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1. UVOD

Jak naznacuje nazev knihy, nésledujici text pojedndva o ekonomické strance re-
verzni logistiky — tedy procesu planovani, fizeni, zpracovani a kontroly tzv.
zpétnych tokt, jakymi jsou napt. odpady, obaly, reklamované vyrobky ¢i nepro-
dejné vyrobky. Hlavni pozornost je vénovana riznym druhlim ztrat, které
v tomto podnikovém systému vznikaji a snizuji tak jeho vykonnost a nasledné
i konkurenceschopnost celého podniku.

Pod velmi obecnym oznaCenim ztrata fakticky rozumime dvé€ roviny pro-
blém, které ovSem spolu souviseji.

Prvni se tyka otdzky, zda se podnik snazi délat ve své reverzni logistice
spravné véci; tedy zda je jeho reverzni logistika nastavena zpiisobem, ktery je
schopen generovat vystupy, o néz je ze strany zakaznikil téchto procest (rozu-
m¢éj piijemcti vystupt reverzni logistiky) skute¢n¢ zajem. Tedy zda naplituje své
cile. Pfedpokladem, aby tomu tak skute¢né¢ bylo, je samotna znalost pozadavka
zékaznikil na reverzni logistiku. V anglické terminologii je pro tento pohled na
vykonnost ustaleny pojem effectiveness.

Druhou rovinou jsou pak ztraty v systému samém — jedna se o otazku, zda
podnik déla véci sprdvne. V nésledujicim textu je tento druh ztraty chapan
v ekonomickém smyslu; jedna se tedy o hospodarnost vyuzivani zdroji pfi na-
pliiovani stanovenych cild. Typickym méfitkem tohoto druhého aspektu vykon-
nosti, kterou anglickd terminologie oznacuje jako efficiency, je produktivita.

Téma vykonnosti reverzni logistiky (zejména identifikace bariér a uzkych
mist) jiz bylo n€kolikrat zminéno a rozpracovéno i v pfedchozich dvou mono-
grafiich — Rizeni zpétnych tokii a Specifika Fizeni zpétnych tokii, na které Efek-
tivnost v systému zpétnych tokii navazuje a soucasn¢ tuto trilogii uzavira. Zatim-
co hlavnim smyslem prvni zminéné knihy bylo popsat realitu reverzni logistiky
v &eskych (resp. v CR pusobicich) podnicich, druha kniha se pokusila rozkryt
vztahy mezi proménnymi popisujicimi reverzni logistiku a podnik jako takovy,
s cilem hloubéji porozumét faktorim ¢i symptomtim, které souviseji s podobou
reverzni logistiky. Zaméfeni tfeti knihy se rovnéz lisi: jejim cilem je definovat
vyzkumné problémy, které si zaslouzi dalsi vyzkum, resp. vyfeseni, nebot’ pred-
stavuji uzké misto, jez limituje podniky ve zvySovani vykonnosti reverzni logis-
tiky a tim i ziskavani vét$i hodnoty ze zpétnych tok.

Kazdé ze tfi nasledujicich kapitol analyzuje urCitou oblast fizeni zpétnych
tokti: prvni (kapitola 2) se tyka sledovani vykonnosti reverzni logistiky, druha
(kapitola 3) rozebird outsourcing a tfeti (kapitola 4) podporu zpétnych tokt ze
strany informacnich systému. VSechny kombinuji teoretické poznatky z literarni
reSerSe s empirickymi zjisténimi: zatimco kapitoly 2 a 3 pii formulaci vyzkum-
nych problémi pro dal$i vyzkum vychézeji z dat z kvantitativniho dotazovani
mezi zastupci v CR puisobicich podniki, kapitola 4 vyuzivéa jiny metodicky po-
stup — kvalitativni vyzkum ve formé piipadové studie konkrétniho podniku.



2. VYKQNNOST A JEJI MERENI VE ZPETNYCH
TOCICH

Nedostate¢né sledovani vykonnosti v oblasti zpétnych tokt je pro mnohé podni-
ky bariérou rozvoje reverzni logistiky a naopak detailni znalost nakladt a vy-
konnosti reverzni logistiky napomahd jejimu dal$imu rozvoji (Janse a kol.,
2009). Prave systém sledovani vykonnosti mtize odhalit (ne)efektivnost stavajici
uplatiiované logistické strategie a také poukazat na potencialni pfilezitosti (Chan
a kol., 2006). Ze v této oblasti skute¢né existuje problém, doklada zjisténi, Ze
absolutni vétSina podnikil povazuje systém sledovani vykonnosti reverzni logis-
tiky za velmi az extrémné dilezity; vyraznou spokojenost se svym stavajicim
systémem vSak vyjadrila pouze tfetina téchto podnikid (Janse a kol., 2009 — je-
jich zavéry vychazeji z prizkumu mezi podniky z oblasti spottebni elektroniky).
Souvisi to také s informacni, resp. informatickou strankou véci: podniky vyuzi-
vaji fadu specializovanych informacnich systémt, které stoji mimo jejich ERP
systémy, a také s technologickou zastaralosti (napf. nizkym vyuzivanim RFID
tagil) (Janse a kol., 2009).

Efektivnost ¢i ucelnost (jakozto ceské ekvivalenty pro effectiveness) byva
ztotoznéna s rozsahem, jakym jsou naplnény pozadavky zékaznika, zatimco
efficiency (¢esky v ekonomickém kontextu patrné nejlépe vystihuje slovo hospo-
darnost) méfi, jak ekonomicky jsou vyuZzivany zdroje podniku (Neely a kol.,
1995). Uginnost a hospodarnost (resp. effectiveness a efficiency) se vzijemné
nevylucuji, nedochézi k tzv. trade-offs; naopak zaméfenim se na jednu slozku
vykonnosti podnik podporuje i druhou slozku a naopak (Fugate a kol., 2010).

Sledovani obou téchto ukazateld byva problematické a typické nastrahy, se
kterymi se podniky potykaji pfi méfeni své celkové vykonnosti, jsou platné
i v oblasti logistiky ¢i Supply chain managementu (Shepherd a Giinter, 2006).
Mezi slaba mista patii zejména tyto okolnosti:

e systém sledovani vykonnosti neni ve vazb¢ na strategii;
velky diiraz na finan¢ni indikatory na tkor nefinancnich;
chybéjici vyvazeny pfistup (balanced approach);
nedostatecné zaméteni na zdkazniky a konkurenty;
chybéjici pohled na dodavatelsky fetézec a podpora lokalni optimalizace;
nedostatek systémového mysleni (Shepherd a Giinter, 2006).

Sledovani vykonnosti v oblasti logistiky patii k relativné naro¢nym ¢innos-
tem, nebot’ je tfeba méfit zejména procesy, které prostupuji nékolik podniko-
vych atvard (Schulte, 1994). Ackoliv je bézné, ze podniky diky ERP systémtim
méfi vykonnost v ramci funkénich oblasti a stale astéji i z procesniho hlediska,
pro optimalizaci logistiky, zejména logistiky spojené s externimi subjekty (do-
davateli a zakazniky), jsou tyto zplisoby nedostate¢né (Mondragon a kol., 2011).



Nezbytnost monitoringu vykonnosti dodavatelskych fetézcti, tedy v nad-
podnikové trovni, vychazi z n¢kolika pozadavkd (Lambert a Pohlen, 2001):
e nezbytna perspektiva celého dodavatelského fetézce;
e potieba vymezeni vz4djemného vztahu mezi podnikovym vykonem a vy-
konem celého fetézce;
e pozadavek sjednotit aktivity a sdilet informace o celkovém vykonu
k implementaci strategie, ktera umozni dosahovat cilti celého fetézce;
e potieba odlisit fetézec od konkurenénich fetézcl a ziskani konkurenéni
vyhody;
e zamér podnécovat spolupraci napii¢ podnikovymi funkcemi a podniky
v fetézci.

Pfitom bez znalosti soucasného stavu nelze systematickym postupem zlep-
Sovat vykon podniku ani dodavatelského fetézce. Skutecnost, Zze chybi vhodné
metriky pro hodnoceni vykonnosti dodavatelského fetézce jako celku, mize vy-
ustit v selhani uspokojovani potfeb zakazniku, v dil¢i optimalizace na tGrovni
oddéleni nebo v konflikty uvnitt dodavatelského fetézce. Situaci komplikuje ne-
zanedbatelny problém, a tim je podoba dodavatelského fetézce: podniky funguji
Castéji v sitovych strukturach nez fetézcich (Morgan, 2007). Koordinace doda-
vatelského fetézce (de facto Supply chain management) se tak uskutecnuje vét-
Sinou jen v ¢asti hodnototvorného fetézce (Piotrowicz, 2011). Optimalizovat
dodavatelsky fetézec a tvofit pro n¢j metriku je tak Casto nemozné. Lambert
a Pohlen (2001) proto navrhuji optimalizovat vzdy pouze vzajemné vztahy
s pfimymi odbérateli a s pfimymi dodavateli. Lze ptedpokladat, ze se takto bu-
dou chovat i ostatni subjekty dodavatelského fetézce. Je ale otazka, zda tyto par-
cialni optimalizace mohou dospét k optimalizaci fetézce jako celku.

Problémem meéfeni vykonnosti na irovni dodavatelského fetézce je neexis-
tence metod, postupl a nastroju, které by byly mezi podniky Sifeji akceptovany
(Piotrowicz, 2011). Bowersox, Closs a Cooperova (2010, s. 563) napt. uvadeji
jako ukazatele hodné pro sledovani vykonu dodavatelského fetézce tyto:

e Cash-to-Cash conversion — pocet dni, po které trva, nez se penize vyna-

lozené na nakup vstupt vrati podniku po zaplaceni prodanych produktii.

o Supply chain inventory days of supply — vyjadiuje pocet dnd, po které by
se prodavaly zasoby finalnich produktt (a jejich ekvivalentii v rozpraco-
vanych vyrobceich), jez se vyskytuji v celém dodavatelském fetézci.

e Dwell time — je pomér mezi poctem dnt, po které je materialovy tok skla-
dovan, ke dniim, kdy je produktivné zpracovavan.

e On-Shelf In-Stock Present — procento Casu, kdy je produkt skutecné pii-
tomen na ,;regalu“ obchodnika. Tyka se tedy zejména spotiebniho zbozi
a vyjadiuje faktickou dostupnost produktu.

o Total Supply Chain Cost — suma logistickych naklada u vsech ¢lanka do-
davatelského fetézce.



o Supply Chain Response Time — ukazatel vztahujici se k flexibilité vy-
jadfuje dobu, kterou dodavatelskému fetézci trva, nez rozezna dulezity
posun v poptavce a zareaguje na ngj.

Prestoze se sledovani vykonnosti logistiky stalo dtlezitym problémem, lite-
ratura poskytuje pouze omezené navody, jaké ukazatele maji podniky ve svych
néjsi charakter (Griffis a kol., 2007). Propracovanou metodiku méteni vykon-
nosti v dodavatelskych fetézcich poskytuje Supply chain operations reference
model (SCOR model), ktery je navrzen jako referencni model, jenz je vystaven
na tfech principech: na procesnim pfistupu, benchmarkingu a na dobré praxi
(best practices). Model sestava z definic typickych podnikovych procest, struk-
tury vztahli mezi standardnimi procesy a standardnich metrik pro méfeni vykon-
nosti téchto procest. Jeho ambici neni pokryt v§echny podnikové ¢innosti — za-
mérné vynechava napf. procesy spojené s prodejem, marketingem ¢i vyzkumem
a vyvojem. Vytyka se mu vsak, ze uzivatelim nedava navod, jak definovat prio-
rity pro jednotlivé oblasti (Shepherd a Giinter, 2006).

2.1 Vystup logistiky

Systém meéteni vykonnosti logistiky by mél obsahovat zakaznickou perspektivu
(Zacharia a kol., 2004), nejen nakladovy pohled. Proto napf. celosvétove pouzi-
vana ucebnice logistiky od Bowersoxe a kol. (2010) doporucuje sledovat logis-
tiku z té€chto aspekti:

naklady,

kvalita,

produktivita,

fizeni aktiv, a prave

zakaznicky servis.

Jestlize nebudeme sledovat pouze nakladovou stranku logistickych aktivit,
ale i jejich vystupy, nastava problém, jak vystupy logistiky presné definovat
vzhledem ke skutecnosti, ze logistika je sluzba, jejiz podoba ma v absolutni vét-
§iné nehmotny charakter a soucasné jde o sluzbu komplexni. Pfitom otazka
podoby vystupu je zasadni pro posouzeni zejména ucelnosti logistiky (effective-
ness).

Anglosaska literatura pracuje s konstruktem vystupu oznacovanym jako za-
kaznicky servis (Customer service) jiz po fadu desetileti a spojuje jej s dimen-
zemi uzitku plynouciho pro zékaznika (utility) oznacovanymi jako ¢as a misto
(vedle dalsich dvou: formy a vlastnictvi — viz blize Lambert a kol., 2000). Jedna
se o konstrukt, ktery do ur¢ité miry (dané definici toho kterého autora) zahrnuje
i marketingové aspekty uskutecnéné obchodni transakce, coz je nejlépe vidét
v pojeti zékaznického servisu dle Lambert a kol. (2000) — viz obrazek 2.1.
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Slozky zakaznického servisu
| | |

Pfredprodejni slozky

Prodejni slozky Poprodejni slozky

« Pisemné prohlaseni politiky » Uroved vy&erpani zasob

z&kaznického servisu

Instalace, zaruka, upravy,

« Informace o stavu objednavky opravy, nahradni dily

« Pfedani prohlaseni Sledovani produktd

zakaznikam « Slozky cyklu objednavky

.

Vyfizovani reklamaci,

* Urychleni dodavek stiznosti, vracené zbozi

« Organizaéni struktura
* Presuny zbozi

* Pruznost systému Docasna nahrada produktu

* ManaZerské sluzby * Presnost systému

» Snadnost objednavani

« Zastupitelnost produktt

Zdroj: Lambert a kol., 2000, s. 44.
Obrazek 2.1: Slozky zakaznického servisu v §irSim pojeti

Naproti tomu zminéna ucebnice logistiky od Bowersoxe a kol. (2010) defi-
nuje stejné nazvany logisticky vystup (tj. zakaznicky servis) uzeji — navrhuje jej
hodnotit z pohledu tfi skupin ukazateld, které maji jednoznacny vztah s logistikou:
dle dostupnosti, operativni vykonnosti a spolehlivosti (viz tabulka 2.1).

Tabulka 2.1: Zakladni slozky zakaznického servisu

Dostupnost

Operativni vykonnost

Spolehlivost sluzby

Vycerpani zasob (stockout)
Procento dodanych polozek
z objednanych (fill rate)
Pocet kompletnich dodavek
(orders shipped complete)

Rychlost

Konzistence

Flexibilita

Reakce na ne¢ekané udalosti
(malfunction recovery)

Pocet neposkozenych zasilek
Pocet bezchybnych faktur
Pocet pfesné vychystanych
objednavek

Zasilky zaslané na spravné

misto
Dalsi

Zdroj: Boversox a kol., 2010.

Dopliime jesté pfistup uplathovany v némecky mluvicich zemich: Schulte
(1994) vystup logistiky navrhuje sledovat pomoci ¢tyt skupin ukazatelti (v ramci
aktivit, které nazyva logisticky controlling). Prvni skupinou jsou strukturni
a ramcové ukazatele zahrnujici rozsah tkold, kapacity a ¢asovy rozmér logistic-
kych tloh a podnikové logistiky. Dalsi ukazatele maji operativni charakter
a jsou to ukazatele produktivity, hospodarnosti a jakosti.

V tomto pojeti chybi, resp. nejsou explicitné zminény ukazatele vztahujici se
k flexibilité¢ systému, jako tomu je napt. v Casto citovaném Neelym a kol.
(1995), kteti uvadéji, ze je tieba sledovat dimenzi kvality, ¢asu, nakladu a flexi-
bility. Vyznam flexibility zalezi na zvolené strategii podniku: v pfipadé vyroby
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na sklad (build to stock) patii mezi hlavni ukazatele ,fill rate — tedy podil
dodanych polozek na celkovém objemu polozek, které zadkaznik objednal. U vy-
roby na zakazku je vhodnéjsi sledovat zdkaznicky servis s ohledem praveé na
flexibilitu, a to pomoci dodrZeni pfisliben¢ho ¢asu dodani (specifickych) zékaz-
nikovych objednavek (ukazatel quoted customer response time): dlouhy cas re-
akce dava podniku moznost vytvofit produkt dle zdkaznickych pozadavki, na
druhou stranu jej ¢ini méné konkurenceschopnym (Hausman, 2004).

Inspiraci pro tvorbu vykonovych ukazateld pro konkrétni podnik lze nalézt
v Casto detailnich ptfehledech ukazatelii pouzivanych v praxi ¢i navrhovanych
odbornou literaturou — tyto vycty obsahuji ukazatele s riznou mirou obecnosti.
V nékterych piipadech jsou pfimo aplikovany na konkrétni odvétvi — vice napf.
v Sharahi a Abedian (2009), Keebler a Plank (2009) nebo Gopal a Thakkar
(2012).

Dodejme jesté, ze samotny systém sledovani vykonnosti miize vykonnost
podniku ovliviiovat svymi naklady, a tak napt. pro mensi podniky miaze byt dra-
hou zélezitosti a jeho udrzovani (adaptace) zejména v dynamickém trznim pro-
stiedi nemusi byt vykompenzovéano dostate¢nymi pfinosy (Shepherd a Giinter,
2006). Je tedy tfeba vazit nejen podobu indikatori, ale i jejich rozsah.

2.2 Systém sledovani vykonnosti pro reverzni logistiku

Jednou z vyzev, které musi pracovnici zodpovédni za sledovani vykonu logisti-
ky ¢i dodavatelskych fetézct fesit, je i vetsi role a vySsi mira integrace reverzni
logistiky do podnikovych ¢innosti (Morgan, 2007). Systém sledovani vykonnos-
ti pro oblast reverzni logistiky se od ,,dopredné* logistiky a Supply chain ma-
nagementu odliSuje v kritériich a nutnosti zohlednit vice druhti nejistot, coz je
typicka komplikace, kterou musi reverzni logistika tesit (Shaik a Abdul-Kader,
2012). Vykonnostni ukazatele logistiky by mély byt propojeny s celopod-
nikovou strategii (Lambert a kol., 2001), coz pravé u reverzni logistiky splnéno
pravdépodobné nebude, nebot’ strategii reverzni logistiky (bez ohledu na jeji
(ne)propracovanost) ma napf. pouze necela polovina Eeskych podniki (Skapa
a Klapalova, 2011).

Typické znaky reverzni logistiky, predevsim rizné podoby nejistot, které vy-
zaduji modifikace systému méfeni vykonu pro reverzni logistiku, lze shrnout do
téchto bodl:

e zpétné toky jsou vice heterogenni z hlediska kvality (resp. jakosti) a hod-

noty, kterou obsahuji;

e pfisun ¢i vznik zpétnych tokd je nestabilni a obtizné se odhaduje a planuje

(Gobbi, 2008);

e zpétné toky obvykle vznikaji na mnoha mistech (geografickd roztiiste-

nost);
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e fizeni zpétnych tokl prostupuje nékolik podnikovych funkci a mize
zahrnovat 1 vztahy sdalSimi C¢lanky dodavatelského fetézce (Herold
a Kédmaériinen, 2004);

e vyzaduji zna¢né informacni zabezpeceni (Smith, 2005; Ravi a kol., 2005).

Pti nadvrhu vhodného systému sledovani vykonnosti autofi nejcastéji aplikuji
metodu Balanced-Sorecard (Shaik a Abdul-Kader, 2012), ale vyskytuji se i pfi-
klady vyuziti metody, jako je Activity based costing (Goldsby a Closs, 2000),
nebo modelu PAF (prevention, appraisal, failure) z oblasti managementu kvality
(Fassoula, 2005) ¢i Six Sigma (Lin a Li, 2010). Autofi se tedy pokouseji apliko-
vat na zpétné toky metody ¢i modely Uspésné¢ vyuzivané v jinych oblastech.
Konkrétni ukazatele pro zpétné toky, které vSak nejsou piimo odvozeny z jiného
modelu/metody, navrhuje Mondragon a kol. (2011), viz tabulka 2.2. Cast ukaza-
teltt zde uvedenych (prvni dvé polozky v tabulce) se ovsem netyka pouze zpét-
nych tokd, ale i ukazateld nezbytnych pro vypocet dalSich, tentokrat jiz ke zpét-
nym tokim vazicich se ukazateld.

Tabulka 2.2: Vykonnostni ukazatele pro zpétné toky

Pocet produktti od dodavatelii

Pocet zasilek odeslanych zakazniktim

Celkovy objem vracenych vyrobkt

Celkovy pocet vadnych zasilek

Procento vracenych vyrobkt na poctu zésilek odeslanych zédkazniktim
Procento vadnych zésilek na poctu zasilek odeslanych zakaznikiim celkem
Naklady na reverzni logistiku za jednotlivy vraceny a zpracovany produkt
Naklady na reverzni logistiku na odeslany produkt

Pramérny pocet vracenych vyrobkl

Naklady tykajici se vraceni vyrobki a zpracovani

Porovnani procenta vracenych vyrobku s jinym odvétvim

e Celkové naklady na reverzni logistiku
Zdroj: Mondragon a kol., 2011.

Je zfejmé, Ze tento vycet nezahrnuje oblasti ¢i dimenze, které byly uvedeny
v souvislosti s pfistupy k méfeni zakaznického servisu ,,dopfedné* logistiky,
a tak je mozné je povazovat za neuplné — chybi napt. ukazatel vazici se na rych-
lost a flexibilitu reverzni logistiky a zakaznicky ,,pohled* také neni zohlednén.

Prehled navrhovanych ukazatelu dle literatury sestavil Huscroft (2010) (viz
tabulka 2.3). Sdm podotyka, Ze jde o ukazatele, které nelze pouzit u vsech pod-
niku.
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Tabulka 2.3: Metriky reverzni logistiky

Priklady vykonnostnich ukazateli

Doba ¢ekani zdkaznika

Mira vracenych vyrobkt

Doba zpracovani vracenych vyrobki
Mira neopravitelnych vadnych vyrobkt
Naklady na skladovani

Podil vracenych vyrobki na trzbach

Mira obnovenych aktiv

Osobni naklady na RL k trzbam

Celkové naklady reverzni logistiky k trzbam
Vadné vyrobky k trzbam

Hodnota skladovanych vracenych vyrobkt
Mira vyrobki vracenych vice nez jednou

Zdroj: Huscroft, 2010.

Z dotazovani Huscrofta (2010) pak vzesly tyto ukazatele a souc¢asné smysl jejich

monitoringu.

Tabulka 2.4: Metriky reverzni logistiky

Vykonnostni ukazatele

Jejich cile

Doba ¢ekani zakaznika

Zéakaznicky servis, doba zpracovani

Mira vracenych vyrobkt

Naklady, zdkaznicky servis

Mira neopravitelnych vadnych vyrobku

Zakaznicky servis

Hodnota neopravitelnych vadnych vyrobki

Naklady

Doba zpracovani vracenych vyrobku

Zakaznicky servis, zpracovani vracenych
vyrobkil

Hodnota skladovanych vracenych vyrobki

Néklady, Groven zdsob

Spokojenost zakaznika

Zakaznicky servis

Rychlost zpracovani administrativni stranky

Zpracovani vracenych vyrobki

Pritok vracenych vyrobkl

Zpracovani vracenych vyrobki

Mira vracenych vyrobka dle dodavatele vyrobku
(z pohledu obchodnika)

Naklady, uroven zasob, zékaznicky servis

Urove zasob neopravitelnych vadnych vyrobkii

Uroven zasob

Zpracovani finan¢niho toku za vracené vyrobky

Zakaznicky servis, zpracovani vracenych
vyrobki

Naklady vracenych vyrobki

Naklady

Zdroj: Huscroft, 2010.

2.3 Empirické Setfeni o méreni vykonnosti

2.3.1 Cile empirického Setfeni a sbér dat

Piestoze teorie zatim nenabizi proveérené modely ¢i metody, jak sledovat vykon-
nost reverzni logistiky, je ziejmé, ze podniky tyto své Cinnosti do urcité miry
sleduji (Skapa a Klapalova, 2011). Nabizeji se tedy vyzkumné otazky:
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