negativni vnimdni
dopadu obaltl na zZivotni prosttedi (50 % respondenti).
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2.V ptipadé¢ distribu¢nich a prepravnich obalt jde o potfebu
disponovat informacemi o kapacité obald, vyuzitelnosti kapa-
city, manipulovatelnosti, udrzovatelnosti, odolnosti atd.

Vernuccio a kol. (2010) zdaraziiuji, Ze inovace obaltt musi zohlednit
tuto vicendsobnost funkei v celém dopfedném i zpétném distribu¢nim fe-
tézci véetné zodpovédnosti vici zivotnimu prostiedi (Prendergast a Pitt,
1996). Néavrhy novych obal nebo Gpravy stévajicich by tak mély vy-
hovét potiebdm, pozadavkim a ndroktim tykajicim se riznych dimenzi
funk¢nosti u vyrobet. Funk¢énost tak muize vystupovat jako synonymum
pozadované hodnoty (vyrobitelnost, ndkladovost, prodejni schopnost)
u dopravcti a prepravcll (manipulovatelnost, trvanlivost, skladovatelnost,
uloZitelnost, moznost opakovaného vyuziti), u spotiebitelti (mira ochran-
né funkce, moznost vicendsobného, pfipadné jiného vyuziti, vratnost),
u spolecnosti zabyvajicich se recyklaci obal®, u obci, stdtt (politiky a le-
gislativa v rdmci ochrany Zivotniho prostiedi) apod. (Coles a kol., 2003,
uvedeno v Vernuccio a kol., 2010). Diskuzi nad rtiznymi funkcemi, které
obaly v jednotlivych ¢ldncich hodnotového i dodavatelského fetézce plni
pro jednotlivé aktéry (vyrobce, distributor, maloobchodnik, zdkaznik
a recyklujici podnik), a tedy jakou hodnotu lze z obalt jako zpétnych
okt ziskat, nabizi mj. Simms a Trott (2010).

2.1.2 Odpad

Podle prizkumu Evropské environmentdlni agentury z roku 2010,
kterd se zaméfuje na politiky a ndstroje efektivnosti zdroji ¢lent této
agentury (Clenské zemé Evropské unie a nékolik kooperujicich stéta),
jenz byl realizovdn v souladu s cili a zaméfenim eurouijni politiky (Ev-
ropa 2020, Vlajkova iniciativa efektivnosti zdroja), povazuje 24 zemi
odpad — jako sekunddrni surovinu — za prioritni zdroj a vstup pro tvor-
bu nové hodnoty a recyklaci odpadt a spalovdni povazuje za vyznam-
né ndstroje snizovani spotieby zdrojii a zvySovdni jejich efektivnosti,
coz implementuje do ndrodnich politik (EAA Report No 5, 2011). To
je ovsem pohled makroekonomicky, ktery by mél pusobit jako jeden
z faktort externiho prostiedi ovliviiujicich fizeni v podnicich.
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Odpady predstavuji vekou ¢dst zpétnych toku. Podle spravy spole¢-
nosti McKinsey (2011) je kazdy den 10 miliont tun materidlu v podni-
cich (ekonomickych systémech) oznaceno jako odpad a 70 % z tohoto
objemu putuje na sklddku. Experti Svétové banky (2015) odhaduji,
ze do roku 2025 se objem pevného odpadu zvysi celosvétoveé témér
dvakrdt a ndklady na jeho fizeni narostou o vice nez 80 %. Znalnd
¢ast odpadu se pritom jednak nemusi stdt odpadem, ktery zamifi ven
z podniku ¢i organizace, a pokud se odpadem stane, nemusi zamifit na
sklddky, ale maZe slouzit pro jiny tcel. Jak uvadi mj. Smajs (in Smajs,
Binka a Rolny, 2012), v globdlni ekonomice nechdvaji i ekonomicky
a technologicky vyspélé zemé — pres patrné snahy ¢dst odpadu recyklo-
vat — dal$i velkou ¢dst odpadu v zemi, odkud dovdzeji naptiklad suro-
viny nebo produkty, nebo nezddouci odpad do jinych zemi vyvézeji.
Jde tedy o odklad feseni odpadu, recyklovatelného, pripadné i jinak
vyuzitelného jako vstupy, na tkor dalsich generaci.

Empirické vyzkumy ukazuji, Ze ne vSechny podniky/organizace jsou
schopné efektivné fidit odpady, respektive vystupy z procesi, které jsou
za odpady povazovdny, aniz by se jimi musely stit (Eurobarometer,
2012). Z internich procest, které eliminuji vznik odpada — jak v ramci
internich, tak externich toka — Ize jako piiklad uvést pravé fizeni hod-
noty (hodnoty pro vSechny stézejni stakeholdery), navrhovdni desig-
nu produktd a procest, fizeni kvality, hleddni odbytovych cest apod.
Z procest externich je to napiiklad fungovani a procesy souvisejici s fi-
zenim poptdvky a zpracovdnim odpadd, a to i v mezindrodnim méfitku
(Beullens, 2004; Andersson a kol., 2006; Siikamiki a Seppild, 2008;
Heidrich a kol., 2009; Mossman, 2009; Scott, 2009). Témto skutec-
nostem bude vénovén také text v kap. 2.5.

Jako odpad lze chdpat cokoliv, co nemd hodnotu, respektive zidnou
hodnotu pro urcitého vlastnika/uzivatele nevytviri, a tento vlastnik ¢i
uzivatel se odpadu zbavuje (Golueke a Diaz, 1991). Scott (2009, s. 6)
vymezuje odpad negativné: ,, Pokud je odpad definovin jako penize utra-
cené za néco, co neprindsi Zddnou nebo pouze (dstecnou hodnotu zakoupe-
ného, potom jsou ndklady za odpad skuteiné Sokujici.“ Akoliv neexistuje
jednotnd definice odpadu z globdlniho hlediska, respektive z hlediska

26



Luzivatela tohoto pojmu v raznych zemich, lze souhlasit s ndzorem
Mossmana (2009) a Scotta (2009), podle nichz je odpad vymezen pro-
stfednictvim hodnotového kritéria. Tento pohled, jak bude vysvétleno
dale, je velmi dtlezity z hlediska fizeni odpadt. V Evropské unii vyme-
zuje definice odpadu ve Smérnici o odpadech, transponovand do ¢eského
zékonu o odpadech, odpad jako: ,,jakoukoliv ldtku nebo predmét, krerjch
se drzitel zbavuje nebo md v vimyslu se zbavit nebo se od ného pozaduje,
aby se jich zbavil“ (§ 3 zdkona ¢. 185/2001 Sb., o odpadech).

Pokud ziistaneme o pojmoslovi v éeském jazyce a prostiedi, jako po-
mérné problematicky je mozné hodnotit pojem, ktery je v Ceské repub-
lice zavedeny pro feseni odpadt — ,,odpadové hospoddistvi®. Ackoliv hos-
podéfstvi nelze oddélit od managementu a vykonu manazerskych funkei,
v praxi mize dochdzet k ziizeni chdpani pojmu na tkor potfebného holi-
stického piistupu. ,Hospodafstvi“ miize také vést k akcentovani naklada
spojenych s odpady, coz mlize zpusobit piehlizeni jinych aspektt hod-
noty obsazené v odpadech. Otdzkou je, zda manazefi ¢eskych podniki/
organizaci pfistupuji k fizeni odpadu zejména z nikladového hlediska.

Odpad mize existovat v pevné (hmotné) podobé, za odpad je ale
povazovéna taktéz voda, kterou jiz nejde uzit pro primdrni ucel pouzi-
ti, pfipadné spaliny, popel apod. (Marien, 1998; Bhattacharyya a kol.,
2008; Nunes a Bennett, 2010), a také informace. Odpad Ize ¢lenit na:
a) odpad municipdlni (tedy ten, o jehoz svoz a dalsi nakldddni se staraji
v mnoha zemich specidlni organizace, vétsinou s mensi nebo vétsi financ-
ni podporou vefejné spravy) — ten lze ddle ¢lenit na odpad recyklovatelny
(v podobé bézného odpadu a v podobé odpadu, ktery podléhd specifické
legislativé, osetfujici i zplisoby nakldddni s nim, naptiklad baterie) a ne-
recyklovatelny; b)industridlni nebo pramyslovy, pfipadné odpad z pod-
nikatelské ¢innosti (ktery maze byt také recyklovatelny a nerecyklovatel-
ny) a ¢) odpad specidlni (nebezpecny ; Gevaers a kol., 2010).

Kategorizaci odpadu véetné pevného odpadu uvadi v Ceské republi-
ce Vyhldska Ministerstva zivotniho prostredi ¢. 381/2001."

13 Plny ndzev: Piedpis ¢. 381/2001 Sb., Vyhldska Ministerstva zivotniho prostieds,
kterou se stanovi Katalog odpadi, Seznam nebezpeénych odpadil a seznamy odpadi
a stdtl pro ucely vyvozu, dovozu a tranzitu odpadii a postup pfi udélovéni souhlasu
k vyvozu, dovozu a tranzitu odpadi (Katalog odpadu).
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Samotny pojem odpad si zaslouzi pozornost. V éeském jazyce je jeho
vyznam viceméné jasny, urcité problémy mohou nastat pfi prebirdni
poznatka z anglicky psanych zdroju, ve kterych se prevdzné pouzivd
pojem waste, ale také garbage nebo litter, rubbish nebo trash. Zatimco
garbage je véc nebo predmét, ktery je vyhozen nebo bude vyhozen, po-
dobné jako #rash (smeti, odpadek), a rubish a litter mohou znamenat
i neporddek kvali odpadkum ¢&i smeti, u waste existuje vice synonym,
jejichz zakomponovani do zkoumdni fizeni zpétnych toktt muze pfinést
nové rozsitujici a prohlubujici poznatky. Waste kromé vyse uvedeného
znamend také ztrdtu ¢i nadbytek nebo prebytek, ddle poskozent, skodu,
ptipadné i plytvdni (Hais a Hodek, 1984). Posledni pojem — plytvdni se
v ¢eském prostiedi pouziva v souvislosti s uplatiiovanim nékolika prin-
cipu fizeni, maze byt soucdsti prvniho z nich: total quality management,
Just-in-time a lean management (v tomto pripadé se z nezndmych di-
vodu stdle pouzivd pojem $tihld vyroba, viz subkap. 2.7.1.2). Plytvdni
velmi tzce souvisi s tvorbou hodnoty.

2.1.3 Zpétné toky sluzeb

Vyse uvedené vymezeni zpétnych tokd naznaluje, Ze centrem zdjmu
o fizeni zpétnych tokd jsou zpétné toky hmotnych produkti, které
vznikaji pfedev$im vyrobcim a maloobchodnikiim. Zpétnym tokim
podnikt patticich do sektort sluzeb byla doposud v teorii vénovdna
minimélni pozornost. Jde o jednu z nejméné prozkoumanych oblasti
v rdmci fizeni zpétnych toku, zdjem se soustfeduje zejména na vybrané
otdzky green managementu, a to émér vylu¢né i u subjekta cestovni-
ho ruchu (hotely a letecké spolec¢nosti, respektive logistické a doprav-
ni sluzby, pfipadné zdravotnictvi). U leteckych a jinych dopravnich
a logistickych sluzeb se zdjem soustfeduje prakticky pouze na otdzky
emisi z provozni ¢innosti a jejich feseni. U ubytovacich sluzeb je ob-
lasti zdjmu o néco mdlo vice — zkoumdni ekologického chovini a fize-
ni zahrnuje i faktory recyklace, zeleného nakupovini, aspory energie
a vody a zeleny (green) image (Bohdanowicz, 2006; Kasanava, 2008;
Tzschentke a kol., 2008). Na zikladé své reserSe tak na nedostatek
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vyzkumu v oblasti sluzeb v rdmci dodavatelského fetézce upozornuji
napiiklad Giannakis (2011), Niranjam a Weaver (2011), diivodu nezi-
jmu o zkoumdni supply chain managementu ve sluzbich, ktery spoéivd
v problému zdsob a kapacity, se vénuji Baltacioglu a kol. (2007) a barié-
ram implementace environmentdlnich praktik véetné fizeni zpétnych
okl v restauracich (velice okrajové) Kasim a Ismail s uvedenim vyzvy
pro dal$i zkoumdni (2012).

Tento nezdjem vysvétluje nekolik mélo autort, ktefi se problemati-
ce zacali v poslednich letech opatrné vénovat, jako dusledek nékeerych
specifickych vlastnosti sluzeb, mezi které patfi zejména nehmotnost/ne-
hmatatelnost' a neskladovatelnost/pomijivost (Bateson, 1979; Edgett
a Parkinson, 1993; Ellram a kol., 2004; Drzymalski, 2012). Problé-
mem muze byt i zna¢né nejednotné definovani sluzeb (Brax, 2013). Lze
také predpoklddat, ze divodem muize byt prilisnd zakofenénost teoreti-
ka v zdkladech logistiky a dodavatelskych fetézcu, reflektovand posléze
v reverzni logistice a fizeni zpétnych toku, které tvoii pravée distribuce
hmotného produktu (Sengupta a kol., 2006; Baltacioglu a kol., 2007;
Giannakis, 2012), nebo z opa¢né strany neznalost poznatka logistiky
a supply chain managementu, ktery by bylo vhodné aplikovat v teorii
fizeni sluzeb. Dalo by se fici, ze jde o logistickou verzi marketingové
myopie (Stock, 2002) nebo naopak o myopii teoretikd v problematice
fizeni sluzeb (Gummesson, 1994).

V tomto pripadé lze ale namitat, ze podil sluzeb, jez lze zaradit mezi
¢ist¢ nehmotné (dle kontinua navrzeného Lynn Shostack (1977), jez
obsahuje $kdlu od ¢ist¢ hmotného produktu, ktery k tomu, aby ho za-
kaznik ziskal, nepotfebuje Zddnou sluzbu, az po ¢istou sluzbu, kterd
v zdsadé nepotiebuje Zddny hmotny prvek),” je vyrazné nizsi nez podil
sluzeb, které s hmotnou strinkou pracuji. Nicméné i u téchto podniki

14  Bateson (1979) rozdéluje nehmotnost/nehmatatelnost na fyzickou — sluzby se
nelze dotknout a mentdlni — sluzbu nelze uchopit ani pomoci mentélnich stop v lid-
ské mysli.

15  Clének Lynn Shostack je stary témét 40 let, a nepostihuje tak jeden ze sti-
vajicich trendd, kterym je tzv. ,servitizace“ hmotnych vyrobku, tj. pfiddvadn{ prvka
sluzby ke komplexnimu produktu (viz bliZe napt. Vanderwerme a Rada, 1988). Pres
tuto skute¢nost zistavd zakladni myslenka kontinua platnd.
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vznikaji hmotné zpétné toky a i tyto podniky produkuji odpad, ktery
je potfebné fesit.

Sluzby — bez ohledu na podil hmotné slozky — jsou procesy, nebo
presnéji a slovy Shostacka (1984), procesy vytvdteji sluzbu. Jako takové
jsou zdvislé na nékolika dil¢ich subprocesech, produkujicich komplexni
sluzbu/produkt. Na tomto misté bude pro vymezeni obsahu sluzeb uve-
den pouze jeden subproces, kterym je navrhovéni tzv. systému sluzby, tj.
infrastruktury, obsahujici zaméstnance, fyzické a technické prvky pro-
stiedi, administrativni podptrny systém a samotného zdkaznika (Oduo-
1i, 2010, s. 6). Infrastruktura musi byt navrzena tak, aby zajistila doda-
ni takového produktu, ktery si zdkaznik Zdd4 a po jehoz spotiebé bude
spokojeny. Nespokojenost zdkaznika se projevuje jak snahou o vriceni
hmotné slozky sluzby — pokud je pravé ona pri¢inou nespokojenosti,
nebo (v piipad¢, Ze z urcitych divodit neni mozné uvést hmotnou sloz-
ku do zpétného toku) snahou sdélit svou nespokojenost a jeji davody.
Tyto informace mohou byt soucdsti standardni reklamace, mohou ale
byt sdéleny dodavateli mimo proces standardni reklamace a také doda-
vateli nemusi byt sdéleny, zato vS§ak mohou byt sdélovdny jinym piijem-
ctm (blize viz Skapa, 2012 nebo Zeithaml a kol., 1996).

Odlisnost ,,hmotného® se projevuje v tom, Ze se:

a) hmotnd slozka pfimo podili na doddvaném produktu (napii-
klad jidlo v restauraci, mobilni telefon v rdmci sluzby, kterd
umoznuje telefonovani);

nebo se

b) podili nepfimo (napftiklad vybaveni ndbytkem, stroji, zafi-
zenimi, které jsou pro tvorbu a doddvdni sluzby nutné, ale
zékaznik je v produktu, ktery kupuje, nedostdvd) — vysle-
dek zapojeni pouziti hmotnych prvka, které nevstupuji do

produktu;
nebo

¢) do tvorby produktu hmotny prvek nevstupuje vibec, ale
slouzi pro pohodli pracovnikii nebo jako soucdst bézného za-
fizeni, vybaveni.
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Sluzby tak na rozdil od vyroby a doddni hmotnych vyrobka (které
nevyzaduji sluzby nebo pouze sluzby minimdlni) obsahuji u doddvini
ve vét$i mife procesni slozky a préci s informacemi v rdmci vyssiho
podilu interaktivity pfi tvorbé a doddvani sluzby (Lovelock, 1991). Jde
o jeden aspekt specificnosti, kterym je tzv. neoddélitelnost piijemce
sluzby — zdkaznika a poskytovatele sluzby, vysvétlované také jako vysle-
dek nutné interakce. U zpétnych toku sluzeb se v nehmotném projevuji
castéji také emoce a dopad kvality vztaht na celkovy zdzitek z dodané
a spotiebované sluzby (¢dste¢né i vlivem interakce; Gronroos, 1982;
Crosby a kol., 1990). Pravé tyto nehmotné toky jsou obsazeny v pojmu
»znovuziskavani hodnoty® (value recovery), ktery v fizeni zpétnych
okl predstavuje jeden z hlavnich cilt, respektive jednu z hlavnich hyb-
nych sil (viz kap. 2.3). Ve sluzbdch jsou obsahem dosazeni cile tohoto
procesu (service value recovery)” aktivity, které byly zakomponovany jiz
v ndvrhu designu sluzby, konkrétné aktivity pro fe$eni potencidlnich
problém, pro zménu nebo zmirnéni negativnich postojii nespokoje-
nych zékaznika a pro udrzeni zakaznika (Grénroos, 1988; Miler a kol.,
2000).®

Pokud bychom me¢li shrnout, co je obsahem zpétnych toku ve sluz-
bich, spojujicim prvkem se zpétnymi toky ve vyrobnich odvétvich
je tvorba hodnoty a jeji doddvani dalsim ¢lankim v dodavatelském
fetézci az ke kone¢nému zdkaznikovi. Také ve sluzbich je potom ob-
sahem zpétnych toktt hmotny produkt a déle jsou to zejména informa-
ce — oba typy zpétnych tok by mély byt zdrojem ndpadir pro tvorbu
hodnoty.

16  Znovuziskdvdni hodnoty lze pojmout jako synonymum ziskdvéni hodnoty ze
zpétnych toku.

17 Resp. pouze service recovery.

18  Pokud se zpétné toky tykaji majetkovych polozek, pouzivaji naptiklad Rogers
a Tibben-Lembke (1999, s. 66) také pojem ,,znovuziskdvdni majetku® (asset recovery).
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2.2 Divody vzniku zpétnych tokl a hodnota

Duvody vzniku zpétnych tokt mohou byt razné a lze je kategorizovat
z nékolika pohledu, a to v zdvislosti na Zivotnim cyklu produktu — v riiz-
nych etapdch, respektive fizich Zivotniho cyklu, mohou pusobit ruzné
faktory jako dtivod vzniku (Tibben-Lembke, 2002), a tim vyrazné ovliv-
nit potencidl ziskdni hodoty ¢i tvorby hodnoty — déle na misté vzniku
(toto vymezeni se mize ¢aste¢né piekryvat s Zivotnim cyklem produktu
a také v tomto piipadé se projevuji rizné divody vzniku; de Brito, 2003;
Verstrepen a kol., 2007; Badenhorst, 2010) a na pusobeni riiznych fak-
tort vzniku obecné (Ferndndez, 2004) apod. Znalost mista a diivodi
vzniku zpétného toku na urcitém misté je zejména v piipadé vad a ne-
funkénosti az ztrdty funkénosti produktu (typicky hmotného) ¢i ¢asti
produktu pro tvorbu hodnoty dulezitd (Badenhorst, 2010).

2.2.1 Duvody zpétnych tokli a moznost ziskat a vytvaret
hodnotu

Kombinovdnim Zivotniho cyklu produktu a mista vzniku lze vymezit
&ast divoda, které budou uvedeny v dalsich odstavcich. Je potiebné
zndt jejich charakter a vyhodnocovat rtizné faktory vzhledem k moz-
nosti ziskdni urcité hodnoty z nich ¢&i jejich vyuziti pro tvorbu jinych
hodnot. Kromé nich ale vznikaji i jiné divody, které nelze pfifadit
k nize zminovanym. Patii mezi né¢ dtvody, které potom zpétné toky
zafazuji do nékolika skupin (Rogers a Tibben-Lembke, 1999; Rogers
a kol., 2002; de Brito, 2003; Ferndndez, 2004):

1. produkty na konci zivota (end-of-life— EOL) ekonomického
nebo fyzického, tj. jde zdnik funkénosti produked, roli hraje
i jejich médnost — patii sem také stroje a zafizeni, vybaveni
apod.; zde je nutné zvdzit, zda jsou tyto produkty skutecné
nevyuzitelné a zda je nutné brét je jako odpad bez jakékoliv
hodnoty;
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2.

produkty na konci spotieby (end-of-use — EOU), ale s moz-
nosti dal$iho komplexniho nebo omezeného pouzivini (napti-
klad z diivodu ukonéeni leasingu). Guide a Van Wassenhove
(2009) a Gobbi (2011) vsak za EOU povazuji také produkty,
které de Brito zafazuje mezi EOL, tedy ty, které jsou funkéni,
ale byly nahrazeny novéjsi verzi na technologicky vyssi urov-
ni, tedy se ztrdtou ekonomické zivotnosti — zde se postupuje
podobné jako v prvnim pripadé — hledd se moznost, jak lze
z této skupiny ziskat hodnotu;

. produkty, u kterych se vyskytne vada a které vyzaduji opravu

nebo jiny zplisob feseni v rimci zdruky (pokud existuje);

4. produkty, které vyzaduji pravidelny servis a

. produkty vricené na zdklad¢ tzv. liberdlni politiky vriceni

produktii nebo na zékladé moznosti dané smlouvou. V tom-

to piipadé¢ je divodem zména ndzoru zdkaznika nebo sku-

tecnost, ze produkt zcela nevyhovuje jeho pozadavkim
b4 ’ ) 2 N7

a pfdnim, byt nem4 zidnou vadu.

Mezi dalsi dtivody patii:

6.

zjisténi zdvainé vady, kterd nuti producenty produkty sta-
hovat z trhu (product recall);”

. nespravny odhad prodeje nebo spotfeby a neocekdvané

vlivy, majici negativni dopad na poptivku a vedouci k nad-
byte¢nym zdsobdm;

. chybné dodivky (zde diivod spociva vétsinou v lidském fak-

toru — viz text ddle) a

. existence vratnych obali, kde je diivodem efektivnost obé¢hu

a zamezen{ ztrdty finan¢nich prostfedkii vlozenych do téchto
obalu.

Podle van Iwaardena (2006) pocet ptipadt stahovani produktii z trhu neustdle

nartstd, pficemz podle nékolika prizkumd, ze keerych jeho tvrzeni vychdzi, stézejnim
diivodem nejsou vady v internich procesech vyrobet, nybrz vady, které vznikaji u je-
jich dodavateli ¢i dokonce dodavatelt dodavateli.
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Faktory nize uvedené vedou také ke vzniku odpadu, vedlejsich pro-
duktt, nadvyroby a vadnych produktd, které ale nemusi byt zatazeny
mezi odpad. Jde o faktorykteré byly zjistény v rdmci:

10. (vysledkit) kontroly kvality v raznych fdzich produkce

a doddvdni na trh.
Mezi diivody muiZe patfit i
11. charakter vstupdi, napiiklad urcity obsah ldtek, které se

stdvaji nebezpe¢nym odpadem, nebo moznost zpracovani
a mira vyuzitelnosti vstupt.

De Brito (2003) tyto divody zafazuje mezi vyrobni (zpracovatel-
ské), distribu¢ni a zdkaznické, Rogers a kol. (2002) mezi spotiebitel-
ské, marketingové, environmentdlni zpétné toky, zpétné toky vznikajici
z diivodu vyse uvedené nutnosti stahovdni z trhu a zpétné toky vybave-
ni a zafizeni — z divodu vyse uvedenych véetné

12. negativniho dopadu na Zivotni prostfedi.
Dutvodem, ktery muze nastat ve vSech pfipadech, je:

13. nespravnd manipulace;

14. nespravné zachdzeni nebo

15. nesprdavné uzivani/spotfeba produktu (z divodii nezna-
losti jako takové, ale i z divodu chybéjicich, nedostatec-
nych, matoucich instrukci, popiskt, ndvodu, skoleni....).
Tento divod je mozné také zaclenit mezi ndsledek ptsobeni

faktorti uvedenych ddle.

Velka ¢ast z uvedenych davoda se tykd jinych funkei v podnicich,
které pomdhaji vytvifet hodnotu v dopfednych tocich. Zvazovini
raznych feSeni souvisejicich s pusobenim téchto duvoda je intezivné
vénovdna pozornost zejména v closed loop supply chain management
a v podnicich, které se vazné zaobiraji otdzkami cirkuldrni ekonomiky,
tj. napiiklad produktovymi inovacemi a inovacemi procest zajistujicich
cirkularitu (Govindan a kol., 2015).

20  Tj. ijiné nez vysledky vedouci ke stahovdni z trhu.
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Bernon, Cullen a Rossi (2011) cituji zprdvu ministerstva dopravy
Spojeného Kralovstvi z roku 2004, podle které zpusobuje zna¢nou ¢dst
vzniku produktovych zpétnych tokt interni selhdni, zahrnujici napti-
klad nedostate¢nou presnost prognézovani poptdvky, nepropracovanou
nakupni politiku a jiz zminovanou liberdlni politiku vraceni produke,
velké mnozstvi produkti v nabidce maloobchodii a kompromisni fese-
ni v otdzce logistiky. Doddvaji také, ze vétSina davodu vzniku zpétnych
tokit spoéivd v chybnych nebo chybéjicich rozhodnutich managemen-
tu, coz koresponduje s tvrzenim jednoho z nejvyznamnéjsich predsta-
viteld managementu kvality Waltera Deminga, podle kterého ma 85 %
problému s nekvalitou kofeny v ¢innosti (¢i ne¢innosti) managementu
(Mateides a kol., 2006). Tato skute¢nost potvrzuje vyrazné plytvani se
zdroji v dopfednych hodnototvornych aktivitich.

Pokud se na kontinuu hmotny vyrobek — nehmotnd sluzba posune-
me smérem ke sluzbdm s niz$im podilem hmotného produktu, dtvody
mohou byt nalezeny ¢dste¢né v tom, co je zminéno v predchozich od-
stavcich, ale prevdznd ¢dst bude zpusobena lidskym faktorem a dal$imi
davody, které jsou seskupeny z odlisného pohledu a kterym je vénovina
pozornost v ndsledujicich fédcich.

2.2.2 Ishikawav diagram a dtivody vzniku zpétnych tokt

Pro typologii diivodt vzniku zpétnych tokt Ize aplikovat jeden néstroj
pro fizeni, ktery je spojovdn zejména s managementem kvality, pfestoze
se vyuzivd, respektive dd vyuzit, v jakékoliv situaci, ve které je potiebné
zjistit pric¢iny néjaké udilosti nebo stavu. Jde o diagram ,,pfic¢ina —
nésledek®, zndmy taktéZ pod ndzvem ,rybi kost“ nebo pod ndzvem
tvirce jako ,Ishikawtv diagram®. P¥i¢iny vedouci k uréitému nésledku
(v tomto pfipadé vzniku zpétného toku) jsou vétSinou zptsobeny vi-
cero faktory, které jsou vlastné také pri¢inami — jde tedy o provdzanost
pfi¢in na hierarchickych trovnich (komplexni a diléi) a také o prova-
zanost dil¢ich pficin v rdmci raznych skupin pficin. Ishikawa (1976)
vymezil tyto skupiny pficin jako tzv. 6M + E nebo 7M, a to: Man,
Management, Method, Machine, Material, Measurement a Environment
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(pouzivd se taktéz jako Miliew). V praxi se ptiddvaji také dalsi M, jako
napiiklad Money. Ishikawa koncipoval tento ndstroj pro interni pro-
stftedi podniku, ale je mozné ho vyuzit pro jakoukoliv situaci ve vSech
oblastech managementu v tom nej$ir$im pohledu. V prib¢hu hleddni
pri¢in se vyuzivd dalsi technika, kterou navrhl Ishikawa — jde o velmi
jednoduchy ndstroj s ndzvem 5W (5W a 1H, 7W), ktery existuje v al-
ternativni podobé bud jako ,,pét pro¢® (5 Whys; Schneider a Stickdorn,
2001), nebo jako kladeni otdzek pro¢, co, kdo, kde, kdy, s kym, jak,
tedy 5W+1H atd. (Reid a Smyth-Renshaw, 2012).

Ke zpétnym tokim tedy dochdzi kvuli lidskému faktoru obecné —
Man a Management (pracovnici na raznych pozicich, management,
vlastnici, distributofi, pracovnici jinych typa ¢ldnkt dodavatelskych
fetézctl, zdkaznici, dodavatelé, ¢lenové komunity...), kvili zpisobiim,
tedy metoddm — Method (price, obsluha, zpracovini, pouzivdni, ma-
nagementu ve smyslu vykondvani manazerskych funkci....), kvili stro-
jum, pfistrojim, zafizenim — Machine (které mohou byt zastaralé,
kazici se, neopravitelné, vady zpusobujici, ne zcela vhodné pro urceny
vykon...), kvili jinym neZ lidskym a finan¢nim zdrojaim, tj. nejéastéji
kvilli hmotnym vstuptim — Material — pouzivanym v rtznych pro-
cesech tvorby a doddvani hodnoty v dopfednych tocich a nékdy i ve
zpétnych tocich (nekvalitni nebo nevhodné, nekompatibilni, rusici se
materidly, souédstky, suroviny, ¢dsti, polotovary, maziva, paliva, bar-
vy...), kviili zpiisobiim a ndstrojiim méfeni a hodnoceni procest
a vykont — Measurement (neexistujici, nevhodné, nekvalitni, chybé-
jici) a kvuli pisobicim faktorim prostiedi — Milieu (teplota, svét-
lo, vlhko, velikost prostoru apod.). Prostiedi (Milien) lze analyzovat
i z jiného hlediska, tedy jako obecné zahrnujici faktory externiho pro-
stfedi s vyuzitim piistupt strategické analyzy trhu, naptiklad Porterova
analyza péti konkurencnich sil (vyjedndvaci sila versus davody vzni-
ku), pficemz dtuvody vzniku mohou byt na strané zakaznika (typické
pro sluzby, jejichz tvorba a doddni jsou mélo standardizoviny, a jednim
z divodt vzniku zpétného toku je zde nesoulad predstav o atributech
produktu mezi tviircem a zdkaznikem), na stran¢ dodavatele (zejména
u dodavatela s velkou vyjedndvaci silou, jejichz vstupy ale zapficinuji
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zpétné toky), z davodu vysoce konkurenéniho prostiedi (které potom
vede k velmi otevienym politikdm moznosti vrdtit produkty ve snaze
zachovat spokojenost a vérnost zikaznikt) apod.

Na zdkladé sumarizace poznatku tykajicich se davodu vzniku zpét-
nych toku lze fici, Ze zpétné toky vznikaji kvali skute¢né i potencidlni
nespokojenosti zdkazniku, pfipadné i jinych stakeholdert (napt. vlddy,
mistnich komunit), kterd souvisi s tvrdymi i mékkymi atributy pro-
duktu, s existenci, nedostate¢nou existenci nebo neexistenci, ptipadné
zajisténim existence (vratné manipula¢ni obaly) o¢ekdvanych tvrdych
a mekkych atributi produktu v prabéhu jeho Zivotniho cyklu, a kvuli
potencidlnim — vétdinou negativnim — dopadiim pusobeni atributt na
fungovini urcitych entit.

Duvody vzniku zpétnych toka Ize také umistit na kontinuu miry
kontrolovatelnosti, kde na jednom z konct jsou divody, jimz muze
podnik téméf zcela zabranit (tam patii také kontrola vSech procesti sou-
visejicich s tvorbou hodnoty v rdmci managementu kvality, tvorba pro-
duktt stoprocentné na zdkladé pozadavka, prni a predstav zdkazniki
apod.), a na druhém konci duvody, kterym podnik zabrdnit nemuze
(neocekdvand zména predstav a ocekdvini zdkaznika, charakter distri-
buéniho kandlu, u n¢hoz neni zndmy distribuéni ¢ldnek, a je tedy zne-
moznéna komunikace apod.).

V tomto vymezeni divodi vzniku zpétnych toka lze najit propojeni
s moznostmi vyuziti existujicich zpétnych toktt mimo jiné i pro tvorbu
novych hodnot.

2.3 Hybné sily fizeni zpétnych toku a tvorba
hodnoty

S dtivody vzniku zpétnych toka souvisi také davody, proc se jimi pod-
niky zabyvaji, ty ale nemusi byt totozné s divody vzniku. Hybné sily se
vétsinou tykaji riznych kategorii hodnot, které jednotlivi stakeholdeti
od podnikt oéekdvaji a vyzaduji. Jako hybné sily zdjmu a zapojeni se do
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feseni zpétnych toku a jejich fizeni (alespont na minimdlni trovni) totiz
mohou vystupovat i faktory, jez zastupuji proaktivni pfistup manage-
mentu podniku, ktery je ve vyc¢tu divodu vzniku v mnoha pripadech
midlo zfejmy, respektive skryty.?’ Vnimdni urcitych hybnych sil a jejich
zakomponovani do fizeni znamend také vyuzivat specifickd méfitka vy-
konnosti (viz kap. 2.9).

Rdmcové lze hybné sily fizeni zpétnych toki najit také v definicich
téchto toka a v definicich reverzni logistiky (reverznich dodavatelskych
fetézct apod.). Vedle vyse zminénych definic (kap. 2.1) je ale potfebné
jejich souhrn doplnit o ty, které jiz ve vyctu obsahu zpétnych toka nic
nového nenabizeji, na druhou stranu vsak rozsifuji pohled na fizeni
a nakldddni se zpétnymi toky a obsahuji aspekty dulezité pro produkto-
vé inovace v¢etné dot¢eni managementu kvality. Zejména jde o definice
tzv. closed supply chain managementu (tedy managementu uzavieného
dodavatelského fetézce, dile také CSCM) nebo closed supply chain
loop, tj. uzaviené dodavatelské smycky, jiz napiiklad Guide a Van
Wasenhove charakterizuji jako (2009, s. 10):

»-.. design, kontrolu a provoz systému za vicelem maximalizace tvor-
by hodnoty v priibéhu celého Zivotniho cyklu produktu s dynamickym
znovuziskdvinim hodnoty z riznych drubii a objemii zpétnych tokii
v pritbéhu casu.“

V tomto systému se producenti snazi ziskat co nejvice hodnoty ne
pouhym prodejem dopredniho toku, ale pravé i ze zpétnych toka s mi-
nimalizaci odpadu v Zivotnim cyklu produktu. Nejednd se o marketin-
gové pojeti, ale o etapy produktu — z hlediska vétsiny zdkaznika jsou
tyto produkty jiz nepouzitelné (end-of-life, EOL a end-of-use, EOU).
Producenti se také snazi o maximdlni ndvratnost vzniklych zpétnych
tok k nim pro dal$i vyuziti (viz kap. 2.5). Prave closed-supply chain loop
by do roku 2050 podle Vision 2050 zformulované v roce 2010 World
Business Council for Sustainable Development mél byt ,,normalni pod-
nikatelskou praktikou® (Fischer a kol., 2011).

21  Reaktivnim charakterem reverzni logistiky se zabyvd napf. Tibben-Lembke
a Rogers (2002), proaktivnim versus reaktivnim zase Lambert a kol. (2011).
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Na podobné hybné sily a taktéz v rdmci vymezeni reverzni logistiky
na uzaviené smycky upozornuje i Stock (1998, s. 20-21) — viz jeho
definice v kap. 2.1. Pokud podniky hodlaji implementovat CSCM pod-
le danych definic, je potiebné inovovat rtizné procesy v podniku, pfi-
¢emz se inovace nebude tykat pouze procest, ale i jinych oblasti véetné
inovaci produktovych. V tomto pfipadé¢ je nutnost znalosti potencidlu
a zdroven moznosti a omezeni tvorby riiznych hodnot ze zpétnych toka
primdrné dalezitd.

2.3.1 (Znovuziskavani) a tvorba hodnoty jako hybna sila
fizeni zpétnych toka

Definice tedy obsahuji tyto zdkladni a zdsadni hybné sily fizeni zpét-
nych toki, kam patii taktéz explicitni ziskdni hodnoty, ale i implicitné
pojatd hodnota v podobé zajisténi efektivity podnikovych procesi, sni-
zeni objemu vytvafeného odpadu a dlouhodobd (udrzitelnd) ziskovost
podniku. Spatfovdni hodnoty ve zpétnych tocich Ize pojmout také skrze
vnimané benefity,” respektive néktefi autofi zaménuji benefity s hod-
notou. Toto pojeti na zdklad¢ reserse literatury reverzni logistiky nabizi
také Wadhwa a Madaan (2008), pficemz benefity rozdélili na taktické
a strategické a také podle toho, zda pisobi v internim anebo externim
prostiedi, viz obrdzek ¢. 1. Mezi benefity strategické a externi zaradili
takeéz ziskdvani informaci pro vyvoj novych produkt. Nevyuziti po-
tencidlu zpétnych tokt oznaili jako ,ztracené prilezitosti®.

22 Jak bylo uvedeno v kap. 1, hodnota vznikd, pokud benefity, ptfjmy atd. prekroci
vynalozené ndklady explicitné i implicitné pojaté.

23 Reverzni logistika je pfevdzné pojimdna jako procesy spojujici podnik s jeho
externim okolim, vét§inou smérem k zdkaznikovi — v¢etné distribu¢nich a dalsich
dotenych ¢ldnk (tedy jenom ojedinéle smérem k dodavateli).
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Obrizek ¢. 1: Benefity fizeni zpétnych toki

Taktické benefity Strategické benefity
Interni « lepsi sluzby zédkazniklm + vys$si ekonomické zisky pro
faktory - vraceni vadnych produkt(i zékazniky/vyrobce
« nakladani s produktem po skon- | ¢ znovuziskana aktiva
¢eni jeho Zivotnosti + znovuziskana hodnota
+ zvySovani hodnoty produktu ve - opétovné pouziti obalového
smyslu,,upgradingu” materialu
- stahovani produktl z trhu
« zpétné toky z divodu poskytova-
ni zaruky
« analyza vad produktu
Externi - legislativni faktory - marketingové benefity
faktory « legislativa tykajici se opétovného | + udrzeni/loajalita zékaznikd
pouziti obalového materidlu « corporate citizenship

« znalosti o chovani zdkaznikl

+ snizenirizika pro dopredny
kanal

« podpora prodeje

+ zpétna vazba pro vyvoj
novych produktt

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

Mollenkopf a Closs (2005) rozebiraji ¢tyfi moznosti, jak ziskat hod-
notu z efektivniho fizeni zpétnych tokd — hodnotu v podobé zvyseni
vynosu: 1. tzv. green image (respektive image ekologicky zodpovédného
podniku), v tomto pfipadé renomé firmy za spolecensky a environmen-
taln¢ zodpovédné chovani; 2. zvyseni obratu za aktiva v podobé zdsob
vracenych produked; 3. ptijmy ze sekundérniho prodeje vricenych pro-
duktt a ptijmy z pfepracovanych produktt a 4. snizeni ndklada a pro-
voznich vydaja.

Tato posledni moznost (a ¢istecné i piepracovani produktl v tieti
uvedené moznosti) je spojena s inovaci produkti a procest a s aplika-
ci vystupt managementu kvality. Ndklady a provozni vydaje lze snizit
i prostiednictvim vyuziti souc¢dstek a souddsti z vracenych produked,
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a to bud pro servisni ticely, nebo jako samostatné prodejné, a tim rozsi-
fujici nabidku podnika. Tyto zptsoby spolu s moznosti produkty pre-
pracovat ale znamenaji, Ze pfi navrhovani produkei bude mozné ¢asti
vyuzit i jinak, produkt bude mozné rozebrat, tyto kroky budou zakom-
ponované do podnikovych vyrobnich procesti a pro tyto procesy budou
uréeny a pfifazeny potfebné zdroje (viz text vyse, vénujici se zdrojum).
Mollenkopf a Closs zminuji i vyuziti dat o diivodech, pro¢ zdkaznici
produke vraceji, pro vylepseni produktt, coz muze snizit objem zpét-
nych tokd v budoucnosti.

Gobbi (2011) v souvislosti s hodnotou a ziskdvdnim hodnoty v rdm-
ci zpétnych tokt (v tomto ptipadé hmotnych produktt) pouzivd pojem
»rezidudlni hodnota® (Product residual value — PRV),* kterou vymezuje
jako hodnotu, jez zistivd v produktu zachovina po pouziti — vcetné
produkeéni fize a fize po spotfebé. Vyslednd rezidudlni hodnota je vy-
stupem procesu fizeni zpétnych toka, které budou pfiblizeny v kap.
2.5.3. Pro posouzeni, zda a jak ur¢ity obsah zpétného toku vyuzit nebo
nevyuzit napiiklad pro inovaci produktt ¢i jako vstup do produkce
apod., je znalost této hodnoty nezbytnd. Pfi jejim urcovani hraji vy-
znamnou roli rizné metody, techniky a ndstroje fizeni kvality.

Dveé zdkladni skupiny hybnych sil zdjmu nebo nutnosti fidit zpétné
toky, které také roz$ifuji pohled na moznosti vytvaret riznou hodno-
tu pro razné stakeholdery, jsou: a) interné orientované — jde zejména
o faktory spojené s dosahovdnim cila vztazenych k méfitkim efektiv-
nosti (efektivity), jez maji charakter kritkodob¢ orientovanych cila
(Walters, 2006), a b) svou podstatou pievizné externé orientované
(Gcelnost), vztazené k ziskdni a zajisténi konkurenéni vyhody, majici
dlouhodoby strategicky charakter.” Zpétné toky a priori vedou ke sni-
zovani efektivnosti — pouze schopnost podnikt ziskat z nich urcitou

24 Gobbi zavddi novy termin — sama upozoriiuje na zdroje, které ji inspirovaly,
a to jednak na Kumara a kol. (2007), ktery tuto ,zbytkovou hodnotu® vidi v produk-
tech na konci pouzivani (EOU), a na Prahinského a Kocabasoglu (2006) a Brodina
a Andersona (2008), ktefi tuto hodnotu nazvali hodnotou zachrinénou, zuzitkova-
nou (salvage value).

25  Efektivnost (¢fektivita), tedy Gcinnost (efficiency), Gcelovost/tcelnost (effectiveness).
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hodnotu — za podminky, Ze tato hodnota bude ziskdna efektivné a bude
dosazena tGcelnost (trh, respektive zédkaznik tuto hodnotu oceni) — mize
napomoci k potencidlnimu zvyseni (viz text dle).

Nezéddouci ndrust zpétnych tokt (mimo jiné napfiklad i kvali snizu-
jici se kvalité vystupti nebo nedspésnym produktovym inovacim), ktery
zpusobuje zvySovani neefektivnosti, vede posléze k neticelnosti samotné-
ho podniku (obecné organizational non-effectiveness), kdy nejsou napl-
novéany podnikové cile (Daft, 1995, uvedeno v Zheng a kol., 2010). Jde
vlastné o ztritu konkurenceschopnosti podniku. Na kvalitu jako hybnou
silu reverzni logistiky, kterd vede ke zlepSovani procest a vystupt a po-
sléze ke zvyseni poptavky a konkurenceschopnosti, upozornuje i Rogers
(2013). Zaméfeni se pouze na dosahovani efektivnosti tak sice muaze vést
ke kratkodobému snizovdni ndkladu (a zvy$ovani produktivity), ale ne-
Ize tak dosdhnout i jinych dulezitych Zddoucich parametrt vykonnosti.
Interni charakter téchto méfitek také brani do urcité miry inovativnosti
podniku, protoze nebere v potaz pozadavky a potieby trhu (Skinner,
1986), pripadné prilezitosti a ohrozeni. V internim prostfedi muze byt
hybnou silou i osoba vlastnika, manaZera nebo fadového zaméstnance
(Gonziles-Torre a kol., 2010; Alvarez-Gil a kol., 2007; Sarkis a kol.,
2010; Ho a kol., 2012; Kulhavy, 2012), v externim prostfedi naptiklad
stdt, jiz zminovany zdkaznik, dodavatel, komunita apod., pro které je
také potfebné vytviret hodnoty tykajici se zajisténi jejich spokojenosti.

Hybné sily je také mozno klasifikovat jako sily ekonomické (finan¢-
nf i nefinan¢ni nebo jako moznost dosahovani pfimych a nepfimych
ziskll — ¢j. nefinan¢nich), legislativni a spojené se spolecenskou od-
povédnosti (de Brito, 2003, Sarkis a kol., 2010). Ddle také jako ty,
které maji spise vynucovaci charakter, a ty, které podniky dobrovolné
a samy vyuzivaji jako prilezitost. Mezi ,,vynucovaci“ hybné sily patti
mimo jiné i roz$ifend zodpovédnost vyrobce (extended producer respon-
sibility, EPR), kterd pfedstavuje jeden z ndstroji Evropské unie, pfisu-
zujici vyrobci roli ve snizovdni dopadt jeho produktt na spole¢nost
a zivotni prostiedi v prabéhu celého zivotniho cyklu, tedy i ve fézi na-
klddani s odpady, respektive zpétnymi toky. Tento do zna¢né miry rep-
resivni charakter m4 ale stimulovat vyrobce k realizaci vhodnych fesent,
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a nikoliv pouze k pasivnimu reaktivnimu chovini v podobé placeni
poplatka (McKerlie a kol., 20006).

Ekonomické cile se tak tykaji jak efektivnosti (Rogers a Tibben-
-Lembke, 1999; Jack a kol., 2010; Badenhorst, 2010), tak i dosahovdni{
dalsich cila podniku. Mezi nefinan¢ni hybné sily tedy patii také jiz zmi-
novany green image (Hartman a Stafford, 1998), respektive postoje zakaz-
niku, piipadné i dal$ich stakeholdert k ekologickému chovéni (Prahinski
a Kocabasoglu, 2006; Zhu a Sarkis, 2006; Kulhavy, 2012), udrzovani
dobrych vztahti se zdkazniky a dodavateli (Alvarez-Gil a kol., 2007; Gon-
zéles-Torre a kol., 2010)), proaktivni pfedchdzeni potencidlné negativ-
nim dopadiim legislativy na chod podniku a ochrana trhu pfed kon-
kurenci (Stock a kol., 2002; de Brito, 2003; Ferndndez, 2004). Hybné
sily jsou nazyvany taktéz marketingovymi hybnymi silami (Fleischmann,
2000). Do této skupiny hybnych sil patii taktéz dosahovani procesni
kvality a procesni spolehlivosti a flexibilita a rychlost (Vestrepen a kol.,
2007) — tyto sily lze nazvat silami provoznimi. Badenhorst (2010) od-
déluje provozni sily od ekonomickych hybnych sil, se kterymi jsou ale
provozni sily Gzce propojeny — jde vlastné o dalsi specifikaci této skupiny
sil (napfiklad sem muze patfit pravé zminovand flexibilita).

Fernindez (2004) jako hybné sily uvddi i vyznam zpétnych tokut
jako zdroje novych informaci a pocit dosazeni sebeuspokojeni u mana-
zeru (naptiklad z davodu zlepseni ochrany Zivotniho prostiedi, dosazeni
vyznamnych uspor, ziskdni nového segmentu/trhu v pfipadé produkce
novych produkti s vyuzitim zpétnych tokt apod.).

Pravdépodobné nejobsdhlejsi soubor dil¢ich kategorii hodnot, které
Ize ziskat a vytvéfet tizenim closed loop supply chain managementu, zpra-
covali na zdklad¢ velmi podrobné systematické literdrni reser$e publi-
kaci zameéfenych na CLSC a reverzni logistiku Schenkel a kol. (2015).
Vytvorili ¢tyfi zakladni kategorie hodnoty: ekonomickou, environmen-
talni, pro zdkaznika (zékaznickou) a informaéni, které pokryvaji — dle
vyjadieni autorti — jak hmotné a hmatatelné, tak nehmotné ¢i nehmata-
telné benefity pro rizné akdéry, tj. stakeholdery. Detailni reserse Schen-
kela a kol. tak pfindsi pfehled mnoha druha hodnot, o které by se mely
podniky zajimat.
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Vedle jiz vyse uvddénych hodnot zafazuje reserSe mezi ekonomické
hodnoty vedle ziskovosti, snizovini ndkladi a zvySovani efektivnosti
napiiklad také moznost tvorby dalsich vynost — mj. prodejem ndhrad-
nich dilt a ¢&asti, vynosi ze ziskdni novych trhii a segmentd, rozsifo-
vani oblasti podnikdni a taktéZ snizovdnim raznych rizik napf. vlivem
pusobeni cenové fluktuace u vstupt, disponovanim zdsobami polozek
ziskanych ze zpétnych tokt apod. Clinek nabizi fadu piikladi snizo-
vani ndkladi a moznosti dodate¢nych prijmu ¢i dosazeni vyssiho zis-
ku a také zvyseni motivovanosti zaméstnanct. Autofi také upozornuj,
ze snizovani ruznych rizik je velmi malo probddanou oblasti v reverz-
ni logistice a CLSCM. Environmentdlni hodnotu rozdelili na ziskdni
a drzeni jiz v této monografii zminovaného green image, moznost tvofit
hodnotu prostfednictvim ,zelenych® procest a ,zelenych® produkta
(jak ekonomické — finan¢ni v podobé vyssi marze, tak spolecenské).
Do environmentdlni kategorie hodnot zafazuji i spole¢enskou hodnotu
v podobé¢ prikladt snizovani ¢i odstranéni potencidlnich negativnich
dopadii produktl a procestt na vefejné zdravi a zpracovdni odpadi
a realizaci znovuziskdvini hodnoty ze zpétnych toki v rozvojovych ze-
mich. Hodnotu pro zdkaznika spatfuji v jiz zminované spokojenosti
a loajalité, kterd muze vychdzet mimo jiné i z image spolecensky zodpo-
védného podniku a znacky ¢i podniku (znacky) zeleného, ptipadné ze
snizeni ceny kvali recyklaci materidla pro produkei novych produkeu.
Z priklada uvedenych v prehledu lze zminit déle také ochranu znacky
a intelektudlniho vlastnictvi, zlepSovani vztaha se zdkazniky a uspo-
ru niklada zdkaznika vynaklddanych na zpétné toky. Také informac-
ni hodnotu povazuji autofi za velmi mdlo probddanou problematiku.
Dulezité je zejména ziskdvani informaci o chovani zdkazniku, Zivotnim
cyklu produktu a vykonnosti produktt a procesii. Vyuziti takovych in-
formaci potom muize napomoci snizovat naklady, vyhovét legislativnim
pozadavkiim, inovovat produkty a procesy s pfidanou hodnotou, zefek-
tivnit produk¢ni a dodavatelské systémy a také prispét k jiz uvedené
moznosti identifikovat a obsluhovat dalsi segmenty zékazniki ¢i vstou-
pit na nové trhy naptiklad jako dodavatelé novych produkta, a ziskat
tak vynosy z prodeje. Dil¢i piiklady informacni hodnoty jsou — vedle
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vy$e uvedenych — tyto: know-how dodavatele, zvyseni produktivity
diky zapracovdni informaci, ziskdni nebo zvyseni znalosti (,kolektivni
odbornost®).

O hodnoté pro dodavatele, stit, komunitu, zaméstnance ¢i dalsi
mozné stakeholdery se ale autofi v ¢ldnku jako o specifickych skupi-
nich nezminuji, lze nalézt pouze ojedinélé piiklady v rdmci danych
¢yt kategorii. Jde pravdépodobné o dusledek dalsi mezery ve stivajicim
poznani.

2.4 Bariéry fizeni zpétnych tokt a tvorba
hodnoty

Duvody vzniku zpétnych toki lze ale také spatfovat v pusobicich ba-
riérich jejich fizeni. Nejzdvaznéjsi skupinou bariér je ta, kterd zastu-
puje lidsky faktor a spocivad v nedostatku lidskych zdroju a chybéjicich
znalosti a zkuSenosti, coZ zptisobuje neschopnost zajistit vyuziti zdroju,
které jsou k dispozici, a tudiz i nemoznost vidét, jakou hodnotu lze ze
zpétnych toku ziskat a vytvofit. Nejenom chybéjici znalosti, zkusenosti
a schopnosti, ale i individudlni a skupinové hodnoty a postoje se mo-
hou projevit pasivné, nebo dokonce negativné v podobé odmitavého
vztahu k vyuziti zpétnych toka jako zdroji pro tvorbu hodnoty mimo
jiné i pro produkrové a jiné inovace. MiiZe jit jak o nevéimavost (Alva-
rez-Gil a kol., 2007) ¢i tzv. odolnost ke zméné (Ravi a Shankar, 2005),
tak o nevnimdni vyznamu zpétnych toki (patfi mezi nejcastéji uvadé-
né bariéry fizeni zpétnych toka, vyplyvajici z empirickych vyzkumi —
Rogers a Tibben-Lembke, 1999). Tyto skute¢nosti se potom odrdzeji
v rtiznych aspektech fizeni zpétnych toki a v integraci jejich fizeni s ji-
nymi funkcemi, v jejichz rdmci se uskute¢nuji hodnototvorné aktivity,
zejména management kvality a fizeni inovaci nebo nékup a produk-
ce, respektive procesy prodeje a vystupni logistiky. Konkrétnéji se mo-
hou promitat v chybéjici nebo nedostate¢né politice a strategickém
fizeni zpétnych tokd a produktovych inovaci, nevyjimaje opomijeni
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jinych inovaci (Rogers a Tibben-Lembke, 1999; Yellepeddi, 2006; Ravi
a Shankar, 2005; Janse a kol., 2009) a nepfidéleni potiebnych zdroji
(materidlovych, finan¢nich, technologickych, ale i lidskych) pro fe-
Seni zpétnych toku véetné zajisténi informacnich systémii (Daugherty
a kol., 2005; Richey a kol., 2005b). Prav¢ interni bariéry pusobi ve
srovndni s externimi (napfiklad legislativa, dostupnost samotnych zdro-
ji na trhu, vyjedndvaci sila a zdjem zdkaznika a dodavateld, pripadné
komunity) intenzivnéji na nedostate¢né fizeni zpétnych toku (Walker
a kol., 2008).

Prehled bariér na zdkladé reserse literatury je uveden v nésledujici ta-
bulce. Bariéry jsou rozdéleny s vyuzitim vyse uvedenych skupin pri¢in,
které obsahuje Ishikawtv diagram.

Tabulka ¢. 2: Bariéry fizeni zpétnych tokii a reverzni logistiky

INTERNI BARIERY

Management

Rogers, Tibben-Lembke, 1999; Skapa
a Klapalova, 2011; Janse, 2008; Erol a kol.,
2010; Abdulrahman a Subramanian, 2012

Rogers a Tibben-Lembke, 1999; Erol a kol.,
2010; Skapa a Klapalova, 2011

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

nepocitovany vyznam zpétnych tok

nedostatek systematického fizeni

nezdjem, nevsimavost managementu

vize managementu

Suthicham, 2008

styl fizeni

Suthicham, 2008

nedostatecnd angazovanost,
usili managementu

Ravi a Shankar, 2005; Abdulrahman
a Subramanian, 2012

chybéjici strategické planovani

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

strategie/politika podniku

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

nekonzistentni provozni cile

Fawcett a Magnan, 2001

nedostatec¢né alokovani financ¢nich a per-
sondlnich, ale i dalsich zdroj(

Janse, 2008; Daugherty a kol., 2005;
Richey a kol., 2005b
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nedostatecné fidici praktiky v rdmci od-
padového hospodafstvi

Abdulrahman a Subramanian, 2012

kratkodoba orientace

Sarkis a kol., 2010

odolnost vici zménam

Ravi a Shankar, 2005

nedostatecné organizacni zdroje pro
inovace/velikost podniku

Sarkis a kol., 2010

Man

chybéjici know-how

Skapa a Klapalova, 2011

znalosti a zkusenosti zaméstnanct

Suthicham, 2008; Abdulrahman
a Subramanian, 2012

nedostatecné vzdélavani a skoleni

Ravi a Shankar, 2005

nedostatecné vztahy s externimi stake-
holdery

Sarkis a kol., 2010

nedostatecné uvédomovani si zavaznosti
environmentdlni legislativy

Janse, 2008; Abdulrahman
a Subramanian, 2012

neochota sdilet informace

Fawcett a Magnan, 2001

nedostate¢né sdileni nejlepsich praktik

Abdulrahman a Subramanian, 2012

nedostatek expertl pro reverzni logistiku

Abdulrahman a Subramanian, 2012

lidské zdroje

Erol a kol., 2010

Method

nedostatecny informacni a technologicky
systém

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

chybéjici poradenstvi

Skapa a Klapalova, 2011

vedeni Ucetnictvi

Janse, 2008

nedostatec¢né pfitazovani nakladl k pro-
ceslim

Fawcett a Magnan, 2001

méfeni pozadavk( zékaznik

Fawcett a Magnan, 2001

Machine

nedostatek technologii pro monitorovani
a zpracovani zpétnych tokd

Abdulrahman a Subramanian, 2012

Material

problémy s kvalitou produktt

Ravi a Shankar, 2005

charakter produktu

Ravi a Shankar, 2005; Skapa a Klapalova,
2011
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kapitalové investice

Suthicham, 2008; Abdulrahman
a Subramanian, 2012

nedostate¢né kapacity

Sarkis a kol., 2010

finan¢ni problémy — nedostatek financ¢-
nich zdroju

Ravi a Shankar, 2005

Measurement

nedostatek vhodnych metrik méreni
vykonnosti

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

Milieu

nizky stupen spoluprace mezi Utvary

Janse, 2009; Abdulrahman
a Subramanian, 2012

faktory nejistoty zpétného toku produktd

Janse, 2008

organizacni struktura

Sarkis a kol., 2010

hranice uvniti podniku

Fawcett a Magnan, 2001

nedostatec¢né prostory pro skladovani
a manipulaci se zpétnymi toky

Abdulrahman a Subramanian, 2012

EXTERNI BARIERY

Milieu

konkurence Rogers, Tibben-Lembke, 1999; Erol a kol.,
2010; Skapa a Klapalov4, 2011; Artigo,
2013

legislativa Rogers, Tibben-Lembke, 1999; Erol a kol,,
2010; Skapa a Klapalova, 2011; Artigo,
2013

zékaznici Skapa a Klapalova, 2011; Artigo, 2013;
Luthra a kol.,, 2013

dodavatelé Skapa a Klapalova, 2011; Artigo, 2013

zprostredkovatelé/distributofi

Skapa a Klapalova, 2011; Abdulrahman
a Subramanian, 2012

vlada/vladni politika (restrikce i chybéjici
podpora)

Skapa a Klapalova, 2011; Abdulrahman
a Subramanian, 2012; Artigo, 2013; Luthra
akol, 2013

rozdily mezi tzv. EPR (rozsifenou zodpo-
védnosti vyrobce mezi zemémi)

Janse, 2008; Abdulrahman
a Subramanian, 2012

dané

Janse, 2008; Abdulrahman
a Subramanian, 2012; Artigo, 2013
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Ravi a Shankar (2005) vytvofili taktéZ model nésledki a souvislosti
existence individudlnich bariér, viz obrdzek ¢. 2. Vyplyvd z ného, Ze za
kofenovou pfi¢inu povazuji nedostatek zdjmu a nev$imavost manage-
mentu a za kone¢ny duasledek chybéjici vhodné metriky pro méfeni vy-
konnosti fizeni zpétnych toku. Problémy s kvalitou produkti jsou pod-
le tohoto modelu dusledkem nedostate¢ného strategického plinovani
reverzni logistiky, coz vyplyvd z nedostate¢ného zdjmu a angazovanosti
managementu podnika.

V tomto modelu lze pokracovat, hypoteticky by napftiklad neexis-
tujici méfeni vedlo k neznalosti vykont apod. Nutné je také dodat, ze
model jako takovy nebyl kromé jednoho ptipadu (Luthra a kol., 2013)
ovéfeny v jinych podminkdch nez v téch, na jejichz zékladé ho Ravi
a Shankar sestavili.

Obrizek ¢&. 2: Model ndsledkii a souvislosti existence a piisobeni bariér
fizeni zpétnych toki

| nedostatek vhodnych metrik pro méfeni vykonnosti |

T
| neochota partnert (distributord, dealert, obchodnikd...) |
nedostatek informaci odpor ke zméné . .
a technologickych smérem k reverzni nedao\?;?jt(;l;\flgr?l!em

systém logistice
T
| politiky podniku |
| problémy s kvalitou produktu | | finan¢ni problémy |

T

T

| nedostatec¢né strategické planovani |

T

| nedostatecnd angazovanost vrcholového managementu |

T

| nedostatecné povédomi o reverzni logistice |

Zdroj: Ravi a Shankar, 2005, s. 1027
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2.5 Zpusoby nakladani se zpétnymi toky
a znovuziskavani a tvorba hodnoty

Pasobici bariéry ovliviiuji kromé jiného i to, zda a jakym zptisobem
podniky se zpétnymi toky naklddaji, pfi¢emz privé zpusoby nakldddn{
vedou k ziskdni, ¢i neziskdni urcité hodnoty a k procestim, v jejichz
rdmci se hodnota vytvdfi. Moznosti nakldddni se zpétnymi toky jsou
vystupem predchdzejicich procesti/aktivit. Jde o: sbér, kontrolu, pro-
hlidku, prohleddni, testovdni, ovéfovdni, zkouseni..., vybér a rozttido-
vani, rozdélovani, tfidéni (Fleischmann a kol., 2000; de Brito, 2003),
nebo zahdjeni/zaddtek zpétného toku (return initiation), uréeni cesty
(determining routing), obdrzeni obsahu zpétného toku (receiving re-
turns), vybér zpusobu nakldddni (selecting disposition), v uréitych pii-
padech také feseni kompenzace zdkaznikovi/zasilajici strané (crediting
customers), méfeni vykonnosti souvisejici se zpétnym tokem (measuring
performance), gatekeeping, tj. proces posuzovani oprdvnénosti vstupu
objektu do zpétného toku (Rogers a Tibben-Lembke, 1999; Rogers
a Tibben-Lembke, 2001), tedy proces doplnujici nebo rozsifujici kont-
roly, prohlidky, prohleddni, testovdni. Tento proces do urcité miry sou-
visi s vyhybdnim se zpétnym tokam (tzv. return avoidance).

Ackoliv vyse uvedené procesy implikuji pfedstavu fdzovosti nebo
etapizace, nékteré procesy se mohou prekryvat. K tomuto bodu se do-
staneme ddle v textu. Giuntini a Andel (1995, pfevzato z Dowlatshahi,
2000, s. 145) uvedli dalsich $est procestt rimcového charakteru, jejichz
realizace je nezbytnd pro Uspé$nost reverzni logistiky (tzv. 6R: recogni-
tion, recovery, review, renewal, removal, reengineering). Zahrnuji jak vyse
uvedené procesy, tak i ty, kterym bude pozornost vénovdna déle. Ke
kontrole, prohlidkdm, testovdni, zkous$eni a ovéfovdni dochdzi nebo by
mélo dochédzet v podstaté v pribéhu véech podnikovych procest, které
souvisi s tvorbou hodnoty — at jiz v dopfednych, nebo zpétnych tocich.

26 Tedy ¢innosti tykajici se managementu kvality.
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2.5.1 Vyhybani se zpétnym tokiim a hodnota

Jednim z procest nakldddni se zpétnymi toky je i vyhybdni se jim. Vyhy-
bani se zpétnym tokiim znamend uplatnéni krokda, které vedou k zabra-
néni vzniku zpétnych tokd (Rogers a kol., 2002; Stock a Mulki, 2009).
Vyhybdni se zpétnym tokim se muze tykat preventivniho chovéni jiz
pfi navrhovani nového produktu i procesu (a v tomto piipadé souvisi se
zamys$lenim se, jakou hodnotu vytvofit a jak hodnotu dodévat pro ur-
¢ité stakeholdery) nebo preventivniho chovdni, které mtze mit podobu
gatekeepingu (viz déle). Prvni ptipad lze ilustrovat poskytovdnim lepsich
a uzivatelsky pratelskych informaci, pfipadné $kolenim pro pouzivi-
ni produktu (Rogers a kol., 2002; Genchev a kol, 2010; Nguyen Ha,
2012) a samozfejmé navrhovdnim produktu se zohlednénim potieb
a schopnosti uzivatela produktu (mimo jiné) a eliminaci potencidlnich
vad a poruch produktu, ale také obalt (Mollenkopf, Frankel a Russo,
2010), piipadné potencidlnich probléma u procestt doddni sluzby. Mo-
llenkopf, Frankel a Russo (2010) zddraziuji roli provoznich operaci
u vyhybdni se zpétnym tokiim, napf. propracovanéjsi systém produk-
ce a doddvdni tak, aby se zlep$ila rovnovdha mezi aktudlni poptivkou
a nabidkou, nebo naplnovini legislativnich pozadavka u produkce
a doddni. Zabranéni zpétnym tokam, keeré by vznikly z davodu ne-
znalosti nebo obchdzeni legislativy, vede také k produktovym, piipadné
i procesnim inovacim, a legislativni predpisy a jejich znalost a neustdld
revize platnosti a souladu podnikovych procest s platnou legislativou
patfi mezi zékladni pozadavky systémt managementu kvality v rdmci
dopfednych hodnototvornych aktivit. Zabranéni vzniku zpétnych toka
ve vyse uvedenych piipadech znamend zabrinéni, respektive alespon
omezeni jejich vzniku jako takového, nikoliv az zabrdnéni vstupu zpét-
nych toktl do podniku, tj. svym zptisobem odmitdni zpétnych toka, coz
je Castym dkolem gatekeepingu (viz dile).

Preventivni chovédni ale muze zachdzet mnohem déle do procest,
které se tykaji uplatiovéni filozofie total quality managementu, ptipadné
i uplatnovéni spolecenské zodpovédnosti podnikil viiéi riznym stake-
holderiim. V téchto pfipadech tedy nejde jenom o pouhé zabrdnéni
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vstupu zpétnych tokt do podniku, ale zabranéni moznosti vzniku zpét-
nych tok jako takovych, tokt vracejicich se z raznych diavodu i v rdm-
ci vnitropodnikovych procesii na jedné strané a na druhé strané zabra-
néni raznych negativnich dopadt v podstaté i nutnych zpétnych toka,
napiiklad v podob¢ municipdlniho odpadu.

2.5.2 Zpusoby nakladani se zpétnymi toky a pyramida
(znovu)ziskavani hodnoty ze zpétnych tokdi

Vybér zpasobu naklddani se zpétnym tokem je — jak jiz bylo uvede-
no — spojen s vysledkem posouzeni hodnoty, kterd jednak v predmétu
zpétného toku zistala (zejména pokud jde o hmotné produkty), nebo
kterou lze jesté ziskat uréitym zptisobem dalsiho nakldddni (Gobbi,
2011). Vzhledem k potfebnym znalostem i zkusenostem i vzhledem
k nutnosti disponovat uréitymi zafizenimi nebo stroji a pfistroji jde
o ndro¢ny proces. I z tohoto diivodu muze byt tentyz produkt uréen
jak k opravé, tak k rozebrdni na soucdstky a také ohodnocen jako od-
pad pro skliddku. Jak uvddi Bontoux a kol. (1997), napiiklad materidl
se pro n¢koho muze stdt odpadem po ztrdté primdrni funkce, ale pro
jiné muze poslouzit jako vstupni surovina, tj. md pro tyto aktéry urdi-
tou hodnotu. De Brito (2003) i jin{ autofi zuzuji posuzovini hodnoty
na posouzeni kvality, coz nenf zcela sprédvné. Nicméné az po posouzeni
hodnoty (a v jejim rdmci i kvality) a moznosti dalsiho nakldddni (vcet-
né posouzeni dostupnych zdroji a na jejich zdkladé, viz kap. 2.6) se se
zpétnymi toky pracuje déle.

Pro hleddni souvislosti mezi zpisoby naklddani se zpétnymi toky
a jejich vyuzitim pro tvorbu hodnoty (napfiklad v podobé produk-
tovych a procesnich inovaci) je vhodné vyuzit pyramidu ziskdvdni
hodnoty ze zpétnych toki v jednotlivych moznostech (aktivitdch)
nakldddni, kterou vytvofili de Brito (2003) a de Brito a kol. (2004)
s vyuzitim ,hierarchie odpadu®. Tu prezentoval v roce 1979 ¢len nizo-
zemského parlamentu Lansink (de Brito, 2003). Lansinkova hierarchie
byla v materidlech Evropské komise doplnéna o dalsi procesy, jak bylo
uvedeno vyse v piedchozi kap. 2.5.2. Autofi ale navdzali také na jiné jiz
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existujici hierarchie zptisobti naklddani, napiiklad na pomyslnou hie-
rarchii, kterou predstavili Carter a Ellram (1998), na jejimz vrcholu je
opétovné pouziti, potom zpracovani, déle recyklace, vyuziti odpadu pro
vyrobu energie a na poslednim misté sklddkovdni.””

Na vrcholu pyramidy jsou procesy, které podniku pfindseji nejvice
hodnoty, pfipadné zidnou nebo minimdlni ztratu. Patfi sem opétovny
prodej, opétovné pouziti, redistribuce jak hotovych vyrobk, tak zdsob
nebo prebytku surovin a materidla. U hotovych vyrobki jde o produk-
ty na konci pouzivini nebo vricené produkty v ramci liberdlni politiky
zpétnych toku nebo z davodu legislativnich. Dalsi stupné hierarchie
(oprava, renovace, pfepracovani, ziskavani dila, ¢dsti, soucdstek, recyk-
lace, spalovani)® jiz potfebuji vyuziti produk¢nich procest, s vyjimkou
posledniho stupné¢, kam patfi sklddkovdni. De Brito a Dekker nerozli-
$uji mezi sklddkovdnim, které se mize, ale nemusi vyuzivat pro ziskani
energie, lze pouze usuzovat, ze mysleli spiSe na druhou moznost skldd-
kovani, tedy bez ziskdvini energie.

Pro doplnéni aktivit v rdmci zptisobi nakldddni se zpétnymi toky,
které patfi z vétsi ¢dsti do aktivit, jez lze oznacit za preventivni, a které
se jen z mensi ¢asti piimo vztahuji ke zptisobim nakldddni s existujici-
mi zpétnymi toky, vytvorila environmentdlni aktivistka Hill tzv. ,kruh
zdkladu Zivota“, ktery zakomponovava pét prvki — tzv. 5R. Jde o aktivi-
ty, které souvisi s environmentdlnim pfistupem k fizeni zpétnych toku.
Ackoliv v jejim pojeti jde o kruh, tento kruh ma svij zaddtek (ktery je
zéroven koncem pro predchozi proces —Krin, 2008). Hill do kruhu za-
komponovala tyto procesy — uvedené v daném poradi — respect, rethink,
reduce, reuse, recycle (uvedeno v Krin, 2008).

Pyramidy bychom ale mohli doplnit o dal$i trovné nebo procesy
na stavajicich trovnich. Naptiklad v rdmci redukce by mohl byt za-
pojen tzv. redesign, tj. pfepracovani ndvrhu designu produktu, ktery se
z néjakého duvodu vraci a je nutné s nim naklddat v rdmci zpétnych

27 (...) the most important action is to re-use, then processing, recycling, waste-rela-
ted with energy recovery and eventually depositing in landfills“ (Carter a Ellram, 1998,
s. 69).

28  Blize v de Brito, 2003, s. 64.

53



toki. Podobné by mohl byt vyuzit i reengineering ve smyslu redisignu
procest. V ptipadé recyklace rozvddéji Kriwet a kol. (1995) tfi drovné:
recyklace odpadu nebo zmetka z vyroby, recyklace v pribéhu pouzivani
produkttl — soucdstek, které se staly odpadem vhodnym pro recyklaci
po opravéch nebo prepracovini, a nakonec recyklace produktt na kon-
ci doby pouzivdni nebo zivotniho cyklu. Kazdd z téchto trovni se vzta-
huje k jinym inovacim — produktovym, procesnim, organiza¢nim apod.
Thierry a kol. (1995) do znovupouziti zafazuji také kanibalizaci, kterou
je obtizné jednozna¢né vélenit do pyramidy. Tento pojem oznacuje ve
zpétné logistice ziskdvani dila, soucdsti nebo materidla, které jsou poté
znovu pouzity pii vyrobé. Hlavnim divodem je tspora naklada. Stock
a Mulki (2009) zatazuji mezi zpasoby naklddani také: pfimé zarazeni
produktu (tykd se ale i vratnych obalt a manipula¢nich obalt) do za-
sob; prebaleni vriceného produktu a jeho zafazeni do zdsob; zniceni
produktu; prodej produktu jako zmetku; prodej produktu na novém
trthu a pfeddvdni produktt pro charitativni aucely.

Spojenim pyramidy De Brito a Dekkera s pyramidou odpada a do-
plnénim o dalsi zpaisoby nakldddni se zpétnymi toky (uvedenymi v tex-
tu) vznikne komplexnéjsi pohled na rtizné procesy a aktivity, vedouci
k ziskdvani uréité hodnoty ze zpétnych toku, potfebnych pro fizeni ino-
vaci a souvisejicich také s managementem kvality, viz obrdzek ¢. 3.
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Obrazek ¢. 3: Pyramida nakldddni se zpétnymi toky

1. respektovani 2. opétovné 3. snizovani zdrojl pro
Zivotniho zvazovani, || vstupy - vedouci k omezeni
prostiedi premysleni vzniku zpétnych toku

PREVENTIVNIPRISTUPY
Y Y

4. opétovny prodej, opétovné pouziti, redistribuce, pfimé
vraceni polozky do zasob, pfebaleni a vraceni do zasob

5. oprava

6. oprava vedouci ke zlepseni funk¢nosti nebo
k modernizaci (rufurbishing, upgrading)

7. pfepracovani

8. ziskavani dil(, soucasti, materiald, surovin

9. recyklace

10. kompostovani

11. spalovani odpadu s vyuzitim pro ziskavani energie

12. sklddkovani odpadu s vyuzitim pro ziskavani energie

13. spalovani odpadu bez vyuZziti pro ziskdvéni energie

14. sklddkovani odpadu bez vyuziti pro ziskavani energie

Zdroj: autorka na zikladé de Brito, 2003; de Brito a kol., 2004; Krin, 2008; Kriwet
a kol., 1995, Thierry a kol., 1995 a Stock a Mulki, 2009
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2.6 Rizenizpétnych toki, zdroje a tvorba
hodnoty

Kazdy podnik predstavuje urcité seskupenti riznych druht zdroja, které
jsou do urcité miry vyuzivdny pro bézny chod a zajisténi jeho budouci
existence a které podnik vlastni a kontroluje a vyuzivd v rdmci strategii,
jez mu poméhaji dosahovat pozadovanou efektivnost a efektivitu (Bar-
ney, 1991; Amit a Schoemaker, 1993). Pro fizeni podniki je nutné, aby
manazefi (pfipadné i vlastnici) védéli, jakymi zdroji podnik disponuje
(pfipadné nedisponuje), jakou hodnotu tyto zdroje maji pro tvorbu
konkuren¢ni vyhody, jak jsou zdroje vyuzivdny a jakou hodnotu z nich
¢i pomoci nich lze vytvitet (piipadné ziskdvat). Porter (1991) vymezuje
zdroje jako prostiednika mezi aktivitami, které se v podniku rea-
lizuji (a které vytvéareji hodnotu), a konkuren¢ni vyhodou, kterou
tyto aktivity maji zajistit (uvedeno v Amit a Schoemaker, 1993). Stra-
tegie, jez manazefi formuluji a maji byt uplatnovany, by mély jednak
korespondovat se situaci ve vnéj$im prostiedi (tzv. market-focus — Me-
redith a McTabish, 1992), jednak by se mély opirat o co nejefektivnéjsi
vyuzivani zdroji, které bud v podniku aktudlné jsou, nebo budou pofi-
zeny (Furrer a kol., 2008).

2.6.1 Kategorizace zdroji

Teorie nabizeji vicero kategorizaci typt nebo druhi zdroju, keeré se do
urdité miry prekryvaji a doplnuji. Lze najit velmi vdgni a tizké vymezeni
nékolika malo skupin zdroju (Seppinen, 2009), a naopak i pfistupy,
v nichz se za zdroje povazuje vse, ¢im podnik disponuje a co Ize potom
zhodnotit jako slabou nebo silnou strdnku (Wernerfelt, 1984). Napii-
klad Daft (1983, uvedeno v Barney, 1991) za zdroje podniku ozna-
¢uje vSechna aktiva/majetek, schopnosti, organizaéni procesy, atributy
podniku, informace, znalosti atd. Hunt (2000) zdroje kategorizuje jako
finanéni, fyzické, lidské, organizaéni, informaé¢ni a vztahové. Barney
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(1991, s. 101) detailizuje fyzické, lidské a organizaéni zdroje,” pri¢emz
fyzické zdroje zahrnuji pfistup podniku k surovindm, technologie a za-
fizeni, geografické umisténi a provozni prostory, lidské obsahuji zkuse-
nosti, vzdélani, vztahy, inteligenci, ndzory a vhled manazert a ostatnich
zaméstnancl a organiza¢ni zastupuji formdlni a neformdlni pldnovéni,
formdlni strukturu reportovéni, controlling, koordinujici systémy a in-
formac¢ni vztahy. Caves (1980) za zdroje (aktiva), které jsou potiebné
pro tvorbu a napliiovdni strategii, povazuje hmotnd a nehmotnd aktiva,
kterd jsou spojena s podnikem ,semipermanently®, tedy napul trvale.”
Mezi zdroje lze zaradit i znacku, obchodni kontrakty nebo efektivni
pracovni postupy (Wernerfelt, 1984, uvedeno v Priem a Butler, 2001).
Porter (2001) zdroje vymezuje jako aktiva a rozd¢luje je na interni (fy-
zické a finan¢ni, lidské zdroje, technologie — ve smyslu pracovnich po-
stupt, zkusenosti, znalosti a organiza¢ni postupy) a externi (kontrakty,
image znacky, vztahy, sité a reputace).

Miller a Shamsie (1996) vyuzili jeden atribut ze étyf, které charak-
terizoval Barney (1991) a Barney a kol. (2001)*' a které predstavuji po-
tencidl zdroje pro zajisténi udrzitelné konkuren¢ni vyhody, konkrétné
atribut imitovatelnosti, a rozdélili zdroje na: 1. zaloZené na vlastnic-
tvi (property-based) a 2. zalozené na znalostech (knowledge-based).
Préavé tuto klasifikaci povazuji Genchev a kol. (2010) za podstatnou
pro reverzni logistiku. Zdroje zaloZené na vlastnictvi zastupuji napfi-
klad stroje, pfistroje a zafizeni nebo vlastnictvi exkluzivnich prav k ur-
¢itym technologiim apod., s jejichz pomoci lze aplikovat urcity zptsob
nakladdni se zpétnymi toky (testovani, zkouseni, tfidéni, pfepracovdni,

29 Ogznaluje je za kapitdlové zdroje a zdroven tyto zdroje souhrnné zafazuje mezi

atributy podniku.

30  Caves tim mysli skute¢nost, Ze z4dny zdroj neni nebo nemusi byt v trvalém
majetku podniku, resp. se Zddnym zdrojem podnik nemusi trvale disponovat. Kazdy
zdroj je nahraditelny, stévd se pfedmétem posuzovdni efektivity a efektivnosti.

31V Ceské republice znimé jako metoda VRIO, kde jednotlivd pismena zname-
naji: V — valuable (hodnotny, tj. schopny vyuzit pfilezitosti a neutralizovat hrozby),
R — rare (vzdeny), 1 — imperfect imitable (obtizné nebo nedokonale imitovatelny)
a O — organisation (organizace vedouci k vyuzivdni zdroje). Alternativni k VRIO je
VRIN, kde N zastupuje nesubstituovatelnost zdroje (Barney, 1991).
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recyklaci, kompostovani nebo spalovini apod.). Zdroje zaloZené na
znalostech zahrnuji know-how a zkusenosti, dle Millera a Shamsieho
(1996) zkusenosti technické, kreativni a kolaborativni.

Priem a Butler (2001) upozornuji, ze prévé ta skutecnost, ze za zdro-
je lze oznadit prakticky vSechno (minéno oznaceni teoretiky), vede nebo
muze vést k ur¢itym problémim, jak nékteré zdroje méfit a jak s nimi
zachdzet, respektive jak je fidit. Na druhou stranu, pokud podnik dis-
ponuje zaméstnanci, ktef{ maji patfi¢né znalosti, zkuSenosti a schop-
nosti, s timto problémem se pravdépodobné vyrovnd. Priem a Butler se
ve svém ¢lanku snazili upozornit na uréitou nekorektnost prce s poj-
my. Tato skute¢nost se muze tykat i zpétnych toku, které by za zdroje
povazovany byt mély, ale v praxi tomu tak nemusi byt vzhledem k ne-
vnimdni nebo nepozndni hodnoty, kterd v nich maze byt obsazena (viz
subkap. 2.3.3). Zdroje, které nelze vyuzit (nebo nejsou vyuziviny),
mohou piedstavovat pro podniky problémy, které nepfinaseji zisky,
pouze vytviieji ndkladové polozky a mohou pisobit jako bariéry
existence ¢i dokonce riistu podniku, respektive jako ztracené piilezi-
tosti (Knott, 2009).

Relativné vyéerpdvajici piehled ruznych zdroji, navic rozdélenych
do nékolika kategorii, vytvorili Seppinen a Mikinen (2007, uvedeno
v Seppinen, 2009). Mezi kategorie patii: fyzické zdroje (suroviny,
stroje, zafizeni, budovy, pozemky, umisténi podniku), finanéni zdroje,
pravni zdroje, zdroje vztahové (interni i externi — se zdkazniky, doda-
vateli, konkurenty a dal$imi partnery), zdroje lidské (osobni sité, in-
dividudlni zkusenosti, vzdelini a osobni atributy), zdroje organizacni
(sem zafadili kulturu, strukturu, bézné pracovni postupy, procesy, po-
vést a znacku) a zdroje informacni (interni, produktové, zdkaznické,
dodavatelské a odvétvi).

Do urcité miry odlisSny pohled na kategorizaci zdroji vytvorili
Readman a Grantham (2004, s. 7). Zdroje rozdelili na dvé zédkladni
skupiny — podnikové a tykajici se hodnotového fetézce (v jejich pojeti
externiho, tj. dodavatelského, ackoliv oni sami ho takto neoznacuji)
nebo strategickych alianci. Do prvni skupiny zafadili hmotna aktiva,
primdrni vstupy a polotovary, procesy, systémy a procedury a nehmotné
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schopnosti (intangible capabilities) zahrnujici individudlni a organiza¢ni
znalosti. Do druhé skupiny zaradili kooperujici podniky, komunika¢ni
sit, trzni vztahy a distribu¢ni/logisticky management. Ackoliv neodde-
luji schopnosti od znalosti (viz text ddle), upozornili na vyznamnou
skute¢nost, kterd doplnuje Porterovo oznaceni zdroju jako prostfedni-
ka (viz vyse). Schopnosti (ve smyslu potencidlu — capabilities), které
jsou v podnicich k dispozici (abilities), jsou hybnou silou pro vyuzivini
a konfiguraci zdroji pro konkrétni cil a aéel (s. 7).

2.6.2 Zpétné toky jako zdroje pro tvorbu hodnoty a role
znalosti, schopnosti, dovednosti

Vnimdni zpétnych tokl jako zdroji pro tvorbu a ziskdvini hodno-
ty je velmi dalezité. V uvedenych definicich zpétnych toku, respektive
reverznf logistiky, kde byly zpétné toky do uréité miry zminény, prevla-
daly materidlové zpétné toky. V souladu s teorii resource based view
(RBV), # kterd mezi teoriemi vénujicimi pozornost zdrojim podniku
a organizaci patrné dominuje a k jejimuz vyvoji vétsina vyse zminénych
autord prispéla, patii materidlové zdroje mezi véechny dalsi druhy zdro-
j, kterymi podnik disponuje.

Materilové zdroje tedy mohou predstavovat samotné zpétné toky —
jako toky hotovych produktd, které se vraceji (davody viz kap. 2.2),
jako toky obalt, které se vraceji do podniku jako vratné nebo mani-
pula¢ni obaly nebo které se vraceji dodavatelum, jako toky v rdmci
internich zpétnych procesti, tedy zdroje v podobé surovin, zmetkd,
piebytkd, odpadu apod. Tyto toky je potfebné zkontrolovat, otestovat

32 Alternativné resource based theory, nicméné Ctendfi se mohou setkat i s dal$imi
ndzvy skupiny teoretickych pfistupt, které zkoumaji zdroje podniki a organizaci (viz
napfiklad pozndmku v ¢ldnku Aceda a kol., 20006) s riznou mirou pozornosti véno-
vané zdrojim jako takovym, oddéleni zdrojt, schopnosti a kompetenci, akcentaci
schopnosti nebo kompetenci, znalosti apod. Mezi né patii naptiklad resource depen-
dance theory, resource advantage theory, multiple resource theory, resource mobilization
theory. Komparaci tif teorii — resource-based theory, organisational capabilities theory
a resource learning theory (kterd nejvice ovlivnila obsah resource-based view) ptindsi mj.

Mahoney, 1995.
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nebo vyzkouset v rimci procestt managementu kvality a pro velkou édst
z nich jsou potebné dalsi materidlové zdroje v podobé riznych piistro-
ji, strojti a zafizeni nebo pomocnych latek. Cst z téchto zpétnych tokt
je podrobena uréitému zpasobu naklddani (viz kap. 2.5.2 2 2.5.3), jsou
tedy opétovné potiebné materidlové zdroje, mimo vyse uvedené i v po-
dobé¢ surovin, polotovart, soucdstek, dilu, pfipadné i obali nejenom
pro urcity zptsob nakldddni, ale i pro testovaci, ovéfovaci a zkusebni
procesy zkoumajici kvalitu vystupt. Potfebné jsou i zdroje pomocné,
napiiklad kanceldiské potteby.

Z vyse uvedeného textu je také ziejmé, ze to, zda a jak budou urcité
zdroje, a tedy i materidlové zdroje a v piipadé zpétnych toku také zdroje
informacni nebo jejich kombinace vyuzity pro zajisténi zidouci vykon-
nosti (Knott, 2009) ¢i ziskdni a udrzeni konkuren¢ni vyhody (Barney,
1991, Grant 1991 a dalsi), zdlezi zejména na jedné skupiné zdroju, za-
hrnujici znalosti, schopnosti, kompetence, tedy zdroj, keeré souvisi
se zaméstnanci, manazery a v nékeerych pripadech i vlastniky. Prahalad
a Hamel (1990) tyto zdroje nazyvaji ,,skupinové uceni“— ve smyslu pro-
pojovani a sdileni individudlnich znalosti a schopnosti i napfi¢ organi-
zacemi vcetné ,,zajisténi dokonalé koordinace mezi funkcnimi aktivitami
v podniku“ (Day, 1984, s. 2). Je tedy zfejmé, Ze lidské zdroje jsou velmi
uzce propojeny se skupinou vztahovych a také organiza¢nich zdroju.

Amit a Schoemaker (1993) schopnosti oznacuji jako procesy za-
lozené na informacich, hmotné i nehmotné,” které se vyvijeji v case
prostfednictvim interakce mezi zdroji podniku, tj. v rdmci procesu
interakce jsou informace ziskdvdny, pfendSeny, vymeénoviny, sdileny,
provazovény, doplnovdny, a tak dochdzi k tomu, co Prahalad a Hamel
oznacuji jako jiz zminéné skupinové ucent, tj. znalostni kapitdl. Amit
a Shoemaker (1993) také uvddéji, ze schopnosti se prevdiné rozvijeji ve
funk¢nich oblastech (jako dusledek specializace a moznosti vrstveni,

33  Pravdépodobné mysleno jako procesy kognitivni, které mohou a nemus{ sou-
viset s hmotnymi faktory — autofi se blize k vysvétleni nevyjadiuji. Konkrétn{ znéni
jejich vymezenti je toto: ,, They are information-based, tangible or intangible processes that
are firmspecific and are developed over time through complex interactions among the firm’s
Resources. “ (s. 35).
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prohlubovéni a rozsifovdni znalosti a zkusenosti), pfipadné na korpo-
ratni (celopodnikové) trovni kombinaci fyzickych, lidskych a techno-
logickych zdroja.

Vyse uvedené zdroje jsou tedy ty schopnosti, které podnikiim umoz-
nuji vyuzit zdroje produktivné (efektivné — Prahalad a Hamel, 1990)
a ve svych strategiich pro ziskdni konkuren¢ni vyhody (Barney a Hes-
terley, 2006). Hledani nového vyuziti a novych kombinaci je podstatou
inova¢niho chovéni podnikt (Hunt a Morgan, 1996). Walker (2004)
upozornuje, ze v ramci inovaéni teorie (pro tvorbu nové hodnoty teorie
je velmi dulezitd) se zdiiraziiuje specifickd skupina schopnosti — inovac-
ni schopnosti (innovation capabilities).

Takové schopnosti jsou vlastni fadovym zaméstnanctim,* specific-
kym pozicim (vyzkum, vyvoj apod.) a manazerim véetné vrcholovych.
V poslednim pfipadé jde o manazerské inovaéni schopnosti, které se
nemusi tykat pfimo navrhovini a vyvoje novych produktt a procest,
ale mély by existovat pro vaimdni a vyuzivani jiz nékolikrat uvadénych
ptilezitosti (Bartes, 2005). Adner a Helfat (2003) zdaraznuji tfi pilife
manazerskych schopnosti — lidsky kapitdl, tj. zkusenosti a dovednosti,
znalosti, odbornost (u zku$enosti autofi poukazuji na vyznam existence
obecnych, odvétvové specifickych, podnikové specifickych a takovych,
které umozni transfer znalosti mezi riznymi odvétvimi nebo obory);
socidlni kapitdl, ktery zastupuje vyse uvedené vztahové zdroje a pod-
poruje vyménu a sdileni informaci a znalosti a zkusenosti, a nakonec
manazerskou pozndvaci schopnost (managerial cognition), tedy presvéd-
¢eni a mentdlni modely manazert vychazejici z jejich hodnotového sys-
tému a znalosti (pfipadné i zkusenosti). Tato schopnost je stézejni pro
rozhodovini. V ptipadé zpétnych toktt mohou byt jako priklad uvede-
ny studie zabyvajici se vlivem proenvironmentdlniho chovani v organi-
zacich (Kulhavy, 2012) nebo inovativni pfistupy v podob¢ eco-designu
produktt vyrdbénych ze zpétnych toka apod. (Glantschnig, 1994).

Prévé manazerské schopnosti a specificky pozndvaci schopnos-
ti vedou k inovativnim pfistupim v podnikdni, a tedy i k rozezndmi

34  Ptikladem vyplyvajicim z propojeni s poznatky managementu kvality jsou krouz-
ky kvality, resp. usili jednotliveil v rdmci neustlého zlepsovdni.
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potencidlu ziskdvat a vytvaret hodnotu ze zpétnych toka. Richey a kol.
(2005b) v rdmci jednoho z ojedinélych empirickych pruzkumu za-
méfenych na roli zdrojii v reverzni logistice zjistili, ze jsou to zejména
manazerské zdroje/schopnosti, které maji nejvétsi vliv na inovativnost
reverzni logistiky a ta posléze na vykonnost. Jak jiz bylo uvedeno, jde
o rozpozndni piilezitosti, znalost silnych strinek zdrojt, rozhodnuti
v rdmci tvorby a naplnovini strategii a pfidéleni zdroji pro naplio-
vani strategil. Manazerské pozndvaci schopnosti vedou také k vytvéire-
ni novych prileZitosti, coz ale zahrnuje vyvoj novych schopnosti, které
umozni navrhovat a produkovat nové produkty pro nové trhy a zajis-
tit konkuren¢ni vyhodu inovédtort. Opétovné muze byt jako piiklad
uvedeno proinovativni chovdni a divody takového chovdni podniki
uplatnujicich green management (Othman a Sheehan, 2011; Florida
a Davidson, 2001).

Vyvoj novych schopnosti Ize spojit s konceptem uceni se v rdmci
neustdlého zlepSovani. Podle Mukherjee a kol. (1998, uvedeno v Lin-
derman a kol., 2004) existuji dvé podoby uceni se v rdmci aktivit neu-
stdlého zlepsovdni — tzv. konceptudlni uéent se, tedy ,,know why (znit
pro¢), a provozni uéeni se ,know how* (zndt jak). Podle Lindermana
a kol. je toto pojimdni znalosti zaloZeno na tzv. technické znalosti,
to znamend na porozuméni uéinkam, které maji vstupy na vystupy.
Linderman a kol. také zminuji studii Lapreho a kol. (2000), ovétuji-
ci vysledky pfedchozi studie MacDuflicho (1997), jez byla zaméfena
na aktivity zacilené na snizovini odpadu v jednom vyrobnim podniku
a na dlouhodoby efekt uceni se témrto aktivitdim. Podle vysledki této
studie pouze ty projekty, které zakomponovaly pozadované ,, know why“
a ,know how*, vedly k pozitivnim vysledkiim v rdmci snizovini mnoz-
stvi odpadua (Linderman a kol., 2004).

Inovativnost a jeji vystupy, tedy inovace a kvalita (ve smyslu vnima-
né hodnoty pro zdkaznika),” patii podle Hill a kol. (2007, uvedeno
v Knott, 2009) mezi ¢tyfi stavebni bloky konkurenéni vyhody vedle
zbyvajicich dvou, coz jsou efektivita a schopnost reagovat na pozadavky

35  Kvalitu je mozné povazovat za jednu z vicero dimenz{ hodnoty pro zdkaznika,

viz blize Klapalova (2011).
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a prani zdkaznika (vnimavost vici zakaznikovi — ,,customer responsiv-
ness“). Hodnota zdroji podniku by méla byt posuzovina pravé podle
toho, jak zdroje koresponduji s moznosti jejich vyuziti jako jednoho,
ovsem nejlépe vsech ¢yt stavebnich bloka (Knott, 2009), protoze sou-
visi s tvorbou raznych hodnot pro razné stakeholdery.

Wadhwa a kol. (2006) upozornuji na skutecnost, ze znalostni ma-
nagement® v reverzni logistice vedouci k inovacim neni obecné v pod-
nicich dostate¢né rozvinuty, pficemz pravé ve zpétnych tocich je inova-
tivni pfistup stézejni.

2.7 Politika a strategické fizeni zpétnych toku

Chybgjici, nedostatecnd nebo chybnd politika a strategie jsou povazo-
vany za jednu z nejvétsich bariér fizeni zpétnych toka (viz kap. 2.4)
a analogicky muzeme podobnou situaci vztdhnout i k fizeni inovaci
a k managementu kvality. V souvislosti s potiebou zpétné toky a priori
nevytvafet, snahou o neustdlé zlepSovdni, nutnosti inovativné pfistu-
povat k feseni zpétnych tokd a roli managementu kvality Ize zminit
vyznam a nutnost formulovani politiky kvality a zapracovédni rtiznych
aspekti fizeni kvality do strategického fizeni podniku, které vyzaduje
norma ISO 9000 (respektive 9001 a 9004).”

Kazdy podnik sleduje urcitou politiku, respektive vicero politik,
a to bud v podobé formalné zaznamenanych a sledovanych nebo ne-
formdlné naplnovanych. Politiku Ize definovat jako specifické voditko
pro aktivity a rozhodnuti manazeri pro implementovani strategii (Pe-
arce a Robinson, 1995, s. 323). Politiky tedy vychdzeji z cild mana-
zert a vymezuji hranice a cestu Zddouciho chovdni, sméfovani a exis-
tence podniku jako celku, pfipadné jeho ¢dsti (Wiess, 1994). Kromé

voditka pro manazery slouzi jako voditko pro zaméstnance a mély by

36  Tj. management znalosti jako zdroji podniku.

37  Tj. normy, keeré se tykaji zavddén{ systému managementu kvality do podnikové,
resp. organizacni praxe.
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reflektovat hodnoty (a také zdjem a silu) primdrnich stakeholdert pod-
nikd (Grimley, 1986; Brown a kol., 2001). Razné politiky, které pod-
niky sleduji, lze zndzornit v podobé pyramidy (Steiner, 1979), pficemz
vrchol reprezentuje vét§inou relativné $iroce koncipovana politika, kte-
rd se tykd zpasobu podnikdni a vztahuje se na misi, vizi a celkové cile
podniku jako takového. Z hlediska teorie managementu muze byt poli-
tika na této Grovni naplnovana konkrétni celopodnikovou strategii pro
urcité budouci obdobi.

Na nizsi trovni jsou politiky, které mohou mit strategicky charakter,
ale nikoliv celopodnikovy, nybrz souvisejici s uréitou oblasti fungovani
podniku, typicky s ur¢itou funkei, pfi¢emz dale na niz$ich drovnich
jsou nebo mohou byt politiky tykajici se konkrétnich kol (Pearce
a Robinson, 1995). Podniky sleduji taktéz politiky, které svym charak-
terem patii mezi strategické (mohou mit ovéem i operativni charakter),
ale jdou napfi¢ funkcemi (Wiess, 1994). Prikladem jsou politiky, je-
jichz cilem je pomoci naplnovat tvorbu hodnoty podnika a u nichz je
nutné propojit klicové procesy. Zatimco strategicky vymezené politiky
by mély korespondovat s konkuren¢nim umistovinim podniku, pro-
vozni politiky pomdhaji realizaci strategickych politik, obsahuji speci-
fické zdsady, pravidla a procedury a pomdhaji alokovat zdroje (Martin,
2010; Sekhar, 2010).

Reverzni logistika a fizeni zpétnych toka v praxi vétSinou spadaji
pod jednu nebo nékolik médlo funkénich oblasti podniku, a to i pres
ndrast vnimdni strategického vyznamu fizeni zpétnych toku a dopa-
da fizeni zpétnych tokd na konkurenceschopnost podniku (Rogers
a Tibben-Lembke, 1999; Stock a kol., 2002; Jack a kol., 2010) a vlivu
zpétnych toku a jejich fizeni na efektivnost i i¢elnost podnikovych pro-
cestt (Daugherty a kol., 2002). Strategicky charakter a specifika fizen{
zpétnych toki pritom vyzaduji ndleZitou pozornost ze strany manazert
véetné pridélovani potiebnych zdroji, coz by mélo byt zakomponovi-
no do pldnovacich aktivit a strategického fizeni a samoziejmé i do celo-
podnikové politiky (Gooley, 2003; Marien, 1998; Amini a kol., 1999).

Na zdklad¢é empirickych prazkumu se ukazuje, Ze podniky, které
formuluji politiku fizeni zpétnych toka jako soucdst celopodnikové
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strategie a pokousi se implementovat efektivni a iéelné programy pod-
porujici vyznam fizeni zpétnych toka véetné dirazu na formalizaci, pa-
tif mezi podniky, které maji také lepsi, respektive vyborné ekonomické
vysledky (Daugherty a kol., 2002; Richey a kol., 2005b; Stock a Mulki,
2009; Lambert a kol., 2011; Bernon, Rossi a Cullen, 2011).

Formalizace uréuje pravidla a do zna¢né miry i uréitd kritéria pro
rozhodovdni a posléze pro kontrolu, zastupuje sdilené hodnoty téch,
co formalni pravidla vytvéfeji, snizuje nejistotu dalsich procedur a kro-
ki a napomdhd k o¢ekdvanym vystuptim. Formalizace umoziiuje tak-
téz zachyceni, uchovavani a sdileni tacitnich znalosti, coz muze vést
k usnadnéni raznych hodnototvornych procest, které jsou realizova-
ny napfti¢ podnikem a vyzaduji integraci znalosti a informaci (Richey
a kol., 2005b; Esper a kol., 2010). Formalizace fizeni zpétnych toka
muze prispét ke snizovani ndkladu, zefektivnéni operaci, zvyseni efek-
tivnosti celého logistického fetézce, tj. nejenom internich procest,
a muze vystupovat také jako prostfedek pro zvyseni spokojenosti zikaz-
niktt (Norek, 2002, s. 34; Genchev a kol., 2011). Vzhledem k tomu,
ze formalizace je ukolem pro vyssi, respektive vrcholovy management,
do vytvorenych pravidel se ur¢itym zptsobem promitd vzdjemnd prova-
zanost procest a aktivit v podnicich (Roth a kol., 1991; Autry, 2005).
Formalizace, jako vét$ina z manazerskych zdsaht, md fadu vyhod (vyse
uvedenych) a fadu nevyhod (napiiklad maze vést k nizsi osobni inicia-
tivé a inovativnosti v podnicich, v tomto ptipadé¢ ale zilezi na konkrétni
situaci v daném podniku a konkretizaci formalizace ur¢itého aspektu)
a v komplexni problematice reverzni logistiky a fizeni zpétnych toka
neni tomuto faktoru vénovdna ndlezitd pozornost, pricemz nékolik
malo existujicich empirickych vyzkumu pfindsi smiSené vysledky (Gen-
chev a kol., 2010).

Stock (2001) také tvrdi, Ze kvalitni programy reverzni logistiky,
které lze ale vytvofit pouze s podporou vrcholového managementu,
mohou slouzit jako zdklad pro konkurenéni odliseni se a pro ziskdn{
konkuren¢ni vyhody. Jednim z empirickych podkladii tohoto tvrzeni
jsou také vysledky pruzkumu podniku, které sleduji strategii diferen-
ciace zaloZenou na environmentdlnim mysleni a s tim souvisejicim
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environmentilnim designem produkti, ktery vyuzivd recyklované ma-
teridly. Environmentélni mysleni, které u téchto podniku zacililo politi-
ku tykajici se nabidky na produktové inovace z recykldtu, potvrdilo také
velké osobni nasazeni manazerti zaméfené na tyto inovace (Siikamiki
a Seppili, 2008).

Politiky (obecné), a tedy i politiky zpétnych tokt, by mély byt fle-
xibilni ve smyslu potieby reagovat na ménici se podminky prostreds,
respektive mit nejenom reaktivni, ale i proaktivni charakter. Z toho-
to davodu lze politiky v uréitém pohledu zaradit v rdmci kontinua
od velmi konzervativnich po velmi inovativni, pficemz rozhodujicim
faktorem jsou znalosti, z4jmy, hodnoty a postoje manaZerti (Alvarez-
-Gil a kol., 2007) — viz text vy$e. Rozsah a troven inovativnosti politik
z4visi na zdrojich a schopnostech, a to zejména na schopnosti rozeznat
prilezitosti a hrozby, vyuzivat a ziskdvat silné stranky a redukovat vliv
stranek slabych.

Podle Richeyho a kol. (2005b) inovaéni schopnosti v reverzni logis-
tice funguji jako medidtor mezi podnikovymi zdroji a vykonnosti (kterd
reflektuje miru, kvalitu nebo ,hodnotu® vytvotenych hodnot). Inova-
tivni politiku obecné lze vymezit jako takovou politiku, kterd zavadi
inovace do procesu a aktivit, do stdvajici organiza¢ni struktury véetné
ndplni price, kompetenci a zodpovédnosti i hierarchie fidicich Grovni,
do hmotnych i nehmotnych zdroju, do vstupt, do externich vztaht, do
chovéni podniku apod. a mira inovativnosti zdvisi na tzv. strategickém
postoji téch pracovnikil v podniku, ktef{ maji prévo rozhodovat (Alva-
rez-Gil a kol., 2007).

Zpétné toky, jak jiz bylo uvedeno, jsou vnimdany spise jako toky, kte-
1é zhor$uji vykonnostni indikdtory podniki. Zdroven, jak jiz bylo také
zminéno, predstavuji pro podniky zdroje. Podniky by mély koncipovat
takové strategie a sledovat takové politiky, které maximédlné a co nej-
efektivnéji vyuziji existujici zdroje pro tvorbu hodnoty (Furrer a kol.,
2008). Knott (2009) povazuje porozuméni vztahu mezi zdroji a vykon-
nosti podniku za jeden ze strategickych tkolti pro manazery.
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2.7.1 Rizeni zpétnych toki a management kvality

Vyse uvedeny systém managementu kvality ISO 9000, ale v zdsadé¢ kaz-
dy systém managementu kvality, respektive jiné oblasti fizeni, je s for-
malizaci Gzce spojen.

Typickymi tfemi cili, na které se podniky v rdmci managementu
kvality zaméfuji a existence efektivniho systému jejich dosazeni pod-
poruje, jsou: a) budovani vztahi se zdkazniky a jinymi stakeholdery
pro udrzeni nebo zvySovani jejich spokojenosti, b) snizovani kolisavosti
pfedevsim klicovych procesi a ¢) zlep$ovani procest a produkti v neu-
stalych postupnych krocich (van Iwaarden, 2000, s. 2).

Born (1994, uvedeno v Yeung, 1999) upozoriuje, ze $patné za-
vedeny systém vede k problémiim, k opomenuti dualezZitych procest
a k neefektivnosti fungovani jak individudlnich procest, tak celého sys-
tému, i k negativnim vysledkam podniku.

Yeung (1999) uvidi na zdkladé svého empirického prizkumu ta-
xonomii systémi managementu kvality, kterd obsahuje ¢tyfi zdkladni
typy, rozdélené podle miry implementace principt systémi manage-
mentu kvality. Taxonomie zahrnuje: 1. nestrukturované systémy
(neexistuje 7ddnd infrastruktura pro management kvality, manage-
ment kvality pfedstavuje inspekce, neni zavedeny zddny formalni sys-
tém, na pozadavky zdkaznikd se reaguje pasivné, nezdjem o divody
ztrity zékazniki); 2. ¥4dné systémy (podniky maji zavedeny formalni
systém — certifikovany nebo pldnuji certifikaci, existuje tedy formalni
pldnovéni kvality v¢etné procesti a procedur a zjiStovdni pozadavki
zdkaznikd, neexistuje ale vhodnd podnikova kultura sméfujici ke kva-
lit¢, vedeni neni dostate¢né angazované, duraz je kladen na kontrolu
a zaméstnanci nejsou motivovdni ani smérem ke kvalité¢ vzdéldvéni);
3. ptizpiisobujici se systémy (vyznacuji se vSemi pozitivnimi charak-
teristikami implementace principt jako pfedchozi skupina, navic jsou
pouzivdny rizné ndstroje managementu kvality, vedeni i zaméstnan-
ci maji vice znalosti ohledné managementu kvality, zaméstnanci jsou
vzdélavani a motivovdni, cilené je podporovana podnikovd kultura
smérem ke kvalité, ale management povazuje management kvality za
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defenzivni strategii, neexistuje jasné sméfovdni vyvoje systému kvality
v budoucnosti) a 4. strategické systémy kvality (nejvyssi mira imple-
mentace principti managementu kvality v¢etné jasné formulovanych
strategickych cila v oblasti kvality a jejich realizace, management
je vysoce angazovany a kvalita je povazovdna za stéZejni strategicky
ndstroj).

Kazdy systém managementu kvality lze strukturovat na tfi zdkladni
stavebni bloky* (Irianto, 2005), jejichz redlnd podoba v konkrétni pra-
xi vyrazné ovliviiuje fizeni inovaci i fizeni zpétnych tokua. Jde o:

1. zodpovédnost a angazovanost managementu,
2. management zdroji,

3. procesni management.
2.7.1.1 Zodpovédnost a angazovanost managementu

Zodpovédnost a angazovanost (nejenom) vrcholového managemen-
tu podniku zdiraznuje roli managementu na raznych stupnich hierar-
chie fizeni ve smyslu formulovani politiky, pldnovdni, vymezovdni pra-
vomoci a odpovédnosti, zajisténi komunikaénich cest uvnitf podniku
a ohledné prani a pozadavku zdkaznika, respektive dalsich relevantnich
stakeholdert, a komunikace vztazené k fungovdni systému manage-
mentu, zajiStovani dostupnosti zdrojii a pfezkoumdvéni fungovani sys-
tému (Veber a kol., 20006).

Ukolem vrcholového managementu je vytvatet mise a vize a strate-
gické cile a zajistit jejich dosahovdni. Tato troven managementu (vét-
sinou) rozhoduje o vyuzivdni a rozdélovani existujicich zdrojii a o tom,
zda a v nékterych ptipadech i jak ziskdvat zdroje cizi. Prostfednictvim
organizovani vytvari zdkladni komunika¢ni sit uvnitf i vné podniku,
jejiz efektivitu a tcelnost zajistuje pridélovidnim zdroju a kontrolou

38 Ty jsou zakomponovdny také do systémovych procesnich norem ISO (/n-
ternational standard organisation) a vice ¢ méné do rliznych odvétvovych systémii
managementu kvality (napt. HACCP) a mimo jiné i do systém environmentédlniho
managementu, jako je EMAS.
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vystupt. Vymezenim pravomoci a zodpovédnosti nizsim hierarchiim
fizeni se realizuje naplnovini konkrétnich individudlnich cila (Dale
a kol., eds., 2007; Gryna a kol., eds., 2007).

V souvislosti s angazovanosti a o¢ekdvanou odmeénou v pripadé fi-
zeni zpétnych toku je nutné upozornit na jednu zkusenost, jez vyply-
vd z empirickych vyzkumu a patii mezi bariéry fizeni zpétnych toku
(viz. subkap. 2.4). Zpétné toky nepatii mezi priority zdjmu manage-
mentu, a pokud jsou pldnoviny na strategické trovni, vétSsinou pouze
jako soucdst jinych cil, paradoxné — jak zminuji Mollenkopf a kol.
(2007) — nejcastéji jako souddst cila v oblasti spokojenosti zdkaznikt
a zajistént jejich loajality. Ackoliv chybi empirické vyzkumy, které by se
vénovaly vztahu kvalita — zpétné toky — spokojenost zdkaznikt — zlep-
Seni kvality — sniZeni objemu zpétnych toku, zd4 se, Ze jde pravé o tento
vztah, ktery managementu nemusi byt zcela jasny.

2.7.1.2 Management zdrojli a lean management

Problematice managementu zdroji byla vénovina pozornost jiz v sou-
vislosti se zpétnymi toky, v této ¢dsti price tak budou poznatky po-
drobnéji rozéifeny o faktor managementu kvality. Bohdanowicz (2000)
rozdéluje management zdroji na management poptivky zdrojii, ma-
nagement vyuzivini zdroji a management doddvini zdroji. Uvede-
né rozdélenti se tykd vSech druha zdroju (viz kap. 2.6), kterymi podnik
disponuje, ale i zdroju, kterymi disponovat pldnuje, respektive potenci-
dlnich zdrojii (management poptivky a management doddvdni). Dob-
fe fungujici systém managementu kvality by mél byt schopen odhalit
neefektivné vyuzivané zdroje, respektive nedostatek zdroju nebo ,ne-
kvalitni“ zdroje, které vedou k nezddoucim zpétnym tokam (naptiklad
pro¢ vznikd odpad, pro¢ vznikaji zpétné toky, v které etapé ,price se
zdroji“ vznikd odpad, respektive zpétny tok), a poskytovat informace
pro rozhodovini o vhodnych zdrojich a jejich efektivnéjsim vyuzivédni.
To se tykd i inovaci produktil a procestt (mimo jiné i procest hleddni
a vyhodnocovani novych zdrojia nebo procestt naklidddni se zpétnymi
toky a tvorby hodnoty).
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V souvislosti s managementem zdroji je nutné zminit se o poznat-
cich, které jsou obsazeny v koncepci lean managementu nebo lean
thinking (nespravné ,, lean manufacturing“ nebo ,,lean production*),” ces-
ky doslova ,$tihlého managementu®, u nds také zndmého jako ,s$tihld
organizace®. Scott (2009, s. 121) povazuje lean thinking, coz lze apliko-
vat i na lean management, za ,podnikatelskou filozofii, kterd vyzaduje 1ipl-
nou a systematickou eliminaci odpadu z kazdého procesu, kazdého titvaru
a kazdého prvku organizace®. Vysvétluje také rozdil mezi efektivnosti
a Stthlym myslenim, ktery spo¢ivd v tom, jak je definovdn odpad.

Takovy odpad lze také nazyvat plytvinim — jde vlastné o preklad
japonského vyrazu ,,muda“, ktery znamend jakoukoliv lidskou aktivitu,
jez absorbuje zdroje, ale nevytviii Zddnou hodnotu (Dettmer, 2008,
uvedeno v Ravet, 2012), respektive cokoliv, co nemd hodnotu, a tedy
ani hodnotu nevytvafi. Pojem , plytvani® se ujal v ¢e$tiné a slovenstiné,
v anglické terminologii se pouzivd pojem waste (viz kap. 2.1.2). Ohno
(1988, uvedeno v Mossman, 2009), ktery je autorem koncepce muda,
identifikoval 7 druhti plytvéni: z nadprodukee, ze zpracovdni (respekti-
ve ,plepracovdni® ve vyznamu ¢asu nebo usili, které ale nepriddva zad-
nou hodnotu), z dopravy a prepravy, z éekdni, ze zdsob, ze zbyte¢nych
pohybu a z vad (jakychkoliv). Mossman uvadi i dal$i mozné podoby
plytvani, napfiklad plytvani zdroji v¢etné lidskych, nevyuziti prilezitos-
ti, vyroby néc¢eho, o co zdkaznik nestoji (viz Scott vyse a ddle Womack
a Jones, 1996). Podle Kosturiaka a Frolika (2006, s. 19) je plytvinim
»vSechno, co zvysuje ndklady vyrobku nebo sluzby, aniz by zvysovalo jejich
hodnotu . Nadprodukee vznikd podle Scotta (2009) jako ,,produkovini
vice informaci nebo produktu, nez zdkaznik pozaduje, nebo vyrobeni pro-
duktu & jeho komponentii diive, nez je pozadovdno, nebo jejich vyrobeni

rychleji, nez je pozadovdno(s. 124).

39  Twvirce koncepce Taiichi Ohno ji vztahoval k celému podniku a fizeni, nikoliv
k vybranym procestim anebo funkcim (Pohancanik v Mateides a kol., 2006). Pojem
»lean enteprise zduraziuji i Womack a Jones, keefi koncepci rozpracovali do podoby

knizn{ publikace (1996).
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2.7.1.3 Procesni management

Fungovini nebo podstatu existence podnikil lze oznadit za komplex
realizace riiznych procesi, které by mély byt navrzeny a fizeny tak, aby
byly jejich prostiednictvim dosahovany cile podniku a jejich vystu-
py zdroven umoznovaly vytvafeni novych cili. Koneckonci samotny
management (fizeni) je procesem. Systémovy pohled na management
znamend harmonizaci a integraci, respektive koordinaci procesii napfi¢
podnikem (Zdvadsky v Mateides a kol., 20006), véetné fizeni vstupt
a vystupll. Jako vstupy a vystupy mohou vystupovat informaé¢ni, ma-
teridlové a fidici toky (v¢etné finan¢nich toka, Zdvadsky in Mateides,
2006). Procesni management md nékolik zdkladnich charakeeristik,
vztazenych pfimo a nepfimo k managementu kvality (Tama, 2003)
i k fizeni zpétnych tokd smérem k tvorbé hodnoty (Stock a Mulki,
2009):

* Jsou identifikoviny klicové hodnototvorné procesy a hlavni
podputirné procesy.

e Procesim jsou pfifazeni tzv. vlastnici, zodpovédni za pozadova-
ny vystup (véetné optimdlniho priibéhu procesu).

* DPro procesy jsou urceny indikdtory pozadovaného vykonu (mé-

fitelné cile, standardy) s hierarchif vyznamu indikdtort a s vyu-
zitim benchmarkingu.

e Klicovym indikdtorem je spokojenost zdkaznika s dodanou
hodnotou, tj. s vystupy z procesu.

*  Souddsti procest je jejich neustdlé zlepsovdni, které korespondu-
je s Fzenim inovaci (na zdkladé ménicich se potieb a odekdvani
zdkaznikd).

*  Procesy, které nevytvareji zZidnou hodnotu, se eliminuji.

Pro potteby redukce ¢i minimalizace zpétnych toku jsou vyznamné
dva z primdrnich Gcell procesniho managementu, kterymi jsou reduk-
ce kolisdni vykont (jez casto vede ke vzniku vad) a zvyseni efektivnosti
a také Gcéelnosti (Benner a Tushman, 2001). Rizeni zpétnych toki je

71



navic do ur¢ité miry komplikovanéjsi nez fizeni dopfednych toka véet-
né otdzky kvality (viz blize odliSnosti, respektive specifika jejich fizenf
v Klapalovd, Skapa a Kr&dl, 2012) a ndsledné rozhodovani o moznos-
tech tvorby hodnoty. Na nevyhnutelnost procesniho pfistupu pro fizeni
zpétnych toka, konkrétné z divodu komplexnosti aktivit a interakei,
upozornuji mj. Genchev a kol. (2010). Pfes tuto nevyhnutelnost — jak
ukazuje prazkum Stocka a Mulkiho (2009), podpoteny zdvéry Bernona,
Rossiho a Cullena (2011) — je zdjem o procesni management u fizenf
zpétnych toka ze strany akademika nedostatecny.

Procesni management a ndklady na kvalitu

Jednim z divod, pro¢ jsou zpétné toky vnimdny spiSe jako problém,
je i existence ndklada, které vznikaji v souvislosti s nutnosti zpétné toky
fesit a u keerych se vyskytuje jest¢ dalsi diléi problém, jimz je velmi
obtiznd predikce jak samotného vzniku zpétného toku, tak ¢asu jeho
vzniku a velikosti vzniklych a vynalozenych ndkladii (Rogers a kol.,
2002). Vedle ndkladd majf specifika zpétnych toktt dopady na vykon-
nost i v jinych aspektech, viz subkap. 2.9. I pro zpétné toky plati nézor
Crosbyho, ktery tvrdi, Ze kvalita je zadarmo, vzhledem k tomu, ze nd-
klady vznikaji kvili tém situacim ¢i akeim, kdy nejsou ¢innosti udéld-
ny spravné hned napoprvé; niklady tak predstavuji vydaj za neshodu
(Sower a kol., 2007).

Systém nicméné neznamend jenom uzavieny systém podniku (orga-
nizace), nybrz systém propojeny s vnéj$imi vztahy. Pro management kva-
lity jsou to vztahy jak dopfedné, tak smérem k dodavatelium, tj. zejména
vztahy v rdmci dodavatelsko-odbératelskych fetézct a siti. To je dulezi-
ty aspekt pro management kvality a jeho propojeni s fizenim zpétnych
tok1 a tvorbou hodnoty vzhledem k potiebé sdileni informaci a ziskdvani
zpétné vazby. Mnoho zpétnych toka, jak jiz bylo uvedeno, vznikd az po
opusténi podniku jako systému, tj. az v ndslednych ¢lancich fetézce.
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2.8 Zpétné toky jako zpétna vazba (feedback)
a tvorba hodnoty

V tvodu price bylo zminéno, Ze zpétné toky by pro podniky mély byt
zpétnou vazbou. Pldnovdni, implementace a kontrola i tokil informaci
je obsazena v jedné z vyse uvedenych definic reverzni logistiky. Zpétnd
vazba je mimofddné dilezitd pro Gpravu ¢i ,opravu® doprednych hod-
nototvornych aktivit.

Alvero a kol. (2001) uvadi prehled stézejnich definic a funkei zpét-
né vazby. Zpétnou vazbu tak lze chdpat jako: a) informaci o kvanti-
t¢ nebo kvalité realizovanych vykond; b) informaci o tom, co se déld
a jak dobfe je pfedmét zpétné vazby vykondvany; c) informaci o vy-
konu, kterd umozni urcité osob¢ zhodnotit tento vykon. Vycet funkci
obsahuje funkce: a) rozpozndvaci; b) podporujici (ve smyslu souhlasu
k vykontim); c) trestajici (zde lze namitnout, Ze zpétnd vazba takovou
funkci plnit nemtze, pouze vyhodnoceni obsahu zpétné vazby muze
vést k trestu); d) stabilizujici provoz, pfipadné urditou operaci (muze
byt zaménéno s podporujici/souhlasici funkei) a e) jako vstup pro for-
malizované chovéni (,engender rule-governed behavior®).

Alvero a kol. taktéz upozornuji na konsenzus vyplyvajici z jimi pro-
vedené reSer$e literatury ohledné nutnosti posuzovat zpétnou vazbu
v kontextu, ve kterém se odehrdvd, a na vys$i Gc¢innost zpétné vazby,
pokud je realizovdna na ,skupinové Grovni®, a ne vici jednotlivetm.
Zohlednéni uréitého kontextu znamend posouzeni riznych faktora,
které mohou mit dopad na posun skute¢ného vyznamu obsahu zpétné
vazby. Nekolik malo piiklada takovych faktora bylo uvedeno v piipa-
dé zptsobt naklddani se zpétnymi toky. Obecné miize jit o kognitivni
strdnku vysilatele a pfijimatele zpétné vazby (tedy i o znalosti, zkuse-
nosti a preference), o formulované a sledované cile v rdmci urcitych
politik a strategii (pficemz tento druhy bod vychdzi z bodu prvniho),
o nastavend sledovand kritéria nebo ukazatele (pokud jsou ¢dsti obsahu
zpétné vazby) a také o technické prostiedky pro odesildni a pfijimdni
zpétné vazby (pfipadné i zpracovdni), pfipadné i vliv tzv. ,Sumu®, tedy
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pusobeni rusivych faktort na vysilatele, pfijemce a pfenos zpétné vazby
(Lamming, 1996) apod.®

Kognitivni strdnka zpétné vazby souvisi s u¢enim a zdkladnim po-
jmem managementu kvality, kterym je neustdlé zlepSovini. Jak uvadi
mj. Sterman (2000), jde o tzv. zpétnovazebni smycku (,feedback loop*),
kdy uceni predstavuje opakujici se cyklus od ,ndpadu pres pozorova-
ni, premysleni a akci® (,idea, observation, reflection, and action®, Dewey
v Schon, 1992, uvedeno v Sterman, 2000, s. 15). Tato smycka je apliko-
vdna v jednom z nejstarsich modelit managementu kvality, modelu znd-
mého pod ndzvem ,,Plan, Do, Check, Act“ (Sterman, 2000). Kognitivni
stranka znamend operacionalizaci zpétné vazby pres jedince (Ashford,
1986), nicméné lze vyuzit koncepci ,udici se organizace, ve které se
pracuje s kolektivnim uéenim (k historii teorie uéici se organizace a také
neustdlého zlep$ovdni blize napt. Gronghaus a Stone, 2012). Zpétnova-
zebni smycka muze mit podobu jednoduché smycky, kterd je spojena
s porovndvinim zidouciho stavu a stavu skute¢ného a vede k ndprav-
nym opatfenim. Pro neustdlé zlepsovani, a tedy i inovace v podnicich je
ale dulezitd tzv. dvojitd smycka (Argyris, 2002), kterd prekracuje stdvajici
hranice mysleni a rozhodovani. Zpétné toky tedy nefikaji jenom to, ze
néco neni v pofidku, ale mély by byt impulzem pro hleddni odpovedi
na otdzky pro¢, kde, kdy a jak a také toho, jak je vyuzit jako prilezitosti
a zdroj pro vytvafeni hodnoty a mimo jiné také pro inovace.

Zpétna vazba by méla byt Zddouci, pokud tomu tak je, lze ji oznacit
za il hledajici vazbu (,goal seeking feedback®) a patii mezi proaktivni
charakteristiky chovdni (Ashford a Cummings, 1981), a to jak v pfipadé
jednoduché, tak dvojité smycky. Podle Vande Walleho a kol. (2000) po-
tfeba hledat nebo mit zpétnou vazbu souvisi s povahou nebo charakterem
tkolu vyplyvajiciho z cili. Znamend to tedy, Ze zpétnd vazba reflektuje
politiky, strategie podniku, znalosti, zkusSenosti, schopnosti a dalsi ovliv-
nujici faktory prostiedi. V' ptipadé pusobeni dvojité smycky muize na-
opak zpétnd vazba ovliviiovat zmény v politikdch a strategiich. Jeji kvalita
v rdmci fizeni zpétnych toki tedy zdvisi na existenci nebo neexistenci
raznych bariér uvddénych v kap. 2.4.

40 K tématu ,,sumu” blize Shannon (1949).
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Mezi kritéria kvalitni zpétné vazby lze zafadit i motivaéni charakter
(Juwah a kol., 2004) — ten souvisi s vnitinimi hybnymi silami jedince,
jeho pohnutkami (Provaznik a Komdrkovd, 1996) a stimula¢ni cha-
rakter, tedy vnéjs$i podnéty (Bedrnovd a Novy, 1994). Motivace tedy
vychdzi z hodnotového systému jedinctl, ktery ale muze byt ovlivnén
znalostmi a zku$enostmi. Stimula¢ni kritéria zase musi vychdzet z poli-
tik a strategii. Patii totiz mezi polozky v planech, které jsou méné ¢i vice
sledovatelné a méfitelné. Zpétnd vazba by tak méla slouzit pro uéely sle-
dovéni, méfeni a vyhodnocovéni vykona a posléze vykonnosti podniku
a pfipadné i k pfehodnoceni a inovaci systému ukazatelti vykonnosti
(London a Smither, 2002) a méla by stimulovat rozvoj nebo i zménu
raznych podnikovych procest.

Moiznost a predpoklddand nutnost zpétné vazby nastdvd v kazdém
z procesu, které se tykaji zpétnych toki (viz. kap. 2.5) a u kazdého
z cldnkt dodavatelského fetézce (Pernica, 2005). Mezi bariéry fizeni
zpétnych toka (kap. 2.4), které se tykaji zpétné vazby, patfi organiza¢ni
struktura podniku, hranice uvnitf podniku a nizkd droven spoluprice
mezi Utvary. Tyto bariéry zhorsuji kvalitu zpétné vazby a jeji nélezité vy-
uziti (Daugherty a kol., 2011). Mezi bariéry patfi také vzddlenost mezi
podnikem jako dodavatelem produktu a inicidtorem zpétného toku —
¢im vétsi pocet ¢ldnka je mezi podnikem a inicidtorem, tim je bariéra
vyraznéjsi. Nemust jit pfitom vzdy o geografickou vzddlenost, stézejnim
faktorem je v tomto pripadé kvalita komunikace jako doprovodného
faktoru kvality zpétné vazby a kvality informaci.

Zpétné vazbé je v teorii zpétnych tokd vénovana pouze okrajovd po-
zornost a lze najit prevdzné pouze stru¢né a souhlasné vyroky ohledné
nutnosti mit zpétnou vazbu a potfebné informace z ni plynouci. Zdu-
raziuje se jeji vyznam (i strategicky vyznam) naptiklad pro ,.zefektivnéni
internich procesit a podporu planovini na dirovni dodavatelského fetézce”
(Daugherty a kol., 2005, s. 80) nebo pro zmény v produktovych raddch
(Mason, 2002). Prosttedi poprodejnich sluzeb a vyuzivini informacnich
a komunikacnich technologii pro ziskdvani informaci a préci s daty na
zékladé zpétné vazby od zdkaznika pro fizeni zpétnych toki zkoumal Jalil
(2011). Uzite¢né informace by se posléze mély promitnout do designu
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a doddvéni sluzeb. Jalil taktéz zduraznil, Ze v poprodejnich sluzbach jsou
nezbytnym zdrojem informaci jak produkty, tak procesy a samotni za-
kaznici. V prizkumu Demirga a kol. (2012) se ukdzalo, Ze prestoze se ve
sluzbéch zduraziuje pfima interakce se zdkaznikem, kterd umoziuje ne-
jenom zaznamendvat a fesit stiznosti a reklamace, ale i ptdt se zdkaznika,
v podnicich se tato pfimd cesta vyuzivi mnohem méné nez psand forma
anket a dotaznika, které jsou ale ¢asto velmi obecné az povrchni.

De Brito a van der Laan (2009) zkoumali dopad nekvalitnich infor-
maci na Fizen{ zdsob v rdmci fizeni zpétnych tokl a upozornili na to,
ze ohledné¢ kvality informaci ve zpétnych tocich existuje velmi mdlo
poznatkil. Potfebu zpétné vazby — zejména informaci ohledné desig-
nu produktu a jeho slozeni, kvality i kvantity (v pfipadé pocitaca) —
v jednotlivych zptsobech nakldddni se zpétnymi toky s cilem ziskat
hodnotu mapuji White a kol. (2003). Upozornuji, ze pravé nedosta-
tek informaci zpasobuje problémy v ziskdvdni potencidlni hodnoty ze
zpétnych toku. Vycet nékolika typu informaci pro ziskdvani hodnoty
z produktd zminuji Thierry a kol. (1995) — mezi informace tykajici se
slozeni produktt patii také moznost vyuzit produkt nebo jeho ¢asti,
respektive odpad, jako vstup do nové vyroby. Zminuji se taktéz o po-
tiebé tzv. redesignu produktu jako jedné z podminek tspésného fizeni
ziskdvani hodnoty (jiz zminovaného product recovery managementu).
Ji (2008) rozebird zpétnou vazbu ziskdvanou ze stiznosti zdkazniki
(v rdmci tzv. fizeni sluzeb zaméfenych na stiznosti —,complaint service
management").

Na potfebu integrovaného fizeni zpétné vazby a komunikace napfi¢
podnikem (specificky mezi Gtvary poprodejnich sluzeb a dtvary vénu-
jicimi se vyvoji novych produkt) mimo jiné pro produktové inovace
poukazuji Saccani a kol. (2005). Tématem funk¢ni integrace marke-
tingu a provozu a sdileni informaci a znalosti, které podniku umozuji
lépe vyuzit poznatky z analyzy zivotniho cyklu produktt ke zlepseni
designu a vyvoji produktu (zvyseni hodnoty pro zdkaznika) a vyuziti
pouzitelné ¢asti produktir ze zpétnych toki v novych produktech nebo
v ramci servisnich oprav (lepsi vyuziti zdroji), se — jenom v ndznacich —

zabyvaji Mollenkopf a kol. (2011).
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2.9 Zpétné toky, méreni vykonnosti a tvorba
hodnoty

Zpétnd vazba velmi Uzce souvisi s méfenim vykonnosti. Bez ziskdni
zpétné vazby v zdsadé nelze vykonnost méfit, sledovat, vyhodnocovat
a ani posléze adaptovat ¢i zlepSovat nebo inovovat, a tedy ani citit po-
tiebu zamyslet se nad moznostmi ziskdvat a tvofit hodnotu ze zpétnych
tokd a v rdmci jejich fizeni.

Jak uvddi Neely (2004), méfeni vykonnosti v piipadé mnoha podni-
ki jiz nespoéivd pouze ve zjistovani daného stavu fungovini podniku,
nybrz i v kontrole a hodnoceni vyvoje, porovndvéni se s nejlep$imi a za-
pojenim ¢i vyuzividnim rdznorodych indikdtort postihujicich vykon-
nost jako mnohadimenzionalni podstatu. Méfitka vykonnosti, tvorici
urdity systém méfenti, ktery md kazdy podnik, by méla byt zalozena na
hybnych silich aspéchu (Kanji, 2002).

Sledovani a méfeni vykonnosti ve zpétnych tocich je jednou z vel-
mi mélo prozkoumanych oblasti reverzni logistiky (Yellepeddi, 2006;
Lambert a kol., 2011) jak ze strany praxe (Guide a kol., 2003; Janse
akol., 2010), tak ze strany teoretikit (Herold a Kamarainen, 2004). Na
druhou stranu existujici prazkumy zjistujici situaci v podnikové praxi
naznacuji, Ze sledovani a méfeni vykonnosti zpétnych toka lze u vétsiny
podnik charakterizovat jako velmi jednoduché, s vyuzivinim nékolika
madlo ndkladovych skupin, trzeb a sledovdnim poctu reklamaci v pfipa-
dé zpétnych tokt produkttl, respektive podobnych nékladové objemo-
vych méfitek, prestoze existuji i vyjimky (Janse, 2008; Bernon, Rossi
a Cullen, 2011; Skapa v Klapalovd, Krcdl a Skapa, 2013).

Vykonnost je pojmem, ktery lze velmi obtizné jednotné vymezit — je
dasto propojen, v mnoha piipadech i pojimdn jako synonymum mnoha
dimenzi hodnoty — efektivnosti a Gcelnosti, produktivity, konkurence-
schopnosti, ristu apod. (Lebas a Euske, uvedeno v Neely, 2004). Jak
uvddi Snow a Hrebiniak (1980), vétsina chovdni organizaci je zacilena
na dosahovdni urcité vykonnosti, at uz je definovdna jakkoliv, a zpi-
soby jejiho dosahovani jsou rizné. Konkrétni obsah vykonnosti mize
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byt odlisny v zdvislosti na mnoha faktorech, mj. na subjektu sledujicim
vykonnost, ale i subjektu a také objektu méfeni vykonnosti (vlastnik,
zdkaznik, manazer, dodavatel, respektive jini stakeholdefi; jednotlivec,
skupina; funkce, Gtvar; procesy, aktivity, vstupy, vystupy), na pouzitych
kritériich méfeni vykonnosti, kterd jsou spojena jak se subjektem, tak
s cili podniku vici danému subjektu nebo na ¢asovém rdmci vykon-
nosti (napriklad strategickd vykonnost, Snow a Hrebiniak, 1980) apod.
Vykonnost je vysledny stav urcitého chovini a mezi tkoly manazert
v podnicich patii fidit vykonnost smérem k naplnovani cila v razné ¢a-
sové hierarchii a smérem k riznym subjekttim. Jinymi slovy, vykonnost
je objektem fizeni (Lebas a Euske, uvedeno v Neely, 2004) a v tomto
smyslu predstavuje stupent dosazeni cili podniku (Zheng a kol., 2010),
ktery ovsem nemusi vzdy korespondovat s cilovou hodnotou.

Vykonnost sama osobé¢ tedy nemd vyznam, v podnikovém prostiedi
je vzhledem k cilové orientovanému chovani potfebné vykonnost pld-
novat, sledovat, méfit, hodnotit a v ptipad¢ potfeby prehodnocovat jak
zddouci Groven, tak cesty k jejimu dosahovdni. Méfeni lze povazovat za
stfedn{ pojem v Fizeni vykonnosti, kam patfi také nastavovéni ¢i de-
finovdni méfitek vykonnosti, sledovdni a hodnoceni vykonnosti, zpii-
soby ¢i metody méfeni, osoby a jejich kompetence a zodpovédnost za
méfeni, sledovani, hodnoceni a rozhodoviéni, tykajici se jak samotného
méfeni, tak dalsich krokti (Gunesekaran a kol., 2004). Lebas a Euske
(uvedeno v Neely, 2004) zduraziuji také nutnost pochopeni a znalosti
hodnototvorného procesu a dulezitost vyhodnocovdni signdla a zprav,
které indikdtory méfitek vykonnosti obsahuji nebo mohou obsahovat,
a nezbytnost identifikovat, hodnotit a implementovat v rimci manage-
mentu vykonnosti ty aktivity, které budou konzistentni se strategicky-
mi zdméry podniku.

Jak ukazuje praxe, méfeni vykonnosti bylo a je prevdzné orientovano
na finan¢ni méfitka (Jiménez-Zarco, Martinez-Ruiz a Gonzdlez-Beni-
to, 2006; Freires a Guedes, 2008), coz predstavuje tradi¢ni pfistup,
a to navzdory vyznamnému posunu poznatki a také zdjmu praxe po-
slednich let o nefinan¢ni méfitka (Tangen, 2004). Vrcholovym finan¢-
nim cilem podniku je dosahovdni zisku, tedy ziskovost, pokud mozno
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v podob¢ trvale dosahovaného cile. K dosahovini tohoto vrcholového
cile dochdzi prostiednictvim napliovani jinych finanénich a nefinané-
nich cila, které mohou byt také seskupeny v urcité hierarchii (Kislinge-
rova a kol., 2010).

Finanéni méftitka vykonnosti jsou relativné snadno pouzitelnd a zjis-
téné hodnoty mohou pusobit pfesvéd¢ivéji nez mnohem vignéjsi ne-
finan¢ni méfitka. Nicméné rtizné cile podnika, které Ize zahrnout pod
vykonnost, souvisi jak s uéinnosti (efektivnost nebo efektivita), tak
s Gcelnosti. Zpétné toky a priori vedou ke snizovdni efektivnosti — pou-
ze az schopnost podniku ziskat z nich urcitou hodnotu, kterd bude zis-
kéna efektivné a trh, respektive zdkaznik tuto hodnotu oceni (tj. bude
dosazena tcelnost), mize napomoci k potencidlnimu zvyseni Gc¢innos-
ti. Diivodem skute¢nosti, ze zpétné toky znamenaji pro podniky pri-
mdrné snizeni efektivnosti, je zejména fake, ze zpétné toky — jak jiz bylo
uvedeno — az na spise ojedinélé piipady nevznikaji jako dusledek cilove
orientovaného chovini podniki. Zpétné toky nejsou zddouci, a cilem
je naopak minimalizace jejich vzniku, na coz by mél byt a priori zacilen
systém méfeni vykonnosti, ktery tak muze byt propojen s managemen-
tem kvality a fizenim inovaci.

Samotné davody vzniku prevdiné vétsiny zpétnych toka (viz sub-
kap. 2.2) by mély vést k uvédomeéni si skute¢nosti, ze pro méfeni vy-
konnosti nedostacuje pouze aplikace finan¢nich méfitek. Zménu nd-
zoru zdkaznika nebo jeho nespokojenost, zlepSovani kvality, Groven
poskytovani sluzeb, flexibilitu je velmi obtizné az prakticky nemozné
méfit s pouzitim finan¢nich méfitek a nelze tak postihnout rtizné di-
menze hodnoty.

Tangen (2004) sumarizuje mimo jiné slabd mista pouzivini ¢isté
finan¢nich méfitek v rdmci zavedeného systému méfeni vykonnosti.
Patf{ mezi né napiiklad nulovd flexibilita formdtu finan¢nich méfitek,
ktery nezohlednuje potiebu adekvitnosti hodnoty méfitek pro vice
funkci, Gtvart, respektive pro cely podnik, jinymi slovy, nezohlednu-
je urcitd specifika a r@izné priority riiznych Gtvart a raznych procesu;
vétsina finan¢nich méfitek md kritkodoby charakter a tykd se spise
operativnich nebo taktickych cilai, coz spolu s hodnocenim urcitého
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objektu/subjektu v uréitém konkrétnim case nevede ke zlepSovdni;
finan¢ni méfitka slouzi spiSe pro controlling parcidlnich skute¢nosti,
nikoliv pro hodnoceni vykonnosti ze systémového pohledu.

Jak uvddi Skapa s odkazem na Morgana (2007, uvedeno v Klapa-
lovd, Kredl, Skapa, 2013), jednim z tikold, které by mély byt v rimci
sledovdni a méfeni vykont v procesech tykajicich se logistiky a fungo-
véni dodavatelskych fetézct vyfeseny, je i zakomponovani specifickych
méfitek vykonnosti souvisejicich s reverzni logistikou a fesenim zpét-
nych toki a také vyssi mira integrace reverzni logistiky do podnikovych
¢innosti.

Z naznaceného problému vyplyvd, ze pro méfeni vykonnosti fize-
ni zpétnych toka je vhodné vyuzit néktery z pristuptt méfeni, ptipad-
né komplexnejsich systéma méfeni, které umoznuji spojit vice oblasti
fungovéni podniku, respektive které koresponduji s hodnototvornymi
procesy podniku (viz Leubas a Euske vyse). Toni a Tonchia (2012) pre-
zentuji tii skupiny takovych systémil, do nichz zafazuji: 1. systémy typu
balanced scorecard, tj. systémy, které obsahuji nékolik perspektiv — ob-
lasti z4jmu méfeni, jez by mély byt v urcité harmonii (sem patif i v Ces-
ké republice zndmd metoda balanced scorecard Kaplana a Nortona, viz
blize naprt. Kislingerovd, Novy a kol., 2011); 2. systémy, které spojuji
intern{ a externi skupiny méfitek vykonnosti, a 3. systémy, které se ty-
kaji méfitek vztazenych k hodnotovému fetézci (myslen interni feté-
zec), tj. hodnototvornym aktivitdm. V praxi nicméné nemusi dochdzet
k takovému striktnimu oddéleni jednotlivych typu.

Prestoze nebyla konstruovidna s cilem vyuzitelnosti pro fizeni zpét-
nych toki a prestoze zatim ani pro tuto problematiku nebyla vyuzita,
muze byt velmi inspirativni pyramida vykonnosti, nazvand SMART
(strategic measurement analysis and reporting technique), kterou sestavili
Cooper a Lynch (1992) a kterd je prezentovdna na obrazku ¢&. 4. Pyra-
mida zahrnuje primdrni pozadavky na tvorbu hodnoty, kritéria, a tedy
skupiny potfebnych méfitek napfi¢ organizaéni hierarchii podniku
i napfi¢ cilovou hierarchii a hierarchii komplexnosti cilt vykonnosti
véetné zaclenéni interni a externi perspektivy vykonnosti podniku.
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Obriézek ¢&. 4: Pyramida vykonnosti

1

méfitka objektivni

l

vize

podniku

finan¢ni

podnikatelské
jednotky

Ko provozni systémy
SPOkojenost | qavibilita | produktivita \ Podniku
zakaznika
Klicky pracovisté
cyklic .
kvalita dodévky yéa:s y odpad a utvary

operace, provozni ¢innosti

externi efektivita

Zdroj: prevzato ze Saibani, 2010, s. 36

interni efektivita
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3 METODIKA

Vyzkumnym cilem grantového projektu, jehoz vysledky jsou prezen-
tovany v této monografii, je ziskat poznatky o nékterych mechani-
zmech fizeni zpétnych toki podniki, které souvisi s tvorbou (ale
i ziskdvianim a udrzenim) riznych kategorii hodnoty pro rtizné
stakeholdery. Rimcové vyzkumné otdzky zni:

VO1. Které mechanizmy fizeni zpétnych tokt (a fizeni podniku
jako takového) odlisuji podniky, kterym se dafi dosahovat vysokou
ziskovost, od mélo ziskovych podniki?

VO2. Jaké kategorie hodnoty podniky v rdmci fizeni zpétnych tokt

ziskdvaji a vytvéieji, respektive snazi se ziskdvat a tvofit?

Vzhledem k jednomu dil¢imu cili v grantovém projektu, vztaze-
nému k relativnimu nedostatku poznatka o fizeni zpétnych toka ve
sluzbdch, se tato monografie snazi nalézt odpoveéd ¢dste¢né i na dalsi
vyzkumnou otdzku, a to:

VO3. Jak se lisi podniky sluzeb od podniki vyrobnich ve vyse uve-
denych oblastech?

Pro cely grantovy projekt byly vyuzity dvé zdkladni vyzkumné me-
tody, a to konkrétné literdrni reserse a dotazovdni. Pro tuto monografii
byly zvoleny vysledky kvantitativniho dotazovdni, které se realizovalo
s vyuzitim dotazniku. Vzhledem k explorativné-deskriptivnimu charak-
teru dotazovéni tak dotaznik pfedstavoval instrument pro tzv. ,pilotni
prizkum ¢i dotazovdni®, ktery patfi mezi néstroje explorativniho vy-
zkumu (Malhotra, 2010). Jeho dcelem bylo ziskat vhled do chovdni
podniki v souvislosti s rimcovym vyzkumnym cilem.

Dotaznik obsahoval celkem 27 otdzek, pro tuto monografii bylo vy-
brdno 17 otdzek, nebot vysledky vyhodnocujici zbyvajici otdzky jiz byly
nékolikrdt publikovdny ¢leny vyzkumného tymu. Dotaznik s danymi
17 otdzkami je uveden v Priloze ¢. 1. Velkd ¢dst otdzek méla charakter
polootevienych otdzek s moznosti uvést vlastni odpovéd (coz je typické
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pro pilotni prizkum, viz mj. Malhotra, 2010), pfi¢emz vétina otdzek
patfila mezi tzv. dichotomické a mensi ¢dst mezi otdzky skdlové. Ucel
dichotomickych otdzek spocival pravé ve zjisténi situace v podnicich,
nikoliv a priori v hodnoceni ¢i zjistovdni postojii zdstupcit podniku.
Oblasti, u nichz bylo dulezité zjistit tyto parametry, ptipadné které pa-
tiily mezi tzv. ,citlivé® otdzky, byly zkoumdny pomoci skilovych ota-
zek. Mezi ,citlivé® otdzky patiila otdzka, kterd se tykala finanéni situace
podniku. Na zdkladé zkusenosti spolupracovniku vyzkumného tymu
z predchozich vyzkumu byla zvolena prévé otdzka, zaméfend na odbor-
ny odhad finan¢ni situace misto dotazovdni se na konkrétni ddaje ¢i
procenta (Malhotra, 2010).

Data byla sbirdna z velké ¢asti prostiednictvim osobnich rozhovort
se zdstupci podnika. Ti byli zvoleni na zdkladé predchoziho zjisténi, ze
jde 0 osobu z podniku, kterd je o zkoumané problematice nejlépe infor-
movéna. Z ¢dsti byla data ziskdna i z vyplnénych dotazniki, tedy bez in-
terakce respondenta s tazatelem. Z tohoto diivodu se v praci pouzivd jak
pojem respondent, tak pojem informant. Duvody zvoleni téchto dvou
cest ziskavani dat spocivaji ve zpaisobu vzorkovini, viz text ddle. Mira
informovanosti osob byla jednim z vice omezeni vyzkumu (podobné
jako celého longitudindlntho vyzkumu). Komplexnost problematiky
by totiz vyzadovala ziskat odpovédi — alespon na ¢dst otdzek — od vice
informantt/respondent.”!

Informanti a respondenti tak zastupuji jak reditele, pfipadné i ma-
jitele a jednatele podniktl (zejména v piipadé malych podniki), tak
manazery marketingu, kvality, vyroby, prodeje, logistiky ¢i zdsobovani
v ramci logistiky, v nékolika pfipadech taktéz manazery zodpovédné za
finan¢ni fizen, piipadné vedouci specifickych provozi nebo ttvara, za-
byvajicich se napiiklad reklamacemi, vztahy se zdkazniky, provozem re-
staurace apod. Tato ,pestrost® zaméfeni informanti/respondentt vede
jednak opétovné k uré¢itému omezeni (Hair, Bush a Ortinau, 2006), na

41 Diskuze ohledné mozného zkreslen{ vysledkt dotazovdni v piipadé ziskdni
odpovédi od vrcholového managementu a specialisti je k dispozici napf. v Scharf-
man, 1998 nebo v Kumar a kol., 1993, ptipadné v Hubert a Power, 1985 nebo Wag-
ner a kol., 2010.
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druhou stranu ale umoznuje do ur¢ité miry zachytit rozmanitost vni-
madni, reality z chodu podniku a vzhledem k relativné velkému poctu
ziskanych odpovédi i urc¢itou moznost tfidéni odpovédi, napf. podle
toho, zda jde o vrcholové manazery, ¢i pracovniky z provozu (viz také
Klapalové a Skapa, 2012). V této préci neni vénovdna pozornost mozné
souvislosti mezi zkoumanou problematikou a specializaci nebo obsa-
hem prace a mirou zodpovédnosti.

3.1 Vybeér vzorku

Samotné podniky byly voleny s vyuzitim nékolika pfistupa k vybéru
¢lent vzorku. Grantovy projekt fesil nékolik oblasti a byl zaméfen na
vicero cili, pficemz mnohé vystupy — jak bylo zminéno v Gvodu této
monografie — jiz byly publikovdny. Charakter vyzkumu celého projek-
tu tak byl smiSeny — explorativné-deskriptivni a explanatorni, pficemz
v této monografii je prezentovina pouze explorativné-deskriptivni édst.
Charakter vyzkumu tak ovlivnil i vybér vzorku. Vzorkovdni mélo tedy
podobu ndhodného a nendhodného vybéru, v jehoZ rimci se ¢lenem
vzorku staly podniky na zdklad¢ jednoduchého nihodného vybéru.
Vzhledem k probihajicim pfedbéznym analyzdm vybranych dat se po-
stupné prechdzelo ke stratifikovanému ndhodnému vybéru tak, aby byl
dosazen pocet podnika sluzeb a pocet podnikt z primyslu dostate¢ny
pro statistickou analyzu dat. Zejména pro poédte¢ni fizi vybéru bylo
vyuzito i tzv. vybéru na zdklad¢ dostupnosti (,convenience sampling®).
Jednoduchy nihodny vybér byl postupné nahrazovin i tzv. Gcelovym
(»purposive) vzorkovdnim, nicméné i v rdmci jednoduchého ndhodné-
ho vybéru, respektive v ramci vybéru na zdkladé dostupnosti, bylo do
ur¢ité miry prihliZzeno k faktoru ,informaéni bohatosti®, jinymi slovy
k tomu, zda informanti/respondenti v nalezenych nebo oslovenych pod-
nicich prispéji k ziskdni potfebnych poznatkt (Onwuegbuzie a Leech,
2007). V tomto ptipadé $lo i o aplikovdni tzv. expertniho vzorkovani
a vzorkovani na zdkladé posouzeni (,judgemental sampling®) vhodnosti,
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¢i lépe feceno, znalosti informantd/respondenti. Oba pristupy patfi
mezi Uéelové vzorkovani (Kumar, 2010). Neslo tedy o ¢isté ndhodny vy-
bér v rdmci celého obdobi ziskavini dat. Ackoliv nékteff autofi prirazuji
vzorkovani Gcelové a na zdkladé dostupnosti pouze ke kvalitativnimu
vyzkumu (pripadné uvadeji, Ze jde o pristupy typické pro kvalitativni vy-
zkum), zatimco prosty ndhodny vybér mezi ptistupy typické pro kvalita-
tivni vyzkum (napf. Marshall, 1996; Teddlie a Yu, 2007 nebo Malhotra,
2010),* jini nevidi dtivod pro kategorické rozdéleni a odvolévaji se na
cile vyzkumu (mj. Kumar, 2010 nebo Bryman, 20006).

Velikost vzorku

Celkem byly ziskdny vyplnéné dotazniky od 256 podnik, z toho bylo
232 podnika éeskych a 24 podniki slovenskych, ty byly vzhledem
k zaméfeni na Ceské prostiedi pro tuto monografii z vyhodnocovdni
odstranény. Mezi ¢eskymi podniky jsou také pobocky nadndrodnich
spolecnosti, jejich pocet je ale pro vyiéeni jakychkoliv obecnych zdvéra
o dopadu této skute¢nosti na vysledky analyzy zcela nepodstatny. Pfesto
se ale urcité ndznaky malych rozdilti smérem k vyssi mife znalosti fizen{
zpétnych toka zjistily, tyto rozdily ale v monografii nejsou uvedeny.
Velikost vzorku nebyla uréena pifedem. Vedle dosazeni cilti a déle
vymezené kritické hranice tak kolektiv vychézel z jednoho zpasobu ur-
¢ovéni velikosti vzorku, kterym je dle Tulla a Hawkinse (1993, uvedeno
v Zammitt, 2000, s. 98) ,,...vSechno, co si miiZeme dovolit*. Jak jiz bylo
uvedeno, cilem kvantitativni ¢4sti vyzkumu bylo ziskat data od takové-
ho poctu podnikd, které by umoznily vyuzit statistické zpracovdni a zd-
roven naplnily cil kvalitativni ¢4sti vyzkumu. Polet 232 podniki spl-
nuje tyto pozadavky véetné moznosti rozdéleni podniki podle urcitych
kritérii. V piipadé této price to bylo rozdéleni podle velikosti podniki
a podle toho, zda podniky patii mezi zatizeni poskytujici sluzby nebo

podniky pramyslové (zjistit specifika podnik sluzeb byl jeden z dil¢ich

42 Malhotra uvddi, Ze vzorkovdni na zdklad¢ dostupnosti nen{ vhodné pro deskrip-
tivnf ani kauzdln{ vyzkum, zato je naopak vhodny pro vyzkum explorativni (2010,

s. 377).
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cila vyzkumu). Podle Haira a kol. (2010) by velikost vzorku méla byt
i pro tyto tcely mezi 41 a 245 pripady, ale napf. Orme (2010) uvadi
pocet az 200 pripada pro jednu skupinu.

Pokud jde o velikost vzorku, nebylo vidy dodrzeno jedno z dopo-
ruceni pro moznost vyi¢eni vSeobecnych zavért, které se tykd poméru
poctu sledovanych nezivislych proménnych k poétu ptipada. Vysledky
nelze generalizovat pro celou populaci a statistickd vyznamnost, kterd je
s timto doporudenim spojena, nemd pro vystupy zdsadni vyznam. Pod-
le Haira a kol. (2010) je minimdlni doporucovand velikost vzorku pét
ptipadt na jednu nezdvislou proménnou. V piipadé prezentovaného
kvantitativatho vyzkumu je tento pomér 232 podnikii na 77 nezdvis-
lych proménnych. Reserse Hilla (1998) ale uvddi i jiny pomér.

Pokud pripady neni potfebné délit, doporu¢ené minimum je mezi
100 az 200 pripady (Hair a kol., 2010), pfestoze pro rtizné acely sta-
tistické analyzy existuji také dalsi doporucend cisla (viz také text déle).
V ptipad¢ prazkumu explorativniho, ktery mutize vést i k formulaci hy-
potéz, je doporucend velikost vzorku mezi 30-60 respondenty (Orme,
2010; Hill, 1998, ale — cituje Isaaca a Michaela, 1995 a uvddi pocet
niz$i, a to 10-30 piipadi, coz staéi i pro testovani nulové hypotézy).®
Pocet podniki se ale pravé pii jejich rozdéleni do skupin u nékterych
otazek stal nedostate¢nym z divodu neznalosti informantt/responden-
tt, jelikoz pocet odpovédi nedosahoval ani hranice 10. Jde tedy o jedno
z raznych omezeni vyzkumu.

Velikost vzorku veetné zpusobu vybéru vedla také k nedodrzeni
podminek ohledné externi validity vyzkumu, vzhledem k charakteru
vyzkumu neni tento pozadavek zdsadni. Pilotni explorativni charakter
vyzkumu mél negativni dopad taktéZ na interni validitu, coz je ale do
uréité miry o$etfeno ndvrhy pro dal$i vyzkum. Podobné se lze vyjadrit
k reliabilite. Ackoliv velkou ¢dst otdzek, které byly souddsti dotazniku,
vyzkumny tym jiz vyzkousel v predchozich etapich longitudindlniho
vyzkumu (nehrazeného z prostfedkii Grantové agentury Ceské republi-
ky), nemusi tyto otdzky véetné nové zafazenych samy o sobé¢ a tak, jak

43 Hill ve svém ¢lanku prezentuje velmi podnétnou resersi ndzorti a zdtvodnén{
ndzord na velikost vzorku.
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jsou seskupeny v dotazniku, zcela spolehlivé zjistovat to, co zjistovat
maji, mimo jiné i vzhledem k ménicim se cilim, respektive ¢dstem cila
longitudindlniho vyzkumu. Tento fakt je ovlivnén taktéz obsahovou
a konstrukéni validitou (Hendl, 2004; Pavlica, 2000).

Z vysledku tedy nelze vyvozovat obecné platné zdvéry o chovéni ées-
kych podnikt ve zkoumanych otdzkich (tj. zevSeobecnéni vysledka na
celou populaci podnik), nybrz poskytuji spise predstavu o dané situaci,
vnimdni problematiky zdstupci podnikt v kontextu otdzek a hledanych
vztaht mezi proménnymi. Cilem ale — jak bylo uvedeno vyse — nebylo
ziskat statisticky naprosto korekeni vysledky, prestoze u nékterych vy-
sledki kvantitativniho zpracovdni dat muze text vzbuzovat tento dojem.
Formulace textu ale spi$e podporuje vyse uvedené cile vyzkumu.

3.2 Hypotézy a dotaznik

Pfi navrhovéni dotazniku postupoval vyzkumny tym podle procesu
tvorby dotazniku vytvofeného Malhotrou (2010, s. 336). Nejdtive byly
specifikovdny potiebné informace, které mély byt ziskdny v rimci do-
tazovéni. Ty jsou rdimcové obsazeny v zékladnich vyzkumnych otdzkich
(viz text vyse). Malhotra jako druhy krok doporucuje specifikovat me-
todu nebo techniku dotazovéni. V tomto bodé¢ doslo k jednomu ome-
zeni pii konstrukei otdzek i celého dotazniku. Dotaznik byl primarné
uréeny pro osobni rozhovory, ve skute¢nosti vsak byla ¢ast ziskanych
dotaznikl vyplnéna bez tohoto pfimého kontaktu (jak jiz bylo uve-
deno). Proto bylo nutné takto vyplnéné dotazniky zkontrolovat z hle-
diska miry i kvality vyplnéni a vyfadit ty, které nevyhovély pozadavku
zaznaleni alespon pripravenych odpovédi.“ Jako tfeti krok byl zvazovin
obsah jednotlivych otdzek a jejich zafazeni, ¢i nezafazeni do dotazniku
z hlediska jejich potiebnosti pro dosazeni cile. Dotaznik je pomérné
dlouhy a jednim z rozhodovacich kritérii byl i pocet otdzek, které se
zdanlivé tykaji stejné zdlezitosti.

44 U tohoto vyzkumu se tak stalo u 5 dotaznik?.
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Otdzky vychézely z reserse literatury a obsahovaly proménné, které
jiz byly zkoumdny jinymi autory, respektive ¢leny vyzkumného tymu
v predchozich obdobich, jednak se stejnym cilem, ale i s cili jinymi, nic-
méné proménné byly i pro tento vyzkum dulezité. Byly ale vytvoteny
i zcela nové otazky.

Vedle velikosti podniki, zafazeni do odvétvi/sektorit ekonomickych
¢innosti (VO3) a ziskovosti podnikil (VO1) bylo vybrdno nékolik me-
chanizm fizeni podniki a fizeni zpétnych toki a sledovdno néko-
lik faktort fizeni zpétnych toki:

1. V souvislosti s dosahovdnim cile ziskovosti bylo nutné zjistit,
zda podniky méfi ndklady na fizeni zpétnych toki, a také
to, zda vnimaji zpétné toky jako ztrdtové, nebo naopak jako
prinosné.

2. Bylo taktéz potiebné zjistit diivody vzniku zpétnych toka
a bariéry jejich fizeni (v internim i externim prostfedi podni-
ku). Vnimdni bariér mtze vést k vyuzivani odlisnych mecha-
nizm fizeni.

3. Kvuli ziskdni rdmcového pohledu na postoje ke zpétnym to-
kam byly polozeny otdzky zjistujici charakter stdvajici poli-
tiky fizeni zpétnych tokt a jejtho vyvoje a vyznamu fizeni
zpétnych tokl a ddle znalost fizeni zpétnych tokt a nékeeré
faktory znalostniho managementu, které reflekeuji strategi-
cky vyznam znalosti a jejich fizeni.

4. Vedle ziskovosti byly hleddny dalsi kategorie hodnoty, které se
podniky snazi v rdmci fizeni zpétnych toku ziskat a vytvaret.

5. Jako mechanizmy fizeni zpétnych tokt byly vybrdny: exis-
tence/neexistence systému fizeni kvality nebo environmentu,
vyuzivdni/nevyuzivini informacnich systému a prostiedkia
informacnich a komunika¢nich technologii, mira formaliza-
ce fizeni zpétnych toki a mira interni integrace a koordinace
zahrnujici fizeni zpétnych tokt s dal$imi funkcemi v podniku
vzhledem ke specifickému charakteru zpétnych toku a zvyse-
né nutnosti pfenosu informaci a zapojeni raznych funkei do
jejich fizeni.
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Otdzky maji charakter kategoricky, dichotomicky (s moznosti odpo-
védi ,ano — ne®), skdlovy — intervalové i nomindlni $kdly s raznym po-
¢tem bodu ve skdle v zdvislosti na potencidlu Sife $kdly korespondovat
s moznymi odpovédmi (v tomto ptipadé slo o odborny odhad autorky
a dalsich ¢lent tymu) a jak bylo uvedeno, do dotazniku byly zarazeny
taktéz oteviené otdzky. U konstrukce $kal ale bylo pfihlédnuto k do-
poruceni Diamantopoulose a Schlegelmilcha (1997), podle nichz vétsi
pocet bodu ve skile umoznuje lépe vyjdrit vaimdni a postoje.

U skdlovych otdzek doporuc¢uji mj. Hair, Bush a Ortinau (2006) né-
hodné zménit formdt skély ve smyslu zmény charakteru odpovedi kraj-
nich hodnoty $kdl, tj. napf. negativni — pozitivni na pozitivni — negativni,
respektive za Gc¢elem odstranéni tzv. chyby z halé efektu, coz bylo v této
préci u¢inéno. Podobné bylo pti konstrukci skdlovych otédzek zohledne-
no doporuceni téchto autort ohledné mozné matouci vignosti pojmu
pouzitych pro bipoldrni polozky $kdly, a pojmy tak byly rozvedeny jed-
nak s vyuzitim adjektiv vyjadfujicich extrémnost pojmii a také s vyuzitim
nebipoldrnich deskriptorti pro krajni hodnoty (napt. ztrdta a zisk).

U poctu zaméstnancti a kvality pldnovani zpétnych toka doslo k pre-
kédovédni kategorickych proménnych na skdlu. Charakter otézky tento
krok umoznoval. Pro analyzy nékterych oblasti byla taktéz prekdédovina
skalovd otdzka zjistujici ziskovost podniki. V' nékterych vysledcich je
tak porovndvdna skupina mdlo ziskovych (az ztritovych) podniku a vy-
soce ziskovych podnika.

Pfi navrhovini dotazniku je potfebné otdzky formulovat s cilem mi-
nimalizace neochoty odpovidat na urcité otdzky nebo pusobeni nezna-
losti odpovédi. Tento pozadavek je typicky pro deskriptivni vyzkum,
u explorativniho vyzkumu je vyznam pozadavku posunut. Na druhou
stranu muze byt u obou typt vyzkumu ziskdni poznatku o neznalosti
vyznamnym vysledkem. Vyzkumny tym a autorka této préice se snazili
pozadavku vyhovét v souladu s cili vyzkumu.

Vzhledem k rtiznym oblastem, které bylo potiebné do dotazniku
zapracovat, bylo taktéz ndro¢né vyhovét pozadavku spravného poradi
otazek. Otézky jsou tak sefazeny v uréitych pomyslnych blocich kore-
spondujicich pravé s riznymi aspekty fizeni zpétnych toka.
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Obsah a formdt otdzek v dotazniku tedy vyplyval z vyzkumnych
otazek a hypotéz. Dile jsou uvedeny hypotézy ke dvéma vyzkumnym
otizkdm (¢. 1 a ¢ 3). Hypotézy byly formuloviny pouze pro bivaria¢ni
analyzu, nikoliv pro analyzu univaria¢ni (Zikmund a Babin, 2007).

VO1: Které mechanizmy fizeni zpétnych tokt (a fizeni podniku
jako takového) odlisuji podniky, kterym se dafi dosahovat vysokou
ziskovost od mdlo ziskovych podnika?

H1: Mezi podniky vysoce ziskovymi a podniky mélo ziskovymi
(az ztrdtovymi) existuji vyznamné rozdily vyplyvajici z ptisobeni
mnoha mechanizm fizeni zpétnych toka.

VO3. Jak se lisi podniky sluzeb od podniki vyrobnich ve vyse uve-
denych oblastech?

H2: Existuji vyznamné rozdily mezi podniky sluzeb a podniky
vyrobnimi vyplyvajici z rozdilného charakteru procestt majicich
dopad na ptsobeni mnoha mechanizm fizeni zpétnych toka.

Konkrétni podoba skdlovych otdzek je tato:

a) velikost podniku (3bodovd skala: 1 — maly — do 49 zaméstnan-
cll, 2 — stiedni — od 50 do 249 zaméstnanct, 3 — velky — od
250 zaméstnancil);

b) hospodarska tspésnost — vyvoj ziskovosti podniku za posledni
tfi roky (7bodovd skdla: 1 = vysoce ztrdtovy, 7 = vysoce ziskovy);

c) kvalita pldnovdni — po prekédovini dichotomickych odpo-
vedi u jednotlivych moznosti odpovedi vzniklo 5 kategorii:
5 — fizeni zpétnych toki se plinuje kromé jiného na celo-
podnikové strategické Grovni; 4 — zpétné toky jsou soucdsti
strategickych plant — kromé jinych niz$ich stupnt plana — na
trovni podnikovych funkei; 3 — zpétné toky jsou planoviny
az na taktické drovni, nikoliv na vyssi; 2 — zpétné toky se pld-
nuji pouze na operativni trovni; 1 — zpétné toky nejsou viibec
pldnovany, jsou fizeny pouze ad hoc;

d) mira inovativnosti politiky zpétnych tokd (7bodovd skala:
1 — velmi konzervativni politika a 7 — velmi inovativni poli-
tika fizeni zpétnych toki);

90



e) viimdni nezbytnosti fizeni zpétnych tokd (7bodovd skdla:
1 — zpétné toky jsou zbyte¢né a obtézujici a 7 — jsou nezbyt-
né a je nutné se jimi zabyvat);

f) vnimdni ziskovosti zpétnych toki (7bodova skdla: 1 — zpéné
toky jsou vysoce ztritové a 7 — vyrazny piinos pro podnik —
konkuren¢ni vyhoda);

g) podil zpétnych toku dle druha v podniku ((7bodovd skala:
1 — Zédny podil a 7 — 100% podil);*

h) faktory majici vliv na vznik zpétnych tokt (7bodovd skala:
1 — Zadny vliv a 7 — vysoky vliv);%

i) rozsah vlivu dvodi z4jmu o fizeni zpétnych toki (7bodovd
skala: 1 — Zddny vliv a 7 — vysoky vliv);¥

j) mira vlivu bariér fzen{ zpétnych toka (7bodovd skdla: 1 — 7dd-
ny vliva 7 — vysoky vliv);#

k) mira intern{ integrace a koordinace v podniku zejména mezi
funkcemi, které maji na starost: ndkup vstuptt do podniku,
navrhovdni novych produktt, produkce, prodej, fizeni zpét-
nych tokd a management kvality (7bodovd skala: 1 — Zddnd
a7 —-100%);

1) mira interni integrace a koordinace v podniku v ptipadé pro-
pojeni fizeni zpétnych tokt a fizeni kvality (7bodovd skéla:
1 —7ddnda 7 — 100%);

m) mira znalosti fizeni zpétnych tokt (7bodova skéla: 1 — znalosti
fizeni zpétnych toka jsou vyrazné véi nez tokt doptednych
a 7 — jsou vyrazné¢ men$i — jde tedy o negativn¢ vymeze-
nou, opacnou $kdlu ve srovndni s jinymi $kdlami u jinych
proménnych);

V dotazniku v pfiloze jsou diléf otdzky uvedeny pod rdmcovou otdzkou ¢ X2.
Diléi otdzky jsou uvedeny v ptilozeném dotazniku pod rimcovou otdzkou ¢. X3.
Dil¢f otdzky jsou uvedeny v dotazniku pod rémcovou otdzkou ¢. X6.

Dil¢i otdzky jsou uvedeny v dotazniku pod rdmcovou otdzkou ¢. X7.
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n) tfi otdzky se tykaly miry drovné znalostniho managementu:
* fizeni znalosti je souddsti podnikové strategie

e fizeni znalosti je védomé a plidnované integrovino do
vsech procesii v podniku

e v podniku mdme systémy i prostory pro vyménu znalosti
mezi lidmi a pro uceni se jeden od druhého

(7bodov4 $kala: 1 — nesouhlasim a 7 — souhlasim);
o) mira formalizace fizeni zpétnych tokid (3bodova skédla: 1- ni-

jak formalné neupraveno, 2 — formalné upravena je dil¢i ¢dst,
3 — formdlné upravena je absolutni vétsina).

Byla taktéZ poloZena otdzka, zda podniky maji zaveden systém ma-
nagementu kvality nebo environmentdlniho managementu (ISO systé-
my —ISO 9001, 9004, ISO 22000,” ISO 14001, EMAS nebo HACCP,
tedy systém fizeni bezpecnosti potravin, ktery je povazovdn za systém
fizeni kvality procest a vysledné kvality potravin, ptipadné i vlastni sys-
tém). Tato otdzka byla prekédovdna do odpovédi, které ukazuji, zda
podnik m4, ¢i nemd zaveden jakykoliv z danych systému.

Dichotomicky charakter mély otdzky, zda podniky méfi ndklady
spojené se zpétnymi toky a jejich fizenim, zda v podniku existuje sa-
mostatny utvar, pozice, pfipadné povéfeny pracovnik zaméfeny na fi-
zeni zpétnych toku a zda jsou procesy fizeni zpétnych toki v podniku
podporované informac¢nimi systémy a informa¢nimi a komunika¢nimi
technologiemi (IS/ICT).

Vstupni otdzka v dotazniku zjistovala také zaméfen{ ¢innosti podni-
ki1, na jehoz zdkladé doslo u této price k rozdéleni podniki na podniky
sluzeb a podniky vyrobni/pramyslové.

Pro analyzu dat byla vyuzita univaria¢ni a bivaria¢ni analyza. Uni-
variaéni analyza slouzila pro deskripci souhrnnych vysledkd, biva-
ria¢ni pro zjisténi individudlnich vzdjemnych vztahti a rozdild mezi

49  Systém, ktery se vztahuje na bezpecnost potravin a je tak odvétvovou verzi ISO
9001. Prevzal mnohé z principt systému HACCP.
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sledovanymi skupinami podnikt na jejich zdkladé. Vsechny statistické
testy pouzité v této praci (pokud to ddva smysl) pracuji s hladinou vy-
znamnosti rozdila 0,05. Pro analyzy byl vyuzit statisticky software IBM
SPSS Statistic v. 24.

U univaria¢ni analyzy byly vypocitiny pouze ¢etnosti a relativni cet-
nosti, pruméry a standardni odchylky (pokud to charakter proménné
umoznil). Relativni ¢etnosti ukazuji rozlozeni podniki u jednotlivych
sledovanych proménnych, pramér centrdlni tendenci, tedy ,typickou
hodnotu“ odpovédi. Cetnosti a relativni &etnosti i praméry byly vy-
uzity i u bivaria¢ni analyzy, v tomto pfipad¢ umoznily najit rozdily
mezi skupinami. Z bivaria¢ni analyzy byl vyuzit x* test dobré shody,
konkrétné pro testovani oéekdvanych rozdiltt namétenych ¢etnosti no-
mindlnich, respektive kategorickych proménnych ve dvou skupindch
podnik, a t-test pro dva nezdvislé soubory z dilai u $kdlovych otdzek.
Byl také vypocitdn Spearmaniiv koeficient korelace pro zjisténi mozné-
ho vztahu mezi $kdlovymi (metrickymi) proménnymi.
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4 VYSLEDKY EMPIRICKEHO
VYZKUMU

V nésledujicim textu jsou nejdiive prezentovany vysledky univaria¢nich
analyz sledovanych proménnych s doplnénim vysledkd bivaria¢nich
analyz pouze za ,,demografické” ukazatele, tj. velikost podniku, odvétvi
a ziskovost. Az poté jsou uvedeny vysledky dalsich bivaria¢nich analyz.

Vice nez polovinu podnikll ve zkoumaném vzorku (232 podniki
celkem) zastupovaly podniky sluzeb, nicméné rozdil neni pfilis velky
(viz tabulka ¢&. 3). Dan4 struktura umoznila ziskat data za odvétvi, kte-
rym stdvajici teorie reverzni logistiky ani fizeni inovaci nevénuje dosta-
te¢nou pozornost. Podniky ze strojirenského odvétvi a podniky z tzv.
HORECA (ubytovaci zafizeni a podniky poskytujici stravovaci sluzby)
ve vzorku prevazuji, dalsi velky podil tvofi podniky malo- a velkoob-
chodu, které byly zafazeny mezi podniky sluzeb (tabulka ¢. 4).

Struktura podnikt podle velikosti a podle odvétvi/sektora

Jednim z omezeni vyzkumu, jez v$ak nicméné umoznovalo ziskat po-
znatky také o potencidlné odlisnych aspektech chovani riiznych skupin
podnikd, byla struktura podniki ve vzorku podle podtu zaméstnancd, tj.
podle velikosti (viz tabulka ¢. 3). Az 61,2 % predstavovaly podniky malé,
téméf tietinu podniky stfedni a pouze néco vice nez desetinu podniky
velké. Az 81,5 % malych podniki patfi mezi podniky sluzeb, z hlediska
velikosti je rozdéleni vyrobnich podniki relativné podobné s mirnou pre-

vahou malych (38 %) a stfednich podnika (39,9 %).
Tabulka ¢&. 3: Struktura podniki podle velikosti a podle odvétvi

Velikost podniku N Vv % | vyroba/sluzba | cetnost v %
1,00 142 61,2 | vyroba 108 46,6
2,00 61 26,3 | sluzba 124 53,4
3,00 29 12,5

Celkem 232 100,0 232 100,0
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Tabulka ¢. 4: Struktura podnikii podle detailniho ¢lenéni odvétvi a sektorii

Odvétvi/sektor N vV %
Cestovni kancelar 2,6
Elektrotechnicky 12 5.2
Energeticky 2 0,9
HORECA 54 233
Chemicky 3 1,3
IT 12 5.2
Logistika 5 2,2
Kovovyroba 5 2,2
Nabytkarsky 9 39
Velko- a maloobchod 35 15,1
Obuvnicky 2 09
Odpadové hospodarstvi 1 04
Osobni sluzby 10 43
Papirensky 1 0,4
Plastikarsky 6 2,6
Potravinarsky 11 4,7
Sklarsky 2 0,9
Stavebnictvi 7 3,0
Strojirensky 38 16,4
Textilni 3 1,3
Polygraficky 5 2,1
Zemédeélstvi 3 13
Celkem 232 100,0
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Ziskovost podnikd

Pramérnd mira ziskovosti podniku je 4,57. Pouze 13,9 % podniki
povazuje ziskovost za uplynulé tfi roky existence podniku za nizkou,
respektive hodnoti podniky jako ztrdtové, zatimco 18,7 % ji povazuje
za velmi vysokou. VétSina podniki se tedy pohybuje kolem priméru
(tabulka ¢. 5). Ziskovéjsi jsou podniky vyrobni (primér 4,74) oproti
podnikam sluzeb (pramér 4,43). Ziskovost koreluje s velikosti podni-
k. U malych podnikd je pramérnd ziskovost 4,45, u stiednich 4,64
a u velkych 5,03.

Tabulka ¢&. 5: Ziskovost podniki

Mira ziskovosti podniku N v %
1,0 1 04
2,0 5 2,2
3,0 26 11,3
4,0 78 33,9
5,0 77 33,5
6,0 35 15,2
7,0 8 3,5
Celkem 230 100,0

Kvalita planovani zpétnych toku

Témér polovina podniku plinuje zpétné toky na vrcholové hierarchické
trovni. Jde do ur¢ité miry o prekvapujici informaci, bereme-li v Gva-
hu existujici poznatky jednak o kvalité pldnovdni malych a stfednich
podniki, které strategické plany vétSinou nevytvireji, a takeéz vzhle-
dem pldnovani zpétnych toka, které se ve vétsiné pripada fesi ad hoc.
Z nékolika osobnich rozhovort, které byly realizovdny u téchto dvou
velikostnich skupin podniku, vyplynulo, ze skute¢né zpétné toky zahr-
nuji i do strategickych pldnu, které vytvéieji. Ve vech piipadech s vy-
jimkou étyf ale $lo o podniky vyrobni, nikoliv o podniky sluzeb. Dané
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¢tyti podniky byly zdstupci I'T odvétvi a logistiky. Praimérnd kvalita pla-
novéni je 3,41 (st. odchylka je 1,699). To znamend, ze se podniky zpét-
né toky castéji snazi zahrnout do pldnt nez je fesit jenom jako aktudlni
problém, pfestoze jsou pldnovany pro spise krat$i obdobi. Malé podni-
ky pldnuji zpétné toky na vyrazné niz$i hierarchické arovni — pramérnd
kvalita pldnovéni je v jejich pripadé 3,14 (st. odchylka = 1,7349) — ve
stovndni s podniky stfednimi (pramér je 3,47, st. odchylka = 1,665)
a zejména ve srovndni s podniky velkymi, které mnohem vice planuji
na strategické trovni jak celého podniku, tak na trovni podnikovych
funkei ¢i atvard, jez ¢asto mensi podniky v organizaéni struktufe ne-
maji (pramér kvality plinovani je 4,59, st. odchylka = 0,983). V del$im
casovém horizontu plinuji spise podniky vyrobni nez podniky slu-
zeb a obchodni podniky, piestoze rozdil neni vyrazny (pramér 3,50
ve srovndni s 3,34, pri¢emsz st. odchylka je u vyrobnich podniki o néco
mensi — 1,662 nez u podniki sluzeb a obchodnich — 1,737).

Kvalita plinovéini koreluje se ziskovosti podniku, pfestoze je
Spearmaniiv korela¢ni koeficient nizky (r = 0,191), byt staticky vy-
znamny (p = 0,004 pfi hladiné vyznamnosti 0,01). Nicméné lze uvést,
ze podniky, které jsou ziskovejsi, také planuji zpétné toky na vyssi hie-
rarchické Grovni, respektive v delsim obdobi a méné je fesi ad hoc.

4.1 Faktory - dlivody vzniku zpétnych tokt

Z tabulky ¢. 6 je zfejmé, ze zddny z uvedenych divodu neptsobi nijak
vyrazné, respektive respondenti a informanti uvadéli na skdle spise niz-
$f hodnoty. K nejcastéjsim divodiim patii sezénni vykyvy v poptavce,
nekvalitni vstupy a nekvalitni a nedostate¢né informace ze strany zdkaz-
nik a nedostate¢né znalosti pracovniki, nejméné ¢astym nedostatec-
né vybaveni stroji, pfistroji a zafizenimi, ¢imz bylo mysleno vybaveni
pro tvorbu a doddvdni produket véetné dalsich souvisejicich procest,
a to i procesu pro reverzni logistiku. Nejvice pusobicim faktorem ¢i
davodem pro vznik zpétnych toku je vstiicnd politika zpétnych toka,
tj. moznost vracet vyrobky.
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Tabulka ¢&. 6: Faktory — ditvody vzniku zpétnych tokit

N M| St.odch.
nekvalitni vstupy (suroviny, materialy, kompo- 232 3,198 18988
nenty atp.)
nekvalitni r)ebo r’1e°dostatecne informace 232 3,198 16630
ze strany zdkaznikd
nekvalitni informace od distributor(/zpro-
stfedkovatelll (pokud existuji) 223 2466 1,5847
nekvalitni informace od dodavateld 231 2,688 1,6065
nedostate¢né znalosti pracovnik( 230 3,009 1,7657
nedostatecné znalosti manazer( 231 2,571 1,6051
nedostatecné fizeni kvality u vstupt 231 2,649 1,5528
nedostatecné fizeni kvality v pribéhu tvorby 230 2952 17364
produktu
nedostatecné fizeni vagll_ty u dodavani pro- 229 2424 14837
duktu a v poprodejni fazi
sezénni vykyvy v poptavce 229 3,341 2,0255
problémy s Rrodejlnostl produktu (charakter 230 2,470 16177
produktu - Zivotni cyklus produktu...)
vstficna politika péce o zakaznika (moznost 230 3,374 1,9534
vracet produkty)
legislativni pozadavky 231 2,922 1,9095
gsr?icrﬁtatecne vybaveni stroji, pfistroji a zafi- 230 2217 16469

Faktory majici vliv na vznik zpétnych tokd pusobi v rizné mife
v zévislosti na velikosti podniki i odvétvi, ve kterém podnik funguje.
Z porovnéni skupiny malych a velkych podnikt vyplyvd, ze pro velké
podniky ma véesi vliv ptsobeni Sesti faktorti — na rozdil od malych
podniki. K témto faktoram patfi: 1. nekvalitni vstupy; 2. nekvalitni
informace od dodavatelii; 3. nedostate¢né znalosti pracovnika; 4. ne-
dostate¢né znalosti manazert; 5. nedostate¢né fizeni kvality u vstupt
a 6. nedostate¢né fizeni kvality v prabéhu tvorby produktu. Statisticky
vyznamny rozdil mezi témito dvéma skupinami podnika byl nalezen
pouze u faktoru sezénni vykyvy v poptdvce, ktery ptsobi mnohem
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silnéji u malych podniku (t = 0,001). Pouze dva faktory piisobi vice
na vznik zpétnych tokii u vyrobnich podnikii nez u podniki sluzeb
a obchodnich, a to: 1. nekvalitni vstupy a 2. nedostatecné fizeni
kvality v pribéhu tvorby produktu. Statisticky vyznamné rozdi-
ly mezi podniky vyrobnimi a podniky sluzeb a obchodnimi (dile
uvedené faktory byly hodnoceny podniky sluzeb jako intenzivnéji
pusobici) byly zjistény u osmi faktoris — 1. nekvalitni informace
od distributori/zprostiedkovateli (t = 0,001); nedostate¢né znalos-
ti manazerii (p = 0,047); 3. nedostate¢né fizeni kvality u doddvani
produktu a v poprodejni fizi (p = 0,028); 4. sezénni vykyvy v po-
ptavce (p = 0,002); 5. problémy s prodejnosti produktu (p = 0,002);
6. vstiicnd politika péce o zdkaznika (moznost vracet produkty,
p = 0,002); 7. legislativni pozadavky (p = 0,001) a 8. nedostate¢né
vybaveni stroji, pfistroji a zafizenim (p = 0,001). Je tedy zfejmé, Ze
existuji znaéné rozdily mezi témito skupinami podniku v pfipadé puso-
beni faktora, které prispivaji ke vzniku zpétnych toka.

Ziskovost podnikii souvisi i s mirou, s jakou jednotlivé faktory
prispivaji ke vzniku zpétnych tokd. Analyza dat ukazuje (blize viz
data v tabulce v Priloze ¢. 2), ze mélo ziskové podniky — ve srovndni
s nejvice ziskovymi podniky — vnimaji vyssi miru vlivu péti faktora
na vznik zpétnych tokii, a to konkrétné: 1. nedostate¢né znalosti
pracovnikii; 2. nedostate¢né fizeni kvality u vstupii; 3. sezénni vy-
kyvy v poptévce; 4. legislativni pozadavky a 5. nedostate¢né vyba-

veni stroji, pristroji a zafizenimi.
4.2 Mérenindkladi na zpétné toky

Vice nez polovina podnikt ze vzorku ndklady na zpétné toky neméri,
rozdil ale neni pfilis velky (tabulka ¢. 7). Vyraznéji vice méfi ndklady
podniky vyrobni a podniky vétsi. Rozdily jsou i statisticky vyznamné
(viz tabulka ¢. 7a a 7b). Primérnd ziskovost podniki, které méri
ndklady na zpétné toky, je 4, 72, a je tedy vys$si nez podnikii, které
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ndklady na zpétné toky neméii (priumér 4,46). Ackoliv v tomto pii-
padé mohou mit vliv i dal$i faktory, které tento vysledek zkresluji, do
ur¢ité miry lze fici, Ze sledovdni a méfeni ndklada je vlastni tém pod-
nikaim, které jsou schopny lépe fidit pfinejmensim finan¢ni ukazatele.
Rozdil nenf statisticky vyznamny (Sig. = 0,077).

Tabulka ¢. 7: Méfeni ndkladt na zpétné toky

Méreni nakladi na zpétné toky N v %
ne 130 56,3
ano 101 43,7
Celkem 231 100,0

Tabulka ¢. 7a: Méfeni ndkladii na zpétné toky a odvétvi

Méfeni nakladii na ZT
celkem | p-hodnota
ne ano
i N 45,0 62,0 107,0
vyroba
o V% 42,1 57,9 100,0
odvétvi 0,000
. N 85,0 39,0 124,0
sluzby a obchod
v % 68,5 31,5 100,0

Tabulka ¢. 7b: Méfeni ndkladi na zpétné toky a velikost podniki

Méreni naklada na ZT
celkem | p-hodnota
ne ano

N 98,0 44,0 142,0
1,00

v % 69,0 31,0 100,0

. . N 24,0 37,0 61,0

velikost podniku 2,00 0,000

v % 39,3 60,7 100,0

N 8,0 20,0 28,0
3,00

v % 28,6 714 100,0

Politika a vnimani vyznamu fizeni zpétnych tokd

Podle vysledkt v ndsledujici tabulce ¢&. 8 je zfejmé, ze podniky vnimayji
vyznam ¢i nezbytnost Fizeni zpétnych tokil znaéné intenzivné, o néco

100



méné¢, ale stdle intenzivné taktéz i ptinosnost jejich fizeni (respektive
ptispéni ke konkurenéni vyhodé). Politika fizeni zpétnych toku je ale
nepfili§ inovativni a ani v minulych péti letech neprochdzela vyraznou
zménou.

Vyrobni podniky maji inovativnéjsi politiku fizeni zpétnych toki
(praméry 3,95-3,85) a za poslednich pétlet doslo i k vétsi zméné (pra-
méry 4,00-3,59) ve srovndni s podniky sluzeb. Taktéz zpétné toky
vnimaji intenzivnéji jako nezbytnou nutnost (praméry 5,17-4,85),
ale méné casto je povazuji za prinosné a jejich fizeni za napoma4-
hajici ke konkuren¢ni vyhodé (praméry 3,96—4,32). Rozdily nejsou
statisticky vyznamné. Kromé vnimdni posledniho faktoru, tedy ztrito-
vosti versus prinosnosti zpétnych toku, koreluje velikost podniku (kdy
prumér za stfedné velké podniky je mensi nez za podniky malé), s mirou
hodnoceni prvnich tii faktort, tj. ¢im vési podnik, tim je jeho politika
inovativnéjsi, tim spiSe doslo k vétsim zméndm a fizeni zpétnych toki
je vice povazovdno za nezbytnost. Je tedy mozné usuzovat, Ze pozitivni
a proaktivni postoj ke zpétnym tokiim a jejich fizeni do urcité miry sou-
visi i s velikosti podniku. Ziskovost pozitivné koreluje se vsemi ¢tyimi
sledovanymi proménnymi, a to nejvice s vnimdnim zpétnych toki
jako nezbytnych (rho 0,315), ddle s pfinosnosti (tho 0,264), méné
jiz s mirou inovativnosti politiky (rho 0,193) a nejméné se zménou
pristupu managementu (rho 0,183), a to na hladiné vyznamnosti 0,01.

Tabulka ¢&. 8: Politika a vnimdni vyznamu fizeni zpétnych toka

Mira konzervativ-

nosti/inovativnosti
situace a pristupu
managementu
(podnikova poli-
tika) k fizeni zpét-

Mira zmény pfistu-
pu vrcholového
managementu

k fizeni zpétnych
toku za poslednich
5let

Vnimani zpétnych
tokd vrcholovym
managementem
jako: 1 - zbyte¢né
a obtézujici - 7 -
nezbytné, nutné se

Vnimani zpétnych
tokd vrcholovym
managementem
jako: 1 - vysoce
ztratové - 7 - vy-
razné pfinosné

nych toku jimi zabyvat (konkuren¢ni
vyhoda)
M 3,900 3,783 5,000 4,152
N 231 230 231 231
Std.
odchylka 1,5725 1,8111 1,6498 1,5766
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4.3 Divody zajmu o fizeni zpétnych toka -
hodnoty

Duvody zdjmu o fizeni zpétnych tokd souvisi se schopnosti je poznat,
pracovat s jejich potencidlem a se snahou ziskdvat a tvofit rtizné hodnoty
pro rizné stakeholdery. Jak ukazuji vysledky v tabulce ¢. 9, tii charak-
terem sob¢ velmi blizké diivody byly ohodnoceny podniky jako majici
velmi vysoky vliv. Vsechny tfi se tykaji vztahu se zdkaznikem, i kdyz tieti
diivod md ponékud s$ir$i dosah (zlepseni image podniku). Dva divody
spojené s finan¢ni dimenzi hodnoty sice maji hodnoty vyssi nez pramér,
rozdil mezi témito divody a predchozi skupinou je vsak dost vyrazny.
Pomérné vysoce hodnoti podniky i divod odliseni se od konkurence.

Tabulka ¢. 9: Divody zdjmu o fizeni zpétnych toki — hodnoty

Diivody zajmu o zpétné toky N M o dch:ItI?a.
konkuren¢ni ddvody (tlak konkurence) 231 4,130 1,8975
snizeni nakladd 232 4,384 2,0224
zvys$eni produktivity 231 4,281 1,8612
ziskani hodnoty 192 3,646 2,2627
spokojenost zdkaznika 232 5810 1,4559
udrzeni a zvyseni loajality zdkaznika 232 5,694 1,5698
zlepSeni image podniku 232 5,341 1,5091
odliseni se od konkurence 232 4,638 1,8535
vyhovéni legislativnim pozadavkim 230 3,948 2,0340
naplnovani politiky spolecenské zodpovédnosti 226 3,527 1,8551

Vyrobni podniky uvidéji ¢astéji nez podniky sluzeb diivod sni-
zeni naklada (praméry 4,60-4,19) a zvyseni produktivity (prameéry
4,44-4,121), tyto rozdily ale nejsou statisticky vyznamné. Podniky
sluzeb naopak vyrazné intezivnéji (tj. statisticky vyznamné rozdily)
uvadéji duvody: ,, udrieni a zvyseni loajality zdkaznika“ (praméry
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5,90-5,45), ,,zlepseni image* (praméry 5,65-4,99) a ,,odliseni se od
konkurence* (praméry 4,91-4,32). Nicméné i u dalsich davodu jsou
prameéry za podniky sluzeb vyssi. Nejmensi rozdil je u konkurenénich
davodu. Vsechny proménné koreluji s velikosti podnikii, az na spokoje-
nost zékaznika a ty, které statisticky vyznamné odlisuji podniky sluzeb
od podniku vyrobnich. U téchto pfipadu vysledky za stiedni podniky
dosahuji 0 néco malo nizs$ich hodnot nez u podnikit malych. Pouze
jeden z diivodii z4jmu o Fizeni zpétnych toku koreluje se ziskovosti
podniki statisticky vyznamné, nicméné s velmi malym korela¢nim
koeficientem. Jsou to konkurenéni divody (r = 0,130, p = 0,049).
U dalsich divodii je korelace velmi mald, pficemz zdpornd je u vy-
hovéni legislativnim pozadavkim. Pokud ale budeme analyzovat
a porovnavat dvé skupiny podnikii — prvni z nich tvofenou podniky
nejméné, respektive mélo ziskovymi, a naopak druhou z nich tvofe-
nou podniky nejvice ziskovymi, tfi ditvody uvadéji v relativné vétsi
mife podniky mdlo ¢i méné ziskové ve srovndni s vysoce ziskovymi
podniky. Konkrétné se jednd o: 1. konkurené¢ni divody, 2. odliseni
se od konkurence a 3. vyhovéni legislativnim pozadavkim. Naopak
v relativné vét$i mife uvddéji podniky vysoce ziskové Ctyfi jiné di-
vody zdjmu o zpétné toky. Jde o: 1. snizeni ndkladd, 2. spokojenost
zdkaznika, 3. udrzeni a zvyseni loajality zdkaznika a 4. zlepSeni
image podniku (bliZe viz data v tabulce v Priloze ¢. 3). Statisticky
vyznamny je ovSem pouze rozdil v piipadé diivodu vyhovéni legis-
lativnim pozadavkam (p = 0,018).

Dalsi dilei a specifické hodnoty, které podniky ziskdvaji a tvof, jsou
uvedeny v ¢dsti textu s ndzvem Hodnota v fizent zpétnych tokii (kap. 4.11).

4.4 Bariéry fizeni zpétnych toki

Tti bariéry fizeni zpétnych tokdl jsou vnimdny podniky nadpriimérné
vyrazné, prestoze pouze mirné nadpramérné. Jde o zdkazniky — jejich
ndro¢nost, nemoznost predvidat ménici se pozadavky a tok zpétnych
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tokt od nich, ,tvrdost® a moc v jedndni a postaveni a dalsi faktory
spjaté s jejich vnimdnim jako bariéry. U této odpovédi byl ale také zjis-
tén nejvetsi rozptyl (standardni odchylka je 1,9961). Druhou takovou
bariérou je nepocitovani vyznamu zpétnych tokt ve srovndni s jinymi
aktivitami a tfeti v pofadi pocitovdni vlivu pasobeni bariéry je nedosta-
te¢né sledovani vykonnosti souvisejici se zpétnymi toky (zde lze odkézat
na vysledek tykajici se méfeni ndklad na zpétné toky, ktery ukdzal, ze
vétSina podniki neméfi ani ndklady). Nejméné jako bariéru podniky
vnimaji nedostate¢né vybaveni zafizenimi, stroji a pfistroji, nedostatec-
nou/nevyhovujici podporu podnikového IS (coz ziejmé souvisi i s tim,
ze podniky — jak se ukdze v textu ddle — prili§ pro fizeni zpétnych toka
IS nevyuzivaji) a legislativu. Konkrétni vysledky jsou uvedeny v tabulce
¢. 10.

V odpovédich se vyznamnéji lisi malé a stfedni podniky, a nikoliv
malé a velké podniky (v tomto ptipadé jsou vysledky dost podobné, coz
je pon¢kud prekvapujici zjisténi, které nelze vysvétlit na zékladé exis-
tujicich poznatkil bez zohlednéni dalsich charakteristik a faktort fun-
govani podnikia rozdélenych podle velikosti). Vyznamné rozdily byly
nalezeny u nepocitovini vyznamu zpétnych tokt — zdstupci malych
podnikd citi tuto bariéru mnohem intenzivnéji (praméry 3,78-3,11;
p 0,025), u nedostatku finan¢nich zdroji — opétovné v neprospéch ma-
lych podnikt (prameéry 3,35-2,54; p 0,015) a u zdkaznika (praméry:
malé podniky 3,98 vs. stfedni podniky 3,38; p 0,011). Nedostatek
finan¢nich prostiedkii (praméry 3,34-2,75; p 0,013) a zdkaznici
(praméry 4,15-3,15; p 0,000) a také legislativa (praméry 2,89-2,22;
p 0,001) jsou mnohem silnéji vnimdny jako bariéry podniky sluzeb
nez podniky vyrobnimi. Jedna bariéra — nedostatek finan¢nich pro-
stiedku stiedné koreluje se ziskovosti podniku (rho — 0,305), tj. ¢im
intenzivnéji je tato bariéra vnimdna, tim méné je podnik ziskovy,
a nizsi korelace byly nalezeny u nedostatku systematického fizeni
(rtho — 0,202) a nedostate¢ného sledovini vykonnosti (rho — 0,188)
u hladiny vyznamnosti 0,01.
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Tabulka ¢&. 10: Bariéry fizeni zpétnych toki

std.
odchylka

nepocitovani vyznamu zpétnych toku ve srovnani s jinymi 231 3,537 16384

aktivitami

stavajici strategie/politika podniku 231| 3,030 1,7204
nedostatek systematického fizeni 231| 3,316 1,8320
nedostatek personalnich zdroja 230| 3,196 1,8623
nedostatek finan¢nich zdroja 231 3,065 1,8010
nedostatecné znalosti 231| 3,160 1,6773
nedostatek zafizeni, strojq, pfistrojl 231 | 2,472 1,6676
nedostatecnd/nevyhovujici podpora podnikového IS 231| 2,766 1,7009

nedostatec¢né sledovani vykonnosti souvisejici
se zpétnymi toky

legislativa 231| 2,576 1,6049
zakaznici 232| 3,681 1,9961

230| 3,530 1,7525

4.5 Znalost fizeni zpétnych toka a uroven
znalostniho managementu

Podniky své znalosti fizeni zpétnych tokd hodnotily podprumérné
(pramér 4,74; st. odchylka je relativné mald: 1,4146 — $kéla byla for-
mulovdna opaéné). Vétsi podniky uvddély takeéz nizs$i miru znalosti nez
podniky malé, ale rozdil nenf statisticky vyznamny. Toto zji$téni je do
uréité miry prekvapivé, ale mize byt spojeno s vy$si mirou sebekritiky
a lepsiho odhadu svych vlastnich skuteé¢nych znalosti u velkych pod-
nikl nebo muze byt spojeno s vy$$i ndro¢nosti fizeni a komplexnosti
procest, které probihaji ve vétsich podnicich, a nedostatkem specialistit
na fizeni zpétnych toka.

Rozdil je statisticky vyznamny mezi podniky podle odvétvi
(p 0,000), pficemz primér u vyrobnich podniki je vyrazné vys-
$i (prameéry 5,15-4,38) nez u sluieb, coz opétovné znamend, ze
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vyrobni podniky hodnoti vlastni znalosti fizeni zpétnych toki nize
nez podniky sluzeb a je zde k dispozici stejné mozné vysvétleni, jaké
je uvedeno vyse v souvislosti s velikosti podnikt. Uroveii znalosti
fizeni zpétnych toka nekoreluje se ziskovosti podniki.

V tabulce €. 11 jsou uvedeny vysledky hodnoceni tif oblasti znalost-
niho managementu. Vysledky ukazuji, Ze podniky vSechny tfi oblasti
hodnoti nadprimeérné, nejvice souhlasi s vyrokem ohledné implemen-
tace znalostniho managementu do podnikové strategie. Zatimco mezi
podniky rozdélenymi podle odvétvi nejsou téméf Zidné rozdily
v hodnoceni ani jedné z oblasti znalostniho managementu, v pfipa-
dé rozdéleni podle velikosti jsou rozdily zna¢né, a to vidy ve prospéch
vétsich podniki. Rozdily mezi malymi a velkymi podniky jsou statistic-
ky vyznamné. Velké podniky tak silnéji souhlasily s tim, ze fizeni zna-
losti je soucdsti podnikové strategie (praméry 5,14-4,36; p 0,026), ze
fizeni znalosti védomé a pldnované integruji do vSech procest (pruméry
4,96-4,04; p 0,001), i s tim, Ze maji systémy a prostory pro vyménu
znalosti a pro ucent se jeden od druhého (praméry 4,71-3,76; p 0,017).
Piestoze jsou korela¢ni koeficienty nizké, hodnoty ukazatelii zna-
lostniho managementu koreluji i se ziskovosti, a to zejména u exis-
tence systémil a prostorii pro vyménu znalosti (rtho 0,220 na hladiné
vyznamnosti 0,01). Pokud se podniky rozdéli na podniky mélo zis-
kové az ztritové a podniky vysoce ziskové, rozdil u této proménné je
jiz velky a statisticky vyznamny (priméry 4,5-3,51; Sig. 0,032).

Tabulka ¢. 11: Znalostni management

Std.
NI M/ odchylka
fizeni znalosti je soucdsti podnikové strategie 228 | 4,518 1,7012

fizeni znalosti je védomé a planované integrovano do

N o - 230 4,222 1,7678
vsech procest v podniku

v podniku mame systémy i prostory pro vyménu znalosti

mezi lidmi a pro uceni se jeden od druhého 228 3,965 1,9686
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4.6 Formalizace fizeni zpétnych toku

Mira formalizace fizeni zpétnych toki je jenom mirné nadpramérnd
(pramér 3,629 na 7bodové $kéle s relativné vyssi standardni odchyl-
kou 1,9249). U velkych podniki je vyrazné vyssi (praméry 5,07-3,13;
p 0,000), pficemz u malych podniki je vétsi rozptyl odpovédi. Vyssi
mira formalizace, se zjisténym statisticky vyznamnym rozdilem je
u vyrobnich podnika (praméry 4,04-3,28; p 0,003). Mira formali-
zace taktéz souvisi s vyssi ziskovosti — u vysoce ziskovych podniki
je vyrazné vyssi (praméry 3,89-2,98; p 0,048).

4.7 Organizace fizeni zpétnych toku

Pouze 23,2 % podnikt m4 zfizeny samostatny Gtvar, vytvofenou pozici,
ptipadné povéfeného pracovnika zaméfeného na fizeni zpétnych toku.
Vyrobni podniky castéji uvadély existenci nékterého z uvedenych
organizac¢nich feseni, pficemz rozdil je statisticky vyznamny (Sig.
0,000). Rozdil (statisticky vyznamny, Sig. 0,000) existuje také v pii-
padé vyhodnocovani vysledki podle velikosti podniku. Zatimco z ma-
lych podnikt pouze 10,6 % uvddi tuto moznost, ze stiednich je to jiz
33,9 % a z velkych 64,3 %. Statisticky vyznamny rozdil (Sig. 0,000)
je taktéz u ziskovosti. Podniky, které takto organizatné fesi Fizeni
zpétnych tokd, patii mezi ziskovéjsi podniky (praméry 5,01-4,41).

4.8 Interni integrace a koordinace

Podniky vice integruji a koordinuji nékolik raznych funkei uvnitf spolu
s FHzenim zpétnych tokd — primérnd mira integrace a koordinace této
oblasti fizeni s fzenim ndkupu vstupt, navrhovdnim novych produk-
t, produkci, prodejem a managementem kvality je 4,387 (standardni
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odchylka 1,8701), zatimco v pripadé integrace a koordinace pouze
mezi fizenim zpétnych tokt a managementem kvality je to pouze 3,69
(standardni odchylka 1,9066). Mira interni integrace a koordinace
taktéz koreluje se ziskovosti podniki, pficemz vice je tomu tak
v pripadé integrace a koordinace mezi funkcemi nikup vstupi,
navrhovini novych produkti, produkce, prodej, fizeni zpétnych
tokii a management kvality (rho 0,212 na hladiné vyznamnosti 0,01)
nez v piipadé integrace a koordinace pouze mezi fizenim zpétnych
tokii a fizenim kvality (rho 0,160 na hladiné vyznamnosti 0,05). Vel-
ké podniky integruji a koordinuji v obou pfipadech mnohem vice nez
podniky malé. Pfi porovndni téchto dvou skupin podnika jsou rozdi-
ly statisticky vyznamné. U integrace a koordinace vicero funkei jsou
praméry 5,61 a 3,90 (p 0,000), u integrace a koordinace pouze dvou
funkeci jsou praméry 4,68 a 3,29 (p 0,001). V tomto piipadé muze jit
o dusledek vnimané potfeby ¢i nutnosti tyto funkce timto zpiisobem
fidit vzhledem k mozné ztrdté¢ informaci ¢i casu, respektive k celkové
moznému plytvani a neefektivité, zatimco v malych podnicich k inte-
graci a koordinaci muize dochdzet ,,automaticky® — tim, Ze dané funkce
vykondvd jeden nebo nékolik mélo pracovnika, ktefi Gzce spolupracuji.
Vyrobni podniky o néco vice integruji a koordinuji dané funkce,
toto zjisténi ale mize byt ovlivnéno piisobenim pravé velikosti pod-
nikd (vyrobni podniky jsou zdroven podniky vétsimi).

4.9 Rizenizpétnych tokd a podpora
informacnimi systémy (IS) a informacnimi
a komunikacnimi technologiemi (ICT)

Mirné nadpoloviéni vétsina podniki (52,6 %) nevyuzivd nebo nemad
IS a ICT pro podporu fizeni zpétnych tokt. Podpora fizeni zpét-
nych toki prostfedky ICT a IS souvisi se ziskovosti podnikii. Pod-
niky, které IS a ICT vyuzivaji, jsou mnohem ziskovéjsi (priméry
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4,81-4,32; p 0,001). Podobné byla zjisténa souvislost mezi vyuziva-
nim IS a ICT a velikosti podniku. U velkych podnika témér 90 %
(89,7 %) pro fizeni zpétnych toktt ma nebo vyuzivd IS a ICT, zatimco
u stfednich je to 65,6 % a u malych 39,3 %. Rozdily jsou statistic-
ky vyznamné (Sig. 0,000). Vice nez polovina vyrobnich podniki
(59,3 %) IS a ICT pro fizeni zpétnych toki vyuzivd oproti 46,7 %
podnika sluzeb.

4.10 Systémy rizeni kvality nebo environmentu

Vysledky v tabulce ¢. 12 ukazuji, Ze tii ¢tvrtiny podnikt maji zaveden
néjaky systém fizeni kvality nebo environmentu. 70 podniku, které ne-
maji zavedeny systém podle ISO 9001 (nebo 9004), a jeden ze dvou
environmentalnich systému fizeni, které byly uvedeny v podob¢ nabid-
nuté odpoveédi (pouze Ctyfi podniky, které maji zaveden jeden z danych
dvou environmentélnich systémi, nemaji zaveden systém managemen-
tu kvality podle ISO 9001), ma zaveden systém HACCP nebo ISO
22000.

Tabulka ¢. 12: Systémy fizeni kvality a environmentu

N v %

ISO 9001, piip. 9004 ne 130 56,0
ano 102 44,0

celkem 232 100,0

ISO 14001, pfip. EMAS ne 172 77.1
ano 51 229

celkem 223 100,0

jakykoliv — i vlastni systém fizeni ne 58 25,0
kvality nebo environmentu ano 174 75.0
celkem 232 100,0
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Systém fizeni (jakykoliv z danych dvou oblasti) maji mnohem
Castéji zaveden vétsi podniky (velké podniky 93,1 % a malé podni-
ky 64,8 %) a podniky vyrobni (vyrobni podniky 87 % a sluzby
64,5%) — v obou piipadech jsou rozdily statisticky vyznamné (Sig.
0,000). Vysoce ziskové podniky ale maji jenom o mélo ¢astéji systém
zaveden (75 % oproti mélo ziskovym podnikim — 66,7 %). V tomto
ptipad¢ neni rozdil statisticky vyznamny.

4.11 Hodnota v fizeni zpétnych toku

U otdzky, jaké davody vedly podnik k zdjmu o fizeni zpétnych tokd,
byla uvedena také moznost odpovédi ,ziskdni hodnoty“ a responden-
ti/informanti byli pozdddni, aby v rdmci souvisejici oteviené otdzky
uvedli konkrétné, jakou hodnotu maji na mysli. Na tuto otdzku od-
povédélo 77 podnika, z nichZ zdstupci nékterych uvedli vicero vyro-
ka. Celkové tak bylo ziskdno 93 dil¢ich podob hodnot (viz tabulka
¢. 13), které respondenti/informanti vnimaji jako vysledek, pfipadné
potencidlni vysledek usili fizeni zpétnych toku. Z piehledu vyplyvd,
ze hodnoty jsou vnimdny velmi rtizné — od tGzce a relativné jasné vy-
jadfenych (finan¢nich — pfijmy, snizeni ndkladi) po nehmotné, ale
souvisejici s kvalitou ¢i nekvalitou vyrobku (kam patii i otdzka spoko-
jenosti a souvisejici loajality zdkaznikd, tedy stile jesté relativné snad-
no zjistitelné a fiditelné hodnoty) az po znaéné Siroce koncipované
vnimdni hodnoty, jako je organiza¢ni kultura. V tabulce jsou hodnoty
rozdéleny do ¢yt kategorii podle Schenkel a kol. (2015), tj. na eko-
nomické, environmentdlni, zdkaznické a informacni, a jsou doplnény
kategorii ,,jiné“. Z piehledu vyplyvd, ze podniky nejvice uvddély eko-
nomické hodnoty — co do poctu vyroku i druhtt — a mimo jiné uvedli
i ty, které lze zafadit mezi hodnoty spojené s eliminaci rizika. Podle
poétu byly druhou nejzastoupenéjsi skupinou hodnoty, které Ize tvo-
fit pro zdkaznika. Velmi mdlo jsou zastoupeny hodnoty patfici mezi
environmentalni. Vzhledem k poctu podnikd, které maji zaveden
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systém fizeni environmentu, je to dost prekvapivé zjisténi a svédci
o absenci proaktivniho pfistupu v souvislosti s témito systémy. S vel-
kou pravdépodobnosti souvisi zavedeni systéma s nutnosti vyplyva-
jici z legislativy. Proaktivni pfistup by mohl vést k lep$imu vnimani
potencidlu ziskdvat a tvofit tzv. ,zelené“ hodnoty. Kromé vlastnika,
zékaznik®, minoritné obecné Zivotniho prostiedi jsou jedinym dalsim
stakeholderem, pro kterého jsou vytvafeny hodnoty z fizeni zpétnych
tok, zaméstnanci.

Tabulka ¢. 13: Podoby vnimané hodnoty z fizeni zpétnych toki

Jakou hodnotu pomaha vytvofit nebo zvysit fizeni zpétnych toka - vyroky | N
EKONOMICKE

zvyseni hodnoty podniku 2
zvyseni hodnoty znacky 1
dobré jméno podniku; verejné minéni 9
efektivita 1
potencidl disponibility zdroj( 1
finan¢ni; mozné pfijmy z recyklovanych odpadd 8
pouivi.tvl'lvy/r?blfu kvyrobcl“ejinéllwo moznou Upravou v pfipadé, ze je tato Uprava 1
levnéjsi nez vyroba nového vyrobku

pfidana hodnota 4
spokojenost zaméstnanct 1
technické zmény 1
trzni 1
udrzeni podilu na trhu 1
Uspora naklad(; snizeni nakladd na nekvalitu 4
udrzeni podilu na trhu 1
zajisténi kvalitnich dodavek vstupnich materialt 1
zvyseni navstévnosti 1
zadné komplikace ze strany zakaznika 1
kvalita produktl a sluzeb - zvySovani 1
moznosti pro budouci zakézky atd. 1
moznost prodeje vyrobku jako Il. jakost 1
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ZAKAZNICKE

dobré vztahy se zdkazniky

dlvéra zékaznikd; ziskana vérohodnosti firmy u zékaznika 2
hodnota pro zdkaznika - zazitek 2
imqge (k\{alitnl'ho) podniku (produktu) a umistovéni z pohledu zékaznikl, mar- 3
ketingovd hodnota (reklama)

loajalita zdkaznika 5
spokojenost zdkaznikU 5
uzitna hodnota pro zdkaznika 3
zlepsovani produktl — vyssi hodnota pro odbératele 1
zvyseni uzitnych vlastnosti produktu 1
neustéala podpora zdkaznika i v krizovych situacich 2
INFORMACNI

informace o konkurenceschopnosti 1
nazory zdkaznikd, feedback, zpétna vazba od zdkaznikd 4
inﬁcf.rmace o pfipadném problému, neshodé ke zjisténi priciny; vyhodnoceni oy
priciny

inovace; napady na inovace 3
poznatky, informace, zpétna vazba - uceni se zaméstnanc(, podpora vzdélavani | 5
know-how 1
kontrola kvality 1
obchodni informace 1
ENVIRONMENTALNI

ochrana Zivotniho prostiedi 3
ekokvalita 1
JINE

kultura firmy 1
obchodni politika 1
celkem 93
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4.12 Ziskovost podnikli a mechanizmy
a faktory rizeni zpétnych toki

V niésledujicich dvou tabulkdch ¢. 14a a 14b jsou uvedeny vysledky
analyzy porovndvajici pasobeni nékterych mechanizmu a faktort fize-
ni zpétnych tokil (véetné znalostnitho managementu podniku) u dvou
skupin podnikd — podnikd mélo ziskovych az ztritovych a podniki
vysoce ziskovych. Jde o sumarizaci jiz uvddénych vysledki, na tomto
misté prezentovanych pouze pro zdlraznéni jednotlivych rozdilti mezi
témito dvéma skupinami podnik ve zjednodusené podobé.

Tt mechanizmy fizeni zpétnych tokd jsou u téchto dvou skupin
pojaty jako ty, které odlisuji skupiny podnika v rtiznych jinych mecha-
nizmech a faktorech fizeni zpétnych toku. Jde o vyuzivdni/nevyuzivani
prostiedkt IS/ICT pro fizeni zpétnych toki, méfeni/neméteni ndkladu
na zpétné toky a o existenci/neexistenci systém fizeni kvality nebo en-
vironmentu. Tyto mechanizmy byly vybrdny na zdklad¢ jejich vyznamu
a jejich role je argumentovana v teoretické resersi.

Vysledky v tabulce ¢. 14a zdtraznuji zejména tii faktory ¢i aspek-
ty fizeni u vSech tff mechanizmii. Nejvétsi rozdil mezi podniky mélo
ziskovymi az ztrdtovymi a podniky vysoce ziskovymi je zapfi¢inény in-
tenzitou vnimdni miry pfinosnosti fizeni zpétnych tokd. Jsou to tedy
podniky, které jednak intenzivnéji vnimaji jeho pfinosnost a zdroven
vyuzivaji vechny tfi mechanizmy pro fizeni zpétnych toku, jde o vyso-
ce ziskové podniky. Kvalita pldnovani sice také vede k rozdilim, nikoliv
vsak tak vyraznym.
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Tabulka ¢. 14a: Ziskovost a mechanizmy a faktory fizeni zpétnych toki

ziskovost ziskovost ziskovost
podniki podniki podniki
(1-malo (1 -malo (1 -malo
ziskové, ziskové, s | ziskové,
2 -vysoce 2 -vysoce S |2-vysoce
> ziskové) ziskové g ziskové
2 1 2 | | > | B 2
E : 2
2 M M = M M 2 M M
3 | kvalita £ £
8 (fyame 414 | 433 | 3 | 348 | 408 | 2 | 332 | 381
= planovani ZT .g g
S tivnost e 2
£ |Inove 391 | 488 | N | 381 | 433 | 5 | 382 | 467
& politiky ZT ] s
® |zména piistu- 419 | 460 ] 386 | 483 F 344 | 467
:- pu k fizeni ZT ! ! ﬁ ! ! \&’ ! !
Y B
£ | vnimani miry < E‘
2 nezbytnosti 543 6,07 5,00 5,73 @ 4,65 5,85
fizeni ZT %
vnimani miry
pfinosnosti 3,76 5,01 3,38 4,67 3,59 4,81
fizeni ZT

Vysledky uvedené v tabulce 14a jiz spiSe zdtiraziuji roli vzdy jedno-
ho z mechanizmii a naznacuji, ze u nékterych mechanizmu fakeory fi-
zeni nemusi pusobit ve prospéch ziskovosti podnikt. Neptisobeni bylo
zjisténo u faktoru ,,7izeni znalosti je integrovdano do vsech vsech procesii®
v ptipadé, ze podniky méfi ndklady na zpétné toky, a v ptipadé, Ze maji
systém fizeni kvality/environmentu. O divodech tohoto vysledku je
mozné bohuzel pouze spekulovat. Naopak na vyrazném rozdilu mezi
obémi skupinami podnik se podilela mira formalizace fizeni zpétnych
toki. Vysoce ziskové podniky mnohem vice fizeni zpétnych toka for-
malizuji a zdroven maji systém fizeni kvality/environmentu a pro fizeni
vyuzivaji IS/ICT. Tato skupina podniku také vyraznéji integruje vicero
funkci napfi¢ podnikem spolu s fizenim zpétnych tokt (tedy i nakup,
navrhovini novych vyrobku, produkei, prodej a doddvdni produktt)
a taktéz vyuzivd IS/ICT. V pripadé zbyvajicich dvou mechanizmi jiz
rozdily nebyly tolik vyrazné, prestoze uvedené vztahy plati i u nich.
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Tretim faktorem tvoficim vyrazny rozdil mezi podniky je ,existence sys-
tému a prostoru pro sdileni znalosti a uceni se“. Vysoce ziskové podniky,
které také vyuzivaji IS/ICT mnohem intenzivnéji, vyjadfovaly souhlas

s timto vyrokem castéji nez podniky malo ziskové az ztrdtové.

Tabulka ¢. 14b: Ziskovost a mechanizmy a faktory fizeni zpétnych tokii

ziskovost ziskovost ziskovost
podniki podniki podniki
(1 -malo (1 - malo (1 - malo
ziskové, ziskové, ziskové,
-vysoce 2 -vysoce 2 -vysoce
Ziskové) ziskové) ziskové
1 2 1 2 > 1 3
(=
M | M M| M|ZB|M|[M
. p >
mira znalosti ZT 467 | 453 | 2| 524|408 | 8 |512] 433
- (opacna skala) K] 3
N ‘ ; v a
'z | miraformalizace 363 | 493 | E | 379|436 | & | 363|445
o | fizeni ZT 3 >
-3 2 8
o | miraintegrace - =
8 | akoordinace fizeni ZT| 4,05 | 527 | N | 476 | 500 | £ | 426 | 505
I5 | s vicero funkcemi 2 S
= > =
Y | mira integrace e "5
a koordinace fizeni ZT| 3,83 | 4,33 % 385|425 | N | 3,53 | 4,29
s fizenim kvality c "E'.
fizeni znalostije sou- | 4 4q | 4 g9 470 | 492 | 8 | 469 | 471
Casti strategie >
fizeni znalosti je in-
tegrovano do viech 4,19 | 4,77 4,71 | 4,67 4,50 | 443
procest
existence systém
a prostoru pro sdileni | 4,00 | 4,50 4,29 | 5,08 3,62 | 4,81
znalosti
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DISKUZE A OMEZENI VYZKUMU

Vysledky vyzkumu prezentované v této monografii ukazuji, ze Groven
a kvalita fizeni zpétnych tokd i vnimdani vyznamu jejich fizeni maze
patfit mezi skute¢nosti, které rozdéluji podniky na tspésné a netispésné
z pohledu jejich udrzitelné ziskovosti (byt udrzitelnd ziskovost v pripa-
dé¢ dot¢eného vyzkumu predstavuje tfi roky existence podniku). Zisko-
véjsi az vysoce ziskové podniky se v mnoha ohledech chovaji v rdmci
fizeni zpétnych tokd jinak nez jejich méné dGspésné protéjsky. Nelze
nicméné jednoznacné tvrdit, Ze je to pravé fizeni zpétnych tokd, jehoz
troven vede k lepsi ziskovosti. Téch aspektt je pravdépodobné vice, ale
schopnost fidit zpétné toky lze zafadit mezi né.

Vysledky také ukazuji, Ze Gspésnéjsi podniky mnohem dastéji vy-
uzivaji urc¢ité mechanizmy pro fizeni zpétnych toka na rozdil od téch
méné Uspé$nych. Jednak castéji méfi ndklady na fizeni zpétnych toka,
coz je pro zjisténi, které hodnototvorné aktivity a jak providéné vedou
k moznosti dosazeni vys$$i marze, a tim i vyssiho zisku, nezbytné. Jejich
fizeni je mozné oznacit za systematizovanéj$i — maji ¢astéji zavedeny ¢i
dokonce i certifikovany systém fizeni — bud kvality nebo environmentu
nebo obojiho. Védomé fizeni podniku jako systému, respektive systé-
mu systému, vede k mnohym benefitim, mj. ke zprahlednéni dil¢ich
procest v podniku, zlepseni vykonnosti, zlepseni komunikace napfi¢
podnikem, odstranéni duplicit v fizeni apod. (mj. Simon a kol., 2012 —
v ptipadé integrovanych systémi fizeni). Rizenf téchto podnik je také
mnohem dastéji podpofeno informaénimi systémy a prostiedky infor-
macnich a komunikacnich technologii. To je velmi dulezité zejména
pro tok informaci a uchovavani a sdileni znalosti, stejné jako i pro moz-
nost efektivnéjsi a rychlejsi prace s dostupnymi daty, a to i v rdmci do-
davatelsko-odbératelskych vztaha. IS a ICT navic pomdhaji snizovat
negativné¢ pusobici specifika zpétnych tokd oproti tokiim doprednym
a vyzkumy ukazuji, ze jejich aplikace pozitivné pfispivd k vykonnosti
podnikd (Daugherty a kol., 2002 a 2005; Janse a kol., 2010). Zd4 se
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také, Ze i takové mechanizmy a faktory fizeni, jako je formalizace, in-
tegrace a koordinace mezi funkcemi podniku ¢i otdzka zodpovédnosti
za fizeni (tedy organiza¢ni aspekty), jsou pro fizeni zpétnych toka da-
lezité. Lze tedy fici, ze odpovéd na prvni vyzkumnou otdzku zni, Ze
skute¢né existuji uréité mechanizmy (a také faktory) fizeni zpétnych
toku, které stoji za rozdily mezi podniky co do ziskovosti jako jednoho
z dulezitych méfitek vykonnosti podniku.

Jak takeéz vyplyvd z vysledka, podniky jsou schopny vidét poten-
cidl fizeni zpétnych tokt generovat nebo ziskdvat urcité druhy hodnot
a pracovat s nim. Pfevazuji sice hodnoty ekonomické, ale Ize konsta-
tovat, ze je to v pripadé podnika pfirozené, a naopak je pozitivni, ze
podniky nejsou tzce zaméfeny pouze na tuto kategorii hodnoty.

Posledni oblasti zkoumdni byla otdzka, zda se podniky sluzeb chovaji
jinak nez podniky vyrobni (respektive pramyslové). Vysledky ukazuji,
ze je tomu tak. Ackoliv nékterd zjisténi mohou byt zkreslena ptsobe-
nim dalSich charakteristik podniku sluzeb ve vzorku (zejména velikosti
podniku a taktéZ prevahou zaméfeni na sluzby cestovniho ruchu a ob-
chod), je patrné, ze je nutnd vétsi publicita problematiky fizeni zpét-
nych toka ve sluzbach.

Samotny vyzkum i analyzy, jejichz vysledky jsou prezentoviny v této
monografii, maji fadu omezeni. Pocet podniku, které se vyzkumu za-
¢astnily, nenf reprezentativni, a vysledky tak nemohou byt povazoviny
za obecné platné. Jinymi slovy, velikost vyzkumného vzorku je sice do-
state¢nd pro ziskdni poznatkt a umoznuje alespon poukdzat na pravde-
podobnou obecnou situaci ohledné Fizen{ zpétnych tokt v Ceské (a do
mens$i miry také Slovenské) republice, na druhou stranu zcela urcité ne-
umoznuje generalizaci vysledki. Dals$i omezeni souvisejici se vzorkem
podnika predstavuje jeho struktura. Ta méd nékolik podob. Jednou je
odvétvova a oborovd struktura, u které nebylo dosazeno rovnomérného
rozlozeni — pfevazovaly podniky sluzeb nad podniky, které byly zaraze-
ny pod jednu kategorii podnikia primyslovych — a v obou piipadech
navic s velmi heterogennim charakterem ¢innosti, které mohou ovlivnit
fizeni podniku jako takové a samoziejmé mohou mit dopad na fizeni
téch dil¢ich oblasti, kterym je vyzkum vénovdn. Druhym omezenim
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je velikostni struktura, v niz mirné prevlddaji malé podniky (az mik-
ropodniky) nad podniky velkymi. Pravé velké podniky pfitom mohou
pfinést vice poznatki do zkoumané problematiky, jelikoz jejich znalosti
a zkusenosti, jednoduse know-how, mohou (ale samozfejmé nemusi)
byt vétsi. V nékeerych pripadech se tato skute¢nost projevila i v prezen-
tovaném pruzkumu (napiiklad méfeni vykonnosti).

Tretim omezenim jsou respondenti a informanti. Odpovédi na otdz-
ky byly ziskiny vidy od jednoho zdstupce jednoho podniku, coz s se-
bou nese zizené znalosti déni napfi¢ podnikem, a to i v pfipadé men-
sich podnikui. Prestoze byli vybrani ti respondenti a informanti, ktefi
by méli o zkoumané problematice védét nejvice, nevédeéli vzdy vsechno
do pottebné hloubky.

Ctvrtym omezenim, které souvisi s predchozimi dvéma, je tGroven
znalosti informanti a respondenta celkove, tykajici se fizeni zpétnych
tokt. Ta je spiSe mensi nez dostate¢nd, coz se odrazilo i v samotném
prabéhu dotazovini, které bylo ¢asto v pripadé osobnich rozhovoru
spojeno s vysvétlovinim kontextu a smyslu. V tomto ptipad¢ jde ov-
Sem jak o omezeni, tak i o vysledek vyzkumu i parcidlnich prazkuma
a vlastné o splnéni jednoho z cili vyzkumu. Nicméné nedostate¢nd
znalost mohla vést k tomu, Ze nebyly ziskdny vSechny informace re-
flektujici realitu zivota podniki v rdmci fizeni zpétnych toku a fizeni
produktovych inovaci a managementu kvality.

Patym omezenim je mira pokryti zkoumané problematiky a $estym
je troven analyz. V pfipadé miry pokryti problematiky je nutné uvést,
ze zkoumdni hodnoty, kterou lze v rdmci fizeni zpétnych toka ziskdvat
a tvofit, bylo mozné pojmout i jinymi zptsoby a optikou riiznych pii-
stupt a teorii. Zde je ovéem prostor pro dal$i zkoumdni. Mira pokryti
a taktéz i Groven analyz byla rovnéz limitovdna ¢asovymi moznostmi
¢lentt vyzkumného tymu a finan¢nimi prostiedky, které bylo mozné vy-
nalozit na sbér a zpracovini dat. I zde je prostor pro dalsi praci se ziska-
nymi daty, pfipadné pro dal$i vyzkumné zaméfeni — nejenom v podobé
roz$ifeni zébéru, ale i v prohloubeni poznatka z existujiciho vyzkumu.
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ZAVER

Ambici této monografie nebylo komplexni pokryti problematiky fizeni
zpétnych toku a veskerych mechanizm fizeni, které vedou k udrzitelné
konkurenceschopnosti a ziskovosti podnika. To ani vzhledem k mnoha
existujicim nezndmym nebo stdle jesté nedostatecné ovéfenym fakto-
ram Fizeni nebylo mozné. Monografie se pokusila odpovédét na nekteré
z dil¢ich otdzek, konkrétnéji jak lze k fizeni zpétnych toka pfistupovat;
pro¢ zpétné toky vznikaji; pro¢ se podniky o zpétné toky a jejich fi-
zeni zajimaji — a s tim souvisejici otdzku, jaké hodnoty, které mohou
ziskat a tvofit v rdmci fizeni zpétnych toka, sleduji. Implicitné a spi-
Se okrajové byly taktéz zodpovézeny otdzky, kde zpétné toky vznikaji
(v rdmci zjistovdni diivodil vzniku), a také, kdo se zpétnymi toky zabyvd
(v podobé hierarchie fizeni zpétnych toki a existence pracovni pozice ¢i
Gtvaru, ktery se vénuje fizeni zpétnych toki). Na dané otdzky je mozné
odpovédét i jinak, pokud budou realizovdny dal$i vyzkumy, jez budou
problematiku zkoumat z jiné perspektivy, ptipadné i na zdklad¢ jinych
poznatka.

Ambici této price nebylo ani poskytnout jednoznaéna tvrzeni, zdve-
ry, dokonce ani vysledky, které by bylo mozné charakterizovat jako nor-
mativni. Monografie tedy neni pfiruckou obsahujici ndvody, jak a co
spravné délat v pripadé fizeni zpétnych tokua. Slouzi spise k zamysleni
a inspiraci, naptiklad zda neni vhodné povéfit vybraného pracovnika/
pracovniky v podniku a nesvéfit jim ¢dst péce o zpétné toky, které do
podniku plynou, ¢i zda nezacit uvazovat nad tim, jakou jinou hodno-
tu ze zpétnych tokt ziskat, naptiklad v podobé price s informacemi
a zpétnou vazbou nebo v podobé uetfeni ndklada na nikup novych
vstuptl, pokud by se ¢4st zpétnych toki dala pouzit na dily ¢i souédstky.

Implicitnim cilem monografie bylo také podnitit chovadni podnik
smérem k pozitivnéjsimu a zejména proaktivnéjsimu piistupu k fizeni
zpétnych tokd. Zejména demonstrace skute¢nosti, Ze jejich fizeni zfej-
mé opravdu pfispivd k ziskovosti, muze byt pro podniky dostate¢né
silnym argumentem.
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Proaktivni kroky zaméfené na ziskdni potencidlni hodnoty ze zpét-
nych toka véetné uchopeni principt fizeni podniku zacileného na udr-
zitelny rozvoj a konkurenceschopnost se netykaji a priori operativni-
ho ani taktického fizeni, nybrz fizeni strategického. Ackoliv vysledky
vyzkumu uvddeéji, ze podniky — alespon podle tvrzeni zdstupca — fidi
zpétné toky spiSe na strategické drovni, ve skute¢nosti tomu tak byt
nemusi. Strategické fizeni je ndro¢né a vyzaduje zohlednéni rady fak-
tort z externiho a interniho prostfedi. Nicméné podle zdvéra vyzkumu
poradenské spole¢nosti Mc Kinsey (2011), ktery jiz byl také prezen-
tovdn v textu monografie, bude pro dalsi obdobi existen¢né nutné vé-
novat vét$i pozornost otdzkdm vztazenym k fizeni zdroju a ,,...zaclenit
Jje do strategii vietné prijeti vice propojeného mysleni smérem k pochopent,
Jak zdroje a souvisejici faktory mohou ovlivnit budouci zisky (¢i prijmy),
napomdhat k novym ristovym a zlomovym inovacnim prileZitostem, ale
i vytvdret novd rizika, generovat konkurenini asymetrii a ménit regulacni
kontext... “ (Mc Kinsey, 2011). Zpétné toky je nutné povazovat za zdro-
je, a to zdroje, které jiz jednou byly vynalozeny. Mohou tak s sebou nést
informaci, ze fizeni dopfednych hodnototvornych aktivit neni dosta-
tecné efektivni a tcelné, a taktéz informaci, Ze je nutné s nimi pracovat
jako s dalezitymi ,,opétovnymi“ zdroji pro dalsi dopfedné hodnototvor-
né aktivity. To je vyzva, kterd bude v budoucnosti nabyvat na vyznamu
a naléhavosti a na niz bude dobré vhodné reagovat.
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SUMMARY

Creating value for its stakeholders is the primary purpose of the exist-
ence of any organization, not just businesses. The value arises in the
course of different value-creation activities realized both in the internal
environment and in the processes that take place through some form of
interconnection with other enterprises or organizations, ie also in the
framework of realization of external activities. Value-creation activities
are considered to be one of the main sources of competitive advan-
tage (Bowman and Ambrosini, 2000). The task of management is to
drive all activities to create values that their stakeholders are expecting,
which at the same time means managing only those activities that lead
to some value creation and capturing (and thus eliminate or reduce
activities that do not add any value and/or reduce the value). This task
also means to manage the partial activities as a system or complex, ie.
to understand the interrelationships between the performance of the
activities and their value-generating character.

The presented monograph is one of the several outputs of a three-
year research project funded by the Grant Agency of the Czech Re-
public with the title ,Reverse flows management as a means of value
creation® (GA13-147045). Its main aim is to present a summary of
the acquired knowledge from an empirical survey of Czech companies,
which has not yet been published by the research team. Monograph
presents a summary of findings regarding some reverse flow manage-
ment mechanisms applied in the companies surveyed, leading to one of
the values that the business is primarily interested in.

Specifically it is financial value in the form of profit. This value is
only to be labeled as one of the different dimensions of the value that
businesses are trying to do in pursuing their activities. However, this
is the value that can be described as the most importan one, because
without generating profits, no enterprise can exist in the longer term
horizon. Creating other dimensions or value categories contributes to
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profit generationdirectly or indirectly. Thus, it is not just an attempt to
generate profits, but other categories of value must also be known to
companies to be created. Different categories of value relate to different
stakeholders of the business and are created by different activities.

The research objective of the grant project, the results of which are
presented in this monograph, is to gain insight into some of the re-
verse flow management mechanisms of companies that are related to
the creation (but also to the capturing) of different categories of value
for different stakeholders.

For the purpose of this monograph following framework research
questions were formulated:

RQ1. Which reverse flow management mechanisms (and business
management as such) distinguish companies that are profitable from
low profitable companies?

RQ2. What categories of value are captured and created by compa-
nies in the reverse flow management system?

With regard to one sub-target in the grant project, related to the
relative lack of knowledge about the management of reverse flows in
services, this monograph seeks to answer partly also to another research
question, namely:

RQ3. How do services differ from manufacturing companies in the
abov mentioned areas?

Two basic research methods were used for the entire grant project.
Literary research and questioning. For this monograph, the results of
the quantitative research, which were carried out using the question-
naire, were selected. Because of the exploratory-descriptivecharacter of
the grant project the questionnaire was a tool for so-called ,,pilot explo-
ration or questioning”, which is one of the tools of exploratory research
(Malhotra, 2010), since its purpose was to gain insight into enterprise
behavior in relation to the framework research objective.

The research results presented in this monograph show that the level
and quality of the reverse flow management, as well as the perception
of the importance of this management, may be among the factors di-
viding businesses between successful and unsuccessful in terms of their
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sustainable profitability (although the sustainability of profitability in
our research means three years of the business existence). More and
highly profitable companies behave differently in many ways when
managing reverse flow than their less successful counterparts. It can
not be said, however, that it is just the the consequence of reverse flow
management, which | leads to better profitability. There are probably
more aspects, but the ability to manage reverse flows can be included
among them. The results also show that more successful companies are
also more likely to use some reverse flow management mechanisms,
unlike less successful ones. On the one hand, they more often measure
the costs related to the reverse flow management, which is necessary to
determine which value-generating activities (and how they are man-
aged) lead to the possibility of achieving a higher margin and hence
a higher profit. Management of more and highly profitable companies
can be also described as more systematized — they have a more or less
established or even certified management system — either quality or en-
vironment, or both. Conscious management of a company as a system
leads to many benefits, including the transparency of the underlying
processes in the enterprise, improving performance, improving com-
munication, eliminating duplication in management, etc. (Simon et
al., 2012 — for integrated management systems). The management of
these companes is also much more supported by information systems
and information and communication technologies. This is especially
important for the flow of information and retention and sharing of
knowledge, as well as the possibility of more efficient and quicker use of
available data, especially in the context of supplier-customer relations.
In addition, IS and ICT help to reduce the negative impact of reverse
flow specificities over forward flows and research shows that their ap-
plications positively contribute to business performance (Daugherty et
al., 2002 and 2005, Janse et al., 2010). It also appears that such steering
mechanisms and factors, such as formalization, integration and coordi-
nation between business functions, or management responsibility (ie.
organizational aspects), are important for reverse flow management. It
can be said that the answer to the first research question is that there
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are indeed some mechanisms (and also factors) of the reverse flow man-
agement, which is behind the differences between companies in terms
of profitability, as one of the important benchmarks of the company's
performance.

As also results from the findings, companies are able to see and work
with the reverse flow management potential to generate or acquire cer-
tain kinds of values. Economic values prevail, but it can be said that this
is natural in the case of businesses and, on the contrary, it is positive
companies are not narrowly focused only on this value category.

The last area of research was to determine whether service enterpris-
es behave differently in comparison to manufacturing (or industrial)
enterprises. The results show that yes. Although some findings may be
distorted by other characteristics of service companies in the sample
(especially the size of businesses and also the focus on tourism and busi-
ness services), there is a need for greater publicity on the issue of reverse
flow management in services.

The ambition of this monograph was not to provide unambiguous
statements, conclusions, or results that could be characterized as nor-
mative. Monograph cannot be also considered as a manual containing
instructions on howand what to do properly in reverse flow manage-
ment. It is rather a reflection and inspiration, for example, whether it
is appropriate to assign a selected worker/ employee to be responsible
for reverse flows or to start to think about what other potential value to
recapture from these flows, for instance in the form of the work with
information and feedback, or in the form of saving the cost of purchas-
ing new inputs if some of the reverse flows could be used for parts or
components.
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PRILOHAC. 1:
Dotaznik

Ekonomicko-sprdvni fakulta, Masarykova univerzita
Dotaznik Provozni management a zpétné toky

Cilem dotazniku je zmapovat vybrané oblasti fizeni tzv. zpétnych tok™
v podnicich. Zpétnymi toky rozumime materidl, energie i informace, které
neputuji od dodavatele k zdkaznikovi, ale opa¢nym smérem; tedy od spotie-
biteldi ¢i podnikit smérem k jejich dodavatelim (popt. tietim subjektim).
Konkrétné jde tedy zejména o:

* obaly a odpady uréené k recyklaci i spalovdni

* neprodejné zdsoby hotovych vyrobka uréené k likvidaci ¢i jinému
zpracovani

* vricené, reklamované produkty

* (druhotné) suroviny véetné vody a energii, které jsou opétovné pou-
zivény jako vstupy pro vyrobu

* vadné vyrobky, zmetky urcené k likvidaci/zpracovani

* informace napiiklad v podobé reklamaci, stiznosti, doporuceni, re-
cenzi a hodnoceni

Pozndmka: Produktem chdpeme fyzicky hmotny vyrobek a také sluzbu.

Dotaznik vznikl v rdmci vyzkumu Ekonomicko-spravni fakulty Masarykovy
univerzity. Vyhodnocovini dat a informaci ma kvantitativni charakter zpraco-
vani a je anonymni — ndzvy podnika ani jiné individudlni informace nebudou
zvefejiiovany. Dotazniky slouzi k potfebé pozndni situace a trendii v Ceské a Slo-
venské republice, nikoliv k analyze konkrétnich podminek ur¢itého podniku.

Za poskytnuté informace predem dékujeme.

Doc. Ing. Alena Klapalova, Ph.D.
Doc. Ing. Radoslav Skapa, Ph.D.
Ing. Mgr. Michal Krédl

50 Dotaznik vychdzi z definice fizeni zpétnych tokd, keerd zni: ,, Proces plinovd-
ni, implementovdni a kontrolovini nakladové-efektivniho toku surovin, zdsob vzniklych
v priibéhu produkinich procesii, hotovjch produktii a taktéz informaci z mista spotreby
do mista pivodu za iicelem znovuziskini nebo vytvoteni hodnoty nebo za vicelem ndlezité
likvidace“ Rogers, D. S., Tibben — Lembke, D. S. Going backwards: Reverse logistics
trends and practices, 1998.
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ZAKLADNI TRIDICi UDAJE

POCET ZAMESTNANCU (prosime o vyplnéni)
SOUCAST NADNARODNI SPOLECNOSTI (prosime o vyplInéni): a) [ ano
b) O ne

SIDLO PODNIKU

OTAZKY

U otdzek obsahujicich skalu zvolte prosim vzdy hodnotu, kterd
nejlépe vystihuje situaci vaseho podniku.

X1. Zhodnotte hospodéiskou tspésnost vaseho podniku (vyvoj ziskovos-
ti) v poslednich 3 letech existence:

Podnik je za posledni

tfi roky vysoce ztratovy 112 (3)4]|5]|6] 7 |vysoceziskovy

Jeho ziskovost je nizsi nez prameér vyssi nez primér
odveétvi odvétvi
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X2. Cim jsou ve vaSem podniku tvofeny zpétné toky? Oznaéte prosim
podil uvedeného druhu zpétného toku na skile (Pojem zpétné toky
je také pribliZen na prvni strané dotazniku.).

vracené (reklamované) produkty od Zadnypodil | 1234|567 ]|100%podi

zdkaznika
neprodejné produkty na skladé Zédnypodil | 1|23 |4|5|6 ]| 7]|100% podil
vratné obaly Zédnypodil | 1 [2]|3[4]|5|6]| 7 |100% podil

suroviny, materidly, komponenty
ur¢ené k opétovnému vyuziti

odpad Zédnypodil | 1 [2]|3[4]|5|6]| 7 |100% podil
informace od zékaznikd Zédnypodil | 1|23 |4|5|6]|7]|100% podil

Zadnypodil | 1 (2|3 |4]|5|6] 7 |100% podil

jiné (uvedte prosim konkrétné): o i ’
Zadnypodil [ 1 [2([3]4]|5]|6]| 7 |100% podil

X3. Které faktory pfispivaji ke vzniku zpétnych toki ve vasem podniku?

nekvalitni vstupy (suroviny,

materialy, komponenty atp.) zadny vliv 112(3]|4]|5]|6] 7 ]vysokyvliv

nekvalitni nebo nedostate¢né infor-

mace ze strany zakazniki zadny vliv 112 (3]4]|5]|6] 7 ]vysokyvliv

nekvalitni informace od distribu-

tord/zprostfedkovateld (pokud zadny vliv 112|13|4(5]|6] 7 ]vysokyvliv
existuji)
nekvalitni informace od dodavateld | zadny vliv 112 3]|4]|5]|6] 7 ]vysokyvliv

nedostatecné znalosti fadovych

pracovnik zadny vliv 1121345 6] 7 ]vysokyvliv

nedostatecné znalosti manazerd zadny vliv 112|3|4|5]|6] 7 ]vysokyvliv

nedostatecné fizeni kvality u vstupl | Zadny vliv 112|3|4(5]|6] 7 ]vysokyvliv

nedostatec¢né fizeni kvality v pru-

béhu tvorby produktu zadny vliv 112|134 |5]|6] 7 ]vysokyvliv

nedostatec¢né fizeni kvality u doda-

vani produktu a v poprodejni fazi AL L] e | 7| e

sezonni vykyvy v poptavce zadny vliv 112|134 |5]|6] 7 ]vysokyvliv

problémy s prodejnosti produktu
(charakter produktu - Zivotni cyklus | Zadny vliv 112|13|4(5]|6] 7 ]vysokyvliv
produktu...)

vstficna politika péce o zdkaznika

(moznost vracet produkty) zadny vliv 112|134 |5]|6] 7]vysokyvliv

legislativni pozadavky zadny vliv 112|345 6] 7] vysokyvliv

nedostate¢né vybaveni stroji,

piistroji a zaHzenim zadny vliv 112|134 |5]|6] 7]vysokyvliv

jiné (prosim specifikujte):
Jiné (p & i zadny vliv 112 (3]|4]|5]|6] 7 ]vysokyvliv
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X4. Vyberte prosim vhodnou odpovéd na uvedené skile:

Situace a pfistup managementu el Pt ol
(podnikova politika) k fizeni zpét- —_— 112|13(4|5]|6]|7]. ]

P o ‘ o zervativni inovativni
nych tokd ve vasem podniku je:
Jak se zménil pfistup vrcholového
managementu k fizeni zpétnych zadna 1l1213lalslel7 vyrazna
tokd ve vasem podniku za posled- zména zména
nich 5 let?
Zpétné toky jsou vnimany vrcho- bytednd nezbytné
lovym managementem vaseho z ytevcvne” 121314567 ]|ajenutnése
podniku jako: @ jimi zabyvat
Zpétné toky jsou vnimany vrcho- vyrazné pfi-
lovym managementem vaseho vysoce 112103lalslsl7 nosné (jsou
podniku jako: ztratové konkurencni

vyhodou)

X5. Vyberte vidy jednu moznost, jak jsou zpétné toky ve vasem podniku
fizeny:

ano ne

Zpétné toky jsou soucasti strategickych plant podniku.

Zpétné toky jsou soucasti strategickych plant na trovni podnikovych
funkci/atvara.

Zpétné toky jsou soucasti taktickych pland.

Zpétné toky jsou soucasti operativniho fizeni.

Zpétné toky jsou feSeny ad hoc - nejsou soucasti planovaci ¢innosti pod-
niku.

X6. Jaké jsou ditvody zdjmu o zpétné toky ve vasem podniku? Oznacte
prosim rozsah vlivu ddle uvedenych divodii:

konkuren¢ni diivody (tlak konkurence) | zadnyvliv [ 1 [ 2|3 | 4| 5| 6 | 7 | vysoky vliv

snizeni nakladd (vlivem recyklaci,

opétovného pouziti atd.) zadnyvliv | 112 3| 4]|5]|6]| 7 |vysokyvliv

zvyseni produktivity zadnyvliv [ 1 [ 23 ]4]|5]| 6| 7 |vysokyvliv
ziskéani hodnoty (Jakou hodnotu mdte

na mysli?): zadnyvliv [ 1 [ 23 ]4]|5]| 6| 7 |vysokyvliv
spokojenost zékaznika zadnyvliv [ 1 [ 23] 4]|5]| 6| 7 |vysoky vliv
udrzeni a zvysSeni loajality zdkaznika zadnyvliv [ 1 [ 23 ]4]|5]| 6| 7 |vysokyvliv
zlepseniimage podniku zadnyvliv [ 1 [ 2|3 ]4]|5]| 6| 7 |vysokyvliv
odlideni se od konkurence zadnyvliv | 11 23| 4]|5|6] 7 |vysokyvliv
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vyhovéni legislativnim pozadavkdm zadnyvliv [ 1 [ 2|34 |56 | 7 |vysokyvliv

naplnovani politiky spolecenské zod-

povédnosti zadnyvliv [ 1 [ 234|567 |vysokyvliv

zvyseni ziskovosti podniku zadnyvliv [ 1 [ 2|34 |56 | 7 [vysokyvliv

ziskani zpétné vazby o nasich vyrob-

cich a sluzbéach Zadnyvliv [ 1121314567 |vysokyvliv

snizeni dopadt podniku na Zivotni

prostedi zadnyvliv [ 1 [ 2|34 |56 | 7 |vysokyvliv

jiné (uvedte prosim konkrétné jaké): sadnyviiv [ 1] 234|567 |vysokyviv

X7. Jaké bariéry/problémy ve vasem podniku vnimdte v rdimci zpétnych
tokii? Na skéle prosim oznacte miru vlivu dané bariéry:

nepocitovani vyznamu zpétnych toku

ve srovnani s jinymi aktivitami Alifiedby | 1) 2 2 @ | 9|6 | 7 el

stavajici strategie/politika podniku zadnyvliv [ 1|23 ]4|5]|6 |7 [vysokyvliv
nedostatek systematického fizeni zadnyvliv | 1 |23 |4 |56 |7 |vysoky vliv
nedostatek personalnich zdroj zadnyvliv [ 1 [ 2314 |5]| 6|7 [vysokyvliv
nedostatek financnich zdroji zadnyvliv | 1 |23 4| 5|6 |7 |vysoky vliv
nedostatecné znalosti zadnyvliv | 1 |2 (3[4 |56 |7 |vysokyvliv
nedostatek zafizeni, stroju, ptistrojd zadnyvliv [ 1 [ 23 ]4|5]| 6|7 [vysokyvliv

nedostate¢na/nevyhovujici podpora
podnik. IS

nedostatecné sledovani vykonnosti
souvisejici se zpétnymi toky

zadnyvliv | 11234 |56 |7 |vysokyvliv

zadnyvliv [ 1 [2]3]4|5]| 6|7 [vysokyvliv

legislativa zadnyvliv [ 1 [ 23 ]4|5]| 6|7 [vysokyvliv

zakaznici zadnyvliv [ 1 [ 23 ]4|5]| 6|7 [vysokyvliv

jiné (uvedte prosim konkrétni bariéru): sadnyviv | 1|23 ] 45|67 |vysokyviv

X8. MEéfite ve vaSem podniku ndklady, které jsou zpiisobeny zpétnymi toky?

O ano

O ne

X9. Existuje ve vasem podniku samostatny utvar, pozice, pfipadné pové-
bA /. ’k Yy 4 b4 7 b4 / h k o >
feny pracovnik, zaméfeny na Fizeni zpétnych toka?

O ano

O ne
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X10. Zhodnotte prosim znalosti o fizeni zpétnych toki ve vasem podniku

Znalosti vyrazné vétsi nez vyrazné mensi nez
o fizeni zpét- znalosti fizenibéznych, | 1 | 2 [ 3 [ 4 | 5| 6 | 7 | znalosti fizeni béznych,
nych toku jsou: | ,doprednych” tokl ,doprednych” tokl

X11. Odhadnéte prosim miru souhlasu u ndsledujicich charakteristik ¥i-
zeni znalosti (obecné, nikoliv pouze zpétnych tokii) na zdkladé hod-
noceni situace ve vasem podniku

X11a Rizeni znalosti je soucasti

podnikové strategie nesouhlasim | 1|12 |3 |4 |5 6| 7 |souhlasim

X11b Rizeni znalosti je védomé
a pldnované integrovéno do vsech nesouhlasim | 112|314 ]| 5| 6| 7 |souhlasim
procest v podniku.

X11cV podniku médme systémy

i prostory pro vyménu znalosti
mezi lidmi a pro uceni se jeden od
druhého.

nesouhlasim | 1|12 |3 |4 |5 6| 7 |souhlasim

X12. Do jaké miry je fizeni zpétnych tokii ve vasem podniku upraveno
vnitropodnikovymi smérnicemi ¢i jinymi formdlnimi ndstroji fize-
ni? Jakd je mira formalizace?

ervafo'rmallzaocenzem zadna formalizace 1123|4567 |Y€eupraveno
zpétnych toku: formaélné

X13a. Jak byste zhodnotili miru interni integrace a koordinace ve vasem
podniku zejména mezi funkcemi, které maji na starost: ndkup
vstupii do podniku, navrhovéni novych produktii, produkci, pro-
dej, fizeni zpétnych tokii a management kvality?

Mira integrace a koordinace (nadkup,

o zadna 1123|456 7]100%
navrhovani...):

X13b. Jak byste zhodnotili tuto miru interni integrace a koordinace ve vaSem
podniku v pfipadé€ propojeni fizeni zpétnych toki a fizeni kvality?

Mira integrace a koordinace (fizeni zpét-

s )
nych tokd a kvality): Zadna 1(2(3]4]|5]|6]|7|100%

X14. Jsou procesy fizeni zpétnych tokii ve vasem podniku podporované
informacnimi systémy a informa¢nimi a komunika¢nimi technolo-

giemi (IS/ICT)?

O ano

O ne
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X15. M4 vas podnik zaveden systém managementu kvality? Zaskrtnéte
prosim v pfipadé souhlasu:
O ISO 9001, pifpadné 9004
O ISO 14001, ptipadné EMAS
O  jiny systém — certifikovany, jaky? (prosim uvedte):

O  vlastni systém — necertifikovany

Na tomto misté miiZete vyjadfit sviij pfipadny komentér a pfipominky
k dotazniku. Tato zpétnd vazba ndm velmi pomiize v dalsi préci. Stejné
tak privitime vase dalsi postfehy a diilezité pozndmky o tématu zpét-
nych tokii obecné.

Misto pro vi$ komentdr:
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Mite z4jem o zasldni vysledkii Setieni (kontakt bude pouzit vyhradné pro
ucely zasldni vysledki)?

O ANO - kontaktni e-mail/adresa:

O NE

Jelikoz chceme ve vyzkumu déle pokracovat, pomohlo by ndm, pokud by-
chom s vdmi mohli provést ndvazné rozhovory, béhem nichz by byly uptes-
nény vami vyplnéné idaje v dotazniku. Mdte zdjem podilet se na navazujicim
vyzkumu ve formé rozhovoru?

O ANO - kontaktni e-mail/adresa/tel.:

O NE
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PRILOHA C. 2:
Tabulka Ziskovost podniki a faktory — davody
vzniku zpétnych tokii

ziskovost:
Faktory majici vliv na vznik 1.= nejfnene . ., | Std. p
L 3 ziskové; cetnost | pramér
zpétnych tokii . odchylka | hodnota
3 = nejvice
ziskové)
nekvalitni vstupy (suroviny, materialy, 1 51 2,922 1,5600 0707
komponenty atp.) 3 28 3,071 1,9038 '
nekvalitni nebo nedostate¢né infor- 1 51 3,039 1,4692 0.443
mace ze strany zakaznikl 3 28 3,321 1,7008 !
nekvalitni informace od distributort/ 1 49 2,245 1,3774
; . - 0,903
zprostredkovateld (pokud existuji) 3 28 2,286 1,4620
o . 1 51| 2,19 1,1493
nekvalitni informace od dodavatel( 0,573
3 28 2,357 1,313
. . 1 50 3,140 1,7729
nedostatecné znalosti pracovniku 0,677
3 28 2,964 1,7947
- o 1 50| 2400 11,4569
nedostatec¢né znalosti manazer( 0,170
3 28 2,893 1,5949
I . N 1 51 2,765 1,4504
nedostatec¢né fizeni kvality u vstupt 0,222
3 27 2,370 1,1145
nedostatecné fizeni kvality v pré- ! 50 2,940 1,6953
. 0,806
béhu tvorby produktu 3 27 3,037 1,5562
nedostate¢né Fizeni kvality u doda- 1 49| 2,204 1,1361
L. e 0,251
vani produktu a v poprodejni fazi 3 28 2,571 1,6427
N s 1 50| 3980 19218 0002
sezénni vykyvy v poptavce ,
yIyvy v pop 3 28 2,571 1,6872
problémy s prodejnosti produktu 1 50 2,400 1,3553
(charakter produktu - Zivotni cyklus 3 0,774
produktu..) 28| 2286| 16746
vstiicna politika péce o zakaznika 1 50| 3,000 1,4708
; 0,334
(moznost vracet produkty) 3 28 3,393 2,0788
o 1 50| 2,780 1,7058
legislativni pozadavky 0,375
3 28 2,429 1,5970
nedostate¢né vybaveni stroji, pii- 1 50| 2,460 1,7404 0311
stroji a zafizenim 3 28 2,071 1,3589 !
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PRILOHA C. 3:

Tabulka Ziskovost podnikt a divody zajmu
o fizeni zpétnych tokd - druhy hodnoty

ziskovost:
- A e e 1-malo
Duvody zajmu o fizeni zpétnych . i . .| Std. p
toki - druhy hodnoty PHO cetnost | prumer odchylka | hodnota
3 -vysoce
ziskové
konkuren¢ni divody (tlak konkurence) 1 50 3,780 1,9927 0,649
3 28 3,571 1,8141
! ! 0,766
snizeni nakladd 1 51 4,216 1,8581
3 28 4,357 2,2643
1 51 4,333 1,8074
zvyseni produktivity 0,889
3 28 4,393 1,8123
1 43 3,721 2,2395
ziskani hodnoty 0,908
3 24 3,792 2,6699
) o 1 51| 5667 13367
spokojenost zdkaznika 0,381
3 28 5,929 1,1198
1 51 5412 1,7683
udrzeni a zvyseni loajality zdkaznika 0,499
3 28 5,679 1,4670
1 51 5,294 1,5401
zlepseniimage podniku 0,862
3 28 5,357 1,5447
. 1 51| 4529 19011
odliseni se od konkurence 0,196
3 28 3,964 1,7317
Lo ; 5 1 51 3,882 1,9146
vyhovéni legislativnim pozadavkim 0,018
3 27 2,815 1,7329
1 51 3,235 1,9245
napInO\{anl po!mky spolecenské 3 57 3.259 10532 0,959
zodpovédnosti
3 14 2,714 2,0542
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