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1. UVOD

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

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

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

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

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

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



Uvod 11

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

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

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

Tabulka 1.1: Odlisnosti dopiednych a zpétnych toku

Rizeni dopiednych tokii

Rizeni zpétnych tokii

relativné stala kvalita produkt

nestala az velmi proménliva kvalita
produktt

jasné volby disponovani s produkty

nejasné volby disponovani s produkty

jasné smétrovani produktt

nejasné smérovani produkti

jednoznacna tvorba cen produktd

nejednoznacna tvorba cen produktt

fiditelny zivotni cyklus produktt

méng¢ fiditelny az nefiditelny zivotni
cyklus produkti

relativné jasné a urcitelné mnozstvi
produktt a dalsiho obsahu dopiednych
tokil

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

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

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

konzistentni Fizeni zasob

nekonzistentni fizeni zasob

vice transparentni procesy

mén¢ transparentni procesy

hybnym mechanizmem je mechanizmus
tahu — tazeny poptavkou

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

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

sbihajici se tok (od mnohych k jednomu)

jasna a stala navaznost jednotlivych
procesu a aktivit

méné doptedu jasna a méné stala
navaznost jednotlivych procest a aktivit

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

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

typ zakaznika lehce identifikovatelny,
relativné dobra znalost zakaznika

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

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

nejistota v fizeni existujicich zdroji

relativné stalé vyuziti danych kapacit
a planovatelna velikost novych kapacit

vice nejisté az nejisté a nestalé vyuziti

velikost novych kapacit

jasngjsi zalezitosti finanéniho tizeni

nejasné zalezitosti finanéniho tizeni

snadnéji pochopitelné doptedni distribucni
naklady

mén¢ pochopitelné distribu¢ni naklady
tykajici se zpétnych tokt

relativné stala sit’ partnert s relativné
stalymi a jasnymi toky

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

vyjednavani s partnery vice ptimé

vyjednavani s partnery méné piimé

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

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

za procesy a aktivity

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

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

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



2. ZAKLADNI UDAJE O EMPIRICKEM
VYZKUMU

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

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

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

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

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

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

2.1 Cile empirického Setieni

Charakter uskute¢néného vyzkumu byl exploratorni (nebot’ se snazil popsat
a porozumét riznym aspektim zpétnych tokd a jejich fizeni) a castecné se
prolinal i s deskriptivnim, jak je patrné z nasledujiciho vyctu vyzkumnych
otazek, které byly a priori stanoveny takto:



