
Řízení zpětných toků je v současnosti považováno za jednu z klíčových kom-
petencí managementu dodavatelsko-odběratelských řetězců. Zpětné toky
představují významnou součást podnikových procesů a týkají se každého
podniku či organizace.Vnímání významu a dopadu zpětných toků na řízení
a existenci podniků je ovšem u manažerů značně různé.

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

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

ízení zp tných tok  je v sou asnosti považováno za jednu z klí ových
kompetencí managementu dodavatelsko-odb ratelských et zc  (De Brito, 
2003). Zp tné toky p edstavují mén i více významnou sou ást podnikových 
proces  a týkají se každého podniku i organizace. Vnímání významu a dopadu 
zp tných tok  na ízení a existenci podnik  je ovšem u manažer  zna n  r zné. 
Pokud abstrahujeme od podnik , pro které jsou zp tné toky jádrem podnikatel-
ské innosti, n které podniky zp tné toky až na nezbytné minimum ignorují, jiné 
si postupn  uv domují možnosti, které jim tyto toky skýtají, a existují také 
podniky, které zp tné procesy považují za strategicky významné (Li, 2007)        
a mohou zastupovat konkuren ní výhodu na trhu, resp. vést k dlouhotrvající 
konkurenceschopnosti dodavatelského et zce (Mollenkopf a Closs, 2005). Pro 
n která odv tví mohou být dokonce zp tné toky kritické pro konkurence-
schopnost a úsp šnost (Rogers a Tibben-Lembke, 1998). Proaktivní p ístup
k zp tným tok m mají v tšinou podniky, které si uv domily hodnotu, jež mohou 
získat z t chto tok  (De Brito a Dekker, 2003).
Zájem o zp tné toky mezi praktiky i teoretiky se zvyšuje až v 80. letech          
20. století (De Brito a kol., 2003). Rovn ž i zvýšená pozornost v novaná 
hodnot  vznikající v dop edních tocích spadá do této doby. Navzdory této 
asové shod  je pot eba upozornit na následující rozpor: V mnoha modelech 

zajišt ní úsp šnosti, v p ístupech a praktikách podporujících konkurence-
schopnost podnik  (viz nap . modely procesního managementu, EFQM, 
Balanced Scorecard aj.) práv  z uvedeného období nejsou zp tné toky – na 
rozdíl od hodnoty – zakomponovány a toto opomíjení zp tných tok
v uvedených p ístupech a modelech trvá dodnes.  
P itom nevyužívat toky znehodnocených, fyzicky i moráln  zastaralých 
výrobk , obal  a reklamovaného zboží (p íklady, které pat í mezi typické 
p edstavitele obsahu zp tných tok ) neznamená ztrátu pouze pro spole nost jako 
celek kv li ekologickým dopad m, ale pochopiteln  také pro jednotlivé 
podniky. Zbyte n  tak p icházejí o možnost snížit své náklady nap . tím, že 
použijí funk ní sou ástky starých výrobk  v nové produkci (typicky nap .
kancelá ské kopírky), nebo tím, že ušet í na stále se zvyšujících poplatcích za 
skládkování.
Máme-li doložit ekonomický význam zp tných tok  pomocí ísel, nabízí se 
vícero možností. Vedle národních statistik o recyklacích a vývoji odpad  (což 
by byl nep ímý ukazatel) m žeme použít záv ry z marketingových studií           
o zájmu spot ebitel  o nákup použitých, opravených i upgradovaných výrobk .
Vedle toho m že marketing m it d ležitost zp tných tok  z environmentálního 
a sociálního aspektu: zda a jak je nákupní chování ovlivn no informací, že   
daný podnik je aktivní ve spole enské odpov dnosti, konkrétn  aktivitách 
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souvisejících se zpracováním svých starých výrobk  (recyklace, opravy, 
poskytnutí charit ).
Exaktn jší informace o významu zp tných tok  a ekonomické stránce jejich 
hodnoty získáme ze studií, které se zam ují na reverzní logistiku. Dále citované 
práce v této monografii p inášejí odhady náklad  na reverzní logistiku a její 
efekt na hospoda ení.
Problémem, na který musíme upozornit a který dále ovliv uje získané konkrétní 
hodnoty, je nejednota v p edm tu t chto výzkum  a tím v p edkládaných 
záv rech, daná mimo jiné také nejednotou výkladu pojmu „zp tné toky“, 
souvisejícího s ší í, p ípadn  i konkretizací obsahu zp tných tok . Nej ast ji
používaným synonymem je pojem „reverzní logistika“, která se v literatu e
používá ve t ech významech, odlišujících se zmi ovanou ší í záb ru (viz text 
v Kap. . 1). Jako p íklad ekonomické stránky existence zp tných tok  lze uvést 
odhad „Reverse Logistics Executive Council“ (Meyer, 1999), podle n jž již       
v roce 1999 náklady p ipadající na zp tnou logistiku v USA inily p l procenta 
národního produktu (35 miliard dolar  v nákladech amerických spole ností). 
Dodejme, že v USA koncem 90. let p evládal užší pohled na zp tnou logistiku 
(blíže viz Kap. . 1), proto i tento odhad bude podhodnocený. Navíc jen st ží lze 
o ekávat, že by se tyto náklady v pr b hu uplynulých let výrazn  snížily. Na 
druhou stranu, zmi ovaná hodnota m že mít podobu úspory náklad  (nap íklad
o 40–60% nižší náklady na výrobu nových produkt , pokud ást vstup  není 
z nových materiál  a sou ástek, ale z již použitých) (Dowlatshahi, 2000), 
opakovaných nákup , zvýšené hodnoty zna ky apod. 
Zp tné toky zahrnují vícero typ  tok  – surovinových, materiálových, produkto-
vých, obalových, informa ních, finan ních – a jsou tedy zdrojem r zných typ
hodnot. ízení zp tných tok  zahrnuje všechny aktivity vztažené ke zp tným 
tok m v etn  reverzní logistiky, efektivní kontroly vstup  a také snahy o snižo-
vání zp tných tok . Realizace zp tných tok  probíhá jednak prost ednictvím
interních proces  v podniku, nicmén  jejich podstatná ást se uskute uje 
v rámci tzv. dodavatelsko-odb ratelských vztah  jako sou ást logistických 
inností, resp. Supply Chain Managementu. Pot ebný je proto holistický p ístup

k managementu zp tných tok  – úsp šné ízení zp tných tok  vedoucí k získání 
hodnoty pro podniky a organizace p edstavující jednotlivé sou ásti i lánky je 
náro ným a komplexním manažerským úkolem. D ležité je také poznání           
a uv dom ní si r zných d vod  vzniku zp tných tok , protože ty mohou 
vystupovat jednak jako bariéry úsp šnosti podnik , jenž je pot ebné manažersky 
zvládnout, a jednak jako p íležitosti, resp. hybné síly, které je zase pot ebné
managementem využít.  
P edkládaná monografie si klade za cíl prezentovat ást výsledk  n kolikaletého
empirického výzkumu autor  zam eného na p ístup eských podnik  k ízení 
zp tných tok  a to z hlediska vnímání potenciální hodnoty z t chto tok . Vedle 
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toho p edkládá výsledek zmapování dosavadních poznatk  v této problematice 
týkající se vybraných oblastí ízení zp tných tok . Výsledky uvedené v této 
monografii p edstavují startovací bod pro extenzivn jší empirický výzkum 
zacílený na reálnou praxi ízení zp tných tok  v eské republice. 
Druhým cílem monografie je obohatit poznatky a p isp t k budování teoretické 
báze ízení zp tných tok  alespo  v rámci eského prost edí. Podle názoru 
autor  podep eného mimo jiné také empirickým výzkumem problematika ízení
zp tných tok  v eském prost edí není poznávána v takové hloubce, jako by si 
zasloužila. Zda ovšem tuto mezeru poci ují i podniky, tj. zda by požadovaly 
získat ur ité poznatky týkající se r zných aspekt ízení zp tných tok , také 
není známo. Chybí i statistiky, resp. pr zkumy situace ízení zp tných tok
v praxi podnik  v eské republice. 
Termín „zp tné toky“ je jedním z vícera termín , které se mohou do ur ité míry 
používat jako synonyma. Výše uvedený druhý cíl monografie je zárove
spojený se skute ností, že v tšina poznatk  týkajících se zp tných tok  byla 
vytvo ena v anglofonním prost edí, resp. teoretiky publikujícími v jazyce 
anglickém. eština ovšem v této problematice nemá dostatek výraz  jako 
plnohodnotných ekvivalent  anglické terminologii, což je d sledek reflexe 
ur itého menšího zájmu o studium zp tných tok  v eské republice ze strany 
teorie. Monografie tedy nabízí množství pojm  vážících se ke zp tným tok m
v ur itém relativn  uceleném rámci a až na n které výjimky nabízí tená m
i možné eské významy.  
Text monografie je strukturován do t í kapitol: první dv , charakterizující 
povahu zp tných tok  a problematiku jejich ízení, p edstavují literární rešerši 
aktuálních, tém  výhradn  zahrani ních zdroj . Smyslem t chto pasáží není 
pouze výklad tématu, resp. analýza dané problematiky, ale sou asn  i kompara-
ce p ístup  a pojedí r zných autor , nebo  jak již bylo uvedeno, neexistuje 
jednost v terminologii, v jejím obsahu, i v používaných teoretických 
konceptech. T etí kapitola pak p ibližuje výsledky empirického zkoumání 
zp tných tok , resp. jejich ízení, v podnicích v eské republice. 
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1. VYMEZENÍ ZP TNÝCH TOK

Ke zp tným tok m dochází jak ve vnit ním prost edí podniku, tak mezi 
podniky, resp. mez podniky a organizacemi anebo ješt  v rozší en jším pohledu 
také mezi spot ebiteli, podniky a organizacemi. Jde p itom o základní „doda-
vatelsko-odb ratelský“ vztah mezi dodavatelem a zákazníkem, v rámci kterého 
je realizována sm na a transakce a m la, resp. mohla by být vytvá ena hodnota. 
S ur itým omezením je možné íct, že ízení zp tných tok  p edstavuje sou ást
ízení dodavatelských et zc  (neboli Supply Chain Management), v rámci 

kterého je nutné zohlednit nejenom zájmy podniku vlastní, ale také zájmy 
dalších partner .
Musíme zd raznit, že neexistuje žádná unifikovaná a obecn  p ijímaná definice 
zp tných tok , resp. zp tné logistiky (rozdíl mezi zp tnými toky a zp tnou
logistikou bude uveden dále). Existující definice, z nichž n které budou uvedeny 
dále v textu, reflektují t i základní p ístupy managementu k ízení zp tné 
logistiky (Škapa, 2004): 

zp tná logistika je aktivita realizována zejména maloobchodními podniky 
a p edstavuje další prodej a redistribuci neprodaných výrobk  vyplývají-
cích také z uplat ovaných záruk spot ebiteli. Jejím úkolem je zejména 
napl ování ekonomických a marketingových cíl  (krom  povinnosti 
dodržovat legislativní požadavky); 
zp tná logistika je synonymem pro materiálovou recyklaci a nakládání 
s odpady ve snaze minimalizovat náklady, získat hodnotu ze zp tných
tok , napl ovat legislativní požadavky týkající se apriori ochrany 
životního prost edí;
zp tná logistika je širší pojem pro optimalizaci dodavatelského et zce,
jejímž cílem je podpo it v uzav ené smy ce charakter dodavatelských 
et zc  aktivitami jako je navrhování designu výrobk , designu samot-

ného et zce a získání hodnoty z produkt  i po ukon ení životního cyklu 
produktu. 

Vedle zp tných tok  a zp tné logistiky existuje n kolik dalších pojm , které se 
vzájemn  p ekrývají na jedné stran  a na druhé stran  se vzájemn  dopl ují. 
Nejobecn jší termín je „returns“, což lze voln  p eložit „to, co se vrací“ (ovšem 
je možné využít také jiný význam, kterým je – op tovn  voln  p eloženo – 
výnos z obsahu zp tného toku). S pojmem „returns“ se asto spojuje p ímo 
aspekt ízení – tedy „returns management“, p ípadn  manipulace nebo 
zacházení, tedy „returns handling“ (mimo jiné nap . De Koster a kol., 2002 
anebo Rogers a kol., 2002). Vzhledem k tomu, že majoritní ást obsahu 
zp tných tok  je záležitostí logistických proces , pojem jako reverzní (zp tná)
logistika (Tibben-Lembke, 1998; De Brito and Dekker, 2002) ale také i tzv. 
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Supply Chain Loop, tedy tzv. smy ka dodavatelského et zce (nap . French       
a LaForge, 2003) dopl ují seznam. Práv  pojem reverzní logistika ve stávajících 
teoretických poznatcích p evládá a tento pojem lze do zna né míry ozna it i jako 
synonymum ízení zp tných tok . Pro diskusi o mí e totožnosti obsahu obou 
pojm  je možné vycházet z odlišného vnímání pojmu logistiky v USA a v Evro-
p , viz nap íklad práce Delfmanna a Alberse (2000). 
Jako reverzní logistika se v polovin  90. let minulého století za aly ozna ovat
innosti související s ízením materiálových tok , které jsou tvo eny reklamo-

vanými, použitými i neprodanými výrobky a obaly, které vrací obchodníci       
a koncoví zákazníci svému dodavateli i výrobci tok  uvedených materiál
a jejich zpracováním (Rubio a kol., 2008). Podle De Brito a Dekkera (2003) 
„Reverzní logistika zahrnuje aktivity spojené s nakládáním i manipulací           
a ízením za ízení, produkt , komponent , materiál  anebo dokonce celých 
technických systém  s cílem znovuzískání hodnoty …Znovuzískání m že být 
jednoduše napln no op tovným prodejem produktu anebo m že být doprovázeno 
sérií proces , kterými jsou sb r, kontrola, t íd ní apod., které vedou 
k op tovnému p epracování anebo recyklaci…“ 
Zp tné toky tvo í p edevším produkty a obaly (Tibben-Lembke a Rogers, 2002), 
z tohoto d vodu se používá taktéž pojem „product returns“. Ve skute nosti se 
spolu s produkty a obaly vrací (anebo pouze plynou v rámci zp tného toku, aniž 
by se vracely) informace a finance. Pro oblast služeb práv  informace tvo í
st žejní obsah zp tných tok .
Jelikož p evážná ást zp tných tok  není pro v tšinu podnik  žádoucí, manaže i
by se m li snažit získat z nich co nejvyšší možnou hodnotu. Z tohoto d vodu
pat í mezi další pojmy v rámci ízení zp tných tok  také pojmy jako „recovery“ 
(znovuzískávání hodnoty), resp. „product recovery“ anebo „packaging 
recovery“ (tedy znovuzískávání hodnoty z obal ) (mimo jiné nap . Guide Jr.      
a kol., 2003). Jako další p íklad lze nalézt v literatu e pojem „backwards“, kdy 
p ímý p eklad do eštiny zní „zp tný“. Zp tné toky jsou také p edm tem zájmu 
tzv. „zelené logistiky“ (mimo jiné Srivastava, 2007) vzhledem ke zvyšujícímu se 
zájmu o životní prost edí a legislativu, kdy oba faktory a v tšinou vzájemn
provázané nutí podniky a organizace hodnotu ze zp tných tok  získávat, resp. 
alespo  minimáln  jim v novat pozornost. áste n  do této problematiky pat í
i na druhou stranu do ur ité míry individuální oblast managementu, kterou je 
odpadové hospodá ství (De Brito a Dekker, 2003).  
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1.1 Historie ízení zp tných tok
Termín „zp tné toky“ se poprvé v odborné literatu e objevuje v 70. letech       
20. století. Pravd podobn  první použití pojmu „zp tné“ spojili Gultinan            
a Nwokoye v roce 1974 ve svém lánku uvedeném ve sborníku vydaném 
Americkou marketingovou asociací s názvem „New marketing for social and 
economic progress“. lánek m l název „Reverse channels for recycling: an 
analysis for alternatives and public policy implications“. Z názvu lánku i názvu 
celého sborníku je tedy z ejmé, že první teoretické uchopení pojmu se týkalo 
marketingové ízení distribuce produkt  a nikoliv logistického ízení jako 
takového (De Brito, 2003).
Pokud ale na chvíli opustíme v decké zkoumání pojmu je z ejmé, že historie 
ízení zp tných tok  a tvorby hodnoty v rámci nich je stará práv  tak jako 

historie tzv. tok  dop edných. Lidé vždy vytvá eli produkty, z kterých ást
nebyla spot ebována kompletn  celá beze zbytku a museli proto ur itým
zp sobem ešit zbytek, tedy nap íklad jednou z otázek bylo, co d lat s odpadem 
anebo co d lat se špatn  vyrobeným výrobkem. Jedním z primárních motiv
praxe v dávné minulosti byl také nedostatek zdroj  (De Brito a Dekker, 2002). 
Tento motiv se znovuobjevil v souvislosti se stále se zvyšujícím tlakem na 
efektivnost a efektivitu od 80. let 20. století. Ovšem jedno desetiletí p edtím, tj. 
za átkem 70. let 20. století, bylo upozorn no na blížící se nedostatek p írodních 
surovin vzhledem k vy erpání existujících zdroj  a to (nejenom) kv li
nešetrnému p ístupu k životnímu prost edí. V Evrop , konkrétn  v Evropském 
spole enství (posléze Evropské unii) byl koncem 80. a za átkem 90. let 20. 
století ekologický rozm r ízení zp tných tok  podpo en legislativními 
požadavky, které musela hospodá ská praxe reflektovat (mj. Rogers a kol., 
2002; De Koster a kol., 200; Pourohammadi a kol.). Tyto požadavky se týkaly   
a týkají likvidace nebezpe ného odpadu a nevratných obal , podmínek na 
skládkách odpadu nebo recyklace a lze je za adit pod tzv. rozší enou
zodpov dnost za produkty (Gonçalves-Dias a kol., 2006). Zajímavostí je, že 
ješt  v roce 1981 Lambert a Stock považují zp tné toky za toky putující 
„nesprávným sm rem“ (uvedeno v De Brito, 2003) 
Na rostoucí význam zp tných tok  poukazují také studie, které si všímají reakce 
podnik  na environmentální požadavky. Jak píše Boks a Komoto (Boks             
a Komoto, 2007), na za átku 90. let 20. století se mluvilo velmi optimisticky     
o p íležitostech a konkuren ní výhod , které nabízí proaktivní opat ení jako je 
ecodesign. Skute nost se ale ukázala v jiném sv tle – místo aby se podniky 
soust edily na inven ní ešení potenciálních problém  v rámci zp tných tok
cestou prevence i pomocí zcela nových koncepcí svých výrobk , v praxi 
v tšina jejich úsilí sm ovala k napl ování legislativních požadavk  a zejména 
otázce zpracování vysloužilých produkt . Lze tedy íct, že zájem o zp tné toky 
je tímto reaktivním ešením, které p ináší „rychlé ovoce“ (low hanging fruits). 
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90. léta 20. století lze ozna it také za období za átku zvýšené pozornosti            
o zp tné toky a jejich ízení ze strany akademické obce p estože, jak již bylo 
uvedeno, termíny jako „zp tné kanály“ nebo „zp tné toky“ se používaly jako 
odborný termín již v 70. letech 20. století – ovšem pouze v souvislosti 
s recyklací a spíše technickou stránkou tohoto procesu (De Brito a Dekker, 
2003; Li, 2007). 
Problematika životního prost edí a udržitelného rozvoje pat í k jednomu ze 
st žejních pilí  nebo proud  sou asného studia a praxe ízení zp tných tok .
K ní se v 90. letech 20. století p idal znovuprobuzený zájem o možnost snižo-
vání náklad  a/anebo možnost získávání hodnoty v rámci zp tných, do ur ité
míry podníceného i zvyšujícími se poplatky za svoz, skládku a likvidaci (De 
Koster a kol., 2002). Šlo tedy o ur itý asový posun oproti zájmu o tvorbu 
hodnoty v tocích dop edných v letech osmdesátých (tedy zájem o ízení
dodavatelských et zc , Porterova teorie hodnotových et zc  apod.). K odpadu, 
zmetk m, použitým produkt m – pokud jde o materiálové zp tné toky – se 
p i adil rostoucí objem bezvadných produkt , které se vrací ke svému dodavateli 
z d vodu nár stu zásilkového obchodu v etn  internetového obchodování a také 
i r st leasingu výrobk  (Mollenkopf a Closs, 2005). Možnost vrácení 
spot ebního zboží, resp. i jiných produkt  je daná jednak legislativou a jednak 
z d vodu další skute nosti, kterou je zvýšená snaha vyjít vst íc požadavk m      
a pot ebám zákazník , jenž se mohou vztahovat i ke zp tným proces m (De 
Brito a Dekker, 2003). 
Výše uvedená snaha je p íkladem zapojení poznatk  z marketingového a strate-
gického managementu do ízení zp tných tok  (Mollenkopf a Closs, 2005). 
V sou asnosti se do teoretické báze poznatk ízení zp tných tok  zakompo-
novávají – mén i více – r zné další koncepce, filosofie i p ístupy vycházející 
z ízení dop edných tok  – ovšem ješt  stále je tato sou ást podnikových 
proces  pon kud v minoritním postavení, co se tý e zájmu managementu           
i objemu nashromážd ných znalostí (Rogers a kol., 2002). 

1.2 Definice ízení zp tných tok
Pro vytvo ení koncep ního rámce výzkumu bylo pot ebné pokusit se formulovat 
definici ízení tvorby hodnoty ve zp tných tocích, která by reflektovala 
požadovaný rozm r i obsah cíl  výzkumu. Zp tné toky charakterizují nap íklad
Gonçalves a kol. „…jako toky vznikající na opa né cest  p ímého et zce, kde 
použitelné produkty po spot eb  jsou p edm tem p idávání r zných typ
hodnoty prost ednictvím reintegrace komponent  a materiál  v produktivních   
a obchodních cyklech…“ (Gonçalves-Dias a kol., 2006). et zec zp tných tok
ale nemusí kopírovat strukturu et zce dop edných tok , tj. nemusí být p ímý, 
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hodnota nemusí být pouze p idávána, ale m že taktéž vznikat nejenom 
reintegrací ne jenom komponent  a materiál .
Ke zp tným tok m dochází jak ve vnit ním prost edí podniku, tak mezi 
podniky, resp. mez podniky a organizacemi anebo ješt  v rozší en jším pohledu 
také mezi spot ebiteli, podniky a organizacemi. Jde p itom o základní „doda-
vatelsko-odb ratelský“ vztah mezi dodavatelem a zákazníkem, v rámci kterého 
je realizována sm na a transakce a m la, resp. mohla by být vytvá ena hodnota. 
S ur itým omezením je možné íct, že ízení zp tných tok  p edstavuje sou ást
ízení dodavatelských et zc  (neboli Supply Chain Management), v rámci 

kterého je nutné zohlednit nejenom zájmy podniku vlastní, ale také zájmy 
dalších partner .

ízení zp tných tok  dále vymezili Rogers a kol. jako „ ízení zahrnující 
všechny aktivity vztažené ke zp tným tok m, reverzní logistice, efektivní kontrole 
a prov ování vstup  (gatekeeping) a dokonce vyhýbání se zp tným tok m“
(Rogers a kol., 2002). Tato definice ovšem nezahrnuje aspekt hodnoty a tvorby 
hodnoty a nekonkretizuje, co je myšleno pod pojmy ízení1.
Tvorba hodnoty, kterou auto i považují za st žejní d vod ízení (nejenom) 
zp tných tok , je zachycena v definici reverzní logistiky, kterou Rogers             
a Tibben-Lembke charakterizují jako: „Proces plánování, implementování         
a kontrolování nákladov -efektivního toku surovin, zásob vzniknutých v pr b hu
produk ních proces , hotových produkt  a taktéž informací z místa spot eby do 
místa p vodu za ú elem znovuzískání anebo vytvo ení hodnoty anebo za ú elem
náležité likvidace“ (Rogers a Tibben-Lembke, 1998). Tato definice je až na 
jeden bod stejná jako definice Supply Chain Managementu, kterou zformulovala 
v 80. letech 20. století celosv tov  renomovaná Council of Supply Chain 
Management Professional (uvedeno v Gonçalves-Dias a kol., 2006). Rozdílným 
bodem je zrcadlový obraz místa p vodu a místa spot eby, které jsou v definici 
týkající se zp tných tok  uvedeny opa n  než v definici originální.
Pro pot eby výzkumu lze využít nap íklad definici Supply Chain Managementu 
Mentzera a kol. upozor ující také na celý dodavatelský et zec, na podnikové 
funkce a dále na aspekt výkonnosti: „…systematická strategická koordinace 
tradi ních podnikových funkcí a taktik obsažených v t chto funkcích uvnit
jednoho podniku a vn  v rámci dodavatelského et zce za ú elem zlepšit 
dlouhodobou výkonnost individuálních podnik  a celého dodavatelského 
et zce...“ (Mentzer a kol., 2001). Pro „uzav ený cyklus ízení dop edných

i zp tných tok  (ve smyslu propojení obou sm r  tok ) se využívá taktéž termín 
“ Closed-Loop Supply Chain” (De Brito a Dekker, 2002). 
Pracovní definice ízení tvorby hodnoty ve zp tných tocích na B2B trzích je 
autory monografie formulovaná takto: 

1 P estože lze dedukovat, že auto i m li na mysli inností, které p edstavují obsah ízení. 
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„…proces realizace všech manažerských funkcí za ú elem znovuzískání anebo 
vytvo ení nové hodnoty z hodnot, jež jsou p edm tem zp tných tok  s cílem 
udržet, resp. zvýšit dlouhodobou výkonnost všech partner  v dodavatelsko-
odb ratelském et zci, resp. síti.“ 
Autorský tým pro koncipování pracovní definice využil výše uvedenou definici 
Rogerse a Tibbena-Lembkeho z r. 1998, kterou ale považoval za pot ebné 
upravit. Úprava, resp. dopln ní definic vychází z argumentace, že ne vždy lze 
et zce považovat za tzv. „p ímé“ (ne vždy tedy et zec zp tného toku kopíruje 

svými lánky sm r et zce dop edného – jinými slovy, et zec zp tného toku 
m že zapojit také n které jiné leny – podniky a organizace), mohou obsahovat 
(jiné) uzly, ve kterých výrobní a obchodní cykly probíhají odlišn  na rozdíl od 
tok  dop edných; dále zp tné toky nemusí za ínat až na konci et zce, nýbrž     
u jakéhokoli lánku; bohužel ne vždy dochází k p idávání hodnot – n kdy
dochází naopak k znehodnocování hodnoty, resp. k tvorb  zcela nových hodnot 
nebo produkt ; nejde vždy o použitelné produkty až po jejich spot eb  – v mnoha 
p ípadech – zejména nap íklad u tok  bezvadných produkt , které jsou ale 
vráceny z d vodu nezájmu, nemódnosti, nevyhov ní ur itým p edstavám nebo 
požadavk m a v rámci zp tných tok  také zdaleka ne vždy dochází k reintegraci 
komponent  nebo materiál  – možností tvorby hodnoty v rámci zp tných tok
je mnohem více. Procesu plánování p edchází také analyzování, p ípadn
prognózování a management m že být pojímán ší eji než pouze základní 
manažerské funkce, jenž jsou uvedeny v definici Rogerse a Tibbena-Lembkeho.
Pro ú ely výzkumu bylo pot ebné vypo ádat se také s dalšími pojmy v oblasti 
zp tných tok  a jejich ízení. Jedním z výsledk  p ibližn  t iceti let (resp. 
padesáti let, pokud zapo ítáme za átky teoretického formování dnes již sou ásti
v domého ízení zp tných tok  – oblasti recyklace) trvajícího úsilí týkajícího se 
rozpracování a studia obsahu pojm  spojených se zp tnými toky a reverzní 
logistikou je ustálený a zažitý slovník termín  této disciplíny. Relativn
vy erpávající p ehled termín  reverzní logistiky nabízí nap íklad Rogers 
a Tibben-Lembke (1998) anebo De Brito (2003), resp. De Brito a Dekker 
(2003), podobn  jako i De Brito, Dekker a Flapper (2003), kte í soust edili
nejb žn jší pojmy pro získání existujících p ípadových studií v nujících se 
reverzní logistice pro obsahovou analýzu text  za ú elem získání dalších 
poznatk .
V následující tabulce je uvedený p ehled nejb žn jších pojm  reverzní logistiky, 
resp. ízení zp tných tok .
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Tabulka . 1: Klí ová slova z oblasti reverzní logistiky a ízení zp tných tok
Asset recovery 
By-products/byproducts
Closed-Loop Supply 
Chain
Composting (perishables 
processing)
Containers
Co-products/co-products
Core
Defects
Defective
Disassembly 
Dismantling 
Disposal
Downgrading
End-of life products 
End-of use products 
Energy recovery 
Environment 
Garbage
Gate keeping 
Green logistics 
Green marketing 
Landfill
Material recovery 
Obsolete (stock) 
Outlet
Overstock

Post-consumer
Producer responsibility 
Product ownership 
Product recovery 
Product stewardship 
Reassembly 
Rebuild
Recalls
Reclaim 
Reclamation 
Reconditioning 
Re-consumption 
Recovery (product, 
resource, asset) 
Recycling
Refill
Refill able 
Refurbishing 
Remanufacturing
Remarketing 
Repack

Repair
Repairable 
Resale / re-sale 
Resell / re-sell 
Return (includes 
commercial returns) 
Reuse/ re-use 
Reutilization
Reusable
Reverse logistics 
Rework
Salvage
Secondary (market, 
materials) 
Separation
Source reduction 
Take back 
Upgrading
Value recovery 
Warranty
Waste
Write-off

Zdroj: De Brito, Dekker a Flapper (2003). 

P i studiu jednotlivých pojm  je z ejmé, že n které z nich si našli své místo také 
v eském slovníku reverzní logistiky a to bu  v prakticky 100% podob  jako 
v originálu (nap . environment), resp. ur itou malou úpravou výrazu do podoby 
tzv. po ešt ní (nap íklad recyklace, reklamace) – z pohledu lingvisty jde v obou 
p ípadech o tzv. „výp j ku“, n které byly doslovn  p eloženy, resp. jejich 
p vod je velmi obtížné vysv tlit, protože již dávno existuje eský ekvivalent 
(oprava, odpad, p epracování, skládka) – lingvisticky vyjád ené jde o tzv. kalk. 
Ujaly se i n která slova v dvojí podob  – po ešt ná podoba originálního slova 
a p eklad anebo p vodní slovo (nap íklad defekt a vada, separace a odd lování,
t íd ní). Pojem „environment“ i „environmentální“ v tšinou není chápaný 
v plném slova významu originálu. V eském vnímání se asto považuje za 
(tém ) synonymum ekologického, což není správné. Pojem ekologie krom
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toho neznamená ochranu životného prost edí (takto zúžen  bývá asto chápaný), 
ale ozna uje v du zabývající se vzájemnými vztahy mezi živými organizmy 
navzájem a prost edím, kde žijí, zatím co pro environment m žeme citovat 
Slovník ekopolitika (blíže: http://slovnik.ekopolitika.cz/e.shtml#ekologie), který 
nabízí n kolik definic a to:
1. definice dynamická od norského profesora Wika, p ijatá na konferenci 
UNESCO v Pa íži v roce 1967: „životní prost edí je ta ást sv ta, se kterou je 
živý organismus ve stálé interakci, to znamená, kterou používá, m ní a které se 
musí p izp sobovat.“
2. definice tbiliská p ijatá na konferenci v Tbilisi v roce 1979: „životní prost edí
je systém složený z p írodních, um lých a sociálních složek materiálního sv ta,
jež jsou, anebo mohou být s uvažovaným organismem ve stálé interakci.“ 
3. definice uvedená v našem zákon .17/1992 Sb., o životním prost edí: „vše, 
co vytvá í p irozené podmínky existence organism  v etn lov ka a je 
p edpokladem jejich dalšího vývoje. Jeho složkami jsou zejména: ovzduší, voda, 
horniny, p da, organismy. ekosystémy a energie.“ 
4. definice uvedená v norm SN EN ISO 14001: „prost edí, ve kterém 
organizace provozuje svou innost a zahrnující ovzduší, vodu, p du, p írodní
zdroje, rostliny a živo ichy, lidi a jejich vzájemné vztahy.“ 
Jde teda o ur itou zm nu slovného významu, již relativn  generalizovanou. 
V p ípad  tzv. výp j ky upozor uje Dickins, že je nutné vylou it již zdomác-
n né slova a je pot ebné jednozna n „rozlišovat mezi ostatními výp j kami: (1) 
p ejatými slovy, jež jsou všeobecn  známá a používaná, ale stále rozpoznatelná 
jako slova cizího p vodu…“, „…(2) importovaným slovníkem, který byl 
áste n  asimilován do eského lexika, ale uchovává si silný rys cizosti, a m že

tudíž znít stylizovan …“ ….“ a (3) lexikálními exotismy, jež se týkají hlavn
cizích reálií a z stávají mimo standardní užití.“ (Dickins, 2005). Výp j ky
mohou doplnit slovní zásobu o chyb jící slova (tak, jak se to v pr b hu lidských 
d jin souvisejících s vývojem jazyka d je), p i emž vlivem globalizace je asto
kv li zjednodušení mezinárodní komunikace velmi výhodné používat 
internacionalizmy, teda v p ípad  reverzní logistiky a ízení zp tných tok
anglicizmy. Dickins taktéž upozor uje na to, že adopce n kterých výraz  m že 
by  pochopitelná z toho d vodu, že v domácím jazyku jednoduše neexistuje 
jednozna ný ekvivalent (a z asového tlaku není možné ekvivalent vytvo it)
anebo domácí jazyk poskytuje možnosti jednoduchého a rychlého parafrázování 
(Dickins, 2005).
P i používaní n kterých pojm  ale již v sou asnosti dochází k ur ité paradoxní 
situaci – nap íklad termín „green logistics“ se používá jako zelená logistika     
ale i jako „green logistika“ a podobná situace nastává také u pojmu „green 
marketing“.
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N které výrazy v tabulce jsou velmi problematicky p eložitelné a je nutné použit 
více slov k vysv tlení správného kontextu. Krom  toho u n kterých z nich jde 
o pojmy, které jsou v jiné oblasti pojmy zažitými – nap íklad downgrading i
upgrading u informa ních technologií. Jak nap íklad pracovat s pojmem 
marketingové reverzní logistiky „remarketing“? Zatím se v eském prost edí
termín „reverzní marketing“ nepoužívá. Naopak n které r zné pojmy 
v anglickém originálu znamenají v eštin  stejný význam – nap íklad 
refurbishing a reconditioning je možné p eložit jako renovaci, uvedeni do 
lepšího stavu. O malém posunu ve významu si m že být v domá pouze úzká 
skupina znalc  – refurbishing totiž konkrétn  znamená zlepšení produktu nad 
rámec p vodního stavu, zatím co reconditioning znamená uvedení produktu do 
p vodního stavu. Ale, co jiného potom znamená „repair“, tj. pojem, který se 
p ekládá jako oprava? Podobná situace m že nastat p i termínech waste 
a garbage. Oboje je možné p eložit jako odpad, ale waste m že ješt  znamenat 
nadbytek i plýtvání. Dalším p íkladem jsou termíny „rework“ a „remanufactur-
ing“, kterých p ímý p eklad je „p epracování“ a „disassembly“ a „dismantling“, 
tj. v p ímém p ekladu demontáž (u druhého výrazu) anebo také jiné možnosti 
p ekladu u prvního termínu, krom  jiného nap íklad rozložení na ásti. Pojem 
„salvage“ se pomocí slovníku p ekládá jako „sb r odpadových surovin“, ale 
kontextuální p eklad znamená významový posun – t íd ní komponent /sou ástí
pro opakované použiti. Pojem „recalls“ je nutné p eložit pomocí nep ímého
p ekladu – jde o stažení výrobk  z trhu.

1.3 Obsah zp tných tok
Výše uvedené problémy s p ekladem anglických pojm  z oblasti ízení zp tných
tok  nazna ují také i obsah zp tných tok  (a jejich ízení). Názory na p edm t
a obsah zp tných tok  souvisejících mimo jiné i s délkou a složitostí dodavatel-
ských et zc , resp. až sítí pro zp tné toky se u akademik  liší. Souvislost 
s obsahem má také rozdílná priorizace nebo naopak absentování n kterých
d vod  vzniku t chto zp tných tok . N kte í auto i v nují pozornost pouze 
materiálovým tok m – zejména produkt m a obal m a zájem koncentrují na 
toky od koncových spot ebitel  sm rem k jejich dodavatel m, tj. maloobchodu, 
p i emž v n kterých p ípadech p evažují tzv. produkty s koncem použitelnosti 
anebo na konci životního cyklu, v jiných p ístupech jsou zahrnuty taktéž 
produkty s nevyhovující kvalitou, resp. další skupiny spot ebitelských produkt .
Jiní auto i akcentují tzv. recykla ní aktivity a zájem o životní prost edí (zdroje 
uvedeny v Gonçalves-Dias a kol., 2006). Další auto i spojují obsah zp tných
tok  s odpadem surovin a materiál  ve výrob , nebo s odpadem nap íklad vody 
nebo pohonných hmot p i spot eb  v rámci tvorby a dodávání produktu. A to 
s odpadem, který lze po ur itých úpravách znovupoužít, znovu prodat anebo 
s odpadem, který je nutné zni it anebo odvézt na skládku. 
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De Brito rozd luje obsah zp tných tok  podle p vodce – od výrobce, od 
distributora, od zákazníka. Typickými p íklady obsahu zp tných tok  od 
výrobce jsou: nadbytek surovin, zmetky, reklamace, zbytky vzniklé p i výrob
a vedlejší produkty; od distributora: op tovn  reklamace, vadné produkty 
stahované z trhu, nadbyte né zásoby, neprodejné produkty, chybné dodávky, 
obaly a od zákazníka: reklamace, vrácené produkty z d vodu nezájmu anebo 
nevyhov ní požadavk m, výrobky na konci životního cyklu, výrobky na konci 
používání, nadbyte né zásoby (u n kterých produkt  – nap íklad lék ) apod. 
Druhý p ístup k obsahu zp tných tok  je podle typu produkt . V tomto p ípad
tvo í obsah zp tných tok : suroviny, stavební hmoty, materiály, obaly, 
sou ástky, díly, chemikálie, oleje, distribu ní za ízení, stroje a za ízení,
dopravní prost edky, další spot ebitelské produkty (De Brito, 2003). Auto i
považují za obsah zp tných tok  taktéž reklamaci služeb, odpady, rostliny apod. 
I z tohoto d vodu na rozdíl od De Brito a jejích spolupracovník  auto i této 
monografie považují za sou ást ízení zp tných tok  i odpadové hospodá ství
(resp. odpadový management) a tzv. zelenou logistiku, p estože si uv domují 
d vody, jenž vedly tým Marisy De Brito k odmítnutí obou pojm . De Brito        
a spolupracovníci totiž považují pojem „odpad“ za problematický mj. z právního 
vymezení odpadu a soust e ují pozornost na pojem hodnota a akcent na 
ekologii v zelené logistice považují za sou ást svého p ístupu (blíže nap .
De Brito a Dekker, 2002). 
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2 ÍZENÍ ZP TNÝCH TOK

2.1 Prvky ízení zp tných tok
Již výše uvedené definice zp tných tok  obsahují prvky ízení. Pracovní verze 
definice, o kterou se opírali auto i monografie, zahrnuje všechny manažerské 
funkce ízení, tj. plánování, organizování, rozhodování, p ikazování, kordino-
vání, kontrolování, evidování a podávání zpráv, analyzování a rozpo tování, 
m ení a vyhodnocování výsledk , integrování, komunikování, personální 
zajiš ování, motivování a vedení (Klapalová, 2007). Pro konkretizaci obsahu 
ízení zp tných tok  a zárove  neopomenutí zapojení externích aktér  m žeme

využít p t základních manažerských proces  pro ízení dodavatelských et zc
tak, jak jsou uvedeny modelu SCOR2, tedy op tovn  plánování a dále hledání 
zdroj , vytvá ení, dodávání a vracení.  
Prvkem ízení (konkrétn  subjektem) jsou taktéž samotní manaže i, resp. další 
pracovníci podílející se na ízení a pracovníci, kte í jsou objektem ízení a do 
ur ité míry taktéž n kte í partne i. Souhrnn  je lze nazvat akté i a bude jim 
v novaná pozornost v dalších ástech monografie. 
Základní otázky fungování a ízení zp tných tok  vymezil kolektiv ešící
výzkumný projekt pod názvem REVLOG.3 Tyto základní otázky jsou: PRO ,
CO, JAK a KDO, konkrétn ji:

pro  dochází ke zp tným tok m, resp. zúžen , pro  se vrací produkty (jinými 
slovy, jaké jsou hybné síly a d vody pro vznik zp tných tok  a inností 
s nimi spojenými a spolu s tím i objasn ní, zda lze tyto d vody považovat za 
bariéry anebo slabá místa v ízení tok  dop edných, i za p íležitosti hodné 
pozornosti managementu);  
co se vrací (tj. co je p edm tem nebo obsahem zp tných tok  a v zúženém 
pohledu, jaké jsou typy a charakteristiky produkt  pohybujících se ve 
zp tných tocích). Tomuto tématu již byla v nována pozornost výše; 
jak jsou zp tné toky realizovány (procesy) a kdo se na zp tných tocích podílí 
(akté i) – uvnit  (hierarchie a organizace podniku) i vn  podniku (zapojení 
dalších lánk , outsourcing apod.). Ovšem JAK m že zodpovídat i na 
otázku, jak ke zp tným tok m dochází – jde tedy o dopln ní otázky pro .

2 Tedy Supply Chain Operations Reference model – blíže viz Supply Chain Council (2010). 
3 Blíže: http://www.fbk.eur.nl/OZ/REVLOG/. Název projektu REVLOG je zkratkou reverzní 

logistiky a pravd podobn  vychází z názvu skupiny pod jejíž záštitou projekt probíhal, což 
je European working group on Reverse Logistics.
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Auto i této monografie považovali pro sv j výzkum za d ležité poznat odpov di
i na další t i základní otázky: KDY, KDE a ješt  jednou CO. Dv  první dopl ují 
výše uvedené otázky a pomáhají poznat i asem podmín né souvislosti vzniku 
zp tných tok  (v n kterých odv tvích mohou být velmi významné, krom  toho 
pro ízení proces  je také otázka asu d ležitá) a krom  aktér  také místo vzniku 
a místa realizace zp tných tok , mimo jiné pro optimalizaci ízení zp tných
tok , pro odstran ní úzkých míst apod. KDY lze tak analyzovat z hlediska fáze 
životního cyklu (produktu ale i procesu, resp. až etapy vývoje podniku anebo, 
jak bylo uvedeno v prvním roce výzkumu – až z makroekonomického pohledu – 
nap íklad vývojová fáze úrovn  ekonomiky zem  (blíže Klapalová a Škapa, 
2008). Druhé CO znamená zodpov d t na otázku, co vzniká z anebo v rámci 
zp tných tok . Jinými slovy, jakou hodnotu (kladnou, ale i zápornou) je možné 
získat a/anebo vytvo it. Kladnou z d vodu podpory zájmu o zp tné toky, 
zápornou vedle zájmu i z d vodu možnosti nalézt místa a p í iny vzniku takové 
hodnoty. Také tuto otázku je nutné spojovat s místem vzniku – KDE, d vodem
vzniku – PRO , s osobami, podílejícími se na získání a tvorb  a posléze na užití 
– takže KDO a PRO KOHO, samoz ejm  i s otázkou PRO  – pro  taková 
hodnota, pro  ne jiná apod. a s otázkou JAK – vedoucí nap íklad inovacím, 
optimalizaci proces  atd.

2.2 Plánování zp tných tok  a zdroje podniku 
D ležitým ukazatelem zájmu o zp tné toky je jejich p ítomnost v systému 
podnikového plánování. Zhiqiang Lu si ve své diserta ní práci (citováno dle 
Bostel a kol., 2005) všímá úloh reverzní logistiky podle jejich strategického, 
taktického a operativního významu. Mezi rozhodnutí, které podniky musí u init 
na strategické úrovni, uvádí otázku cíl  systému reverzní logistiky a dále 
zapojení ostatních subjekt  do reverzní logistiky v etn  vymezení jejich rolí. 
Bostel, Dejax, Lu p itom za „základní otázku strategického plánování“ zp tných 
tok  považují rozhodnutí o ízení (organization) a struktu e sít . Otázku cíl
systému zp tné logistiky dále nekomentují a pravd podobn  p edpokládají, že 
cíle jsou jasné a samoz ejmé. Domníváme se, že toto zcela samoz ejmé není      
a práv  pro vyjasn ní si cíl  je d ležité rozum t hodnot , která ze zp tných tok
m že pro podnik plynout. Teprve po ujasn ní si cíl , má smysl postupovat 
v dalším návrhu a optimalizaci reverzní logistiky (design sít , ur ení kapacit, 
geografické hledisko atd.). 
Podobný rozpor identifikovali Mollenkopf a kol. (2007) pomocí hloubkových 
rozhovor  v p ti podnicích a nesoulad mezi strategickou a operativní rovinou 
plánování. V dlouhodobých cílech se podniky zam ují na otázky zp tných tok
(nej ast ji ale jako sou ást jiných cíl , které mají intern  v tší prioritu, 
p edevším je to spokojenost a loajalita zákazník ). V operativní rovin  však na 
tyto strategické plány provázanost není. P ípadné dosažené úsp chy ve 
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zpracování zp tných tocích tak existují navzdory nízké priorit ízení zp tných
tok .
Úrove  nebo kvalita ízení zp tných tok  koresponduje jednak se zdroji, 
kterými ten-který podnik disponuje a se schopnostmi, dovednostmi, znalostmi   
a zkušenostmi zejména manažer  (ale i adových zam stnanc ) jak tyto zdroje 
využít. Na obrázku . 1 je uvedený model Möllera a Törrönena vycházející        
z teorie firmy založené na zdrojích (Resource-based Theory) vztažený 
k propojení schopností podniku ke t em z možných cíl , v rámci tvorby hodnoty 
adaptovaný pro pot ebu ízení zp tných tok  (Möller a Törrönen, 2003).  

Obrázek . 1: Schopnosti dodavatele a tvorba hodnoty ve zp tných tocích 

Zdroj: Möller a Törrönen, 2003, upraveno autory. 

2.3 Procesy a aktivity v rámci ízení zp tných tok  a tvorba 
hodnoty

Již v první kapitole se tená i m li možnost seznámit s mnohými procesy
a innostmi realizovanými ve zp tných tocích p i vysv tlování n kterých pojm
a p i p edstavení definic ízení zp tných tok . Šlo v tšinou o tzv. výkonné         
a podp rné procesy a innosti. V p edcházejícím textu byly shrnuty manažerské 
neboli ídicí procesy.  
Jak již bylo uvedeno na za átku Kap. . 1, hodnota v podnikání je p edm tem
sm ny mezi interními a externími aktéry, mezi kterými existuje vztah. P edtím 
ale musí být vytvo ena (v n kterých p ípadech získána jiným zp sobem než 
tvorbou). A koliv tvorba hodnoty ve zp tných tocích reflektuje ur itá specifika 

výrobní               procesního           vztahové             radikálních inovací            osvojování si 
                            zlepšování                                                                                    podnikání
         dodavatelské                      inkrementálních                  sí ové                       zákazníka 
                                                         inovací       

tvorba jádra hodnoty tvorba p idané hodnoty 
na základ  vztah

na budoucnost 
orientovaná

tvorba hodnoty

schopnosti podniku
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ízení, hodnota v t chto tocích je taktéž vytvá ena prost ednictvím jak primár-
ních, tak podp rných proces , resp. pokud budeme vycházet z Porterova 
hodnotového et zce, který m že sloužit jako nástroj analýzy primárních
a podp rných ( ídicích) proces  (v jeho pojetí aktivit).4 Jde tedy o ízení
vstupních logistických proces  a nákup (i v p eneseném slova smyslu), 
„produkci“ (ve smyslu vykonání ur itých operací na zp tných tocích), prodej 
(pokud je to možné) anebo posunutí obsahu zp tného toku dále v etn  logistic-
kých operací p i výstupu a m že sem pat it i marketing. Manaže i by si proto 
m li být v domi, které procesy a innosti týkající se zp tných tok  pat í mezi ty, 
ze kterých, anebo p isp ním kterých, lze hodnotu získat (snižují anebo 
odstra ují náklady a/anebo umož ují získat ur ité benefity i až konkuren ní
výhodu odlišením se a naopak, které pat í mezi ty, jež zvyšují náklady, jsou 
p í inou problém  a potenciální hodnotu bu  snižují anebo zcela eliminují. Tato 
skute nost se týká jak interních proces  a aktivit, tak i proces  a aktivit 
spojujících podniky s externím prost edím, což je pro velkou ást zp tných tok
typické, protože astým aktérem spoušt jícím zp tný tok je zákazník sm rem
k podniku anebo podnik sm rem ke svému dodavateli, resp. subjekt m
realizujícím ur ité procesy anebo innosti v rámci zp tných tok  (nap íklad
v rámci outsourcingu, sb ru odpadu apod.).
Podoby nebo formy hodnoty, kterou podnik vytvá í i získává, jsou r zné.
Hodnota m že mít jak monetární, tak nemonetární podobu. Je vysoce relativním 
a do zna né míry subjektivním pojmem (F rstr m, 2005) závislým na ur itém
kontextu. V obecném smyslu je výsledkem podílu mezi užitky/p ínosy (funk ní 
a emocionální) a náklady (pen žní, asové, energetické a psychické) (Kotler, 
2001 a Flint a kol. a Biong a kol., uvedeno v Förström, 2005) anebo vyjad uje 
„…vztah mezi uspokojením pot eby a zdroji použitými pro dosažení tohoto 
uspokojení…“ (Vl ek, 2002). P íkladem nemonetárního p ínosu m že být          
i konkuren ní výhoda, image, informace, znalosti atd. (M ller a T rr nen,
2003). Užitky i zdroje tedy mohou mít charakter ekonomický, technický, 
sociální (nap íklad i as) a vystupovat v podob  služeb (voln  podle Andersona 
a Nauruse, blíže Klapalová a Škapa, 2008). Procesní podstatu získání hodnoty 
vyjad uje vymezení pojmu, kdy hodnota p edstavuje „...vnímanou preferenci     
a hodnocení t ch atribut  produktu, atribut innosti a d sledk  vzniklých 
v procesu jejich využití, které umož ují (anebo zabra ují) dosahovat cíle a zá-
m ry spojené s požadovanou hodnotou.“ (voln  dle Woodruff, 1997, s. 5). 
Rozši ující pohled na hodnotu vznikající p i sm n , tedy v jejich pojetí v podob
hodnoty nabídky, nabízí mimo jiné také Norman a Ramirez, kdy hodnota 
pomáhá šet it, usnad ovat apod. (tzv. „odleh ující hodnota“) anebo hodnota 
napomáhající k vyšší efektivnosti, efektivit , bezpe nosti apod. (tzv. „umož u-
jící hodnota“) a lze ji nalézt jak v produktu, služb , tak i ve sdílení a/anebo 

4 Na tomto míst  si dovolujeme upozornit na skute nost, že podle poznatk  autor  Porter v
hodnotový et zec nebyl zatím nikdy aplikovaný na zp tné toky. 
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p evzetí rizika nebo v p ístupu anebo možnosti používání systém  anebo 
infrastruktury a informací (uvedeno v F rstr m, 2005). Jak již bylo uvedeno, 
hodnotu je možné zvyšovat dv mi zp soby – zvyšováním p ínos /užitk  anebo 
snižováním náklad /ztrát.
S t mito externími partnery vstupují podniky do vztahu. Každý vztah plní r zné
funkce, které napomáhají k vytvo ení r zných hodnot. V úvodu uvedené 
procenta nižších náklad  na výrobu nových produkt  v p ípad  využití 
použitých materiál  poukazující na schopnost podnik  znovuzískat hodnotu 
z vrácených produkt  je dle taxonomie t chto funkcí vytvo ené Walterem a kol. 
(blíže Klapalová a Škapa, 2008) výsledkem funkce ziskové. Další funkce, jež 
Walter a kol. vymezili, úzce souvisí s rozhodováním, zda zdroje a schopnosti 
podniku budou dostate né a dostate n  efektivní pro získání hodnoty ze 
zp tných tok  – v tomto p ípad  jde o funkci objemovou, týkající se mimo 
jiného i rozhodování o outsourcingu proces  a aktivit. K dalším funkcím pat í
funkce inova ní – ízení zp tných tok  m že stimulovat inova ní úsilí podniku 
zam ené na nové produkty, zvýšení kvality produkt , efektivn jší procesy 
apod.; dále funkce tržní, kdy výsledkem ízení zp tných tok  m že být dosaženo 
pozitivního image, p ivád jícího nové zákazníky nebo partnery (resp. 
udržujícího stávající partnery) a pr zkumná a p ístupová – ob  zajiš ují podniku 
pot ebné informace a znalosti (blíže Walter a kol., 2001). Inova ní a tržní 
funkce zárove  velmi úzce souvisí s problematikou životního cyklu produktu, 
jenž je pro mnohé podniky zásadní pro žádoucí eliminaci zp tných tok . Ve 
stru nosti lze uvést, že eliminace zp tných tok  m že být realizována mimo jiné 
i navrhováním produkt , jež budou dostate n  kvalitní, dostate n  zajímavé pro 
zákazníky anebo budou obsahovat komponenty, získané ze zp tných tok , což 
sice není p ímo spojeno s eliminací tok , spíše s nákladovou stránkou jejich 
existence, nicmén  tuto skute nost lze využít i v rámci imagové komunikace 
ohledn  pé e o životní prost edí (blíže Klapalová a Škapa, 2008).
Proces tvorby hodnoty je tedy procesem, ve kterém podnik vytvá í hodnotu
prost ednictvím svých aktivit. V tšinu proces  lze d lit na subprocesy a dále na 
aktivity, p i emž podniky sledují realizací proces , subproces  a aktivit ur ité
zájmy a cíle, které vymezují, jaká hodnota je vytvá ena (Hirvonen a kol., 2000). 
Rogers a Tibben-Lembke rozd lují zp tné procesy a aktivity v rámci nich        
do dvou skupin v závislosti na tom, zda se týkají primárn  produkt  anebo  
obal  – viz tabulka . 2. Vý et samoz ejm  není kone ný (Rogers a kol., 2002).
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Tabulka . 2: Aktivity zp tného toku produktu 

Aktivity zp tného toku produktu 

Produkt Obal 
Vrácení dodavateli 
Op tovný prodej 
Prodej prost ednictvím outletu 
Sb r odpadu 
Oprava
Renovace
Op tovné zpracování 
Znovuzískání materiálu/surovin 
Recyklace
Uložení na skládce 

Op tovné použití 
Obnova
Znovuzískání materiálu/surovin 
Recyklace
Sb r odpadu 

Zdroj: Rogers a Tibben-Lembke, 1998. 

Pokud se zamyslíme nad n kterými uvedenými aktivitami, vidíme, že možnosti 
tvorby hodnoty a výsledku tvorby hodnoty jsou odlišné. Nap íklad op tovný
prodej vrácených produkt  vede ke zvýšení náklad  za pé i o vrácené produkty 
(transport, skladování…) a jde tedy o aktivity tvorby hodnoty v rámci nabídky 
bez možnosti vyššího zisku než u primárního prodeje, tj. prodeje úsp šného
bez nutnosti opakovat, resp. i p idávat innosti v rámci op tovného prodeje.      
U prodeje prost ednictvím outletu je potenciální možnost zisku ješt  menší, co 
se týká také i výše marže, zatímco náklady jsou obdobné jako u výše uvedeného 
p ípadu. Navíc u obou p íklad  je nutné (v tšinou) vstupovat do nových 
obchodních vztah .

De Brito a Dekker navrhli tzv. pyramidu volby op tovného získávání hodnoty 
v dodavatelském et zci, kterou tvo í aktivity zp tných tok  (viz obrázek . 2). 
Aktivity, které jsou na vrcholu pyramidy, p ináší vyšší hodnotu, naopak, aktivity 
ve spodní ásti nízkou, resp. až žádnou hodnotu. Záleží ovšem na tom, pro koho 
je hodnota vytvá ena. Rozhodli jsme se ponechat p vodní anglickou verzi textu 
vzhledem k možnostem ne zcela korektního p ekladu termín , p estože již 
n které z nich v textu p eloženy byly. Pyramidu dopl uje seznam aktivit – ísla
jsou sou ástí pyramidy. Také tento seznam je ponechán v originálním jazyce 
zdroje.
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Obrázek . 2: Pyramida volby op tovného získávání hodnoty v rámci r zných
aktivit zp tných tok

Zp tné toky 
1. Reimbursement, End-of-use (Re-sale, 

Re-use)
2. Commercial & Stock adjustments (Re-

distribution)
3. Recalls (Re-processing) 
4. Warranty, Service (Repair) 
5. Faulty Products (Repair) 
6. Commercial returns, Recalls 

(Refurbishing)
7. End-of-Use, Warranty (Re-furbishing) 
8. Faulty products (Remanufacturing) 
9. Commercial returns, Recalls 

(Remanufacturing) 

10. End-of-Use, End-of-Life (Re-
manufacturing) 

11. Faulty products (Retrieval) 
12. Idem 
13. Commercial Returns, Recalls (Retrieval) 
14. End-of-life, End-of-Use (Retrieval) 
15. Raw materials surplus ( Re-use, Re-sale) 
16. Faulty Products, Production Leftovers 

(Recycling)
17. Commercial Returns, Recalls (Recycling) 
18. End-of-Life (Re-cycling) 
19. All Reverse Flow Types (Incineration, 

Landfilling)) 

Pozn.: Zp tný tok typu 3 – „Recalls“ – m že být zpracován v závislosti na své povaze všemi 
postupy, které pat í do kategorie Re-processing, jak je i doslovn  uvedeno v legend  ke 
schématu. Samotné ozna ení „3“ proto auto i explicitn  ve schématu neuvád jí.

Zdroj: De Brito a Dekker, 2002. 

2.4 ízení zp tných tok  a životní cyklus produktu 
R zné stádia životního cyklu výrobku vyžadují odlišné logistické zabezpe ení,
zejména pokud jde o intenzitu a stupe  logistických služeb. Analogii m žeme 
nalézt také u zp tné logistiky, nebo  i ta je dot ena jednotlivými stádii výrobku. 
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Toto zabezpe ení je základem pro danou tvorbu hodnoty v jednotlivých fázích. 
Následující charakteristika vychází ze Smithse (Smith, 2005), který cituje práce 
své i Tibben-Lembkeho a Rogerse a Beullense. V souladu s marketingovou 
literaturou rozd líme šest fází: 
1. Výzkum a vývoj – V této fázi jsou uskute n na rozhodnutí, které budou mít 

dlouhodobý a zásadní vliv na reverzní logistikou výrobku, resp. další 
související zp tné toky. M žeme se setkat s ozna eními jako je „design for 
disassambly“, „design for remanufacturing“, „design for recycling“ nebo také 
„design for reverse logistics“. Všechny tyto tém  módní pojmy znamenají 
požadavek na takovou konstrukci výrobku, které umožní jeho snadn jší
op tovné zhodnocení. Nap íklad tím, že výrobek nebude obsahovat nebez-
pe né látky, že je snadno demontovatelný, nebo že je vyroben z látek snadno 
recyklovatelných. V p ípad , že je zavád n zcela nový výrobek (z hlediska 
své konstrukce a použitých materiál ), musí podnik zvážit d sledky pro 
reverzní logistiku a p ípadn  zavést pot ebné strukturní opat ení.  
Zvláštní pozornost podniky v nují intuitivnosti ovládání výrobk  a srozu-
mitelným návod m. Ukázalo se totiž, že do zp tných tok  vstupují funk ní
výrobky, které pokazili sami zákazníci nebo proto, že je nebyli schopni 
ovládat. Tyto neopodstatn né reklamace nejenže stojí peníze (prodávajícího 
i kupujícího), ale také snižují spokojenost zákazníka. 

P i vývoji nových produkt  m že být dosaženo podstatných úspor prost ed-
nictvím substitutce nových materiál  komponenty získanými z použitých 
produkt . Krom  toho p i zpracování použitých produkt  lze získat mnoho 
d ležitých informací a op tovné zpracování t chto produkt  sehrává d leži-
tou roli v další fázi – tedy uvedení produktu na trh, a to p i komunikaci image 
podniku (Herold a Kovacs, 2005). 

2. Ve fázi uvedení na trh je nutné po ítat s vyšším podílem vracených výrobk
z d vodu neustálené kvality produkce, a to zejména pokud je uvád n zcela 
nový výrobek nebo významn  inovovaný. Jak ale upozor uje Smith (2003), 
astými spot ebiteli v rané fázi výrobku jsou „early adopters“, tedy lidé, kte í

jsou technicky zdatn jší a umí si s nástrahami nových výrobk  z ásti poradit. 
Pracovníky v nující se vstupní inspekci vracených výrobk  je t eba seznámit 
s novými parametry výrobk  a podmínkami reklamací. Jejich úkolem je také 
získávat zp tnou vazbu pro zdokonalování výrobku. 

3. R st prodeje je typicky spojen nár stem zp tných tok . Tento nár st
nesouvisí jen s r stem obratu ale také s jinými uživateli – již se nejedná        
o technicky zdatné „early adopters“ ale o uživatele, kte í i v p ípad  menších 
komplikací výrobek vracejí jako vadný. I v této fázi je pot ebné monitorovat 
stížnosti zákazník  za ú elem úprav výrobku. 

4. Zralost je období, které bývá spojené s tlakem na prodejní cenu (nap .
z d vodu konkuren ních nabídek). Hlavním úkolem reverzní logistiky je 
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p isp t ke snižování náklad . V této fázi je t eba snižovat relativní podíl 
reklamovaných produkt . Tlak na liberální reklama ní politiku obchodník m
v tomto komplikuje situaci. 

5. Nasycení trhu a pokles prodeje neznamená automaticky zásadní snížení 
objemu zp tných tok , nebo  zde p sobí efekt asového zpožd ní mezi 
prodejem a reklamací. Délka zpožd ní je do zna né míry dána poskytovanou 
reklama ní lh tou.

6. Ukon ení prodeje je pevným bodem, od kterého i objem vraceného zboží 
výrazn  klesá až k nule. Pro obchodníky i výrobce p ináší tato fáze kompli-
kaci v tom, že vrácené (a opravené) výrobky již nelze jednoduše uplatnit na 
trhu, a tak se volí alternativní cesty jako je v nování charit  apod. Také v této 
fázi lze ale nalézt ešení, jak získat ur itou hodnotu – v nování výrobk
charit  pat í mezi budování dobrého jména podniku. 

2.5 ízení zp tných tok  a Supply Chain Management 
Poznání obsahu aktivit pro tvorbu hodnoty má sv j význam také v ízení celého 
dodavatelského et zce/sít . N které poznatky již byly uvedeny v Kap. 2.3.        
a tená e taktéž odkazujeme na další text této monografie v novaný aktér m
a i hybným sílám ízení zp tných tok  vzhledem k tomu, že mimo jiné nap íklad
zákazník pat í mezi iniciátory vzniku zp tného toku. 
Dodavatel a zákazník jsou sou ástí dodavatelského nebo dodavatelsko-
odb ratelského et zce, pro ízení kterého se také v eském prost edí používá 
termín Supply Chain Management. Ur itým synonymem je termín 
z marketingové logistiky, resp. z marketingu, ímž je „marketingový kanál“ 
anebo „distribu ní kanál“. A  je název jakýkoliv, et zec, kanál, p ípadn  celá 
sí  nabízí pohled na to, jak a kde m že být vytvá ena hodnota. Ur itý vhled jsme 
již získali p i vymezování schopností a kompetencí dodavatele p i tvorb
hodnoty. Zp tné toky ale plynou nejenom v kanálu, nýbrž n kdy v rámci celé 
sít  aktér . Každý z t chto aktér  – v závislosti na své funkci a schopnostech, 
ale i na cíli, který má et zec i sí  plnit (pokud je ovšem cíl známý a jasný), 
m že p isp t k tvorb  hodnoty a pro každého aktéra m že také ur itá hodnota 
vznikat.
Brehmer a Johansson uvádí, že hodnota, která vzniká v kanálu ( et zci/síti), je 
tvo ena jednak prost ednictvím realizace služeb (dodáváním, t íd ním, 
zajišt ním pohodlí, vytvá ením sortimentu apod.) a toky (fyzického vlastnictví, 
propagace, komunikace, financování, placení, objednávání atd.). lenové kanálu 
disponují r znými zdroji a schopnostmi, tudíž i výsledná hodnota je r zná.
Podle Portera (citováno v Brehmer a Johansson, 2001) m že být hodnota 
vytvá ena zejména diferenciací – tedy odlišením se – a to v kterémkoliv 
kroku/aktivit  hodnotového et zce, které pomáhají snížit náklady anebo zvýšit 
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p ínosy, jak již bylo uvedeno výše. Zdroje diferenciace a tedy i tvorby hodnoty 
jsou: volba aktivit a zp sobu jejich realizace, spojující lánky s ostatními 
partnery, asový aspekt aktivit, lokalizace, sdílení aktivit, u ení se, integrace, 
rozsah a institucionální faktory.  
Navržení vhodné struktury a organizace dodavatelsko-odb ratelských et zc
nebo sítí zpracovávajících zp tné toky je podmín no cíli, které má systém plnit, 
jak bylo uvedeno výše. Návrh musí zohlednit samoz ejm  další faktory a to 
p edevším charakter výrobk  – jednodušší výrobky mají omezenou škálu 
zhodnocovacích operací, a proto lze o ekávat sí  s menším po tem stup . Další 
faktory jsou po et subjekt  na daném trhu, které lze do zp tného toku zapojit, 
legislativní požadavky a samoz ejm  finan ní možnosti. Nap . nutnost koup
drahého za ízení na zpracování zp tného toku podporuje centralizaci sít .
Fleischmann a kol. (2000) navrhují pro popis sítí následující ukazatele:  

stupe  centralizace – po et míst v síti, kde se uskute ují stejné 
po et stup  – tedy délka sít
míra vazby na jiné sít
míra spolupráce v odv tví
Open-loop versus Closed-loop (vysv tlení viz níže) 

Práv  poslední ukazatel je nejd ležit jším hlediskem, pomocí kterého r zní
auto i vytvá í typologie sítí. V uzav eném dodavatelském systému (closed-loop) 
zp tný tok ústí k p vodnímu výrobci, tedy zdroji, a tak alespo  nejd ležit jší
ásti materiálového toku z stávají obíhat v jednom et zci. Otev ený systém 

(open-loop) je takový, kdy zp tný tok sm uje k jiným subjekt m než 
p vodc m. P íkladem jsou recyklované materiály (nap . sklo), které jsou 
využitelné r znými subjekty pro jejich výrobu. V t chto p ípadech není nutné, 
aby se konkrétní produkty vracely ke konkrétnímu producentovi. Naopak 
ekonomicky hospodárn jší je, když materiál obíhá na této vyšší úrovni – tj. na 
úrovni region i státu, nejen v jednom et zci.
Fleischmann a kol. (2000) pomocí uvedených kriterií na základ  empirie 
vymezují t i typy sítí: 

sít  hromadné recyklace – tedy systémy open-loop. 
sít  zam ené na demontáž a p epracování – struktura sít  bývá 
vícestup ová a uzav ená (close–loop).
sí  pro p ímé použití bez p edchozích oprav – jednostup ová a uzav ená
sí  (closed–loop).

Podobn  sít lení i Thierry a kol. (Thierry a kol., 1995), který dopl uje tvrtý
typ – a to sít  zam ené na opravy výrobk . Výstup t chto sítí nemusí vést 
pouze k p vodnímu výrobci, a proto mají charakter open-loop. Zcela odlišné 
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pojmenování zavedli Wells a Seitz (2005). Vycházeli ze svých poznatk
o automobilovém pr myslu a svou typologii – mluví o obchodních modelech – 
vytvo ili podle míry uzav enosti sít  (close) a délce její smy ky (loop), tedy od 
kterého subjektu dodavatelského et zce zp tný tok vychází: 

1. Interní model – k uzav enému ob hu materiálu dochází na úrovni výrobce 
samotného. Jedná se o situaci s nejmenšími nároky na logistiku a ízení.
Její ekonomický p ínos spo ívá ve vyšší materiálové efektivnosti. 

2. Post-business model. Pro tuto situaci je typické, že zp tné toky vycházejí 
od podnik  (výrobce ale i zákazníka investi ního produktu – B2B 
segment) a asto jsou zde zapojeny t etí subjekty. Vedle zpracování 
vedlejších produkt  ve výrob  a výrobních odpad  formou recyklace do 
této skupiny sítí auto i adí i p epracování, upgrade, refurbishing 
(p íkladem nech  jsou letadla i kancelá ské kopírky). 

3. Post-consumer model. Jde o z ídkavou situaci, kdy výrobky jsou získány 
zp t od koncových spot ebitel  a p vodním výrobcem op tovn
zhodnoceny. Výrobce se snaží získat z t chto starých produkt  co 
nejvyšší hodnotu a má k tomu p edpoklady v tom smyslu, že dané 
výrobky nejlépe zná. 

4. Post-society model. Tento zp sob zhodnocování zp tných tok  je zajišt n
nejdelší sítí (tj. nejv tším po tem zú astn ných subjekt ) a jeho podstatou 
jsou materiálové recyklace – tedy postup, které zhodnocují zp tný tok 
mnohem mén , než jsou postupy jiné (opravy, upgrade, p epracování
a podobn ). Materiálový tok obíhá na úrovni celé spole nosti. Tato 
situace se blíží nejvíc stávající realit . Podstatný rozdíl je v tom, že ve 
skute nosti díky recyklacím obíhá jen malá ást materiálu a v tšina je 
likvidována. 

Wells a Seitz (2005) soudí, že lineárn  pojatý hodnotový et zec, jak jej 
p vodn  navrhl Michael Porter, neodpovídá pot ebám i realit  dnešních 
podnik , které jsou sou ástí sítí a uzav ených et zc  tvorby a op tovného
získávání hodnoty – closed-loop supply chains. Druhým jejich záv rem je, že 
požadavek na efektivní zhodnocování zp tného toku nelze naplnit bez zm n
v p vodním hodnototvorném et zci. Lze to íct i tak, že efektivního 
hospoda ení s materiálovými toky nelze docílit vytvo ením nezávislého 
zp tného logistického et zce, ale že si toto žádá i zm ny v p vodním 
(dop edném) et zci.
K typologii sítí a struktu e sítí v reverzní logistice se vyjad ují Roy a kol. (Roy   
a kol., 2006), kte í se pomocí p ípadových studií snaží prokázat vhodnost teorie 
transak ních náklad  a tzv. teorie „resource-based view“ pro vysv tlení
struktury zp tných sítí a mocenských ( ídicích) vztah  v ní. Protože teorie 
transak ních náklad  je – jak auto i uvád jí – kritizována za neschopnost zcela 
vysv tlit strategické, tedy dlouhodobé, kroky podnik , dopl ují ji auto i
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pohledem teorie zdroj . Podle ní je konkurenceschopnost podnik  dána 
schopností integrovat vnit ní zdroje. D ležitá je taková kombinace zdroj , která 
se obtížn  imituje a která vyús uje k tomu, co zákazníci požadují. Možnosti 
jednoho podniku jsou vždy omezené, a tak nem že integrovat všechny pot ebné 
zdroje a proto vstupuje do vztah  s jinými podniky, ímž vznikají sít .
Auto i použili pro popis mocenské struktury práce Willimasona a van Hoeka,    
a tak pracují s následujícími typy mocenské struktury (viz obrázek . 3.): 

tržní struktura – kde p sobí mnoho subjekt  s vyrovnanou mocenskou 
silou
hierarchická struktura – situace, kde jeden subjekt má moc (ekonomickou, 
ale i nap . právní) ovliv ovat jiné podniky a ur uje tak podobu sít .
hybridní struktura – forma mezi dv mi krajními p ípady

Obrázek . 3: ídicí mechanizmy  

Zdroj: Roy a kol., 2006. 

Faktory, které utvá ejí strukturu (nejen sít  zp tné logistiky) jsou specifi nost 
aktiv, frekvence transakcí a míra nejistoty. V tší specifi nost aktiv znamená 
obecn  p íklon od tržní struktury k hierarchické. R st transakcí a nejistoty pak 
odklon od hybridní formy sm rem k tržní i hierarchické struktu e. Auto i po 
analýze p ípadových studiích konstatují, že charakter t chto prozkoumaných sítí 
je v souladu s uvedenými teoriemi. Dodejme i zajímavý poznatek, a to že 
dominantním subjektem, který zp sobuje hierarchický charakter n kterých sítí, 
nemusí být p ímo jeden z hrá  na trhu, ale i t etí subjekt. P ípadové studie 
ukázaly, že tuto funkci plní asociace podnik  daného odv tví (konkrétn  šlo      
o zavedení standardizovaných pivních lahví) anebo zákonodárci. 
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ízení zp tných tok  a green supply chain management 
Poznatky z oblasti tvorby hodnoty ve zp tných tocích uvedené v tomto 
p ísp vku ani zdaleka nejsou vy erpávající, nicmén  je nutné je doplnit o další 
téma, kterým je tzv. „zelený“ dodavatelský et zec (green supply chain 
management – GrSCM). 
Termín se do kal v tšího rozší ení v pr b hu posledních deset let, kdy faktor 
ochrany p írody (evnironmentální p ístup) za al více zd raz ovat i v souvislosti 
se Supply Chain Managementem. Zatímco koncem 90. let auto i pojem GrSCM 
užívali voln  jako synonymum pro „green purchasing“ (zelené po izování, 
nákup), v sou asnosti se jeho chápání ustálilo v širším pojetí. 
Podstatou GrSCM je p edpoklad, že pro dosažení výrazného snížení 
nežádoucích vliv  hospodá ských inností na životní prost edí je nutné 
systémov  uskute nit opat ení v r zných oblastech innosti dodavatelského 
et zce. Srivastava (Sristava, 2007) proto nap . definuje GrSCM jako integraci 

environmentálních požadavk  na SCM, které se dotýká návrhu výrobk  (tzv. 
green design), výb ru a po izování materiál , výrobních proces , dodání 
hotových výrobk  kone ným spot ebitel m a také zpracování po skon ení
životnosti výrobk . GrSCM je tudíž koncept, který zd raz uje environmentální 
aspekty v celém hodnotovém et zci. V logistické terminologii bychom tedy 
mohli íct, že GrSCM klade d raz na ekologické opat ení ve vstupní logistice 
(inbound logistics), ve výrobních innostech dodavatelského et zce, ve 
výstupní logistice (outbound logistics) a zp tné logistice (reverse logistics). 
Aby se docílilo významných efekt  v ochran  životního prost edí, je tedy nutné 
zapojit producenty, dodavatele materiál , zpracovatele použitých výrobk
(v širším smyslu zpracovatele odpad ), poskytovatele logistických služeb           
i samotné koncové spot ebitele.
Podniky mohou k GrSCM p istupovat v zásad  t emi zp soby. Van Hoek (1999) 
nazývá první jako reaktivní. Podniky v dodavatelském et zci uskute ují
finan n  nejmén  náro né akce, jako nap . upozor ují zákazníky na 
recyklovatelnost svých výrobk  pomocí zna ek (labelling), nákupem koncových 
”end-of-pipe” technologií, které snižují následky technologických postup
výroby. Proaktivní p ístup znamená, že podniky, aby p edešly novým, 
p ísn jším zákon m o ochran  životního prost edí, se sami zavazují navrhovat 
„zelené“ výrobky a provád t recyklaci výrobk . T etí – „value seeking“ p ístup
p edpokládá, že podniky si snižování environmentálních dopad  stanoví jako 
jeden ze strategických cíl  a pokusí se do svého ízení aplikovat environmentál-
ní manažerské systémy (EMS) nebo „green purchasing“ programy. Rao a Holt 
(2005) pak ve svém empirickém výzkumu dokládají, že systematické 
uplat ování environmentálních opat ení v rámci celého dodavatelského et zce
zvyšuje jeho konkurenceschopnost a zlepšuje ekonomické výsledky zú astn -
ných podnik .
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Dodejme, že vedle názvu GrSCM se lze setkat s již uvedeným ozna ením 
Closed-loop SCM, které je starší a které p ednostn  odkazuje na nezbytnost 
uzav ít materiálové toky pomocí recyklací do pomyslného kruhu. V kone ném
d sledku jsou oba pojmy totožné, protože vedou k prakticky stejným aktivitám 
podnik .

Green purchasing 
„Zelené opat ování“ znamená, že podniky p i svém zásobování zohled ují 
dodate né kriterium a tím je vliv na životní prost edí. Konkrétn  je cílem 
up ednostnit ty vstupy (materiály, energie, pop . služby), které obsahují mén
nebezpe ných látek, nebo jejichž zpracování vede k nižší produkci odpad .
Up ednostn ny jsou suroviny získané environmentáln  citliv jší cestou a samo-
z ejm  materiály získané recyklací. Aby mohly podniky uskute ovat strategii 
„zeleného opat ování“, musejí nezbytn  spolupracovat se svými dodavateli ve 
dvou sm rech. Za pravé musí dodavatele motivovat a napomáhat jim p i
zvyšování jejich „environmentální výkonnosti“ a sou asn  tuto jejich výkonnost 
prov ovat exaktními postupy. 

2.6 Akté i ízení zp tných tok
Zp tné toky mohou být velmi komplikovanými procesy, na realizaci kterých se 
zú ast uje mnoho lánk  distribu ního et zce, resp. mnoho subjekt  za len -
ných do celé dodavatelsko-odb ratelské sít , anebo naopak velmi jednoduché 
procesy, kde se na tvorb  hodnoty podílí pouze n kolik málo hrá . V prvním 
p ípad  m že docházet k situaci, že krom  znalosti partner  v základním 
dyadickém vztahu tito partne i neví o dalších subjektech tvo ící provázaný 
et zec i sí .

De Brito a Dekker rozd lují aktéry na „vracející“ „p ijímající“, „sbírající“          
a „zpracovávající“ (De Brito a Dekker, 2003). Jednotliví akté i mohou 
vystupovat tém  ve všech uvedených rolích (krom  posledního lánku ve 
vertikáln  p sobícím et zci, který již nemá komu vracet a na opa ném konci 
této vertikály prvního lánku, tj. kone ného spot ebitele, který bude výrazn ji
mén asto p sobit v roli sbírajícího a zpracovávajícího, p estože ani toto není 
zcela vylou ené). Sbírající a zpracovávající akté i a v n kterých p ípadech 
taktéž i p ijímající (omezen  vracející) mohou být vn  jednoho p ímého 
dodavatelsko-odb ratelského et zce – jsou lánky složit jší sít . Pat í mezi n
nezávislí zprost edkovatelé, speciální spole nosti zabývající se zp tnými toky 
(nap . velkoobchodníci), poskytovatelé služeb reverzní logistiky, municipality 
zajiš ující sb r odpadu, resp. v eském prost edí surovin nebo ve ejné, resp. 
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soukromé nadace/neziskové organizace organizující zabývající se n kterou
aktivitou v rámci zp tných tok  (De Brito a Dekker, 2003). 
Vznik, existence resp. pozice jedn ch aktér  je daná legislativou (nap íklad
municipality anebo sb r a likvidace ur itých produkt ), vznik a pozice jiných 
m že být závislá na podnikatelském duchu a schopnosti a kompetenci nalézt      
a využít p íležitost na trhu. U n kterých produkt  je pozice daná specifickými 
dodavatelsko-odb ratelskými vztahy, kdy dodavatel je na základ  smluvních 
podmínek nucen hrát roli p ijímajícího, resp. sbírajícího (p ípadn  i zpracováva-
jícího).
Fuller a Allen (uvedeno v De Brito a Dekker, 2003) na základ  poznatk
z recyklace použitého spot ebního zboží, zpracovali tuto typologii zp tných
kanál  vymezující ur ité typy aktér :

1. výrobce – integrovaný (manufacturer-integrated) 
2. p epravce odpadu (waste-hauler) 
3. specializovaný reverzní dealer – zpracovatel (specialized reverse 

dealer-processor)
4. „dop edný“ maloobchodník velkoobchodník (forward retailer-

wholesaler) 
5. usnad ovatel (do asný) (temporary/facilitator.) 

Znamená to tedy, že jako akté i zp tných tok  mohou vystupovat: a) tradi ní
akté i dop edných tok  (výrobce, velkoobchodník, maloobchodník ...);             
b) specializovaní „reverzní“ subjekty a c) p íležitostní hrá i (De Brito a Dekker, 
2003).
Znát pozici, zdroje, schopnosti a kompetence jednotlivých hrá  m že být pro 
podniky v et zci/síti velmi d ležité. Jednotliví hrá i totiž mohou do zna né
míry ovlivnit výslednou hodnotu; mohou tedy jednak p isp t, jednak ovlivnit, 
zabránit nebo naopak podpo it užitky/p ínosy na jedné stran  a náklady/ztráty na 
stran  druhé.

Outsourcing zp tných tok
Velká ást z výše uvedených aktér  pat í mezi podniky, kterým jiné podniky 
n které procesy nebo innosti v rámci zp tných tok  takzvan  outsourcují. 
V logistice a tedy i v rámci ízení zp tných tok  se takovéto subjekty nazývají 
také Third party anebo Fourth party logistics (3PL a 4PL). V dop edných tocích 
pat í outsourcing mezi velmi populární volbu zejména v posledních letech           
a nejinak tomu je i ve zp tných tocích. Outsourcovat lze kterýkoliv proces i
aktivitu zp tných tok . Manaže i by ale m li znát podstatu outsourcingu a dopad 
tohoto rozhodnutí, které by m lo i strategický rozm r, na fungování podniku      
a na tvorbu hodnoty. Na tomto míst  lze citovat Vinninga a Globermana, kte í
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íkají: „…podniky musí znát jak benefity tak rizika outsourcingu a specifické 
determinanty konfliktu)…“(Vining a Globerman, 1999, s. 646).
A koliv existuje více definicí outsourcingu, pro pot eby výzkumu lze vycházet  
z velmi jednoduché, kterou formuloval Arnold (2000, s. 23). Pojem ozna uje
zkratku t í slov „outside resource using“. Tato definice vychází z teorie 
založené na zdrojích (Resource Based View Theory), podle které podniky 
hledají a snaží se disponovat vzácnými, nesubstitovatelnými a obtížn  kopíro-
vatelnými zdroji a schopnostmi (v etn  znalostí a zkušeností), které jim 
napomohou získat nadpr m rné výnosy a maximální hodnotu (Verwaal a kol., 
2009). Pokud podnik takovýto pot ebný zdroj nevlastní a nemá pot ebné 
schopnosti, musí se obrátit na externího „dodavatele“ (nap . Lambert a kol., 
2001).
Nedostatek zdroj  (hmotných i nehmotných) je tedy jedním z d vod  pro 
rozhodnutí outsourcovat procesy i aktivity a to i v p ípad  zp tných tok . Mezi 
další d vody pat í o ekávané snížení provozních náklad , zlepšení cash flow, 
eliminace investic do infrastruktury anebo kapitálových investic, sdílení rizika, 
zvýšení flexibility, expanze na nové trhy, snížení komplexnosti logistických 
operací, redukce asu transakcí apod. (Persson a Virum, 2001; Hilletoft              
a Hilmola, 2010; Belcourt, 2006; Ordoobadi, 2009) Ordoobadi t ídí d vody pro 
outsourcing zp tných tok  na strategické, provozní a finan ní (Ordoobadi, 
2009). Zejména strategické d vody nebývají manažery dostate n  pochopeny. 
Outsourcing p itom ovliv uje zdroje, které jsou (nebo nejsou) alokovány 
podnikatelským jednotkám a úrove  vertikální specializace podniku (Grant, 
2000). V rámci zp tných tok  by m lo být ur ení politiky zp tných tok , které 
zahrnuje i aktéry zahrnuté do zp tných proces , jejich roli a také i podíl na 
vytvo ené hodnot  a potenciální vliv na konkuren ní výhod  podniku provedeno 
na strategické úrovni (Lambert a kol., 2001). 
Je také pot ebné zohlednit skute nost, že n kte í z aktér  zapojených do 
zp tných tok  jsou ve vzájemném konkuren ním vztahu, jiní naopak úzce 
spolupracují, n kte í hrají n kolik rolí najednou, zatímco jiní se specializují na 
provád ní nebo pouze organizování i zajiš ování pouze velmi specifické 
aktivity vzhledem k outsourcingu inností v rámci zp tných tok . Pro ilustraci 
lze uvést výsledky zájmu o outsourcing inností v rámci zp tných tok  plynoucí 
z pr zkumu, jež provedla Aberdeen Group v roce 2006 na vzorku 175 
amerických podnik . Nej ast ji podniky outsourcovaly opravy, zp tný tok 
reklamací, vratky a neprodejné zásoby (Gecker a Vigoroso, 2006).
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2.7 Hybné síly (d vody) a bariéry ízení zp tných tok
Obecnou kategorizaci hybných sil, resp. d vod  vzniku zp tných tok  anebo 
zájmu o zp tné toky prezentují ve svém lánku De Brito a Dekker a rozd lují je 
do t í hlavních skupin (De Brito a Dekker, 2003): 

ekonomické (p ímé a nep ímé) 
legislativní
rozší ené odpov dnosti

Rozší ená odpov dnost m že ale pat it i mezi p edchozí dv  skupiny závislosti 
na konkrétních cílech, které podniky sledují. Pravd podobn  majoritní skupinou 
je skupina první. Ekonomické p í iny se týkají všech aktivit v rámci zp tných 
tok , ve kterých podniky m žou získat p ímé nebo nep ímé ekonomické 
užitky/p ínosy, resp. mohou vést ke snižování náklad /ztrát. Mezi p ímé užitky 
pat í nap íklad získávání hodnotných surovin nebo náhradních díl  ze zpracova-
ného odpadu. Nep ímé užitky mohou mít n kolik podob – spojené se strategic-
kým ízením (nap íklad v asná p íprava na chystanou legislativu), získání 
konkuren ní výhody – nap íklad prost ednictvím odlišení anebo marketingovou 
– mimo jiné zlepšení nebo získání image ekologicky odpov dného subjektu 
anebo napln ní pot eb zákazník /p ípadn  i dodavatel . Ekologicky odpov dný
subjekt je p íkladem prolínání všech t í skupin p í in – dosažení tohoto image 
m že být cílem etického chování – subjektivní odpov dnost i sekundárním 
dopadem spln ní legislativních požadavk .
De Brito a Dekker nabízí také druhý p ístup ke len ní p í in vzniku zp tných
tok  a to podle lánku v distribu ním (resp. dodavatelsko-odb ratelském) 
et zci, tedy podle místa vzniku d vodu existence zp tných tok . Tyto d vody

byly rámcov  p iblíženy v textu monografie v novaném obsahu zp tných tok
a detailn ji jsou charakterizovány níže. 
Otázkou ovliv ující ízení zp tných tok  a výsledky ízení v podob  r zných
hodnot vyplývají apriori z cíl , které jednotliví akté i sledují. Cíle mohou být 
totožné s d vody (nap . vyhov ní legislativním požadavk m) a mohou se taktéž 
p ekrývat s r znými hybnými sílami i bariérami – p íležitostmi anebo 
ohroženími. Pokud se na cíle a d vody podíváme z nejobecn jší roviny, akté i
vrací produkty bu  proto, že nefungují tak, jak by se o ekávalo (tedy „ ádn “)
anebo proto, že bu  o tyto produkty jako takové anebo o jejich funkce není 
zájem (De Brito a Dekker, 2003).  
Podle znalostí autor  této monografie neexistuje jednotná taxonomie nebo 
dokonce hierarchie cíl . V následujícím textu budou proto jako ilustrace 
uvedeny jednak výsledky r zných empirických výzkum  a jednak literární 
rešerše snažící se dát odpov  na otázku, pro  se podniky v bec zp tných
tok m v nují a zda je možné v t chto cílech – d vodech nalézt i možnosti pro 
vytvá ení hodnoty. 
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V tšina autor  si všímá zp tných tok  na spot ebitelských trzích a trzích 
finálních výrobk . Jednou z mála prací, které se výhradn  zam ují na zpraco-
vatelský pr mysl studie od Moniky French a Richarda Discenza (2006). Na 
základ  dotazování mezi tém  150 podniky popisují nej ast jší p í iny vzniku 
zp tných tok  ve zpracovatelském pr myslu. Pokud jde o zp tné toky vznikající 
uvnit  zpracovatelských závod , nej ast jším d vodem jsou zbytky vznikající 
p i dávkové výrob , které p esahují kapacitu kontejner , ve kterých jsou 
produkty expedovány. Následují nekvalitní šarže, které nespl ují požadavky 
zákazníka. To je astou p í inou i u externích tok , vrácených od zákazník .
Zde se ješt  p idávají výrobky vrácené z d vodu poškození p i doprav .
Tyto zp tné toky jsou zpracovány nej ast ji jako odpad nebo jsou p imíchány 
(ve stanovené mí e) do výroby nového produktu (a  už nového nebo 
podobného). U produkt , které jsou vráceny od zákazník  (tedy externí zp tný 
tok), existuje v ší riziko kontaminace materiálu, a tak jeho op tovné použití 
m že být rizikové. U interních „zdroj “ má podnik lepší informace o zacházení 
s materiálem a o riziku kontaminace.  
Podle této studie je typické, že podniky zpracovatelského pr myslu nevyužívají 
p i zpracovávání zp tných tok  specializovaná za ízení.
Spot ebitelé vrací zboží, které vykazuje jakostní vady (jde tedy o reklamace) 
nebo které nenaplnilo o ekávání zákazníka z jiného d vodu. Toto spot ebitel m
umož ují obchodníci v rámci garan ních program  (tzv. reimbursement 
guarantee). Takovéto pom rn  liberální postupy p ijímání zboží zp t a vracení 
pen z souvisejí s konkuren ním bojem o udržení zákazník  a v p ípad  nákupu 
na dálku (typicky zásilkové obchody v etn  internetových) jde o nárok, který 
spot ebitel m plyne p ímo z legislativy. Anglické ozna ení t chto tok  je 
Customer returns nebo User returns. 
Kulp, Ofek a Whitaker (2003) poukazují na d sledky, které plynou z poskyto-
vání liberálního zp tného odb ru. Maloobchodník, který má možnost bez 
problém  vrátit neprodané nebo poškozené zboží výrobci, je tak zbaven rizika 
spojeného s držením nadbyte né zásoby (neprodejného) zboží a toto riziko je 
p eneseno zp t na výrobce. Ten je ale sou asn  vystaven dalšímu problému. 
Jelikož maloobchodníci riziko nenesou, mohou objednávat víc, než jsou 
realistické odhady. Náhlé a rozsáhlé objednávky mohou výrobci zp sobit p ed-
asné vy erpání zásob. Výrobce tento systém vystavuje zvýšenému riziku          

a vyžaduje od n j efektivní systém zp tné logistiky s d razem na redistribuci 
zboží mezi obchodníky. Aby minimalizoval ztráty musí mít p edevším fungující 
redistribu ní procesy – tj. zajiš ovat tok od obchodník , kte í vrací neprodejné 
položky k obchodník m (tady do míst) kde je poptávka naopak neuspokojená 
(Kulp a kol., 2003).
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Spot ebitelé také vrací (na sb rná místa) i likvidují použité výrobky, které jsou 
na konci fyzické nebo morální životnosti, nebo protože jsou pro spot ebitele
zbyte né. Mluví se o „End of use returns“. 
Také obchodní zprost edkovatelé jsou „p vodci“ zp tných tok  – ty „zásobují“ 
zp tné kanály neprodaným a neprodejným zbožím, dále obaly v etn  vratných 
obal . Anglická literatura zde používá ustálené pojmy jako distribution returns 
i commercial returns. 

I producenti jsou „zdroji“ zp tných tok . Jde o odpad a materiálové ztráty          
v souvislosti s výrobou (Production waste, by–products i Manufacturing 
returns). Zp tné toky tohoto charakteru nemusí opustit producenta, a to v situaci, 
kdy si tyto toky producent zapracovává sám (tedy „in house“). 
Uvedený vý et je proveden z hlediska p vodc  zp tného toku. Dopl me, že 
další astou p í inou vzniku je situace, kdy nastane pot eba stáhnout z trhu 
výrobek, u kterého byla objevena nap . konstruk ní vada nebo zdravotní 
závadnost. Jde o tzv. product recalls (tedy již zmi ované stahování produkt
z ob hu).
Výzkum Aberdeen Group ukázal, že podniky sledují zejména dva cíle – 
spokojenost zákazník  a zajišt ní ziskovosti a snaží se vyrovnat se t emi tlaky 
prost edí – rostoucí náklady zp tné logistiky, nadbyte né zásoby a konkurence 
v rámci ízení zp tných tok  (Gecker a Vigoroso, 2006). 
Výzkum The Chartered Institute of Logistics and Transport v Cranfieldu v roce 
2003 sumarizoval n kolik hybných sil pro ízení zp tných tok , mezi které pat í
(Bernon a kol., 2004): legislativní faktory, obchodní/smluvní podmínky, životní 
cyklus produkt  a uvád ní nových produkt  na trh, ízení cash flow, propaga ní
aktivity, p esnost odhad  a prognóz a variabilita poptávky, nákupní politika, 
liberální „zp tná“ politika a zájem managementu o „bezvadné produkty“ v o ích
zákazník , produktová politika a politika v oblasti zásob (ší e a hloubka nabídky 
produkt  a velikost zásob), logistický vým nný obchod a politika zam ená na 
dostupnost produkt  (tzv. „na pult “, tj. k okamžitému p evzetí). 
D vody zp tných tok  mající charakter strategický zkoumali Rogers a Tibben 
Lembke na vzorku 150 podnik , jejichž manaže i se stali respondenty osobního 
interview a 311 podnik , kte í zodpov d li otázky zasláním dotazníku (Rogers  
a Tibben-Lembke,1998). 
Nejvíce podnik  – 65,2 % uvedlo r zné konkuren ní d vody – snaha o udržení 
nebo zvýšení spokojenost zákazník  a zajišt ní jejich loajality vede podniky 
k liberáln jší politice týkající se možnost vracet produkty. Auto i upozor ují
také na kulturní, ale i legislativní rozdíly mezi zem mi v této politice. Krom
toho mezi tyto d vody pat í i konkuren ní boj – proaktivní anebo reaktivní        
a v rámci n ho také již zmi ované marketingové aktivity v etn  zam ení na 
správného spole enského ob anství (tedy varianta spole enské odpov dnosti 
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podnik  nebo rozší ené odpov dnosti). „Vratná“ neboli „zp tná“ politika m že
vést i k lepšímu a výhodn jšímu rozd lení rizika mezi partnery.
Druhou nej ast ji uvád nou (33,4 % podnik ) skupinou strategických d vod
existence zp tných tok  bylo tzv. „vy išt ní kanálu“. Vy išt ní kanálu 
znamená, že podniky pomáhají zbavovat své zákazníky nadbyte ných zásob 
s cílem motivovat je ke koupi nových produkt . T etí skupinou – 28,9 % 
respondent  – zastupují problémy legálního disponování s p edm ty zp tných
tok , zejména odpadu a jeho likvidace. Paraleln  jde o otázku snižování 
náklad , resp. ochranu proti r stu náklad , nap íklad za pokuty za nesprávné 
nakládání s odpadem apod.
Až na tvrtém míst  skon ily d vody týkající se znovuzískání hodnoty (27,5 % 
podnik )5, resp. znovuobnovení aktiv (26,5 %). Následuje zájem o marži
(18,4 %), který je ale spojen s vy išt ním kanálu.  
Na záv r lze uvést stru nou sumarizaci potenciálních p ínos , které uvádí 
Gonçalves-Dias a kol. Op tovn  jde o p ínosy, které se týkají: a) spln ní 
environmentálních požadavk , b) dosažení ekonomické efektivnosti a c) pod-
po e získání požadovaného image podniku (Gonçalves-Dias a kol., 2003).
Vedle již vzpomenuté liberální politiky v oblasti reklamací zopakujme, že 
hlavním faktorem, který zap í i uje r st objemu a významu zp tných tok
v dnešní dob  je vyšší d raz na ochranu životního prost edí a zdroj , které se 
promítají i do legislativních požadavk .
Jayaraman a Luo (2007) pak dopl ují, že zájem podnik  o zp tné toky a o jejich 
ízení souvisí také s rozvojem „Corporate citizenship“, kdy se podniky snaží 

vystupovat jako „dob í“ ob ané. Mezi ve ejností pozitivn  vnímané kroky pat í
nejen ochrana životního prost edí, ale také filantropie, což ve vztahu ke zp tným
tok m znamená poskytování funk ních (by  použitých nebo reklamovaných      
a opravených) v cí na charitativní ú ely.

Bariéry ízení zp tných tok
V souvislosti s citovanými záv ry Geckera a Vigorosa (2006) o nespokojenosti 
se stavem reverzní logistiky v podnicích vyvstává otázka, co je toho p í inou,
jaké jsou „bariéry“, které omezují její rozvoj. Odpov  hledalo n kolik 
výzkum . Jedním z prvních bylo šet ení mezi americkými podniky v roce 1998 
(Rogers a Tibben-Lembke, 1998), které jako nej ast ji zmi ovanou p ekážku
reverzní logistiky uvádí relativní ned ležitost zp tných tok  (39 % respon-
dent ), dále s malými odstupy následují podniková politika (35 %), systémová 

5 Nicmén , pr zkum byl realizován v roce 1998, zatímco zájem o hodnotu ze zp tných tok
nar stá spíše pozd jší dob
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nekompatibilita se zam ením podniku (34 %), konkuren ní d vody (33 %)       
a nezájem managementu (26 %). 
K shodným záv r m docházejí o 10 let pozd ji Chan a Chan (2008) v menším 
pr zkumu mezi 34 manažery telekomunika ních podnik . I zde je jako p ekážka 
reverzní logistiky na prvním míst  jmenována relativní ned ležitost zp tných
tok , což uvedla t etina respondent . Dalším omezujícím faktorem je restriktivní 
politika firmy ve vztahu ke zp tným tok m, což je zap í in no tím, že podniky 
nevidí pozitivní aspekty zp tných tok . I zde se objevuje konstatování, že ízení
zp tných tok  není kompatibilní se stávající organizací a zam ením podniku. 
Bariéry reverzní logistiky a zejména vzájemný vztah mezi nimi zkoumá Ravi     
a Shankar (2005). Nejvlivn jšími bariérami v sestupném po adí jsou: nedostatek 
pochopení významu zp tných tok  a jejich ízení, nedostatek zájmu vrcholových 
manažer , chyb jící strategické plánování zp tných tok , finan ní p ekážky
a problémy s kvalitou produkt .
Podobn  strukturované typy bariér zkoumají Erol a kol. (2010) v tureckém 
prost edí; v podnicích pat ících do ty  pr myslových odv tví. Jejich výsledky 
jsou ale odlišné. Nejv tší význam je p isuzován barié e systémová nekompati-
bilita se zam ením podniku a legislativním záležitostem. Nezájem top manage-
mentu je na konci po adí d ležitosti spolu s „ned ležitostí reverzní logistiky“. 
Janse a kol. (2009) v dotazování 44 zástupc  z podnik  spot ební elektroniky 
p ináší soupis bariér, který je zpracován s v tší konkrétností. Na prvním míst  je 
chyb jící jasná politika ešení zp tných tok . Další p í iny, které vyjmenová-
vají, jsou: reverzní logistika není pojímána jako faktor vytvá ející konkuren ní 
výhodu, chyb jící vhodný systém pro sledování výkonnosti reverzní logistiky, 
nedostate ná podpora reverzní logistiky ze strany IT, omezené možnosti tvorby 
p edpov dí a plánování.
Uve me ješt  výsledky studií, které se v novaly faktor m, které ovliv ují
rozvoj ízení zp tných tok  v kontextu tzv. Green Supply Chain Managementu 
(GrSCM). Jak již bylo uvedeno, jde o ozna ení pro širší okruh aktivit, které 
mimo zp tnou logistiku zahrnují tzv. green product design, green purchasing     
a nebo green logistics (Srivastava, 2007). Podle výzkum  Hu a Hsu (2010) nebo 
Lin a Ho (2011) je podpora manažer  nejd ležit jším faktorem, který ovliv uje 
úsp šnou realizaci GrSCM. Bariérami rozvoje GrSCM jsou naopak náklady na 
požadavky spojené s ochranou životního prost edí, nedostatek pochopení 
vrcholových manažer  a jejich podpory, technologické bariéry a nedostatek 
informací, znalostí a školení (Nikbakhsh, 2009). Sarkis (2011) bariéry dopl uje
a mluví o obecn jších skupinách faktor , které zahrnují i externí vlivy. 
Konkrétn  jsou to organiza ní, vzdálenostní (proximal), politické, asové
(temporal), právní, kulturní a ekonomické vlivy.  
Z p edcházejícího literárního p ehledu je patrné, že v tšina ze zmi ovaných
bariér je interního charakteru. K podobnému záv ru mimochodem dochází ve 
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své literární rešerši i Walker a kol. (2008). Sou asné bariéry ízení zp tných
tok  jsou spíše zap í in ny p edchozími rozhodnutími, které v podnicích 
provedl vrcholový management, než vn jšími okolnostmi. Lze vyvodit, že stav 
ízení zp tných tok  tak souvisí s postoji manažer  ke zp tným tok m. 

Potvrzuje to i Alvarez-Gil a kol. (2007): na vzorku 118 špan lských podnik
identifikovali skute n  silný (a statisticky spolehlivý) vztah mezi progresivním 
postojem manažer  a pravd podobností, že podnik zavede programy na rozvoj 
reverzní logistiky.
Gecker a Vigoroso (2006) se ve své studii pod hlavi kou Aberdeen Group 
zabývají mnoha stránkami reverzní logistiky. Dotazovali se spole nosti ze t í
kontinent . Podle výsledk  jejich výzkumu považuje až 61 % spole ností ízení
zp tných materiálových tok  za velmi d ležité, zárove  je ale až 60 % 
spole ností nespokojeno s jejich sou asným p ístupem k reverzní logistice. 
Jinými slovy, výsledky dotazování nazna ují, že možnosti ke zlepšení a úsporám 
stále existují i po tém  deseti letech od publikovaného odhadu McKeefryho. 
Konkrétn  dnes firmy vidí jako nejproblémov jší oblast aktivity p íjímání 
vráceného reklamovaného zboží a poskytování náhradních výrobk . Lze 
p edpokládat, že to souvisí jednak s masov  uplat ovaným liberálním p ístupem
k reklamacím a informa ní a znalostní náro ností tohoto procesu.
Neznalost r zných p í in vzniku a existence zp tných tok  m že taktéž pat it
k bariérám jejich efektivního ízení.

2.8 Specifika ízení zp tných tok
St žejní specifikum ízení zp tných tok  spo ívá v otázce, které z inností 
v rámci všech proces  probíhajících v zp tných tocích, lze ídit s využitím prvk
„dop edního ízení“ a pro které innosti i celé procesy je nutné ízení „obrátit“. 
Jak upozor uje De Brito (De Brito, 2003) manaže i, v jejichž náplni je ízení 
zp tných tok  (resp. jejich ásti), apriori myslí a tedy i ídí „dop edn “, nikoliv 
zp tn . Ve své práci si klade otázku, zda jde o ízení zp tných tok  (v p ípad
dané práce zp tné logistiky) anebo o „reverzi tedy „zp tnost“ (logistického) 
ízení. Mimochodem i Marisou De Brito zmi ovaná kritika sm ru myšlení 

manažer  m že být ozna ována za jednu z bariér ízení zp tných tok .
Diskusi týkajících se st žejních specifik ízení zp tných tok  nabízí nap íklad
Fernández (2004) na základ  práce Guiedeho a kol. (1997). Mezi tato specifika 
pat í:

nejistota – v zodpov zení otázek: kdy ( as), kolik nebo jak moc (kvantita) 
a co (diverzita) vztažená k tok m. Jinými slovy, manaže i mohou velmi 
obtížn , lépe e eno spíše nemohou pracovat s daty p i plánování a v sou-
visejících ídicích procesech, kdy se budou muset zabývat jakým 
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množstvím a jakým druhem zp tných tok . K t mto otázkám ovšem 
m žeme p idat, že nejsou ani známé dostate n  dop edu odpov di na 
otázku, kdo bude co vracet a samoz ejm  ani pro . V otázce „co“ je 
zakomponovaný i aspekt prom nlivosti obsahu zp tných tok .
Nejistota má dopad na ízení dopravy a manipulace (budou k dispozici 
pot ebné kapacity sloužící k manipulaci zp tných tok ?, skladování 
(budou k dispozici pot ebné kapacity na skladování zp tných tok ?),
ízení lidských zdroj  (budou k dispozici pot ebné lidské zdroje co do 

po tu, znalostí, dovedností, zkušeností pro pot ebné procesy týkající se 
zp tných tok ?), cash flow (budou k dispozici pot ebné finan ní zdroje 
pro ízení zp tných tok ?) apod. Diener a kol. (2004) ve své práci taktéž 
upozor ují na výrazný dopad faktoru nejistoty na nutnou odlišnost ízení
zp tných tok .
Layout sít  dodavatelsko odb ratelských vztah  – výše uvedená nejistota 
má negativní dopad na vytvo ení sít  dodavatelsko-odb ratelských vztah
podílejících se na procesech a operacích týkajících se zp tných tok . Sí
musí být dostate n  flexibilní a efektivní a pro podniky to znamená 
zvažovat provád ní proces  a operací vlastními sílami anebo se rozhod-
nout pro outsourcing, jak bylo uvedeno výše. 
Množství a r znorodost aktivit v rámci zp tných tok  – v rámci zp tných
tok  je nutné provád t aktivity, které sice mohou zdánliv  být stejné jako 
v tocích dop edných, ale i tyto aktivity mohou být specifické požadavky. 
Navíc samotné n které aktivity mohou být nutné pouze v souvislosti se 
zp tnými toky a na rozhodnutí manažer  tedy je, zda se jim provád ní 
t chto aktivit vyplatí (tedy op tovn  se musíme vrátit k otázce, zda 
outsourcovat, i nikoliv). Aktivity v rámci zp tných tok  mohou totiž 
vyžadovat specifické znalosti a dovednosti, specifické za ízení a p ístroje,
specifickou manipulaci, specifická ešení. 
Objem zp tných tok  – výše zmi ované nejistota, která se týká také 
neznalosti množství zp tných tok  má také konkrétn jší specifický 
charakter ízení. Objem zp tných tok  (pokud nebudeme uvažovat
o podnicích, které se zp tnými toky zabývají v rámci své podnikatelské 
innosti) nelze jednoduše ošet it smluvn . Objem navíc ovliv ují krom

p edvídatelných faktor , jakými je legislativa (nap . povinný zp tný sb r)
i faktory, jakými je technologický pokrok, životní cyklus produkt
a poptávka a pro mezinárodn  podnikající subjekty i kulturní faktory        
a jejich dopad na spot ebu a pospot ební, resp. ponákupní chování. 

Fleischmann a kol. (citováno dle Bostel a kol., 2005) uvádí jako odlišnost mezi 
klasickou a reverzní logistikou (na úrovni ízení) to, že první fází je sb r (tedy 
koncentrace materiálu), nabídka i poptávka po materiálu ve zp tných tocích 



44

z hlediska velikosti a místa je exogenní prom nnou a že struktura reverzní 
logistiky je více komplexní díky v tšímu po tu zpracovávajících míst. 
Specifi nost ízení zp tných tok  je spojená taktéž se skute ností, že v tšinou
vyžaduje výrazn jší podíl ízení nap í  funkcemi v podniku, resp. nap í  celým 
podnikem (Herold a Kämäräinen, 2004).

2.9 M ení hodnoty ve zp tných tocích 
Již v textu výše bylo uvedeno n kolik p íklad  potenciální hodnoty, kterou 
mohou podniky získat ze zp tných tok . Krom  toho v subkapitole v nované
bariérám ízení zp tných tok  bylo opakovan  poukazováno na skute nost, že 
neuv domování si potenciální hodnoty manažery m že p edstavovat st žejní
bariéru ízení. Pokud totiž manaže i nepovažují zp tné toky za potenciální zdroj 
hodnoty, vyhýbají se proaktivnímu ízení. Jedním z prvk ízení je i m ení 
hodnoty (nebo, jak bylo uvedeno výše i aspekt  výkonnosti). Dodejme, že podle 
výsledk  empirických výzkum  stále ješt  mnoho podnik  považuje zp tné toky 
za nákladné a zp sobující pouze problémy (Trebilcock, 2001, uvedeno v Richey 
a kol., 2005) a Norek dokonce uvádí, že manaže i asto existenci zp tných tok
neberou v potaz (nep ipoušt jí si je) (Norek, 2002, uvedeno v Richey a kol., 
2005).
Následující text p ináší další p íklady podob hodnoty, která m že být ze 
zp tných tok  získána a to jak na obecn jší úrovni, tak i jako konkrétní p íklady.
Dodejme, že také hodnotu ve zp tných tocích lze m it jak pomocí finan ních,
tak i nefinan ních ukazatel .
Pokud se vrátíme k vymezení hodnoty jako pom ru mezi p ínosy/užitky a ná-
klady/ztrátou, hodnotu lze zvyšovat dv mi zp soby – zvyšováním p íno-
s /užitk  anebo snižováním náklad /ztrát. Stávající praxe ve zp tných tocích 
zatím hovo í v prosp ch druhého p ístupu. Mimo jiné Mollenkopf a Closs 
(2005) poukazují na skute nost, že podniky se mnohem více soust e ují na 
nákladovou stránku zp tných tok  než na p íjmy/výnosy/p ínosy/užitky. Svým 
zp sobem je to pochopitelné – náklady jsou relativn  snadn ji sledovatelné        
a m itelné (minimáln  p ímé náklady) než p íjmy/p ínosy a navíc zp tné toky 
jsou považovány za nákladn jší než dop edné – v mnoha odv tvích zejména 
z d vodu v tší nejistoty dalšího využití p edm tu t chto tok  a také i menšího 
množství. Krom  toho ízení zp tných tok  je pro mnohé podniky relativn
novou záležitostí zahrnující nové procesy, pro kterou bylo pot ebné vynaložit      
i vyšší po áte ní náklady.
Obecn  se ukazuje, že velké podniky jsou schopny získat v tší hodnotu ze 
zp tného toku, než podniky malé a st ední. Náklady velkých podnik  na 
reverzní logistiku jsou ale vyšší a také jsou liberáln jší v reklama ní politice 
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(Mollenkopf a Closs, 2005). V tší jsou ale také samotné zp tné toky a tedy 
nutnost v novat se jim více a m it je m že být pro velké podniky d ležit jší
než pro podniky malé – alespo  z ur itého úhlu pohledu. 
Empirické pr zkumy nap íklad ukazují, že efektivní ízení zp tných proces
m že podniku ušet it až 10 % z celkových logistických náklad  na jedné stran
a na stran  druhé mohou být skryté náklady zp tných proces  zdrojem až 35 % 
r stu zisku. Nevyužívat toky znehodnocených, fyzicky i moráln  zastaralých 
výrobk , obal  a reklamovaného zboží neznamená ztrátu pouze pro spole nost
jako celek kv li ekologickým dopad m, ale pochopiteln  také pro jednotlivé 
podniky. Zbyte n  tak p icházejí o možnost snížit své náklady, nap . tím, že 
použijí funk ní sou ástky starých výrobk  v nové produkci (typicky nap .
kancelá ské kopírky), nebo tím, že ušet í na poplatcích za skládkování.
Z porovnání nejlepších (Top 20 %) a pr m rných podnik  plyne ve výzkumu 
Aberdeen Group, jenž byl již zmi ován, velký rozdíl mezi nejlepšími a pr m r-
nými podniky (s ohledem na finan ní výsledky). Nejlepší podniky tvrdí, že 
z vrácených výrobou získávají 64 % jejich p vodní hodnoty. Podniky pr m rné
jen 12.5 %. Podíl nových výrobk , které zákazníci reklamují v reklama ní lh t ,
je 6 %, zatímco u pr m rných je to 10 %. Rozdíl je i v nákladech na reverzní 
logistiku. Nejlepší podniky uvád jí, že tyto náklady dosahují 9 % z obratu,         
u pr m rných je to 12 %. Pro dopln ní uve me, že t etina dotazovaných 
podnik  nev d la, kolik iní náklady na reverzní logistiku a kolik procent 
z p vodní hodnoty t mito aktivitami získávají. 
Jeden z posledních p íklad  využití potenciálu získání hodnoty ze zp tných tok
poukazuje na výnosový aspekt. Stock a Mulki ve svém šet ení u 200 amerických 
podnik , který byl uveden v roce 2009, zjistili, že podniky jsou schopné 
op tovn  získat pom rn  vysokou hodnotu z vrácených položek a to r zným
zp sobem, p i emž velko a maloobchodníci dosahují vyššího procenta znovu-
získané hodnoty – až 61 % – velkoobchodníci, 76 % maloobchodníci (pravd -
podobn  kv li možnosti produkty op tovn  v prakticky nezm n né podob
nabídnout na trhu) než výrobci – 38,3 % z hodnoty. Vzhledem k tomu, že 
podniky jsou nucené vzhledem k dosahování zisku, být schopny znát                
i monetární stránku hodnoty ve zp tných tocích, m ly by pro tuto znalost 
používat metriky pro m ení. Pr zkum také ukázal, že podniky využívají 
specifické m ítka pro m ení zp tných tok , a koliv jejich aplikace praxi je 
v pr m ru nízká. Op tovn  nejaktivn jší jsou v této oblasti maloobchodníci       
a nejmén  aktivní výrobci a to v pom ru 29 % maloobchodník , 21,4 % 
velkoobchodník  a 11 % výrobc  z ad respondent  pr zkumu využívá zkouma-
né metriky. Pro ilustraci byl nejvyšší podíl respondent  využívající konkrétní 
metriku zjišt n u maloobchodník  (52 %) s metrikou „kus/manipulovaný           
1 zam stnancem/1 hod.“ (ve srovnání s výrobou – s 10 % a velkoobchodem – 
s 23 %) a dále metrika podobná „po et kus  zpracovaných v rámci zp tných
tok  celkem/den“ – op tovn  nej ast ji u maloobchodník  (48 %) ve srovnání 
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s 26 % u velkoobchodník  a 19 % u výrobc . Nejnižší procento bylo zjišt no
u metriky „míra chybovosti kv li nesprávné dispozici/manipulaci v rámci 
zp tných tok “, kdy tuto metriku op tovn  nejvíce využívají maloobchodníci 
(20 %), velkoobchodníci již pouze s podílem 7 % a pouze 1 % z dotazovaných 
výrobních podnik  (Stock a Mulki, 2009, uvedeno v Supply Chain Digest, 
2009).
Práv  odv tví a konkrétní zam ení podniku zásadn  ovliv uje složitost reverzní 
logistiky a možnosti úspor náklad  na ní (De Brito a Dekker 2003; Marien, 
1998).
Výše uvedené p íklady ukazují, že hodnotu podniky m í prost ednictvím 
r zných metrik nebo ukazatel . Jayaraman a Luo (2007) nabízí p ehled n kolika 
r zných efekt /benefit  reverzní logistiky, které mohou sloužit jako p íklad 
dalších p ístup  k m ení hodnoty. Zd raz ují roli reverzní logistiky jako zdroje 
zp tné vazby, tedy zejména informa ní hodnotu. Nicmén  p ehled benefit  – dle 
jejich pojetí dokonce konkuren ní výhody – zahrnuje i další možnosti pro 
m ení, viz tabulka . 3. Potenciální konkuren ní výhody jsou rozd leny na 
hmotné a nehmotné a auto i této monografie si je dovolili doplnit. Dodejme ale, 
že auto i vycházeli z podmínek maloobchodního trhu USA, který se n kterými 
charakteristikami liší od trh  Evropské unie, a proto uvedené p íklady nemusí 
být aplikovatelné v celé ší i.
Pokud se pokusíme dále rozší it pohled Jayrama a Lua na možné oblasti m ení,
nap íklad Mollenkopf a Closs (2005) zd raz ují, že poznání marketingových     
a logistických komponent ízení zp tných tok  je st žejní pro poznání, jak 
vytvá et a získávat hodnotu z t chto tok . D sledky marketingových kompo-
nent  jsou zastoupeny p edevším zákazníkovým vnímáním kvality produktové  
a procesní stránky nabídky, minimalizací nákupních rizik a zvýšením goodwillu 
spojeného s demonstrací tzv. good corporate citizenship. Jako d sledky
logistických komponent  uvádí auto i snižování provozních náklad , dodate né
výnosy, minimalizaci náklad  p íležitostí odepsání zmetk  a neprodejných 
produkt . Vzhledem k tomu, že p evážná ást hodnoty ve zp tných tocích 
vzniká v rámci realizace reverzní logistiky, mezi d sledky lze za adit také 
zvýšení efektivnosti a ú innosti logistických operací. 
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Tabulka . 3: Konkuren ní výhody ízení zp tných tok

Hmotné konkuren ní výhody Nehmotné konkuren ní výhody 

Získání hodnoty z použitých produkt
zajiš uje lepší návratnost investic
a nové trhy pro vrácené produkty. 

Filantropie a goodwill v rámci 
zp tných tok  m že zlepšit image 
podniku.

Nabídka “zelených”produkt  m že
podnik m získat a udržet 
environmentáln  zam ené zákazníky   
a zam stnance a produkce zelených 
produkt  m že snížit budoucí závazky, 
náklady a to i zákazník m.

Feedback z vrácených produkt
m že manažer m objasnit d vody
vracení a zárove  napomoci p i
rozhodování o volb  zp sobu získání 
hodnoty.

Vrácené produkty sebou nesou mnoho 
informací o efektivnosti 
merchandisingu, produktu, o ekávání
zákazník  a ziskovosti výrobkové ady.

Zp tné toky nabízí p íležitost pro 
zlepšení ízení vztahu se 
zákazníkem.

Politiky, jako nap íklad prodloužení 
lh ty možnosti vrátit produkt, volba 
míst pro možnost vrátit produkty, 
placení náklad  spojených s vracením 
mohou podpo it r st online a offline 
nakupování. 

Vrácené produkty sebou nesou 
informace o mí e spokojenosti 
zákazník  s jak fyzickými atributy 
produktu, tak i s úrovní služby. 

Zdroj: Jayaraman, Luo (2007), upraveno a dopln no autory. 

Specifickou otázku pro m ení ve zp tných tocích ve svém výzkumu sledoval 
Linton (2008) a to obecn  negativní postoj manažer  v i p epracovávání 
výrobk  (remanufacturing). Dva argumenty, o které se manaže i opírají a tedy 
pravd podobn  i na základ  nam ených údaj , jsou ekonomická prod le nost
(což nemusí být pravda) a kanibalizace, kdy p epracované výrobky získávají 
tržní podíl na úkor nových výrobk  daného výrobce.  
Linton dále zkoumal otázku preferencí a vnímání rozdílu v hodnot  mezi 
novými a p epracovanými výrobky. Jeho záv ry m žeme shrnout takto: 
Vnímání hodnoty (preference) nového versus p epracovaného výrobku je 
ovlivn no typem produktu, postojem konkrétního spot ebitele. Vnímání není 
tedy univerzální, ale souvisejí s osobou spot ebitele a s tím, o jaký produkt jde. 
Nap íklad n kte í spot ebitelé v této studii nebyli ochotní koupit p epracovaný 
produkt za žádnou cenu, jiní byli ochotni zaplatit za p epracovaný výrobek 
dokonce cenu vyšší než u nového výrobku (toto zjišt ní m že být dáno 
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p ece ováním environmentálních p ínos , silnou preferencí pro „zelené“ 
výrobky).
Podniky by tedy m ly sledovat výkonnost i v takové oblasti jako je potenciál 
získání nového trhu, nového segmentu apod. Lintonova zjišt ní totiž podporují 
myšlenku, že oblast p epracování výrobk  nabízí podnik m více segment .
Podniky, které se cht jí v novat p epracování, nemusí nutn  vsázet na strategii 
nízké ceny a nízké hodnoty výrobk . Je šance, že i v segmentu dražších
a hodnotn jších produkt  si najdou své zákazníky, nebo  ti jsou ochotni p iplatit
nap . za environmentální rozm r výrobk  (Linton, 2008).  
Specifickou oblast výkonnosti zp tných tok  sledovali Mollenkopf a kol. 
(Mollenkopf a kol., 2007), kte í pomocí metody strukturálního modelování 
zkoumali vztah mezi spokojeností z nákupu p es internetový obchod a loajalitou 
na jedné stran  a vnímání kvality zákaznických služeb spojených s vracením 
výrobk  (tedy reklamacemi). P i tvorb  svého modelu vychází z n kolika
výzkumných prací (Rabinovich a Baily, Boyer a Hult, Thirumalai a Sinha, na 
které se odvolává), které prokázaly, že kvalita doru ování výrobk  zlepšuje 
spokojenost zákazník  internetových obchod , zvyšuje loajalitu a také m že
p inášet vyšší zisky. Podobn  je tomu i v p ípad  zp tných tok  – tedy ízení
reklamací. Jasn  stanovené reklama ní podmínky jsou signálem o kvalit  služeb 
obchodníka a v d sledku pozitivn  ovliv ují tržby. Je-li proces vy izování
reklamací zvládán dob e, dochází ke zvýšení hodnoty vnímané zákazníky. 
Sou asn  je prokázáno, že zákazníci o ekávají liberální (vst ícné) reklama ní
podmínky, jakožto prost edek ke snížení rizika plynoucího z nákupu na dálku.
Záv ry modelu Mollenkopf a kol. jsou v souladu s uvedenými poznatky. Auto i
zd raz ují snadnost reklamace pro zákazníka. Jestliže plynou z reklamace pro 
zákazníky n jaké komplikace, dochází ke snížení spokojenosti zákazník .
Podniky by proto m ly zapracovat na zmírn ní t chto komplikací (automatizace 
procesu reklamace, jeho ovliv ování a sledování z domova zákazníka p es web, 
možnost vyzvednutí reklamovaného výrobku v míst  bydlišt  apod., p ípadn
poskytnutí protihodnoty za vystavenou námahu zákazníka – nap . dárky, 
poukázky).
Z pr zkumu mezi americkými spole nostmi rovn ž pochází následující údaj, 
týkající se m ení dopadu otusourcování n kterých aktivit v rámci zp tných
tok : P enechají-li se innosti zp tné logistiky specializovaným firmám, které 
disponují odpovídajícím know-how, lze snížit celkové logistické náklady firem 
v rozsahu až 10 %, p i emž p tina p ipadá na úspory práce a zbytek na dopravu  
a skladování (McKeefry, 1997). Autor tím poukazuje na nevyužitý potenciál  
pro úspory náklad . Dodejme, že v n kterých oborech (typicky internetové        
a katalogové obchody) je tento potenciál výrazn  v tší.
Na záv r dodejme, že možností, zp sob , p ístup  m ení výkonnosti a získané 
hodnoty v rámci zp tných tok  je mnohem více. Také specifika ízení zp tných
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tok  mohou ovliv ovat úrove  a míru m ení. Z p íklad  p ístup  lze zmínit 
nap íklad aplikaci Activity based costing (Goldsby a Closs, 2000), Balanced 
Scorecard (Hernández a kol., 2009; Ravi a Shankar, 2005). PAF model 
identifikující náklady na kvalitu navrhuje pro zp tné toky Fassoula (2005). 
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3 ÍZENÍ ZP TNÝCH TOK  – EMPIRICKÉ 
ŠET ENÍ

3.1 Motivace, charakter a cíl výzkumu 
Informace o ízení zp tných tok  v eských podnicích jsou velmi strohé. 
S výjimkou prací publikovaných autory této monografie (jde zejména o tituly 
Škapa (2004), Klapalová (2009) Klapalová, Škapa (2010) i Škapa (2011)), 
neexistují jiné podobn  zam ené výzkumy v eském prost edí. P esn ji e eno, 
autor m existence takových výzkum  a studií není známa.  
A zatímco jiné aspekty podnikání a innosti podnik  jsou v eském prost edí
zkoumány již dlouhodob  ( tená  nech si zde laskav  doplní p íklady výzkum ,
se kterými se jako tená , respondent i výzkumník sám setkal), zp tné toky, 
jejich d ležitost a zp sob nakládání s nimi byl tém  mimo zájem jak 
akademických tak i komer ních studií. 
Pro lepší porozum ní chování eských podnik  a situace v nich je d ležité znát 
také oblast zp tných tok , nebo  jejich význam pro mnohé podniky není 
zanedbatelný a z retrospektivy deseti i dvaceti let m žeme konstatovat, že tento 
význam byl rostoucí a jak plyne z p edchozí teoretické ásti, pro n které
podniky rostoucí bude i nadále. 
Charakter výzkumu 
S ohledem na výše vy ené byl charakter výzkumu stanoven jako exploratorní   
s prvky deskriptivního výzkumu. Exploratorní proto, že cílem je popsat a po-
rozum t r zným aspekt m zkoumaného fenoménu (Kotler, 2000, 206) – tj. 
zp tným tok m a jejich ízení. N které otázky a odpov di na n  lze ale 
charakterizovat i jako deskripci (nap . otázka zapojení podnikových útvar  do 
ízení zp tných tok , viz dále). A koliv teorie (resp. u ebnice) hovo í o vzájem-

n  vylu ujících se typech výzkumu – exploratorní, deskriptivní a kauzální –, ve 
výzkumné praxi se tyto typy v mnoha p ípadech prolínají (Hair, 2006, 210), což 
platí i pro tento výzkum. 
Cíl výzkumu 
Cíle výzkumu byly formulovány do podoby následujících výzkumných otázek: 
Výzkumná otázka (VO) 1: Jaké jsou d vody, jenž podniky vedou k ízení
zp tných tok , jaké jsou cíle, které podniky sledují v rámci zp tných tok , resp. 
jaké hybné síly p sobí na ízení zp tných tok ?
VO 2: Jak jsou zp tné toky vnímány managementem, jak lze charakterizovat 
management zp tných tok  a došlo ke zm n  vnímání zp tných tok
managementem? 
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VO 3: Znají podniky hodnotu (a to i potenciální), která pro n  vzniká ve 
zp tných tocích?
VO 4: Jsou zp tné toky ízeny na všech úrovních, tj. na strategické, taktické       
i opera ní? Kdo je v podniku zodpov dný za ízení zp tných tok ?
VO 5: Jaké jsou p í iny vzniku zp tných tok ? Jaké aktivity/procesy podniky 
realizují p i zpracování zp tných tok ?
VO 6: Které innosti v rámci zp tných tok  jsou realizovány intern  a které jsou 
outsourcovány?
VO 7: Jaké jsou ekonomické souvislosti ízení zp tných tok ? Zvyšují/snižují 
zp tné toky zisk? Jaké procento z celkových náklad  na logistiku p edstavují
náklady na zp tné toky? M í podniky výkonnost systému ízení zp tných tok ?
Pokud ano, jak? 
VO 8: Existují bariéry v ízení zp tných tok ?

3.2 Metodika výzkumu 
Exploratorn -deskriptivní podoba výzkumu p edur ila metodiku zkoumání – 
zp sob tvorby výzkumného vzorku a jeho velikost, zp sob sb ru dat, podobu 
dat i zp soby zpracování a interpretace dat. 
Základní metodou sb ru dat bylo dotazování, a to za pomocí strukturovaného 
dotazníku (který je uveden v p íloze). Získané údaje m ly p evážn  subjektivní 
charakter. Tato ve své podstat  m kká data, by  v n kolika p ípadech p evedená
do ísel – nap . pomocí škál, byla zpracována kvantitativn . Použijeme-li 
terminologii autor  Smithe a Fletchera (2004, 7), uplatnili jsme kvantitativní 
metody sb ru dat, které jsme následn  zpracovali v tzv. kvantitativním módu     
a v menším rozsahu i módu kvalitativním (viz obrázek . 4). 
Vyhodnocení jsme provedli za pomocí popisné statistiky – uplatn ny byly 
p edevším analýzy etností, kontingen ní tabulky, ukazatelé polohy a variability 
dat.

Pr b h dotazování a podoba dotazníku 
Jak bylo uvedeno, p edložený výzkum má ve své podstat  exploratorn -
deskriptivní cíle a tomu odpovídá i výzkumný vzorek, resp. zp sob jeho tvorby 
a jeho velikost. Máme-li použít ustálenou anglosaskou terminologii, jedná se     
o zp sob vzorkování ozna ovaný jako „convenience sampling“ (viz nap . Hair, 
2006, s. 359), což v doslovném p ekladu znamená „pohodlné“ vzorkování. 
Prakticky to znamenalo, že výb r podnik  byl proveden na základ  existence 
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p ímých i zprost edkovaných osobních kontakt  se zástupci podnik . Tímto 
postupem bylo áste n  narušeno pravidlo náhodného výb ru.  

Obrázek . 4: Rozdíl mezi kvalitativní metodou a kvalitativním módem 

Klasické
techniky

Mén lidí, více
dat od osoby

Více lidí, mén
dat od osoby

Holistický
p ístup

Kvantitativní
mód

Kvalitativní
mód

Kvalitativní metody
sb ru dat

Kvantitativní metody
sb ru dat

Strukturované
vzorky

Obsahová analýza

Identifikace
obecných témat
Sm ry vývoje

Nep esný a
p sobivý popis

Tabulace
Testy významnosti

Zdroj: Smith a Fletcher (2004, 7), p eloženo autory. 

Sb r dat probíhal v letech 2009 a 2010 a m l podobu osobních rozhovor .
Získané data tak odrážejí subjektivní stanoviska zástupc  podnik . Formulace 
otázek vycházela z prací Rogers a Tibben-Lembke R. (1999), De Britto & 
Dekker (2003), Gecker & Vigoroso (2006) a Klapalová (2007). Výsledný 
dotazník obsahoval 22 hlavních otázek, p i emž n které z nich byly 
rozpracovány dále do díl ích podotázek. P ibližn  t etina otázek m la tzv. 
polární, vylu ovací charakter (ano/ne). Další t etina m la podobu výb ru
z nabídnutých kategorií a škál. Zbytek tvo ily otev ené otázky, které byly 
vyhodnoceny pomocí jednoduché obsahové analýzy s následnou analýzou 
etností.

Získané údaje byly p evedeny a zakódovány do cca 270 prom nných
v programovém prost edí SPSS v.19 a STATISTICA 9, ve kterých probíhalo 
zpracování dat a veškeré statistické výpo ty.
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Charakteristika výzkumného vzorku 
Dotazování se zú astnilo 150 podnik  z celé eské republiky. Respondenty byli 
zástupci vrcholového a st edního managementu, kte í m li k ízení zp tných
tok  blízko. Jinými slovy to znamená, že respondenti byli schopni na základ
obsahu své práce poskytnout relevantní informace o ízení zp tných tok
v jejich podniku. Jelikož ani v jednom z podnik  neexistovala funkce manažera 
zp tných tok  (resp. s názvem, odpovídajícím tomuto názvu), zastoupeni byli 
v tšinou pracovníci z oblasti logistiky, nákupu, prodeje, strategického ízení
apod.
Dotazování se zú astnili zástupci malých (53), st edních (57) i velkých (40) 
podnik . len ní bylo provedeno podle po tu zam stnanc : do 50 byly podniky 
ozna eny za malé, do 250 zam stnanc  za st ední a podniky s více než            
250 zam stnanci za velké. Nejv tší zastoupení m ly podniky strojírenské     
(29,3 %) a obchodní podniky (28,7 %). Podstatn  mén  bylo podnik  chemic-
kých a potraviná ských. Velkou skupinu pak tvo ily podniky z ostatních odv tví, 
které byly natolik heterogenní, že nebylo rozumné je dále lenit, a proto 
p edstavují jednu kategorii „ostatní podniky“; jejich podíl byl 27,3 %. P esná
struktura v etn  rozd lení podnik  podle velikosti je uvedena v tabulce . 4. 

Tabulka . 4: Struktura výzkumného vzorku 

Podniky Chemické Obchodní Ostatní Potraviná ské Strojírenské Celkem
4 23 14 4 8 53 

Malé 7.5 % 43.4 % 26.4  % 7.5 % 15.1 % 100.0 %
 30.8 % 53.5 % 34.1 % 44.4 % 18.2 % 35.3 %

5 15 19 2 16 57 
St ední 8.8 % 26.3 % 33.3 % 3.5 % 28.1 % 100.0 %

 38.5 % 34.9 % 46.3 % 22.2 % 36.4 % 38.0 %
4 5 8 3 20 40 

Velké 10.0 % 12.5 % 20.0 % 7.5% 50.0% 100.0 %
 30.8 % 11.6 % 19.5 % 33.3 % 45.5 % 26.7 %

Celkem 13 43 41 9 44 150 
 8.7% 28.7 % 27.3 % 6.0 % 29.3 % 100.0 %

 100.0 % 100.0 % 100.0 % 100.0 % 100.0 % 100.0 %
Pozn.: Bu ky obsahují absolutní etnosti, ádkové a sloupcové relativní etnosti.
Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování

Situaci také ilustruje následující graf . 1, ze kterého je patrné, že nejvíce 
malých podnik  je mezi obchodníky. Velké podniky jsou nejvíce zastoupené 
mezi strojírenskými a podniky.  
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Graf . 1: Mozaikový graf struktury výzkumného vzorku podle odv tví
a velikosti 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

3.3 Analýza výsledk
D vody a cíle ízení zp tných tok  (VO 1) 
Podniky k zájmu o zp tné toky a jejich proaktivní ízení p im jí r zné d vody,   
a zp tné toky tak mohou sehrávat rozmanitou roli ve strategickém ízení. Tyto 
dva aspekty byly zjiš ovány prost ednictvím dvou polootev ených otázek, kdy 
byly respondent m nabídnuty odpov di s možnosti uvést i jinou skute nost.
Odpov di v procentním podílu na po tu získaných odpov dí jsou uvedeny 
v tabulce . 5 a grafech . 2 a . 3. Procentní podíly jsou po ítány z po tu
odpov dí na danou otázku, tj. ne z celkového po tu respondent .
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Tabulka . 5: Faktory pro strategické ízení zp tných tok  a d vod zájmu           
o zp tné toky 

Role/místo zp tných
tok  ve str. ízení

D vody zájmu 
o zp tné toky 

 ano v % ne v % ano v % ne v %
konkuren ní d vody 78 60,5 51 39,5 88 69,3 39 30,7
zrychlení pr toku
distribu ním kanálem 

37 34,9 69 65,1 32 30,8 72 69,2

získání hodnoty 64 56,6 49 43,4 73 61,9 45 38,1
obnovení/ pokrytí aktiv 44 42,3 60 57,7 45 45,0 55 55,0
ochrana marže 42 42,9 56 57,1 47 47,5 52 52,5
snížení náklad  95 77,2 28 22,8 113 89,7 13 10,3
zvýšení produktivity 60 54,1 51 45,9 65 63,1 38 36,9
spokojenost zákazníka 104 78,8 28 21,2 102 82,3 22 17,7
zájem/tlak zákazníka 74 65,5 39 34,5 77 69,4 34 30,6
služby zákazník m 88 75,2 29 24,8 88 78,6 24 21,4
vyhov ní požadavk m
vlády

39 36,8 67 63,2 45 42,5 61 57,5

zájem o životní prost edí 66 56,9 50 43,1 68 59,6 46 40,4
Pozn. Sou et etností odpov dí „ano“ a „ne“ menší než 150 znamená, že ást respondent  na 
otázku neodpov d la.

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Graf . 2: Role/místo zp tných tok  ve strategickém ízení

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 
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Graf . 3: D vod zájmu o zp tné toky 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Ze získaných odpov dí vyplývá, že dominantním tématem, stejn  jako d vodem
zájmu, pro strategické ízení je zákazník: jeho spokojenost, služby pro n j jako   
i jeho tlak pat í k nej ast ji zmi ovaným d vod m zájmu o zp tné toky ve 
strategickém ízení. Role zp tných tok  ve strategickém ízení je spojena rovn ž
se zákazníky. Dalšími dv ma faktory, které ovliv ují d ležitost zp tných tok
ve strategickém ízení a jejich místo v n m, je snížení náklad  a konkuren ní
d vody.
V souvislosti s teoretickými východisky výzkumu je pot ebné v novat speciální 
pozornost faktoru získání hodnoty: jako faktor ur ující strategického ízení
zp tných tok  jej uvedlo 61,9 % podnik . Z tohoto výsledku lze usuzovat, že 
management v tší ásti podnik  chápe zp tné toky jako zdroj hodnoty (toto viz 
také dále). Za nejmén  významný v obou p ípadech považují respondenti faktor 
vyhov ní požadavk  vlády a zrychlení pr toku distribu ním kanálem. P ekva-
piv  pouze „pr m rný“ význam p i knuli respondenti faktoru zájmu o životní 
prost edí.

Vnímání zp tných tok  managementem a p ístup k jejich ízení (VO 2) 
P ístup k ízení zp tných tok  reflektuje také vnímání významu anebo 
potenciálu zp tných tok  vrcholovým managementem. Toto vnímání bylo 
p edm tem další otázky, jejíž výsledky jsou prezentovány v tabulce . 6 a grafu 
. 4. Respondenti m li možnost ozna it více odpov dí, p ípadn  uvést vlastní 

hodnocení, z tohoto d vodu jsou analyzovány i kombinace odpov dí.
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Tabulka . 6: Vnímání zp tných tok  vrcholovým managementem 

Vnímání zp tných tok  vrcholovým managementem 

etnost v % 
A – jsou výrazným p ínosem pro 
konkurenceschopnost podniku 

11 7,6 

B – jsou významným zdrojem hodnoty 6 4,1 
C – p edstavují konkuren ní výhodu podniku 13 9,0 
D – jsou nezbytností, kterou je nutné se zabývat 85 58,6 
E – jiné 6 4,1 
AB 1 0,7 
AC 3 2,1 
AD 5 3,4 
ABC 2 1,4 
ABD 1 0,7 
ACD 3 2,1 
BD 4 2,8 
BCD 1 0,7 
CD 3 2,1 
CE 1 0,7 
Celkem 145 100 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

P estože možností odpov dí bylo p t plus jejich nejr zn jší kombinace, 
výsledek je jednozna ný. Tím je odpov , podle které jsou zp tné toky 
p edevším nezbytností, kterou je nutné se zabývat. Konkrétn  takto odpov d lo
58,6 % respondent . Zapo ítáme-li i podniky, které spolu s tím uvedly ješt
další možnosti odpov dí (tj. A, B, C i E), jsou celkov  zp tné toky vnímány 
jako „nezbytnost v 69 % podnik . Co do etnosti na druhém míst  bylo 
zmi ováno vnímání p ínosu zp tných tok  a jejich ízení jako konkuren ní
výhodu – v tomto p ípad  ale možnost ozna ilo pouze 9 % respondent  (resp. 
17,3 % p i zohledn ní všech výskyt  této odpov di). 



59

Graf . 4: Vnímání zp tných tok  vrcholovým managementem – etnosti

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

7,6 % (resp. 16,6 %) podnik  vnímá ízení zp tných tok  jako výrazný p ínos
pro konkurenceschopnost. ízení zp tných tok  jako významný zdroj hodnoty 
nepat í mezi „typické“ vnímání managementu – tuto odpov  uvedly pouze   
4,1 % podnik , což je diskuse hodný fakt anebo bod pro další hlubší zkoumání, 
mimo jiné i vzhledem k p edchozí otázce, zahrnující také získání hodnoty jako 
faktoru, jenž sehrává d ležitou roli ve strategickém ízení zp tných tok  (viz již 
uvedených 61,9 % ve výzkumné otázce VO 1). Možné vysv tlení tohoto 
nesouladu spo ívá ve slov  „výrazný“ (zdroj hodnoty). Tj. že podniky zp tné 
toky jako zdroj hodnoty považují, nikoliv však jako výrazný. 
Tuto domn nku podporuje následující údaj. Pokud odpov di rozd líme do dvou 
skupin, p i emž do jedné za adíme podniky, které uvedly výhradn  odpov
„nezbytnost“, a do druhé ostatní podniky, které uvedly i pozitivní hodnotu – tj. 
A, B, nebo C–, získáme pon kud jiný výsledek. Zp tné toky jako nezbytnost, 
kterou je nutné se zabývat, bez jakýchkoliv dalších (pozitivních) efekt  vnímá 
85 (zde tedy 61,1 %) podnik . Zbývajících 54 podniku (38,9 %) naopak vidí ve 
zp tných tocích (více i mén ) i pozitivní efekty, nebo  v odpov dích uvedly A, 
B nebo C. P i této interpretaci výsledk , již není rozdíl v podhledu na hodnotu 
zp tných tok  ve výzkumné otázce 1 a 2 tak zásadní. 
Do p edchozího výpo tu jsme nezapo ítali možnost „jiné“. Nebo  v rámci dopo-
v dí „jiné“ respondenti nej ast ji konstatovali, že vzhledem k nevýznamnosti 
zp tných tok  nejsou zp tné toky managementem jakkoliv vnímány. V jednom 
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p ípad  zazn lo, že zp tné toky p edstavují pro podnik velké riziko, finan ní
a existen ní.
Další dv  otázky byly zam eny na poznání p ístupu k ízení zp tných tok  na 
škále konzervativní versus inovativní. Sledovala se také zm na p ístupu za 
posledních 5 let. Problematika zp tných tok  je velmi dynamická – zejména 
vzhledem k neustálému tlaku na snižování náklad  na vstupy a provozní operace 
(v interním i externím prost edí), vzhledem k relativn  velmi razantnímu vývoji 
legislativy, jenž svým zp sobem vynucuje aktivn jší zájem o ízení zp tných
tok , a také i vzhledem k dalším skute nostem, jako je nap íklad neustále se 
zrychlující životní cyklus produkt  apod. Z tohoto d vodu se dotazování 
zam ilo práv  na otázku inovativnosti a její zm ny v ase. Výsledky analýzy 
odpov dí na tuto otázku a na otázku zm ny daného p ístupu jsou uvedeny 
v tabulce . 7 a grafu . 5. 

Tabulka . 7: P ístup k ízení zp tných tok  a zm na p ístupu 
Konzervativní versus inovativní 

politika v oblasti ízení zp tných tok
Zm na p ístupu vrcholového 

managementu k ízení zp tných tok
za posledních 5 let 

škála etnost v % škála etnost v % 
1 – velmi 
konzervativní 7 4,7 1 – žádná 

zm na 10 6,7 

2 25 16,7  27 18,0 
3 33 22  32 21,3 
4 29 19,3  25 16,7 
5 26 17,3  25 16,7 
6 25 16,7  23 15,3 
7 – velmi 
inovativní 5 3,3 

7 – výrazná 
zm na 8 5,3 

celkem 150 100,0 celkem 150 100,0 
Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 
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Graf . 5: P ístup k ízení zp tných tok  a zm na p ístupu – etnosti

Konzervativní vs. inovativní politika 

Pozn.:   1 – velmi konzervativní,
7 – velmi inovativní 

Zm na p ístupu

Pozn.:    1 – žádná zm na,
7 – výrazná zm na

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Z výsledk  vidíme, že v tšina podnik  považuje politiku v oblasti ízení
zp tných tok  za ani ne konzervativní, ale ani ne inovativní – odpov d lo tak 
tém  59 % podnik  (pokud bereme do úvahy body 3, 4 a 5 na 7 místní škále). 
Pr m r odpov dí byl 3,91 a nazna uje, že p eci jen o n co více podnik  hodnotí 
svou politiku jako inovativní než konzervativní. Podobné záv ry lze zformulovat 
pro zm nu politiky v pr b hu posledních 5 let – také v tomto p ípad  se v tšina
respondent  vyjád ila pro ur ité, ale spíše pr m rné nebo „obvyklé“, zm ny.
Odpov di rozhodn  neposkytují indicii, která by signalizovala dramatické 
inovace podnik  v této oblasti. 

Hodnota plynoucí ze zp tných tok  (VO 3) 
Na otázku, jakou podobu má hodnota získáná v rámci zp tných tok ,
odpov d lo 134 podnik  (t.j. 89,3 %). Tato otázka byla otev ená, jelikož snahou 
týmu bylo získat široké spektrum možných odpov dí a zárove  zjistit, do jaké 
míry si podniky uv domují r zné možnosti získání hodnoty. Respondenti 
uvád li i více možností. Krom  7 odpov dí, které byly podobné slov m
„nevíme, není vyhodnocováno, žádnou“, je možné odpov di za adit do násle-
dujících kategorií, které jsou prezentovány v tabulce . 8. 
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Tabulka . 8: Vnímaná hodnota plynoucí ze zp tných tok  (n=134) 

Podoba hodnoty ze zp tných tok etnosti
eliminace ztrát a úspora náklad  28 
zajišt ní nebo zvyšování spokojenosti zákazníka, resp. hodnoty 
pro zákazníka a v rnosti zákazník

27

zvýšení obratu a zisku 22 
zajišt ní nebo podpora dobré pov sti, goodwillu 18 
získání informací pro ízení dop edných tok  (pro plánování, 
tvorbu strategií, zlepšení ízení, zkušenosti) 

16

ochrana životního prost edí a da ové úlevy vyplývající z ochrany 
životního prost edí prost ednictvím zp tných tok

13

zvýšení kvality 10 
konkuren ní výhoda 10 
dodržení legislativních povinností 3 
p íznivé p sobení na zam stnance 2 
r st náklad  a snížení zisku (záporná hodnota) 35 
Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Dv  podoby hodnoty, kterou podniky získávají ze zp tných tok , se vztahují     
k nákladovým úsporám a ke spokojenosti zákazníka. Práv  „eliminace ztrát       
a úspora náklad “ a „zvyšování spokojenosti zákazníka“ byly nej ast ji uvád né
pozitivní hodnoty – ve zkoumaném vzorku tak odpov d lo 28, resp. 27 podnik ,
což odpovídá 21 %. Efekt u ení se ze zp tných tok  uvedlo 16 podnik , což je 
p ekvapiv  vysoké íslo, porovnáme-li to se záv ry z dotazování v roce 2004, 
kdy využívání zp tných tok  jako zdroj informace pro zlepšování kvality uvedlo 
minimum respondent  (Škapa, 2005). Jistým p ekvapením je nízká etnost
u „dodržení legislativních povinností“. 
Jelikož podniky mohly uvést více odpov dí, lze analyzovat také nej ast ji
uvád né kombinace. Jednozna n  nej ast jší bylo sou asné uvedení „r st nákla-
d  a snížení zisku“ spolu s „eliminací ztrát…“, „…spokojeností zákazníka…“   
a „zvýšením obratu a zisku“, tedy s nej ast ji uvád nými pozitivními 
hodnotami. Zejména výroky zd raz ující na jedné stran  r st náklad  a sou as-
n  i r st obratu a zisku poukazují na nejasnou p edstavu o celkovém efektu 
zp tných tok  na podnikání. 

Zp tné toky jako sou ást podnikového plánování a odpov dnost za n
(VO 4) 
První otázka položená v spouvislosti s VO 4 zjiš ovala, do jaké míry jsou zp tné
toky považovány za strategicky významné a to z hlediska plánovacího procesu. 
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Jinými slovy, zda je podniky považují za natolik d ležité, že jsou 
zakomponovány do strategických plán  celého podniku anebo naopak jsou 
ešeny pouze v p ípad  pot eby, tedy nejsou plánovány. Práv  opomíjení 

zp tných tok  ve strategických plánech bývá primárním symptomem opomíjení 
jejich potenciálu. A práv  takovýto výsledek p ináší zahrani ní empirické 
studie. Výsledky pr zkumu jsou uvedeny v tabulce . 9 a názorn  také v grafu  
. 6. 

Tabulka . 9: Plánování zp tných tok
ZT jsou 
sou ástí

strategických
plán

podniku

ZT jsou 
sou ástí stra. 

plán  na 
úrovni
funkcí/
útvar

ZT jsou 
sou ástí

taktických
plán

ZT jsou 
sou ástí

operativního 
ízení

ZT jsou 
ešeny ad 
hoc – 
nejsou

sou ástí
plán

celkem 144 143 142 143 134 
 ano ne ano ne ano ne ano ne ano ne 
 67 77 68 75 65 77 99 44 50 84 
v % 46,5 53,5 47,6 52,4 45,8 54,2 69,2 30,8 37,3 62,7 
Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Graf . 6: Zp tné toky v hierarchii podnikového plánování 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Výsledky dotazování ukázaly, že tém  polovina sledovaných podnik  považuje 
zp tné toky za natolik d ležité, že pro n  vytvá ení strategické plány, resp. že 
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zp tné toky jsou sou ástí strategických podnikových plán  – odpov d lo tak 
46,5 % respondent . Podobné procento respondent  zakomponovává zp tné 
toky do plán  také na úrovni podnikových funkcí (útvar ) – v tomto p ípad
také strategických plán  (47,6 %) – a vytvá í také plány taktické (45,8 %). Dle 
o ekávání tém  70 % respondent  plánuje zp tné toky na operativní úrovni. 
37,3 % respondent  ovšem eší zp tné toky ad hoc, neplánuje je. Toto zjišt ní,
že více než t etina podnik eší zp tné toky ad hoc, je v souladu s dalšími 
prezentovanými výsledky (které asto poukazují na vnímanou ned ležitost
zp tných tok  viz VO 2 o VO 8) a není proto p íliš p ekvapivé. Uvedené 
procento sice není malé, celkov  ale lze konstatovat, že plánování zp tných tok
je u sledovaných podnik  velmi uspokojivé a je významnou sou ástí ízení
a plánování, v etn  plánování strategického. Otázkou ovšem z stává rozsah       
a hloubka, i obsah t chto plán  a místo zp tných tok  v nich (viz dále). 
V další otázce byli respondenti dotazováni na aktéry uvnit  podniku, kte í se na 
ízení r zných inností v rámci zp tných tok  (p ípadn  za azených do 

podnikových funkcí nebo útvar ) podílí v etn  uvedení p íklad . Respondent m
byl nabídnut seznam t chto podnikových funkcí resp. útvar : financování 
a ekonomika, výroba, nákup, prodej, marketing, logistika, strategické ízení na 
vrcholové úrovni, výzkum a vývoj, ízení kvality a právní služby.
Co do etností odpov dí se nej ast ji na ízení podílí logistika (66,7 %) a výroba 
(63,3 %). Za nimi následují útvary prodej, ízení kvality, finance a nákup, které 
se do ízení zp tných tok  zapojují v p ibližn  55 % podnik .

Tabulka . 10: Zapojení podnikových útvar  do reverzní logistiky (n=150) 

Útvar/funkce etnosti Relativní 
etnosti

Logistika 100 66,7 % 
Výroba 95 63,3 % 
Prodej 83 55,3 % 

ízení kvality 83 55,3 % 
Finance 83 55,3 % 
Nákup 80 53,3 % 
Strategické ízení 51 34,0 % 
Výzkum a vývoj 40 26,7 % 
Právní služby 22 14,7 % 
Marketing 13 8,7 % 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Respondenti byli také požádání, aby specifikovali aktivity, které ve vztahu 
k zp tným tok m dané útvary vykonávají. Výsledky nem lo smysl kvantifikovat 
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vzhledem k relativn  malé etnosti odpov dí, proto má vý et aktivit uvedený 
v následující tabulce spíše ilustrativní význam. 

Tabulka . 11: Typické innosti útvar  v souvislosti se zp tnými toky 

Útvar Charakteristika inností

Logistika ízení obal , doprava zp tných tok , redistribuce, vstupní 
kontrola.

Výroba zpracování a využití odpad , jejich evidence, opravy, 
demontáž, p epracování, minimalizace odpadu 

Prodej

vy izování reklamací vlastních výrobk  (obdržené reklamace), 
likvidace a odprodej reklamovaných výrobk , dohled nad 
smluvními podmínkami, vratné obaly – pravidla vzhledem 
k zákazník m.

ízení kvality kontrola v celém výrobním procesu, zkoumání p í in
reklamací, zkoumání oprávn nosti reklamací 

Finance kalkulace, plánování a aktualizace rozpo tu na reverzní 
logistiku, evidence náklad

Nákup uplat ování reklamací v i dodavatel m, vratné obaly, 
zajišt ní dopravy zp tných tok

Strategické
ízení

definování strategických cíl  v reverzní logistice, 
vyhodnocování jejich pln ní

Výzkum a 
vývoj

zkoumání p í in reklamací, na základ  toho návrh úpravy 
konstrukce výrobku, i technologická zm na

Marketing pr zkum spokojenosti zákazník  s vy izováním reklamací 
Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

P í iny vzniku a zp soby zpracování zp tných tok  (VO 5) 
Respondenti byli dotazováni na d vody vzniku zp tných tok  a jejich relativní 
etnosti. Otázka byla formulovaná jako polootev ené – respondenti mohli uvést 

podíly u vyjmenovaných d vod  vzniku a dále také uvést i podíl u jiných jimi 
jmenovaných d vod  (viz tabulka . 12). 
Po adí etnosti odpov dí od nej ast ji zmín ných d vod  k nejmén  zmi ova-
ným je následující: vady produktu (96 podnik ), lidský faktor (77), vady 
vstupních materiál  (58) a toky obalových materiál  (54).
Pokud v tomto po adí zohledníme i rozsah tok , které v d sledku uvedené 
p í iny vznikají, získáme jiné po adí, ale stejných faktor . Konkrétn  ve zkou-
maném vzorku p ibližn  t etina zp tných tok  vzniká v souvislosti s obaly, 
tvrtinu tvo í vadné produkty a 15 % vzniku zap í i uje lidský faktor.
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Odpov di „jiné“ se týkaly kvality transport , zám ny produkt , zám ny po-
žadavk  na množství a neodpovídající kvality služeb. Z odpov dí je patrné, že 
respondenti se zam ili na externí prost edí vzniku zp tných tok . Procentuální 
podíly u jednotlivých d vod  jsou uvedeny v následujícím grafu . 7. 

Tabulka . 12: etnosti rozsah d vod  vzniku zp tných tok

D vody vzniku n 
Po et

nenulových
odpov dí

Pr m r Medián Sm r.
odchylka

Varia ní
koeficient

nekvalitní dodací 
podmínky 80 43 6,73 1 11,42 1,70 

nadbyte né zásoby 85 45 8,09 1 14,35 1,77 
sezónní výkyvy 
poptávky 84 46 11,55 5 18,42 1,59 

neprodejnost
produktu 84 40 6,07 0 12,57 2,07 

vady produktu 103 96 23,90 10 28,93 1,21 
vady vstupních 
materiálu 62 58 10,02 7 12,98 1,30 

lidský faktor 65 77 14,47 5 19,16 1,32 
toky obalových 
materiál 57 54 29,40 20 27,23 0,93 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

V následující otázce byly zkoumány aktivity charakterizující zp soby zpracová-
ní zp tných tok . Konkrétn : respondenti byli požádáni, aby odhadli, v jakém 
rozsahu se uvedený konkrétní zp sob zpracování vráceného produktu uplat uje 
v podniku. Smyslem tedy bylo získat informaci o intenzit , s jakou se daný 
zp sob zpracování v podniku uplat uje – m eno relativn  k objemu všech 
aktivit ve vý tu. Zopakujme, že také v této otázce šlo o odborný odhad 
respondent , nikoliv o uvedení konkrétních a p esných ísel, nebo  podniky 
takovým p esným údajem asto nedisponují. Bylo sledováno pouze p t aktivit, 
které jsou dle zahrani ních empirických poznatk  podniky nej ast ji využívané. 
Výsledky jsou uvedeny v tabulce . 13 a grafu . 8. 
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Graf . 7: Rozsah d vod  vzniku zp tných tok
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Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Tabulka . 13: Podíl aktivit zpracování zp tných tok

N Pr m r Medián Max. Sm rodatná
odchylka

Varia ní
koeficient

prodej zákazníkovi 108 25,1 % 10 % 100 30,8 1,23 
p epracování 47 29,5 % 10 % 100 35,6 1,21 
recyklace 114 25,9 % 10 % 100 30,8 1,19 
odložení na skládce 105 18,8 % 8 % 90 24,9 1,32 
oprava 103 21,8 % 9 % 100 29,9 1,37 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 
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Graf . 8: Podíl aktivit zpracování zp tných tok
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Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Z výsledk  je z ejmé, že podniky se nesoust e ují na jednu aktivitu, ale kombi-
nují je dle pot eby – viz pr m ry pohybující se p ibližn  mezi 20 až 30 %. 
V pr m ru nej ast ji uplat ovaný zp sob zpracování je p epracování – podniky 
jej aplikují na cca 30 % svých zp tných tok . Odložení na skládce a opravu 
využívají podniky naopak nejmén  – v pr m ru na 18,8 a 21,8 %. Toto 
konstatování je ale t eba doplnit o informaci, že práv  u t chto posledn  jmeno-
vaných aktivit je nev tší r znorodost mezi podniky, jak dokládají vyšší hodnoty 
varia ního koeficientu.

Outsourcing inností spojených se zp tnými toky (VO 6) 
Zpracování zp tných tok  je v ad  p ípad  technologicky náro ná oblast, která 
nemusí být v souladu s hlavními podnikovými kompetencemi, a proto podniky 
volí outsourcing ( i smluvní zajišt ní) místo uskute ování aktivit reverzní 
logistiky ve vlastní režii. Tématu outsourcingu se proto v novala následující 
otázka, jejíž vyhodnocení je uvedeno v tabulce . 14 a grafu . 9. 
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Tabulka . 14: Outsourcované aktivity v rámci zp tných tok
outsourcinginnosti etnost  v % 

sb r  35 23 % 
nákup 12 8 % 
t íd ní 27 18 % 
doprava/p eprava 95 63 % 
p epracování/zpracování 29 19 % 
demontáž a využití sou ástí 17 11 % 
p ebalení a op tovný prodej 12 8 % 
skladování 26 17 % 
likvidace  62 41 % 
p edání k charitativním ú el m 14 9 % 
prodej získaných ástí/sou ástí/materiálu/obal 32 21 % 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Graf . 9: Outsourcované aktivity v rámci zp tných tok

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Výsledky ukazují, že outsourcované aktivity lze rozd lit do ty  skupin. První 
tvo í doprava/p eprava, která je jednozna n  nej ast ji outsourcovanou aktivitou 
v rámci reverzní logistiky (63 % respondent  tuto aktivitu outsourcuje). Do 
druhé skupiny pat í likvidace (41 %). Dodejme, že tento výsledek není 
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p ekvapivý. Podmínky likvidace jsou stanoveny legislativou. Likvidace m že
mít adu podob jako skládkování, spalování i materiálová recyklace. D ležité 
je, že tyto innosti mohou být investi n  velmi náro né a pro ekonomický 
provoz mohou vyžadovat takové objemy vstup , které jsou mimo možnosti i
pot ebu jednoho podniku (Škapa, 2004).  
Do t etí skupiny pat í sb r, prodej získaných ástí, sou ástí, materiálu i obal ,
dále p epracování /zpracování, t íd ní a skladování. Outsourcing t chto aktivit 
se pohybuje na úrovni p ibližn  20 %. Do poslední skupiny pat i demontáž 
a využití sou ástí, p edání k charitativním ú el m, p ebalení a op tovný prodej 
a nákup (produkt  v rámci zp tných tok  dodavatel ). Jejich minimální 
outsourcing je pochopitelný, nebo  pro n  platí, že (naopak) nemusí být 
investi n  náro né. V p ípad  demontáže a využití sou ástí bývá nejvhodn jším
subjektem samotný podnik, nebo  ten disponuje know-how o daných 
produktech a pot ebnou technologií pro demontáž a je také schopný získané 
sou ásti efektivn  využít. 

Ekonomické souvislosti ízení zp tných tok  (VO 7) 
Oblast náklad  na zp tné toky byla šet ena prost ednictvím n kolika otázek a to, 
zda zp tné toky a jejich ízení ve svém d sledku snižují anebo zvyšují zisk 
podniku a o kolik procent. Respondenti byli také dotazováni na výši procenta 
z celkových logistických náklad , kterou vynakládají na zp tné toky. Ve všech 
p ípadech šlo o odborný odhad, p i emž v mnoha p ípadech tento odhad ne-
vycházel ani ze znalosti p ibližných (tvrdých) dat, protože 40,2 % respondent
uvedlo, že dopad zp tných tok  na ziskovost v bec nesleduje Výsledky jsou 
uvedeny v tabulkách . 15 a . 16 a grafu . 10. 

Tabulka . 15: Vliv zp tných tok  na zvyšování/snižování zisku podniku 

Vliv zp tných tok  na zvyšování/snižování zisku podniku 
Snížení zisku Zvýšení zisku 

ne ano ne ano 
etnost 19 67 25 37 

v %  64,4  35,6 
Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

K otázce dopad  zp tných tok  na ziskovost podniku se vyjád ilo pouze 69 % 
respondent  a p evažovaly odpov di, že dopad je negativní a že tedy zp tné
toky snižují zisk podniku – takto odpov d ly dv  t etiny respondent .
P ekvapiv  tento výsledek odpovídá údaji o vnímání zp tných tok
managementem, kde vyšlo, že práv  t etina podnik  vnímá i pozitivní efekty 
spojené se zp tnými toky (viz také VO 3). 
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Graf . 10: Vliv zp tných tok  na zvyšování/snižování zisku podniku 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Na otázku o podílu náklad  na zp tné toky na snižování anebo zvyšování 
celkových logistických náklad  podniku odpov d la v tšina respondent :
u snížení zisku to bylo 58 z 67 podnik , tedy 86,6 %. V p ípad  zvýšení zisku to 
bylo 89,1 %, tedy 33 z 37. Údaje o odhadu vlivu zp tných tok  ukazuje tabulka 
. 16. a graf . 11. 

Tabulka . 16: Rozsah ekonomických d sledk  zp tných tok

Procenta snížení 
zisku vlivem 

zp tných tok

Procenta zvýšení 
zisku vlivem 

zp tných tok

Náklady na zp tné
toky z celkových 

logistických 
náklad

Pr m r 4,65 10,63 6,22 
Medián 3 5 4 
Sm r. odchylka 5,42 16,45 9,16 
Varia ní koef. 1,17 1,55 1,47 
Minimum 0 0 0 
Maximum 20 80 50 
Po et odpov dí 58 33 89 
Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování.
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Graf . 11: Krabi kové diagramy charakterizující ekonomické d sledky
zp tných tok

1 2 3

0

10

20

30

40

Snížení zisku v % Zvýšení zisku v % Podíl logistických náklad  v % 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Pr m rný odhad velikosti snížení zisku v d sledku zp tných tok  byl 4,65 %, 
resp. medián získaných dat byl 3 %. Nejvyšší hodnota, kterou respondenti udali, 
bylo snížení o 20 %. Výsledky vztahující se k zvýšení zisku jsou mén
konzistentní, což dokládají jednak maximální hodnoty ale i varia ní koeficient   
o velikosti 1,55, p i emž u snížení zisku m l hodnotu pouze 1,17. Pr m rná
velikost zvýšení zisku je 10,63 % a medián 5 %. P ekvapí n kolik velmi 
vysokých hodnot – nap . nejvyšší uvedenou hodnotou bylo dokonce 80 %. Tuto 
hodnotu nelze považovat za chybnou i nev rohodnou. Spíše vypovídá o tom, že 
daný podnik se zabývá specifickou inností, kde zp tné toky hrají zásadní roli – 
v tomto konkrétním p ípad  se nap . jednalo o obchodní spole nost. Obecn
tedy vysoké hodnoty jsou podn tem pro hlubší prozkoumání daných podnik .
Na otázku, jaké procento p ibližn  z celkových logistických náklad  p edstavují
náklady na zp tné toky, bylo získáno 89 numerických odpov dí (tj. 80,1 % ze 
všech získaných odpov dí), a dalších 22 se vyjád ilo ve smyslu „nesledujeme, 
neznáme, není vyhodnocováno“. Pr m rný podíl náklad  na zp tné toky na 
celkových logistických nákladech podnik inil 6,22 %. I zde je variabilita 
odpov dí vysoká. Nap . nejvyšší hodnota byla 50 %, kterou uvedla jedna 
obchodní spole nost. Nej ast ji se ale hodnoty pohybovaly mezi 1 až 8 % (horní 
a dolní kvartil). 
K prezentovaným výsledk m je pot eba p idat další informaci, aby popis reality 
byl p esn jší. Tou je otázka, nakolik jsou uvád né odhady spolehlivé. Jinými 
slovy je t eba prozkoumat, zda a jak podniky náklady a p ípadn  efekty, které 
jsou spojeny se zp tnými toky, sledují. Za tímto ú elem dotazník obsahoval 
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otázku o uplat ovaných ukazatelích, metrikách i metodách pro m ení výkon
a výsledk  aktivit v rámci zp tných tok .
Otázku bylo schopno zodpov d t 109 podnik , což odpovídá 72,7 % ze 
zkoumaného vzorku. Toto íslo m žeme také chápat jako výpov  o tom, kolik 
podnik  výkonnost aktivit zp tných tok  v bec sleduje, bez ohledu na p esnost 
tohoto sledování. 
Otázka byla postavena velmi obecn , a proto byly odpov di respondent  velmi 
rozmanité a bylo nutné provést jejich obsahovou analýzu, kdy odpov di byly 
zakódovány do obecn jších kategorií. Tyto kategorie nejsou vzájemn
disjunktní, protože odpov di byly na r zných úrovních detailnosti. Sou asn
smyslem otázky bylo prozkoumat nejr zn jší p ístupy podnik  a ne podat jejich 
p esnou deskripci a systematizaci. Protože respondenti mohli uvést více 
odpov dí, sou et p esahuje 100 % (viz tabulka . 17).

Tabulka . 17: Zp sob m ení výkonnosti systému ízení zp tných tok  (n=109) 

Zp sob m ení etnosti % 
dodržování nákladových limit  pro zp tné toky 20 18,3 % 
výkonnost m ena podle náklad  27 24,8 % 
relativní i absolutní po et reklamací 22 20,2 % 
spokojenost zákazníka 13 11,9 % 
benchmarking 9 8,3 % 
nástroje finan ní analýzy 13 11,9 % 
tržby z prodeje odpad  a opravených výrobk  8 7,3 % 
specializovaný software 2 1,8 % 
dodržení interních norem pro opravy 4 3,7 % 
activity based costing 4 3,7 % 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování

Výsledné etnosti ukazují, že podniky se soust edí p edevším na nákladovou 
stránku zp tných tok  – na sledování r zných nákladových druh  spojených 
s ízením zp tných tok , na dodržování stanoveného rozpo tu i nákladových 
limit  pro r zné operace, i i p ímo na objem zp tných tok  (zde rozsah 
reklamací). Ukazatele, které vypovídají o p ínosech zp tných tok  pro podnik 
jako je spokojenost zákazník , i o dodate ných tržbách, využívá jen malé 
procento podnik .
Podniky, které výslovn  uvedly, že výkonnost ízení zp tných tok  nesledují, to 
zd vodnily jejich ned ležitostí, i nemožností systém zp tných tok  ovlivnit – 
nap . vlivem legislativy. V obou p ípadech by tak náklady investované do 
sledování výkonnosti, dle názoru respondent , nep inesly podniku odpovídající 
(proti)hodnotu a v kone ném d sledku by tak jen podniku vzrostly náklady. 
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Graf . 12: Zp sob m ení výkonnosti systému ízení zp tných tok  (n=109) 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Bariéry rozvoje ízení zp tných tok  (VO 8) 
V posledním okruhu otázek byly zjiš ovány bariéry v ízení zp tných tok , a to 
samostatn  pro interní a pro externí prost edí. Jednalo se o polootev enou otázku 
– vedle vý tu osmi interních a šesti externích bariér mohli respondenti uvést       
i další možnosti. Výsledky blíže viz tabulka . 18 a . 19 a graf . 13 a . 14. 

Tabulka . 18: Bariéry ízení zp tných tok  v interním prost edí podniku  
(n=150)

Bariéry etnost v % 
nepoci ovaný význam zp tných tok  69 46,0 
nedostatek systematického ízení 54 36,0 
personální zdroje 41 27,3 
finan ní zdroje 28 18,7 
charakter produktu 27 18,0 
chyb jící poradenství 27 18,0 
strategie/politika podniku 14 9,3 
chyb jící know-how 13 8,6 
jiné 19 12,6 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 
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Graf . 13: Bariéry ízení zp tných tok  v interním prost edí podniku 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

V porovnání se zahrani ními výzkumy nep ináší eské výsledky zásadní 
p ekvapení. Nízká priorita RL, resp. nepoci ování významu zp tných tok
(46 %) je hlavní bariérou ve zkoumaných eských podnicích. Stejný záv r
uvád jí nap . i výzkumy z USA (Rogers, Tibben-Lembke, 1998) i Hong Kongu 
(Chan, Chan, 2008). Druhou bariérou je nedostatek systematického ízení
(36 %). To nazna uje, že zp tné toky jsou asto ízeny ad hoc mechanizmy, což 
koresponduje již uvedeným zjišt ním, že v 37,3 % podnik  jsou zp tné toky 
ízeny ad hoc (viz VO4). T etí bariéra – personální zdroje 27,3 % logicky 

souvisí s prvními dv ma bariérami, ale také s poslední – chyb jícím know-how. 
Je proto nejasné, pro  podniky nevnímají know-how jako významnou p ekážku.
Bariéra týkající se produktu typicky spo ívá v sezonnosti poptávky, nekvalitních 
materiál  a komponent. 
Souhrnná kategorie „jiné“ obsahovala zejména výroky vysv tlující, že není 
možné i ú elné rozvíjet systém ízení zp tných tok , a to vzhledem 
k charakteru produktu nebo výroby. Jinými slovy se jedná o konstatování, že 
bariéry v podniku nejsou.  
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Tabulka . 19: Bariéry ízení zp tných tok  v externím prost edí podniku  

Bariéry ízení zp tných tok  v externím prost edí podniku (n=93) 

etnost v % 
zákazník 37 39,8 
dodavatelé 28 30,1 
finan ní zdroje 25 26,9 
legislativa 24 25,8 
zprost edkovatelé 17 18,3 
zájem vlády/politika 14 15,1 
jiné 32 34,4 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Graf . 14: Bariéry ízení zp tných tok  v externím prost edí podniku 

Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Na základ  up es ujících otev ených otázek m žeme konstatovat, že za hlavní 
externí bariéru jsou považováni zákazníci (39,8 %) vzhledem k jejich nedba-
lému, nekvalifikovanému zacházení s výrobky a obaly a jejich tlaku na prodejní 
cenu. Podobn  je nezodpov dná manipulace s obaly a jejich nízká kvalita 
hlavním problémem ze strany dodavatel  (30,1 %). Nemožnost získat dodate né
finan ní zdroje na RL od externích subjekt  (26,9 %) je t etí nejd ležit jší
externí bariérou. Je zajímavé, že v zahrani ních výzkumech se neobjevovala na 
tak p edních místech. 
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Podle získaných (relativních) etností odpov dí nelze prohlásit, že podniky vidí 
bariéry RL více v interním nebo externím prost edí. Dodejme, že další 
provedené analýzy dat neposkytují statisticky pr kazné indicie, které by 
nazna ovaly rozdíly ve vnímání bariér nap í  podniky. Nap íklad tak nelze 
tvrdit, že podniky považující svou reverzní logistiku za ziskovou nebo naopak za 
ztrátovou aktivitu definují bariéry odlišn .
Jako nej ast ji zmi ovanou bariéru rozvoje ízení zp tných tok  uvedly podniky 
své zákazníky a dodavatele. Pro lepší pochopení podstaty tohoto faktoru byla 
formulována další otázka, která zjiš ovala obsah komunikace mezi podnikem    
a jeho obchodními partnery. Respondenti byli požádáni, aby popsali témata, 
která jsou obsahem diskusí se zákazníky a dodavateli a která souvisejí se 
zp tnými toky. Pomocí obsahové analýzy jsme dosp li k etnostem, které jsou 
vedeny v tabulce . 20. 

Tabulka . 20: Témata diskuzí s dodavateli a zákazníky o zp tných tocích 

Téma diskuze etnosti

kvalita produkce a její zajišt ní  17 
finan ní stránky zp tných tok  (rozd lení náklad , garan ní
paušál)

17

podmínky reklamací a zp tného odb ru  15 
rychlost reakce v i zákazníkovi  15 
podmínky dodávek (v etn  smluvní spolehlivosti) 10 
doprava zp tných tok  10 
p í ina vzniku zp tných tok   7 
odpadové hospodá ství 7 
specifikace požadavk  na opravu/demontáž /recyklaci 5 
reklama ní lh ta 4 
zp sob ešení servisních prací (v etn  kvality), náhradní díly 4 
nadbyte né zásoby (p ehnaný odb r) 4 
inovace 4 
vratné obaly 4 
ekologická nebezpe nost odpad  2 
Zdroj: data získaná z dotazník , vlastní zpracování 

Nej ast ji se v rámci dodavatelsko-odb ratelských vztazích vyjednávají p esné
požadavky na kvalitu produkce a zp soby jejího zajišt ní, což p ímo souvisí 
s rozsahem zp tných tok , kterými se pak podniky v p ípad  nedodržení kvality 
musí zaobírat. Stejn asto respondenti uvedli jako téma otázku finan ních
kompenzací za vzniklý zp tný tok. Další témata se týkají specifikace podmínek, 
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za kterých je možné uplatnit reklamaci a jaké jsou vyžadované reak ní asy ze 
strany prodávajícího, který musí ešit reklamaci. 
Pouze ty ikrát respondenti uvedli, že spolu s obchodními partnery diskutují 
možnosti, jak inovovat (tj. vylepšit) n kterou oblast ízení zp tných tok . To lze 
chápat jako nep ímou indicii toho, že pokud podniky uskute ují plánované 
ízení zp tných tok , je to na úrovni podniku samotného a ne na mezipodnikové 

úrovni. O ízení zp tných tok  v rámci dodavatelského et zce (SCM) zatím 
v eském prost edí p íliš mluvit nelze. Pro jednozna n jší vyjád ení by však 
bylo pot eba bližšího zkoumání této oblasti. 
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ZÁV R

eský pr zkum, jehož ást výsledk  byla v monografii prezentována, ukázal, že 
zp tné toky jsou sou ástí života podnik  – dobrovoln , ale i z donucení. Dle 
zahrani ních zkušeností (a z nich odvozených teoretických p edstav) m že
efektivní ízení zp tných tok  vést k získání konkuren ní výhody na trhu, nebo
zp tné toky jsou, resp. mohou být, zdrojem r zné hodnoty. Práv  proto bylo 
smyslem výzkumu prozkoumat v eském prost edí pohled podnik  na zp tné 
toky a popsat aktivity, které podniky v souvislosti se zp tnými toky uskute ují.
Velká ást otázek a analýz p edloženého výzkumu se v novala pohledu 
manažer  na hodnotu ve zp tných tocích a na její získávání. Motivem byla 
skute nost, že hodnota, která není podniky rozpoznána (vždy tomu tak nemusí 
být a není tomu tak), nem že být ani adekvátn ízena a tudíž její získávání         
a tvorba je pak omezená, i zcela znemožn ná. Zcela zásadní je v tomto pohled 
vedoucích pracovník  na zp tné toky, nebo  jak již upozornil Mintzberg, práv
postoj top managementu (commitment) je d ležitý p i prosazování zm n            
v podniku (Mintzberg, 1973). 
M žeme konstatovat, že situace v eských podnicích je pon kud polarizovaná, 
nebo  základním stanoviskem cca 60 % podnik  je, že zp tné toky p edstavují 
„nezbytnost, kterou je nutné se zabývat“, jakési „nutné zlo“. Zbývající ást vidí 
ve zp tných tocích i pozitivní hodnotu. Výsledky vypovídají o tom, že práv  cca 
40 % eských podniku vidí ve zp tných tocích i zdroj pozitivní hodnoty, ovšem 
nikoliv zdroj zásadní. Navíc je v mnoha p ípadech patrné, že podniky nemají 
jasnou p edstavu o celkovém efektu zp tných tok  na ekonomiku podniku, 
nebo  uvád jí asto protich dná konstatování ve vztahu k „p ínosnosti“
a „nákladovosti“ zp tných tok .
Spektrum výpov dí o podob  získané hodnoty je rozmanité. Respondenti 
nej ast ji mluvili o hodnot  plynoucí z úspory náklad , ze spokojenosti 
zákazníka, ze zvýšení obratu a zisku, i podpory dobré pov sti. P ekvapiv  málo 
respondent  spat ovalo hodnotu v dodržení legislativních povinností. Nej ast ji
zmi ované podoby hodnoty jsou velmi podobné záv r m obdobného pr zkumu
z roku 2004 (viz Škapa, 2004), což nazna uje kontinuitu v pohledu na hodnotu 
zp tných tok .
Že za posledních p t let nedošlo k dramatickým inovacím v p ístupu k ízení
zp tných tok , dokazuje také výsledek samostatné výzkumné otázky (VO 2), 
kde podniky hodnotily sv j p ístup ke zp tným tok m na škále konzervativní vs. 
inovativní a zda zm nily tento sv j p ístup b hem posledních p ti let.
Uvád né „d vody zájmu“ a „role zp tných tok “ ve strategickém ízení podnik
jsou ve shod  s vnímanou hodnotou. I zde jsou dominantními tématy zákazník 
(jeho spokojenost i tlak) a snižování nákladu a konkuren ní d vody. Z nabízených 
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odpov dí respondenti p ekvapiv  nejmén asto uvád li „vyhov ní legislativním 
požadavk m vlády“ a „zrychlení pr toku distribu ním kanálem“. Také „zájem 
o životní prost edí“ byl jmenován relativn  málo asto, což p ekvapí v sou-
vislosti s rostoucí popularitou nap . koncepce „corporate social responsiblity“. 
O d ležitosti zp tných tok  vypovídá také zp sob jejich ízení – zda jsou v bec
plánovány, a pokud ano, na jaké úrovni podniky aktivity spojené se zp tnými 
toky plánují. V našem výzkumném vzorku tém  polovina podnik  plánuje 
zp tné toky na strategické úrovni. Nej ast jší je ale plánování na úrovni 
operativní (cca 70 % podnik ). P ibližn  t etina podnik  nepánuje zp tné toky 
v bec a úlohy s nimi spojené eší ad hoc. 
Nep ekvapí, že útvary, které se typicky zaobírají zp tnými toky, jsou útvar 
„logistika“ a „výroba“. Souvisí to s charakterem dotazovaných podnik  (se 
strukturou výzkumného vzorku – kde p evažují výrobní podniky) a následn
s p í inami vzniku zp tných tok , mezi které nej ast ji pat ily „vady produktu“, 
„lidský faktor“, „vady vstupních materiál “ a „toky obalových materiál “. Také 
následný zp sob zpracování s tímto koresponduje – nej ast ji, a v pr m ru
nejv tší podíl zp tných tok , podniky p epracovávají. Na druhém míst  pak 
recyklují.
Outsourcing aktivit spojených s ízením zp tných tok  je využíván omezen
s výjimkou dvou inností a t mi jsou doprava/p eprava a likvidace.
N kolik otázek a následných analýz se v novalo hodnocení stávajícího systému 
ízení zp tných tok  v podniku, jeho ekonomickým d sledk m a bariérám 

dalšího rozvoje. Vliv na náklady i p ípadn  na zisk nebo tržby podniku sleduje 
(s velmi rozdílnou úrovní p esnosti a detailnosti) 72,7 % podnik  ve vzorku. 
Jedná se tak o stejný výsledek jako p inesla mezinárodní studie provedená 
autory Gecker a Vigoroso (2006) – také oni zjistili, že t etina podnik  nezná 
velikost náklad  spojených se zp tnými toky.  
V eských podnicích p evažuje nákladový pohled, resp. m ení výkonnosti 
ízení zp tných tok  pouze z pohledu náklad . Jen malé procento podnik

sleduje kvalitu i rozsah „výstupu“ tohoto systému ve form  spokojenosti 
zákazník i dodate ných tržeb. 
Numerické odhady snížení, i zvýšení zisku v d sledku zp tných tok , byly op t
podobné zahrani ním pr zkum m. Podniky, které uvád ly negativní p sobení
zp tných tok , vy íslily snížení zisku v pr m ru na 4,6 %. Pokud docházelo ke 
zvýšení zisku, pr m rná hodnota byla 10,6 % (pro odstran ní odlehlých hodnot 
má v tomto p ípad  vyšší vypovídací schopnost medián, který inil 5 %). Podíl 
náklad  na zp tné toky jako procento celkových logistických náklad  podniky 
odhadly na úrovni 6,2%.  

ízení zp tných tok  ovliv ují jak externí, tak i interní faktory. Nelze obecn
prohlásit, že by tyto bariéry rozvoje vycházely více z vn jšího nebo vnit ního
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prost edí. Nej ast ji zmi ovanou bariérou ve vnit ním prost edí je nepoci ovaný
význam zp tných tok , i nedostatek systematického ízení – op t jde                
o výsledky podobné zahrani ním studiím. Jedinou výrazn jší odlišností je v tší
význam bariér spojených s nedostatkem financí pro rozvoj RL (interní bariéra)   
a nemožnost je získat z externích zdroj  (externí bariéra). 
Externí bariérou íslo jedna je zákazník, za kterým následují dodavatelé. 
Podrobn jším rozborem obsahu komunikace s t mito subjekty v rámci 
dodavatelsko-odb ratelských vztah  se získal jeden d ležitý poznatek, který 
implikuje zajímavý záv r: Podniky ídí zp tné toky na úrovni podniku 
samotného a nesnaží se o jejich optimalizaci v rámci dodavatelského et zce,
nebo alespo  v jeho ásti. To také koresponduje s nízkým výskytem tématu 
„zrychlení pr toku distribu ním kanálem“ ve strategickém ízení zp tných tok ,
jak již bylo zmín no.
Na záv r dodejme, že výsledky p edstavené v této monografii je možné 
zobec ovat pouze s velkou mírou opatrnosti, a to vzhledem k (exploratorn -
deskriptnivnímu) charakteru výzkumu. Konkrétn  se zejména jedná o omezenou 
velikost výzkumného vzorku a jeho odv tvovou strukturu. Ob  tyto skute nosti 
nap . neumož ují detailn jší analýzu na úrovni odv tví. Jedná se p itom
o d ležitý aspekt, nebo  zp tné toky a jejich ízení je oborov  velmi prom nlivé
(Rogers and Tibben-Lembke, 1998). Druhá oblast omezení plyne ze skute nosti, 
že veškerá zpracovaná data byla subjektivními výpov mi zástupc  podnik
(by  kvalifikovaných). Nap . kombinace s „tvrdými“ daty z ú etnictví i
provozní innosti, by záv ry zp esnila. To jsou však již podn ty k dalšímu 
zkoumání a k jeho podob .
Poznatky týkající se zp tných tok  a tvorby hodnoty v rámci t chto tok  nelze 
ani zdaleka považovat za ucelený souhrn teorií, koncept , definic apod., a to      
z n kolika d vod . Jednak jde o problematiku stále se vyvíjející, problematiku 
zahrnující vícero aspekt  managementu podnik  a organizací (v etn  nezisko-
vých) a tedy problematiku v sou asnosti zahrnující znalostní základnu mnoho-
násobn  p esahující rozsah této monografie. Vzhledem k této skute nosti
i vzhledem k tomu, že výzkum stále pokra uje, je jednou z aspirací autor
v dalších letech prezentovat nové poznatky a to jak teoretické, tak další 
empirické reflexe ízení zp tných tok  v eské republice. 
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SUMMARY 

Reverse flows include several types of flows – raw, material, product, 
packaging, information, and financial – and therefore they pose a source of 
different types of values. Reverse flow management includes all activities 
related to the reverse flows including reverse logistics, effective control of 
inputs and efforts to reduce reverse flows. The implementation of reverse flows 
takes place through internal processes in an enterprise but a substantial part of 
them occurs within the Supply Chain Management. 
Interest in reverse flows from practitioners and theorists increased in the 1980s; 
yet in many models and methods that emerged just in the 1980s and which aim 
to ensure success (see, e.g., process management models, EFQM, Balanced 
Scorecard, etc.) reverse flows were omitted and this situation continues partly 
until today. 
Nevertheless, the management of reverse flows is currently considered to be one 
of the key supply chain management competencies. For some industries reverse 
flows may even be critical to their competitiveness and success. The perception 
of the importance and impact of reverse flows on the management and the 
existence of companies, however, varies considerably among managers 
The monograph presents a part of the results of the authors’ empirical research 
conducted for several years, focused on the attitude of Czech companies to 
reverse flow management in terms of the perception of a potential value. In 
addition, it presents a compilation of current knowledge in the field of reverse 
flow management and value creation within these flows. These findings surely 
cannot be considered to be a comprehensive summary of the theories, concepts, 
definitions, etc., as these issues are continuously evolving and involve multiple 
aspects of management of companies and organizations (including nonprofit 
ones).
A Czech survey among 150 companies between 2009 and 2010 showed that 
reverse flows are part of their life – voluntarily, but also involuntarily. We can 
say that the situation is somewhat polarized, because the basic opinion of 
approximately 60% of enterprises is the statement that reverse flows represent 
“a necessity that must be addressed”, i.e. „a necessary evil”. On the contrary, 
about 40% of Czech companies see the reverse flows as a source of value, but 
not an essential one. Moreover, many cases show that companies have no clear 
idea about the overall effect of reverse flows on the economy of a business, as 
they often give contradictory statements in relation to the benefits and costs of 
reverse flows. 
The spectrum of results concerning the form the obtained value is varied. 
Respondents most often talked about the value coming from cost savings, 
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customer satisfaction, increase in turnover and profit, or promoting good 
reputation. The most frequently mentioned forms of the values are very similar 
to the conclusions of a similar survey from 2004, suggesting continuity in 
perceiving the value of reverse flows. 
The importance of reverse flows is reflected by the way of their control – 
whether they are planned at all, and if so, at what level businesses plan the 
activities related to reverse flows. In our research sample, almost half of the 
companies plan the reverse flows at the strategic level. However, the most 
common planning takes place at the operational level (approximately 70% of 
companies). About a third of businesses plan no reverse flows at all, and they 
deal with tasks associated with them accidentally. 
Part of the conducted analyses dealt with the evaluation of the current 
management system of reverse flows in a company, i.e. its economic 
consequences and barriers for further development. Its influence on costs or 
possibly profit or sales is monitored by 72.7% of the companies in the sample. 
Nevertheless, the level of accuracy and detail of monitoring is very different. 
Overall, in Czech companies the cost perspective dominates, i.e. measuring the 
performance of reverse flow management from the perspective of costs. Only a 
small percentage of companies monitor the quality and scope of “output” of this 
system in terms of customer satisfaction or additional sales. 
Estimates of reduction or increase in profits due to reverse flows were again 
similar to international surveys: in case of a reduction in profit the cited average 
is 4.6%. If there was an increase in profits, the average value was 10.6% (or 
median was 5%). The share of costs of reverse flows as a percentage of total 
logistics costs was estimated by businesses at 6.2%. 
The control of reverse flows is affected by both the external and internal factors. 
It cannot be generally claimed that these development barriers would be based 
more on the external or internal environment. The most frequently mentioned 
barrier in the internal environment is the unperceived importance of reverse 
flows, or a lack of systematic management – the results are again similar to 
foreign studies. The only significant difference is the higher importance of 
barriers connected with a lack of funding for the development of RL (an internal 
barrier) and the inability to obtain it from external sources (an external barrier). 
External barrier number one is a customer, followed by the contractors. A 
detailed analysis of the content of communication with these entities within the 
supplier-customer relationship provided us with an important finding, which 
implies an interesting conclusion: Businesses control reverse flows at the level 
of the company itself and do not try to optimize them within their supply chain, 
or at least within its part. 
The results presented in this monograph can be generalized only with a great 
degree of caution due to the (exploratory-descriptive) nature of the research. In 
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particular, it involves the limited size of the research sample and its sectoral 
structure. The second area of limitation stems from the fact that all the processed 
data were subjective communications of representatives of businesses (even 
though qualified). For example, a combination with the “hard” data from 
accounting or operational activities would make the conclusions more accurate. 
However, these are suggestions for further research and its form. 
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P ÍLOHA: DOTAZNÍK 

Masarykova univerzita, Ekonomicko-správní fakulta,  
Katedra podnikového hospodá ství   

       DOTAZNÍK 

TVORBA HODNOTY VE ZP TNÝCH TOCÍCH 

Cílem dotazníku je zmapovat n které oblasti ízení zp tných tok  v zahrani n -
obchodní innosti podniku. Auto i dotazníku p i jeho tvorb  vycházeli z definice 
ízení zp tných tok , která zní: „Proces plánování, implementování a kontrolování 

nákladov -efektivního toku surovin, zásob vzniknutých v pr b hu produk ních
proces , hotových produkt  a taktéž informací z místa spot eby do místa p vodu
za ú elem znovuzískání anebo vytvo ení hodnoty anebo za ú elem náležité 
likvidace“6. Zp tné toky krom  reklamací vadných produkt  tvo í také 
jakékoliv  odpady p i výrob  i spot eb , vratné obaly, nevratné obaly a další 
hotové produkty, sou ásti, materiály, pomocné prost edky, resp. cokoliv, co 
do podniku vstupuje, slouží k realizaci podnikových funkcí, ale z ur itého
d vodu je nutné ešit jeho omezené využití a nutnost zajišt ní zp tných
proces  a inností (nap . v etn  op tovného zpracování nebo uložení na 
skládku a podobn ).

Dotazník je sou ástí specifického výzkumu Katedry podnikového hospodá ství.
Vyhodnocování dat a informací má kvantitativní charakter zpracování a je
anonymní – názvy podnik  nebudou zve ej ovány. Dotazníky slouží k pot eb
poznání obecného trendu v eské republice, nikoliv k analýze konkrétních 
podmínek ur itého podniku. 

Za poskytnuté informace p edem d kujeme.

6 ROGERS, D.S., TIBBEN-LEMBKE, D.S. Going backwards: Reverse logistics trends and 
practices, 1998. 
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NÁZEV PODNIKU: 

ODV TVÍ – INNOST, ZAM ENÍ (prosíme o vypln ní):

PO ET ZAM STNANC  (prosíme o vypln ní):

FUNKCE RESPONDENTA V PODNIKU (prosíme o vypln ní):

Otázka . 1: Co tvo í zp tné toky ve Vašem podniku? Uve te, prosím, 
také p ibližný podíl v % ze zp tných tok  celkem: 

Otázka . 2: Vyberte z uvedených možností: 

 ano ne 
Téma zpracování zp tných tok  je sou ástí strategických plán
podniku 
Zp tné toky jsou sou ástí strategických plán  na úrovni 
podnikových funkcí/útvar
Téma zpracování zp tných tok  je sou ástí taktických plán
Téma zpracování zp tných tok  je sou ástí operativního plánu 
Zp tné toky jsou ešeny ad hoc – nejsou sou ástí plánovací 
innosti podniku 

Otázka . 3: Ozna te, prosím, na níže uvedené škále, na které 1 p edstavuje velmi 
konzervativní podnikovou politiku v oblasti zp tných tok  a 7 p edstavuje  
velmi inovativní podnikovou politiku v oblasti zp tných tok , situaci a p ístup
managementu ve Vašem podniku. Velmi konzervativní znamená nap íklad 
nezájem o nové oblasti podnikání, nové  (pro podnik) zp soby ízení a pod. 

1                2                 3   4                 5        6              7 
velmi                                       velmi  
konzervativní        inovativní
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Otázka . 4: Ozna te, prosím, na níže uvedené škále, jak se zm nil p ístup 
vrcholového managementu k ízení zp tných tok  Vašeho podniku za 
posledních 5 let, kdy 1 p edstavuje žádnou zm nu a 7 p edstavuje
výraznou/zásadní zm nu:

1      2      3        4         5                  6                7 
žádná             výrazná 
zm na                zm na

Otázka . 5: Jakou roli/místo hrají zp tné toky pro strategické ízení podniku    
a jaké jsou d vody zájmu o zp tné toky? Existují odlišnosti v domácí a zahra-
ni ní obchodní innosti? Lze ozna it i více odpov dí.

 Role/místo 
ve strategickém 

ízení

D vody 
zájmu

o zp tné
toky 

Nabyla uvedená 
položka v pr b hu

posledních 5 let 
na významu? 

 Ano Ne Ano Ne Ano Ne 
Konkuren ní
d vody

      

Zrychlení pr toku
distribu ním
kanálem

      

Získání hodnoty       
Obnovení/ pokrytí 
aktiv

      

Ochrana marže       
Snížení náklad       
Zvýšení produktivity       
Spokojenost
zákazníka

      

Zájem/tlak
zákazníka

      

Služby zákazník m       
Vyhov ní
požadavk m vlády 

      

Zájem o životní 
prost edí

      

Nutnost – tlak 
prost edí

      

Jiné? Jaké? 
Dopl te:
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Otázka . 6: Zp tné toky Vašeho podniku: 

a) Snižují zisk. Pokud ano, o kolik procent p ibližn ? …………….% 
b) Zvyšují zisk. Pokud ano, o kolik procent p ibližn ? …………… % 
c) Nevím – nesleduje se 

Otázka .7: Jaké procento (p ibližn ) z celkových náklad  na logistiku ro n
tvo í náklady na zp tnou logistiku/resp. zp tné toky? Dopl te, prosím:   

Otázka .8: Pokud znáte toto procento, jak kalkulujete náklady na zp tné toky?  

Otázka 8a: Jaké prvky vstupují do kalkulace? Uve te, prosím: 

Otázka . 9: Jaké procento  (p ibližn ) z náklad  na zp tné toky ve Vašem 
podniku se týká (vzniká v pr b hu; vzniká z d vodu…):

a) dopravy:             % 
b) práce zam stnanc :              % 
c) skladování:                % 
d) manipulace:                            % 
e) za ízení a budov (nap . náklad
   na za ízení používané pro aktivity 
   spojené s ízením zp tných tok :              % 
f) likvidace            % 
g) technologií pro op tovné zpracování zp tných tok       % 
h) nevím, nesleduje se 

Otázka . 10: Jak jsou zp tné toky obecn  vnímány vrcholovým 
managementem Vašeho podniku? 

a) jsou výrazným p ínosem pro konkurenceschopnost podniku 
b) jsou významným zdrojem hodnoty 
c) p edstavují konkuren ní výhodu podniku  
d) jsou nezbytností, kterou je nutné se zabývat 
e) jiné. Uve te:
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Otázka . 11: Které z aktivit v rámci zp tných tok   Váš podnik outsourcuje?  
Pro ?

Aktivity v rámci 
zp tných tok Outsorcujeme

Podíl
outsourcingu
na aktivit  v % 

D vody: 

sb r    

nákup (produkt  v rámci  
zp tných tok  dodavatel )

   

t íd ní    

doprava/p eprava    

p epracování/zpracování    

demontáž a využití sou ástí
   

p ebalení a op tovný prodej    

skladování    

zni ení    

p edání k charitativním 
 ú el m

   

prodej získaných 
ástí/sou ástí/

materiálu/obal

   

Jiné. Jaké?    

Otázka . 12: Jakým zp sobem zpracováváte zp tné toky produkt /materiál ,
resp. obal ? Odhadn te, prosím procentuální zastoupení každého z uvedených 
zp sob  ze všech aktivit v rámci zp tných tok  celkem:

Aktivita Procento %
Prodané jinému zákazníkovi  
Recyklované  
Odložené na skládce  
Opravené
Jiná. Jaká? Dopl te:
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Otázka .13 a: Jaké bariéry a problémy v interním prost edí Vašeho podniku 
vnímáte v rámci zp tných tok ? Vyberte z následujících možností anebo 
dopl te, prosím:  

Bariéry/problémy v interním prost edí ano, existují  
nepoci ování významu zp tných tok  ve srovnání s jinými aktivitami
rozpor se strategií/politikou podniku  
nedostatek systematického ízení  
personální zdroje (nekvalifikovaný personál?) 
finan ní zdroje 
charakter produktu   
chyb jící poradenství pro oblast zp tných tok
know-how  
Jiné:

Zde je místo pro komentá  k interním bariérám:

Otázka .13b: Jaké bariéry a problémy v externím prost edí Vašeho podniku 
vnímáte v rámci zp tných tok ? Vyberte z následujících možností anebo 
dopl te, prosím:  

Bariéry/problémy v externím prost edí ano, existují  
legislativa 
zájem vlády - politika  
finan ní zdroje  
zákazník
dodavatel
zprost edkovatelé r zných služeb týkajících se zp tných tok
Jiné:

Zde je místo pro komentá  k externím bariérám:
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Otázka . 14: Na škále 1 až 7 (kde 1 = velmi ned ležitý a 7 velmi d ležitý) 
odhadn te význam Vašeho podniku pro Vaše  zákazníky p i jejich rozhodování 
být i nebýt Vašim zákazníkem: 

 1 –velmi 
ned ležitý

2  3 4 5 6 7

Redukce náklad
(náš podnik nabízí levn jší produkt a služby než 
konkurence) 

       

Cena        
Kvalita produktu a služeb        
Nabízený produkt        
Aktivity zp tných tok  (nap . vst ícnost p i
reklamacích, rychlost reakce p i pot eb  zajistit 
zp tný tok od zákazníka a jiné) 

       

Rychlost dodávek        
Ší e nabídky        
Jiné        

Otázka . 15: Jaký je procentuální podíl d vod  vzniku zp tných tok  ve 
Vašem podniku? 

a) nekvalitní smluvní a dodací podmínky:            % 
b) nadbyte né zásoby:                 % 
c) sezónní výkyvy v poptávce:                     % 
d) neprodejnost produktu (nap . z d vodu životního cyklu):                     % 
e) vady  produktu:               % 
f) vady vstupních materiál , surovin, produkt , obal ...              % 
g) lidský faktor (nekvalitní práce, nepozornost...)           % 
h) stroje a za ízení (nap . zastaralé...)             % 
i) obaly                  %  
j) odpad z výroby                % 
k) nutnost zp tných tok  od zákazníka z d vodu legislativy                    % 
f) jiné d vody. Jaké:              % 

Otázka . 16: Jaké jsou nej ast jší témata v diskusích s Vašimi zákazníky 
(resp. dodavateli) v rámci zp tných tok  ohledn ízení zp tných tok ? Uve te, 
prosím:
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Otázka . 17: Které z následujících innostiífunkce/resp. útvary se podílí  
na ízení zp tných tok ? Pokud ano, uve te, prosím, také p íklad jak: 

 Ano P íklad
financování a 
ekonomika
výroba   
nákup   
prodej   
marketing   
logistika   
strategické ízení
(na vrcholové úrovni) 
výzkum a vývoj   
ízení kvality   

právní služby   

Otázka . 18: Jakou hodnotu (hmotnou i nehmotnou) získává Váš podnik 
v rámci zp tných tok ? Jednodušeji e eno, co Váš podnik ze zp tných tok
má? Uve te, prosím  (i negativní hodnocení): 

Otázka . 19: Jaké ukazatele/metriky/metody/nástroje používáte pro m ení
výkon  a výsledk  aktivit v rámci zp tných tok ?

Otázka . 20: Jak jsou využívány zp tné toky pro ízení jiných oblastí existence 
podniku?
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Otázka . 21? Prosím, ozna te na škále do jaké míry ízení zp tných tok  ve 
Vašem podniku vede k/ke: 

 v bec ne trochu st edn  dost výrazn
moc

zvýšené spokojenosti zákazník      
zvýšené loajalit  zákazník      
zlepšení environmentální 
výkonnosti

     

zvýšení výkonnosti v oblasti 
spole enské odpov dnosti

     

úspo e náklad      
zvýšení ziskovosti      
získání informací pot ebných 
pro zkvalitn ní produkt

     

získání informací pot ebných 
pro zkvalitn ní proces

     

______

    D kujeme za vypln ní
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Řízení zpětných toků je v současnosti považováno za jednu z klíčových kom-
petencí managementu dodavatelsko-odběratelských řetězců. Zpětné toky
představují významnou součást podnikových procesů a týkají se každého
podniku či organizace.Vnímání významu a dopadu zpětných toků na řízení
a existenci podniků je ovšem u manažerů značně různé.

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

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

Radoslav Škapa
Alena Klapalová
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