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ZNALOSTNY MANAZMENT AKO SPOSOB UPLATNENIA
REVERZNEJ LOGISTIKY V KOMUNALNOM PODNIKU

Abstract: Enterprise processes determine the way through which we can
achieve aims set forth. They participate in the creation of the environment in
which organizational communication passes through job positions and owing
to its very nature creates the enterprise organisational structure. On the other
hand, experience of individuals based on historical development and knowledge
resources of an enterprise together create knowledge processes. These are equally
important for the enterprise, as the business can build its competitive advantage on
knowledge. An efficient application of knowledge resources, however, necessitates
the harmonisation of the knowledge processes with organisational processes.
The result of the knowledge management understood in this way should be an
increasing enterprise performance, which is based on the principles of long-term
sustainable development. A municipal enterprise is a specific example of this kind
of enterprise. It regulates the flow of waste, deciding about its further processing
or its liquidation. The preparation of waste for further processing necessitates the
separation of recyclable waste in advance in a particular quality. If that is not the
case, in contradiction to environmental principles, for economic reasons it may
end up right at the dumping site, after returning back to the municipal enterprise.
The present paper deals with how to solve this problem, and discusses in general
terms the application of reverse logic in the municipal enterprise. We harmonise
organisational processes of reverse logic with knowledge processes; the latter are
based on existing knowledge resources, and we propose managerial approach to
managing important reverse processes.

Keywords: knowledge management, reverse logic, organisational processes,
knowledge processes, knowledge sources.
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Uvod
Cielom ¢lanku je upriamit’ pozornost’ na vyznam znalostného manazmentu pri

uplatilovani reverznej logistiky podnikov cez outsourcing realizovany komunalnym
podnikom. Komunalny podnik ma osobitné postavenie pri uplatiiovani reverznej lo-
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gistiky. I napriek skutocnosti, ze ide o podnik, v ktorom sa prelina sikromna sfé-
ra s verejnou, zohrava doéleziti ulohu pri spracuvani pouzitych vyrobkov a odpa-
dov. Rozhodnutie, ¢i sa z pouzitych vyrobkov a odpadu stane material urCeny na
zneSkodnenie alebo surovina ur¢end na d’alSie materidlové zhodnotenie, vyznamne
ovplyvituje mieru negativneho dosahu priemyselnej produkcie na zivotné prostredie.
Environmentalny kontext ale nie je jedinou pri¢inou, preco toto rozhodnutie pova-
zujeme za dolezité. V SirSom chéapani tohto, na prvy pohl'ad ekologického rozhodnu-
tia, stoji snaha zvySovat’ vykonnost’ priemyselnych podnikov na principoch dlhodo-
bo udrzateI'ného rozvoja. Znovupouzivanie uz pouzitych vyrobkov, ich ¢asti, obalov
a pod. na jednej strane znizuje mnozstvo odpadu ur¢eného na likvidaciu, a na druhej
strane poskytuje, za uréitych podmienok, ekonomicky motivované rieSenie, vyuste-
né do opdtovného spractivania uz v minulosti finalizovanych vyrobkov.

Bariérou reverzného materialového toku je jeho ekonomickd opodstatnenost’.
Ciel'om je najst’ také environmentalne rieSenie, ktoré by bolo ekonomicky motivuji-
ce. Odpady z beznej Cinnosti, v zmysle platnej legislativy, realizuje opravnena oso-
ba. V naSom pripade ju mézeme oznacit’ aj ako komundlny podnik. Takyto podnik
ma vybudovany logisticky systém zberu, prepravy a likvidacie odpadu. Vlastni tech-
nické a personalne kapacity, know-how a je usposobeny prichadzat’ s inovativnymi
rieSeniami. Prikladom inovativneho rieSenia je neustéale sa zlepSujici systém separo-
vania druhotne vyuziteI'nych zloziek odpadu.

Vybudovanie kapacit na separovanie odpadu predstavuje pre podnik prilezitost’
poskytnut’ zékaznikom akceptovatelnu ponuku, podporenu legislativnymi nastroj-
mi na zatraktivnenie separovaného zberu. Sustredit’ v ramci vlastného logistického
systému vyseparovany odpad zakaznikov na zavere¢né dotriedenie a predat’ vysepa-
rované suroviny spracovatelom. Za likvidaciu odpadu zaplatia jeho producenti, za-
kaznici komunalneho podniku. Medzi najvyznamnejSich producentov odpadu patria
podniky, pretoze okrem bezného odpadu produkuju aj odpad z vyroby, ktory svojim
objemom vyrazne prekracuje objem beznej produkcie odpadu z domécnosti.

V podnikoch su nastavené logistické procesy zacinajice u dodavatel'ov a koncia-
ce u zdkaznikov. Tok odpadu a pouzitych vyrobkov chdpeme v tomto logistickom
toku ako reverzny, iduci v opaénom smere. Ulohou komunalneho podniku je pod-
porit’ tento reverzny tok. Principialne pri tejto podpore ide o najdenie takého riese-
nia, ktoré bude podniky motivovat’ mysliet’ ekologicky a ekonomicky zaroven. Prin-
cip, ze: ,,Viac vyseparujes, menej zaplatis!“ ponuka pre podnik ako producenta od-
padu optimalne ekonomické a environmentalne rieSenie realizacie vlastného reverz-
ného logistického toku. Na grafe ¢. 1 znazorfiujeme princip uspory nakladov na pri-
klade domécnosti.
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Graf¢. 1

Porovnanie vytriedeného a nevytriedeného odpadu
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Vychadzame z predpokladu, Ze v jednom obytnom subore zije 50 obyvatelov,
ktori vyprodukuju za jeden rok 100 000 litrov odpadu. Podobne by sme mohli po-
stupovat’, keby sme namiesto litrov pouzili hmotnostné veli¢iny (kilogram). Princip
by ostal rovnaky. 50 obyvatel'ov teda vyprodukuje za jeden rok povedzme 100 000
litrov odpadu. Z grafu €. 1 vyplyva, Ze ak vytriedime 25 % odpadu, ob¢ania zaplatia
za 75 000 litrov odpadu. Ak vytriedia 50 % odpadu, zaplatia len za 50 000 litrov od-
padu atd’. Ak teda vychddzame z predpokladu, Ze 50 obyvatel'ov a 100 000 litrov za
rok su konstantné veli¢iny, pricom sadzba komunalneho podniku za 1 liter netriede-
ného odpadu je 0,025 €/1 liter, tak plati:

a) pre bod A 75 000 litrov x 0.025 € =1 875 €; 1 875 €/ 50 obyvatelov =37,50 €/
1 obyvatel’

b) pre bod B 50 000 litrov x 0,025 € =1 250 €; 1 250 € / 50 obyvatel'ov = 25,00 € /
1 obyvatel’

¢) pre bod C 25 000 litrov x 0,025 €= 625€; 625 €/ 50 obyvatelov =12,50 €/
1 obyvatel.

Z uvedeného je zrejmé, Ze triedit/separovat’ sa oplati tak environmentalne, ako
aj ekonomicky. Napriklad obyvatel’, ktory vytriedi 75 % odpadu, by zaplatil len
12,50 € ro¢ne za odpad v porovnani s obyvatel'om, ktory vytriedi len 25 %. Ten by
zaplatil za rovnaké obdobie 37,50 €. Ak by sme ako priklad pouzili ro¢nu produk-
ciu odpadu v jednom podniku, tak by sme vyuzili len prvai ¢ast’ prikladu. To zname-
nd, ze podnik, ktory vytriedi 75 % odpadu, zaplati za odpad len 625 €, ¢o je v porov-
nani s hypotetickym podnikom oznacenym ako bod A o 1 250 € (1 875 € — 625 €)
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menej za rovnaké sledované obdobie atd’. Ide o princip, v ktorom nachddzame rie-
Senie problému zdanlivo dvoch protichodnych linii. Znalostny manazment ako Spe-
cificky sp6sob manazérskeho pristupu k rieSeniu problémov ponuka t¢inny nastroj
ako spravne zladit’ organiza¢né a znalostné procesy v podniku, a to tak, aby reverzny
tok popri environmentalnej podpore viedol k dodatocnej uspore nakladov. Reverzna
logistika moze tymto prispiet’ k vyssej rentabilite zisku dosiahnutej tisporou nakla-
dov na likvidaciu odpadu a v konec¢nom désledku zvysit’ vykonnost’ znalostne ria-
deného podniku.

1 Logistika v reverznom toku tovarov a informacii

Podnikatel'ské prostredie je zlozené z podnikatel'skych jednotiek, ktoré vytvaraju
siet’ obchodnych vzt'ahov. V réznorodosti vzajomnych vztahov spociva rozdielnost’
kvality vstupov a vystupov. Uspokojovanie dopytu podnikatel'skej jednotky je moz-
né s ur€itym obmedzenim, ktoré determinuje rozsah vzt'ahov na vstupe. Transforma-
ciou vstupov na vystupy na druhej strane podnik determinuje rozsah zakaznickeho
portfolia. V tomto smere, teda od vstupu, cez transforméciu az k vystupu pradi ma-
teridlovy a informacny tok. Na tento ucel podnik vyuziva logisticky systém. ,,Sys-
tém podnikovej logistiky je budovany s cielom komplexnej optimalizacie materia-
lovych a informacnych tokov vnutri podniku. Jeho ulohou je tieto toky od dodavate-
lov k zakaznikovi planovat, organizovat, riadit’ a kontrolovat’. V oblasti zdsobova-
nia, distribticie a spétnych tokov pdsobi ako spojovaci ¢lanok s vonkaj$im prostre-
dim podniku* (Seidl, Tomek [11]). Vstup stvisi so zdsobovanim a vystup s distribu-
ciou k zdkaznikom. Spétné materialové toky na vstupe moézu byt kvalitativne nevy-
hovujuce ndhradné diely vratené dodavatel'ovi. Spatné materidlové toky na vystupe
mozu byt napr. reklamacie zakaznikov vlastnej podnikovej produkcie.

Informacny tok vratane jeho spétnej, reverznej podoby prebieha roznymi infor-
macnymi kanalmi. Za najpokrokovejsi povazujeme prenos informécii cez internet.
Internet podporuje rozvoj vzajomnych obchodnych vztahov a vzdjomné zdiel'a-
nie informacii. Zdiel'anie umoziiuje vymedzenej skupine tcastnikov pristup k do-
lezitym informaciam, na zdklade ktorych podnik planuje, organizuje, riadi a kon-
troluje. ,,Prostrednictvom logistiky mézu podniky dosiahnut’ zna¢né uspory nakla-
dov, ovplyviiovat’ spokojnost’ zdkaznikov a tym aj objem predaja a v neposlednom
rade, ziskat’ vyznamné konkurenc¢né vyhody* (Urblikova [14]). Aby podnik dosia-
hol uspory nakladov, pozitivne ovplyviioval spokojnost’ zdkaznikov, zvySoval ob-
jem predaja a udrzal konkurenént vyhodu, je Ziaduce, aby optimalizoval materialo-
vé a informacné toky zladenim organiza¢nych a znalostnych procesov.

1.1 Reverzna logistika ako ¢innost’ podnikovej logistiky

Vseobecne logistiku chapeme ako manazment podnikovych ¢innosti, ktoré neja-
ko stvisia s materidlovym a informac¢nym tokom. Obsahovou napliiou manazmentu
je planovanie, organizovanie, vedenie, koordinovanie a kontrola. S materialovym to-
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kom zdielame suvisiace informacie, ktoré vyhodnocujeme a transformujeme do uz
existujucich znalosti. V idedlnom pripade neprendSame znalosti len z pracovnika na
pracovnika, ale ¢o najsirSie transformujeme znalosti do organizacnej podoby. To sta-
bilizuje podnik pri odchode znalostnych pracovnikov z podniku a z dlhodobého hl’a-
diska je aj ladenie organiza¢nych procesov s procesmi znalostnymi na vyssej tirov-
ni poznania. ManaZzment podnikovych ¢innosti v perspektive ladenia tychto proce-
sov nazyvame znalostny manazment. Prostrednictvom takto vSeobecne a Specificky
chapaného manazmentu ako znalostného manazmentu riadime podnikové logistic-
ké ¢innosti.

Medzi hlavné logistické ¢innosti pritom patri
(Lanbert, Stock, Ellram [7]):

zakaznicky servis,
prognozovanie/planovanie dopytu,
riadenie stavu zasob,

logisticka komunikacia,

manipulacia s materialom,

vybavovanie objednavok,

balenie,

podpora servisu a ndhradné diely,
stanovenie miesta vyroby a skladovania,
obstaravanie/nakup,

manipulécia s vratenym tovarom,

spatna logistika,

preprava tovaru,

skladovanie.

Manipulacia s vratenym tovarom, spétna logistika a ¢iasto¢ne aj logistickd komu-
nikacia st ¢innosti s opaénym materialovym tokom. Logisticka komunikécia je jav
sprevadzajuci vsetky logistické Cinnosti a logicky sa prelina aj s ¢innost’ami s opac-
nym — reverznym tokom. Uplatilovanie principu ,,Viac vyseparujes, menej zaplatis!“
modzeme uplatnit’ prave pri reverznej logistike. ,,VSeobecne je mozné reverznu logis-
tiku definovat’ ako proces opitovného ziskavania recyklovatel'nych a znovu pouzi-
telnych materidlov, odpadov a znovu spracovanych poloziek z bodu spotreby alebo
pouzitia na dopravu, prepracovanie alebo zneSkodnenie ¢i uloZenie. Reverzna logis-
tika zahfia v sebe aktivity podporujice materidlovi recyklaciu a minimalizujtice od-
pad z vyroby* (Husakova, Koniarik [5]). Ugelom existencie programu riadenia od-
padového hospodarstva v komundlnom podniku je podpora materidlovej recyklacie
a minimalizovanie odpadu uloZeného na skladke. Aby sme lepsie pochopili reverznu
logistiku, na obrazku €. 1 znazortiujeme, Ze reverzna logistika nie je len urcity pro-
ces, ale aj tloha, schopnost’ a urcita d’alej Specifikovana aktivita.
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Obr. ¢. 1
Zakladné prvky reverznej logistiky [15]
Co je? Vstupy Aktivity Vystupy Z Do
Proces vyradené produkty planovanie znovupouzité produkty | bodu spotreby | vyrobcovia
Uloha pouzité produkty implementacia recyklacia centralne

zberné miesta

Schopnosti | produkty alebo ¢asti kontrola prepracovanie miesta vzniku
prednostne dopravené

Aktivity | baliky alebo produkty zber zneskodnenie
s nebezpecnymi
vlastnostami
informacie doprava redukcia
suroviny skladovanie riadenie

rozpracované zasoby akceptacia znovuziskané produkty

hotové vyrobky balenie
stvisiace informacie preprava
redukcia

riadenie
dispozicia

Reverzna logistika sa zacina v bode spotreby a reverznym tokom sa vracia k vy-
robcom, centralnym zbernym miestam, pripadne k miestam vzniku. Na obrazku ¢. 1
znazoritujeme zakladné prvky reverznej logistiky. Z tychto prvkov sa sklada relativ-
ne uceleny obraz o reverznej logistike. Do systému okrem surovin, hotovych vyrob-
kov a informacii vstupujui vyradené a pouzité produkty, rozpracované zasoby, ale-
bo aj suvisiace informécie. Za vyznamnu aktivitu povazujeme akceptaciu reverzné-
ho toku pri riadeni podniku a Standardny proces planovania, implementécie a kon-
troly zberu, prepravy, redukcie a pod. vstupov na vystupy. Manazment podniku by
mal urcovat’, ktoré produkty budu znovupouzité, prepracované, pripadne zneskod-
nené. Reverznu logistiku preto nemozno chapat’, tak ako zjednodu$ene uvadzame,
len ako rozhodnutie o likvidécii odpadu a o separovani. Obrazok €. 1 znazortiuje jej
vyznam, ktory rozSiruje moznosti jej uplatnenia.

1.2 Reverzna logistika v perspektive komunalneho podniku

Kazdy podnik musi mat’ podl'a platnej legislativy systém likvidacie odpadu a mal
by s pouzitymi vyrobkami a odpadom nakladat’ environmentalne a ekonomicky za-
roven. To znamena, Ze environmentalny déraz na ochranu Zivotného prostredia by
mal ¢o najmenej ovplyvnit' dlhodobu udrzatel'nost’ procesov reverznej logistiky.
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Na obrazku ¢. 2 znazoriiujeme syntetizované zakladné prvky reverznej logistiky
v perspektive komunalneho podniku.

Obr. ¢.2
Ziakladné prvky reverznej logistiky [1]

Pouzité vyrobky
Odpad
# _______ - Vstupna
inSpekcia
Zber
* Znovupouzivanie
Triedenie T
[ o
v v Redlstrlbu(:l'a
Prerozdelenie
Zneskodnenie Prepracovanie Opitovne
rozdelenie

| t

Komunalny podnik prostrednictvom integrovaného systému odpadového hospo-
darstva zberovymi vozidlami alebo inym vhodnym spdsobom sustred’uje pouZzité
vyrobky a odpad na vopred ur¢ené zberné miesta. Vstupna inspekcia je kvalitativ-
ne a kvantitativne posudenie, ¢i reverzny tok podniku este pred zberom produku-
je zelany vstup do komunalneho podniku. Ide o jednoduchu vizualnu kontrolu, ¢i
zberna nadoba obsahuje prislusné vyseparované zlozky bez nadmerného zneciste-
nia. V tomto bode sa v perspektive komunalneho podniku meni reverzny tok mate-
ridlu z podnikov na Standardny logisticky tok v smere produkcie. My sa v8ak na ko-
munalny podnik pozerame ako na realizatora outsourcingu reverznej logistiky bez-
ného podniku.

Komunalny podnik v zmysle zmluvného vztahu realizuje reverzny materialovy
a s tym suvisiaci informaény tok. Nasleduje samotny zber a na urcenych miestach
triedenie, ktoré je prakticky druhou inSpekciou. Sucastou druhej inSpekcie je druhot-
né posudenie, ¢i materialovy tok bude uréeny na zneskodnenie, alebo ¢i bude urceny
na prepracovanie. Vystupom prepracovania je nasledna redistriblicia, prerozdelenie
alebo opidtovné rozdelenie s cielom znovupouzivania materialu. Tento pohl'ad na re-
verznu logistiku povaZujeme na ucely tohto prispevku za kI'icovy.

1.3 Rozdiel medzi reverznou a zelenou logistikou

Na obrazku €. 3 znazoriiujeme rozdiel medzi reverznou a zelenou logistikou. Re-
verzny materialovy tok v komunalnom podniku je zalozeny rovnako na principoch
zelenej logistiky. Dékazom tohto tvrdenia je priesecnik, ktory je totozny z predcha-
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dzajiicim popisom casti 1.2 a na obrazku ¢. 3 sa nachadza presne v strede. Rekla-
maciami, vratenim vyrobkov, predajom sezonneho tovaru a zelenou logistikou sa na
tomto mieste nezaoberame.

Z uvedeného vyplyva, Ze ,,hlavnou napliou reverznej logistiky je zber, triedenie,
demontaz a spracovanie pouzitych vyrobkov, suciastok a vedlajsich produktov, nad-
byto¢nych zasob a obalového materidlu, kde hlavnym ciel'om je zaistit’ ich nové vy-
uzitie alebo materidlové zhodnotenie spésobom, ktory je Setrny k Zivotnému prostre-
diu a ekonomicky zaujimavy* (Skapa [13]). Environmentéalny kontext je Zelatelnym
sprievodnym javom pri uplatiiovani reverznej logistiky prostrednictvom komunal-
neho podniku, pricom reverzny materialovy tok z hl'adiska dlhodobej udrzatel'nos-
ti by mal byt’ zaroven ekonomicky zaujimavy. Ekonomicka zaujimavost mdze mo-
tivovat’ manazment podniku, aby uplatiioval environmentalne principy, ktoré nie st
uplatiiované na tkor zvySovania nakladov. Tak ako uvedieme v nasledujicej Cas-
ti, zvySenim mnoZstva vyseparovanych zloziek odpadu znizujeme objem odpadu na
likvidaciu, kde pri konstantnej jednotkovej cene v konecnom dosledku zniZzujeme
podnikové néklady na likvidaciu odpadu.

Obr. ¢.3

Vztah reverznej a zelenej logistiky na prikladoch [13]

Reverzna logistika Green logistics

e Reklamované vyrobky ® ZniZzovanie materidlovej

e Vracanie nevhodne ® Recyklécia vyrobkov, narocnosti obalov
{ y y obalov, odpadov o Sledovanie znecistovania
. ;3;1;15_6 lecile;z;zzlgov a dalsich statkov vzduchu a hluku vplyvom
sezénjnehg tovaru ® Prepracovanie dopravy
v $pecializovanych ® Vratné obaly e Vol'ba dopravnych
obchodoch prostriedkov z hl'adiska

zneclistenia prostredia

Ponuka zberu separovaného odpadu zadarmo pre vSetky podniky je motivacnym
nastrojom implementacie reverznej logistiky do logistickej sustavy podniku. Okrem
environmentalneho prinosu takéto manazérske rozhodnutie prinasa podniku Gsporu
nakladov. Cim viac pouZitych vyrobkov a odpadu podnik vyseparuje, tym menej po-
uzitych vyrobkov a odpadu bude uréenych na znesSkodnenie. Pretoze ponuka komu-
nalneho podniku obsahuje len spoplatnenie za likvidaciu odpadu, idealny podnik hy-
poteticky separujuci 100 %, za reverzny materialovy tok komunalnemu podniku ne-
plati. ,,Reverzna logistika prinesie adekvatny vystup len v tom pripade, ak sa docieli
logicky premysleny spdsob implementacie na baze reSpektovania vstupov, vystupov,
prvkov a nastrojov reverznej logistiky pre konkrétne problémové oblasti a podmien-
ky* (Husakova [4]). Touto konkrétnou problémovou oblast’ou je outsourcing reverz-
nej logistiky prostrednictvom komunalneho podniku.
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Neplatit’ za vyseparovany odpad, tak ako sme uviedli v uvode, nemusi byt’ za ur-
¢itych podmienok neekonomické. Rastom mnozstva vyseparovanych zloziek rastie
vyjednavacia sila voci spracovatelom. Okrem toho v ramci Statnej environmental-
nej politiky je tato aktivita financ¢ne podporovana dodatocnymi zdrojmi. Pre komu-
nalny podnik nemusi byt stratova. To je podstatou takéhoto environmentalneho pri-
stupu, zalozeného na uspore nakladov pouzitych vyrobkov a odpadov ur¢enych na
zneskodnenie.

Graf €. 2 zndzoriiuje exponencidlny rastovy trend vyplaty finanénych prispev-
kov na zéklade narokovatel'nych ziadosti obci o prispevok za komodity vyseparo-
vané a odovzdané na zhodnotenie v uvedenom roku. Na tomto mieste sa nebudeme
podrobnejsie zaoberat’ krytim nakladov ,,zadarmo* triedeného odpadu, len uvadza-
me pre obraznost’ priklad dota¢nej schémy Recykla¢ného fondu. Tak ako vyplyva
z trendovej krivky exponencidlneho rastu, financovanie environmentalnej politiky
v oblasti nakladania s odpadom ma4 stipajuci charakter. Vo vhodnej kombindcii na-
kladovej politiky komunalneho podniku s ekologickym myslenim obcanov a podni-
katel'ov mdze komunalny podnik realizovat’ ekonomicky a environmentalne udrza-
tel'ny systém nakladania s odpadom.

Graf ¢. 2
Vyplatené finan¢éné prispevky z Recykla¢ného fondu [10]
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Ekonomicky a environmentalne udrzatel'ny systém nakladania s odpadom v per-
spektive: ,,Viac vyseparujes, menej zaplatis!“ hovori o bezplatnom odvoze a spra-
covani vyseparovaného odpadu od jeho producentov. Je vSak zrejma relativnost’
pojmu bezplatne. Separa¢né vozidlo, Sofér, zavoznici, separa¢na linka na dotried’o-
vanie druhotnych surovin, pracovnici na triediacej linke atd’. tvoria samozrejme eko-
nomicky opravnené naklady. Cast’ tychto nakladov komunalna spolo¢nost’ prena-
$a na odberatel'ov vyseparovanych surovin, ktori za vyseparované komodity zapla-
tia. Cast’ ndkladov ide z environmentalnych dota¢nych schém, ktoré sa netykaju len
dotacie vytriedeného mnozstva odpadu. Environmentalna podpora v si¢asnosti sa
vzt'ahuje prakticky na vdésinu ekologicky vyznamnych investicii, ¢o znizuje ekono-
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micky tlak pri splacani podnikovych zavéizkov voci bankam alebo stikromnym in-
vestorom. Citliva oblast’, ale vyznamna z hl'adiska svojho obsahu, je ,,prenos* eko-
nomicky opravnenych ndkladov separacie na ekonomicky opravnené naklady nee-
kologicky likvidovaného odpadu. Ci uZ ,,prenosom* ziskovej marze jednotlivych
¢innosti, environmentalne vhodnej$im prerozdelenim nakladov v rdmci podnikovej
kalkulacie a pod. kladieme déraz na zladenie ekonomického pristupu s environmen-
talnym. Prostrednictvom znalostného manazmentu vyuzivame dostupné znalostné
zdroje, napriklad aktualny zoznam separovanych zloziek komunalnym podnikom,
na zladenie s reverznymi logistickymi procesmi v podniku.

2 Reverzna logistika prostrednictvom znalostného manazmentu

Vratime sa k zjednoduSenej definicii logistiky z ¢asti 1.1 ako k manazmentu pod-
nikovych ¢innosti, ktoré nejakym sposobom suvisia s materidlovym a informa¢nym
tokom. Roz§irime ju o ciel budovania systému logistiky podniku z €asti 1, ktorym je
komplexna optimalizacia tychto tokov. Na materidlovy tok sa viaze informacny tok,
ktory vyhodnocujeme a transformujeme do uz existujucich znalosti v podnikovych
znalostnych zdrojoch. Na obrazku €. 4 znazoriiujeme, Ze podnikové znalostné zdro-
je delime na schematické a obsahové.

Obr. ¢. 4
Znalosti podl’a C. W. Holsappleho a K. D. Johsi [3]
Podnikové znalostné zdroje
Schematické zdroje Obsahové zdroje
Ucel Struktura Ugastnici Artefakty
Stratégia Kultara

Ide o delenie, ktoré je len jednou z moznosti popisu podnikovych znalostnych
zdrojov, ale povazujeme ho za vhodny na priblizenie vyznamu znalostného manaz-
mentu v podniku. V schematickych zdrojoch je definovany ucel existencie podni-
ku, stratégia podniku a podnikania, kultirne hodnoty a organiza¢na Struktira, ktorou
prechadza organiza¢na komunikacia. Toto explicitné vyjadrenie schematickych pod-
nikovych znalostnych zdrojov ukazuje, ktoré schémy mo6ze nova informacia ovplyv-
nit’.

Podrla obsahu delime znalostné zdroje na ucastnikov a artefakty. Kym v pripade
schematického rozdelenia ide vyhradne o informacie vyhodnotené a transformova-
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né v explicitnej forme, tak obsahové rozdelenie znalosti zohl'adiiuje okrem explicit-
nej formy aj formu tacitnt. Podl'a Brozovej [2] je tacitnd znalost’ viazana na zivé by-
tosti alebo ich skupiny. Tieto bytosti nazyvame Agenti. Explicitna znalost’ je uloze-
nd v najroéznejsich nezivych formach, nazyvame ich Artefakty. Prikladom Agentov
su zivé osoby, experti, vedci, zamestnanci a prikladom pre Artefakty su dokumen-
ty, kresby, procedury, videa a pod. Agenti funguju nielen ako nezédvislé zdroje zna-
losti, ale aj v kombinacii s Artefaktami. Na ucely tejto prace pojmy ucastnik a agent
povazujeme za synonyma. Explicitne vyjadrené schematické zdroje sa nachadza-
ju v dokumentoch alebo v procedurach, ¢im sa stavaju vlastnictvom podniku. Na-
opak, tacitné znalosti sa viazu na zivé osoby. ,,Vyznam tacitnych znalosti pre pod-
vach zamestnancov, v tacitnej forme, viazané na individuélne rysy jedinca ¢i skupin,
do ktorych sa zdruzuju. Ziskat’ a vyuzit’ tento potencial nie je ni¢ jednoduché* (Ma-
reSova [8]). Vyhodnocovanie a transformovanie informa¢ného logistického toku je
proaktivnou tvorbou znalosti, ktora je neoddeliteI'nou sti¢ast’ou zac¢iatku znalostného
procesu. Po vzniku znalosti by mal podnik so znalost'ou zacat’ pracovat’, ¢o v podni-
kovej perspektive znamena, Ze znalost’ je potrebné manazovat’ rovnako ako podni-
kové organizacné procesy.

Spustenie znalostného procesu ma dosah aj na materidlovy tok, ktory je sucastou
manazmentu podnikovych procesov. Pokial’ informacny tok nekoreSponduje s ma-
teridlovym tokom, vznika nestlad medzi uplatiiovanymi organizanymi procesmi
a informac¢ne ovplyvnenymi znalostnymi procesmi. Zlad’ovanie tychto procesov sa
deje prostrednictvom znalostného manazmentu, ktory by mal komplexne optima-
lizovat’ logistické toky. Toto zlad’ovanie je vSak podmienené siladom aj s ostatny-
mi podnikovymi znalostnymi zdrojmi, €o robi rieSenia eSte zlozitejSimi. Pri rieSeni
tychto problémov sa na manazment kladu vysSie naroky. Déraz kladieme na najde-
nie takych rieSeni, ktoré na jednej strane zlad'uju vyssie uvedené logistické procesy,
a na druhej strane st aj v stlade s inymi schematickymi zdrojmi v podniku.

2.1 Explicitné znalosti

Schematické zdroje explicitne systematizuju podnikové procesy a v rozsahu
moznej vyjadritelnosti v nich zachytenych znalosti vytvaraju pevné body riadenia.
Mozno aj preto sa explicitné znalosti ,,stale viac zdoraziuju v praxi ako manazér-
sky nastroj pouzivany podnikmi v znalostnom manazmente. Internet, intranet, roz-
ne databazy, znalostné siete a pod. st povazované za vyznamné systémy znalostné-
ho manazmentu, ktoré umoziuju zdiel'anie a prenos znalosti v podnikoch* (Sivak
[12]). Aby teda mohla explicitna znalost’ existovat’, musi byt ur¢itym spésobom vy-
jadrena.

V reverznom logistickom toku st explicitné znalosti vyjadrené ako:

e program odpadového hospodarstva,
e interny predpis o nakladani s odpadmi,
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e pravidla triedenia separovanych surovin,
logisticky postup centralneho zhromazd'ovania recyklovatelnych vyrobkov
a vratnych obalov,

e zmluvny vzt'ah s komundlnym podnikom,

¢ videoinstruktaze o best practise z inych podnikov,

¢ informacny letak atd’.

Bez vzdjomného odovzdavania tychto znalosti v ramci podniku, napriklad
prostrednictvom intranetu, by islo o izolované explicitné znalosti s nizkou hodnotou
pre podnik. Odovzdavanie znalosti v ramci podniku poskytuje zamestnancom plat-
formu, prostrednictvom ktorej maju k explicitnym znalostiam pristup. Ich hodno-
ta sa takto sice zvySuje, ale skuto¢nt hodnotu pre podnik maju len tie znalosti, kto-
ré sa v znalostnom procese skuto¢ne vyuzivaju. Vsetky predpisy, prikazy, nariade-
nia a informacie nech su akokol'vek kvalitné, potrebuju nielen adresata, ale mali by
aj ovplyviiovat’ organizacné procesy v podniku v case, ked’ si to situdcia vyzaduje.
To znamena, Ze napriklad predpis o spravnom nakladani s odpadmi a informacie ob-
siahnuté v iom su hodnotné aj vtedy, ked” vieme, Ze aj moznost’ ich ob¢asné¢ho vy-
uzitia ndm pomoze s dolad’ovanim organiza¢nych procesov. Explicitné znalosti su
pricina aj nasledok. Vznikaju ako nasledok informacného toku sprevadzajiceho ma-
teridlovy tok v podniku a zapri¢inuja, prostrednictvom znalostného manazmentu,
efektivnejSie dosahovanie vytyéenych cielov.

2.2 Tacitné znalosti

Tacitné znalosti je zlozité vyjadrit’ explicitne. Ked’Ze sa viazu na ¢loveka, pova-
zujeme ich za silne individualne. Na rozdiel od explicitnych znalosti tacitné znalosti
nie st usporiadané slova v nejakom predpise a ani nie st ulozené v podnikovej data-
baze. Su stiCast’ou pracovnika, ktory s tacitnymi znalostami disponuje. I napriek zlo-
zitosti explicitného vyjadrenia priblizime niekol’ko prikladov tacitnych znalosti v re-
verznom logistickom toku:

e odborna spdsobilost na zabezpecenie chodu odpadového hospodarstva
v podniku,
vedomosti zamestnanca o podstate reverznej logistiky,
know-how veduceho utvaru logistiky o hospodarnom a ekologicky vyvazenom
materialovom toku,
schopnost’ zamestnanca zladit' znalostné a organiza¢né procesy,
znalosti zamestnanca o efektivnom a u¢innom dosahovani podnikovych
cielov,
e zru¢nost spravne identifikovat’ ¢i ide o komoditu reverznej logistiky, alebo
beznt komoditu atd’.
Asi najvyraznejSou tacitnou znalostou podnikania je spravny podnikatel'sky tisu-
dok o moznostiach podnikania v danom odvetvi, v urcitej pravnej forme, s urci-
tym poctom pracovnikov a s mnozstvom nevysloviteI'nych detailov, ktoré st spoje-
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né s jeho dlhodobo udrzatelnym rozvojom. Tacitna znalost’ vo svojej podstate roz-
hoduje o uspechu podnikania, ktory tispesni podnikatelia pravdepodobne ani nedo-
kazu explicitne vyjadrit. Preto rozpravaju pribehy, pripadne ucia svojich nasledov-
nikov podnikat’.

Odovzdavanie tacitnych znalosti je spojené s mnozstvom faktorov, ktoré ovplyv-
fiuji uspech prenosu z ¢loveka na Cloveka. Len samotny podnikatel'sky uspech
je spojeny s ¢asom, ktory plynie a meni svoje okolie, s okolim, ktoré okrem casu
ovplyviiuju aj iné podnikatel'ské jednotky. Podnikatel'ské jednotky, ktoré vznikaja,
zanikaju, menia sa a v roznych fazach zivotného cyklu ovplyviiuja kvalitu podnika-
tel'ského prostredia. Ani podnikatel’ nemusi poznat’ skutocnu pri¢inu uspechu, ne-
musi byt ochotny odovzdat’ zamestnancovi rozhodujiicu podstatu a ani zamestna-
nec v danom ¢ase a na danom mieste nemusi vediet’ tacitné znalosti absorbovat’. Ab-
sorb¢na kapacita zamestnanca méze byt pritom rozhodujicim Cinitel'om, ktory Siri-
tel’ prenosu tacitnej znalosti dokaze ovplyvnit’ len obmedzene.

3 Transformovanie znalosti do organiza¢nej podoby

Kym s explicitnymi znalostami mézeme pracovat’ ako s relativne 'ahko ucho-
pitelnym znalostnymi zdrojmi, s tacitnymi znalostami musime pracovat’ ako s t'az-
ko uchopitelnym znalostnym zdrojom. Ci uz ide o explicitné alebo tacitné znalos-
ti, obidve formy spoluvytvaraju znalostny kapital podniku. Ich transformacia do or-
ganizacnej podoby koresponduje s ich uchopitel'nostou. Relativne I'ahko uchopitel’-
né explicitné znalosti je mozné logicky l'ahSie transformovat’ do organizacnej podo-
by, pretoZe sa viazu na schematické zdroje a vytvaraji artefakty. Tazko uchopitel-
né tacitné znalosti nie je mozné l'ahko transformovat’ do organizacnej podoby. Ale
na rozdiel od explicitnych znalosti tacitné znalosti tym, Ze sa viazu na ¢loveka, maju
schopnost’ spractuvat’ znalosti na ovel’a vyssej urovni ako artefakty.

Transformovanie znalosti do organizacnej podoby je pre podnik kIi¢ovou kom-
petenciou. Podnik vytvorenim podmienok na realizaciu znalostného manazmentu
eliminuje negativne ucinky na vlastny chod pri odchode kl'ucovych pracovnikov.
Dokaze zlad'ovanim znalostnych a organiza¢nych procesov nastavit’ taky sposob
manazérskeho pristupu k pracovnym povinnostiam zamestnancov, ze vytvori pro-
aktivne organizac¢né prostredie postavené na znalostiach a kIi¢ovych kompetenci-
ach. Nevytvori prostredie neinformovanosti, ndhodného vyberu z mnozstva moznos-
ti a ani nesystémovej koordinacie podnikovych procesov vSeobecne.

Pre reverzny logisticky materidlovy a informacny tok je znalostny manazment
obohatenim a nevyhnutnostou zaroven. Obohatenim preto, ze k bezne chapanému
planovaniu, organizovaniu, vedeniu a kontrolovaniu priddva novy sp6sob manazér-
skeho pristupu, zalozeného na zvyrazneni tych kapitadlovych hodnét, ktoré je potreb-
né transformovat’ do organiza¢nej podoby. No a nevyhnutnostou preto, Ze bez ne-
ustaleho zlad’ovania podnikovych procesov by dosahovanie vytycenych cielov bolo
viac dielom odhadu ako vysledkom uvedomelej ¢innosti vychadzajucej s dostup-
nych znalostnych zdrojov v podniku.
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3.1 Predstava podnikov o znalostnom manazmente

Predstava podnikov o uplatneni znalostného manazmentu nie je jednotna. Graf
¢. 3 znazoriuje, ako si podniky predstavujui uplatnenie znalostného manazmentu.
Znazornené vysledky dotaznikového prieskumu odzrkadl'uju stav v roku 2009, ked’
bolo oslovenych 1000 strednych a velkych podnikov v Ceskej republike. Vysledky
priblizili predstavu podnikov o uplatneni znalostného manazmentu.

Graf ¢.3
Vyuzivanie znalosti [8]

tuv %

Uplatnenie znalostného
manazmen

Az 51 % respondentov sa zhodlo na tom, Ze znalostny manazment pomaha pri
hl'adani moZnosti pre inovacie. 37 % respondentov uviedlo, Ze znalostny manazment
pomaha predvidat’ oCakavania zakaznikov a 32 % oznacilo znalostny manazment
ako nastroj prispdsobenia produktu na mieru zakaznika. Tato nazorova rozdielnost’
respondentov je vo vnimani prinosu znalostného manazmentu pre podnik pochopi-
tel'na. V rozdielnosti ale spociva ur¢ita miera jednoty. Ak jednotne ozna¢ime hl'ada-
nie moznosti pre inovacie, predvidanie ocakavani zakaznikov, prispdsobovanie pro-
duktu na mieru zakaznika, navrhovanie inovativneho produktu atd’. ako hl'adanie op-
timalizujicich moznosti, potom ide len o poznanie, ktoré ziskavame zo znalostnych
zdrojov. Z tohto nového poznania plynuce znalosti nasledne zlad’'ujeme s organizac-
nymi procesmi prostrednictvom znalostného manazmentu tak, aby podnik efektiv-
nejsie dosahoval vytycené ciele.

3.2 Vplyv znalostného manazmentu na reverznu logistiku
V casti 2.1 Explicitné znalosti sme uviedli niekol’ko prikladov. Napriklad inter-

ny predpis o nakladani s odpadmi sa meni podl'a potreby rovnako ako pravidla trie-
denia separovanych surovin. Zodpovedni pracovnici sa preto musia oboznamit’ nie-
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len s pé6vodnym znenim, ale musia ovladat’ aj vSetky zmeny. V casti 2.2 Tacitné zna-
losti sme uviedli priklad vedomosti zamestnanca o podstate reverznej logistiky, ale-
bo jeho odbornii spdsobilost. Aj v tomto pripade si zamestnanec ma dopiiiat’ vedo-
mosti, ¢o plati aj pre jeho odbornt sposobilost’. Pre transformovanie explicitnych,
ale aj tacitnych znalosti do organizacnej podoby musime rozsirit' moznosti uplatne-
nia znalostného manazmentu za hranice uvedené v prieskume. Nesta¢i predvidat’
buduce spravanie zakaznikov, hl'adat’ nové moznosti pre inovacie a ani prispdsobo-
vat’ produkt zédkaznikovi na mieru. Ide sice o aktivity prospesné pre podnik, ale je-
den z hlavnych vyznamov znalostného manazmentu pre spravne fungovanie podni-
ku spociva v konverzii medzi explicitnymi a tacitnymi znalost’ami.

Obr. &. 5
SECI model podl’a Nonaka a Takeuchi [6]

Tacitné Explicitné
znalosti znalosti
Tacitné . .
. Socializacia Externalizacia
znalosti
Explicitné . .
K Internalizacia Kombinacia
znalosti

Na obrazku €. 5 znazorniujeme SECI model, ktory mézeme oznacit’ ako model
tvorby podnikovych znalosti. Jeden pracovnik, nazvime ho znalostny pracovnik, ma
tacitné znalosti — vysSie uvedené napr. ako odbornt spdsobilost’ v oblasti reverzne;j
logistiky. V zdsade ma dve moznosti. Prostrednictvom pribehov a ucast’ou v pracov-
nych komunitich méze odovzdat’ svoje skusenosti, znalosti v procese socializacie
inému pracovnikovi. Ide o tvorbu tacitnej znalosti. Ak by sme vSak potrebovali od-
bornu sposobilost’ — €o st tacitné znalosti — vyjadrit’ explicitne, popisujeme reverzny
proces, diskutujeme o iom, uchovavame ho v podobe explicitne vyjadreného napr.
zaznamu pre potreby ostatnych pracovnikov podniku. SECI model uvadza, Ze ide
o externalizaciu tacitnych znalosti na explicitné.

Dal3ou konverziou znalosti je kombinacia, kde sa explicitné znalosti tvoria rov-
nako z pévodne explicitnych. Typickym prikladom je prepis pravidiel triedenia sepa-
rovanych surovin podl'a nového zoznamu, ktory podniku predlozil komunalny pod-
nik, napr. podl'a poziadaviek novych odberatelov druhotnych surovin. Poslednou
uvedenou konverziou znalosti je internalizacia, kde sa tvoria tacitné znalosti z ex-
plicitnych. Nastrojom internalizacie je uctiovstvo, prostrednictvom ktorého senior
pracovnik explicitne odovzdéava skusenosti uctiovi (napr. mu dé naStudovat’ interny
predpis o nakladani s odpadmi a nasledne ho preskuisa).

Na prikladoch SECI modelu m6zeme realizovat’ konverziu prakticky akychkol-
vek explicitnych a tacitnych znalosti v podniku. Délezité je, aby sme si uvedomi-
li, ze okrem explicitnych znalosti existuju aj tacitné, ktoré oznacujeme aj ako skryté
znalosti. SECI model je vSak len jednym z mnohych nastrojov tvorby znalosti v zna-
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lostnom manazmente. Podobne ako znalostné zdroje, r6zne metddy a techniky zna-
lostného manazmentu maju za tlohu tieto znalostné procesy zladit’ z organiza¢nymi,
ktoré s v tomto pripade procesmi reverznej logistiky. Bez uspesného zladenia zna-
lostnych a organiza¢nych procesov, v naSom pripade reverznych procesov, by vysle-
dok snazenia organiza¢nych zloziek nemusel mat’ pod kontrolou dosahovanie pod-
nikovych ciel'ov z oblasti reverznej logistiky. Dévodom je poznanie, ze sti¢asné zna-
losti organizacnych procesov sa vyvijaju v ¢ase. Tento vyvoj sprevadzaji nové zna-
losti, ktoré je potrebné vyhodnocovat’ a transformovat’ do uz existujucich znalosti.
Takyto sposob manazérskeho pristupu k riadeniu podniku povazujeme za dlhodobo
udrzatel'ny, schopny prekonat’ nastrahy modernej digitalnej spolo¢nosti a je pripra-
veny Celit’ novym vyzvam.

Zaver

Zneskodnit’ alebo prepracovat’ pouzité vyrobky, obaly a odpad je zakladnou otdz-
kou reverznej logistiky v perspektive zelenej logistiky. Komundlny podnik ako out-
sourcingova jednotka pre vykon reverznej logistiky podniku nevyuziva len reverz-
ny materialovy tok, ale aj suvisiaci informac¢ny tok. Cez pristup ,,Viac vyseparujes,
menej zaplati§!“ ponuka ekonomicky prijateI'né a environmentéalne vyvazené riese-
nia. Prostrednictvom znalostného manazmentu vyuziva dostupné znalostné zdroje
na optimalizaciu reverznych logistickych procesov v podniku.

Identifikovali sme schematické a obsahové znalostné zdroje. I$lo o Specifické de-
lenie, ktoré je jednou z moznosti ich popisu. V schematickych zdrojoch je defino-
vany ucel, pre¢o podnik existuje, stratégia podniku a podnikania, kultirne hodno-
ty a organizacna Struktira, ktorou prechddza organizacna komunikacia. Podl'a obsa-
hu delime znalostné zdroje na ucastnikov a artefakty. Kym v pripade schematické-
ho rozdelenia ide vyhradne o informacie vyhodnotené a transformované v explicit-
nej forme, obsahové rozdelenie znalosti zohl'adfiuje okrem explicitnej formy aj ta-
citnu formu.

Uviedli sme priklady explicitnych znalosti: program odpadového hospodarstva,
interny predpis o nakladani s odpadmi, pravidla triedenia separovanych surovin, lo-
gisticky postup centralneho zhromazd’ovania recyklovatel'nych vyrobkov a vratnych
obalov, zmluvny vztah s komunalnym podnikom, videoin$truktdz o best practise
z inych podnikov a informacny letak. Priklady tacitnych znalosti: odborna spdso-
bilost’ pre zabezpecenie chodu odpadového hospodarstva, vedomosti zamestnanca
o reverznej logistike, know-how veduceho utvaru logistiky o hospodarnom a ekolo-
gicky vyvazenom materialovom toku, schopnost’ zamestnanca zladit’ znalostné a or-
ganizacné procesy, znalosti zamestnanca o efektivnom a G¢innom dosahovani pod-
nikovych ciel'ov a zru¢nost’ spravne identifikovat,, ¢i ide o komoditu reverznej logis-
tiky, alebo bezni komoditu.

Popisali sme explicitné a tacitné znalosti, ktoré spoluvytvaraji znalostny kapi-
tal podniku. Ich transformacia do organizacnej podoby je limitovana ich uchopitel-
nost'ou. Relativne l'ahko uchopitel'né explicitné znalosti m6zeme l'ahsie transformo-

92



| EKONOMICKE ROZHLADY / ECONOMIC REVIEW ROCNIK 44.,1/2015 |

vat’ do organizacnej podoby, pretoze sa viazu na schematické zdroje a vytvaraja ar-
tefakty. Tazko uchopitel'né tacitné znalosti nie je mozné 'ahko transformovat’ do or-
ganizacnej podoby. Ale na rozdiel od explicitnych znalosti tacitné znalosti tym, ze
sa viazu na ¢loveka, maju schopnost’ spracuvat’ znalosti na ovel'a vys$Sej urovni ako
artefakty.

Pochopili sme, Ze nestaci predvidat’ buduce spravanie zakaznikov, pripadne hl'a-
dat’ nové moznosti pre inovacie. Urcili sme jeden z hlavnych vyznamov znalostné-
ho manazmentu pre spravne fungovanie podniku, ktory spociva v konverzii medzi
explicitnymi a tacitnymi znalost'ami. SECI model sme oznacili ako model tvorby
podnikovych znalosti cez socializaciu, externalizaciu, kombindciu a internalizaciu.
Jeho prostrednictvom méZeme navyse realizovat’ konverziu prakticky akychkol'vek
explicitnych a tacitnych znalosti. Ide pritom len o jeden z mnohych néstrojov tvor-
by znalosti v znalostnom manazmente. Podobne ako znalostné zdroje, rozne metody
a techniky znalostného manazmentu maju prilezitost’ tieto znalostné procesy zladit’
s organiza¢nymi, ktorych sucast'ou su aj procesy reverznej logistiky.

Bez tspesného zladenia znalostnych procesov s organiza¢nymi/reverznymi by
manazment podniku nemusel mat’ Gplne pod kontrolou dosahovanie podnikovych
cielov. Dévodom je poznanie, Ze sucasné znalosti o organizacnych procesoch sa vy-
vijaju v Case. Tento vyvoj sprevadzaju nove znalosti, ktoré je potrebné vyhodnoco-
vat’ a transformovat’ do uz existujicich znalosti. Takyto spésob manazérskeho pri-
stupu k riadeniu podniku nazyvame znalostny manazment. Pre riadenie dolezitych
reverznych procesov je preto dolezité zavedenie znalostného manazmentu ako $pe-
cifického manazérskeho pristupu k riadeniu podniku. Znalostny manazment obo-
hacuje klasicky chdpany manazment o hodnoty vychadzajuce zo znalostnych zdro-
jov, transformuje znalosti do organiza¢nej podoby a prispdsobuje prostredie podni-
ku podmienkam, ktoré st zalozené na principoch dlhodobo udrzate'ného rozvoja.
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