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1. ÚVOD  
 
 

Cílem p edkládané monografie je prezentovat další výs ledky z n kolika-
letého empirického výzkumu v novanému ízení zp tných tok  v eské 
republice a to zejména výsledky analýz, v novaných hledání vztah  a sou-
vislostí mezi r znými prom nnými, jež byly p edm tem zkoumání. Vztahy 
a souvislosti p ináší hlubší a detailn jší pohled do rámcové situace zko u-
mané problematiky, ukazují mimo jiné, jaké podniky, tj. jaké charakteristi-
ky podnik  a jaké charakteristické prvky jejich ízení zp tných tok  souvisí 
s jinými charakteristikami zkoumaných p odnik  a s dalšími prvky ízení 
zp tných tok . Vztahy a souvislosti také umož ují najít odpov  na formu-
lované hypotézy o p edpokládaném chování podnik , postojích, praktikách 
a dopadech tohoto chování v konkrétn  vymezených oblastech.  

Spolu s odpov mi na o tázky kvantitativního charakteru jsou v této 
monografii uvedeny i výsledky analýz v ztah  v p ípadech, kdy by li re-
spondenti požádáni o názory a hodnocení, tj. byly jim kladeny otázky kva-
litativního charakteru. Zjišt ní, týkající se vztah  a souvislostí za ob  sku-
piny otázek, umož uje lepší porozum ní ízení zp tných tok  v podnicích 
a navíc pro manažery nabízí platformu pro porovnání sebe samých s ostat-
ními. V n kterých aspektech výsledky dovolují formulovat návrhy, které by 
mohli manaže i zohlednit a v praxi uplatnit. Úkolem aplikovaného výzku-
mu v managementu je ze jména pomoci zlepšit podnik m jejich provoz 
(Gummesson, 2000) a pokud ne p ímo pomoci, tak alespo  prost ednictvím 
nabídky konkrétních ešení, nástroj , metod, postup  i technik, zprost ed-
kováním poznatk  a p ístup  jiných podnik  ukázat možnou cestu, jak pro-
blémy, se kterými se setkávaj í, ešit (anebo se pokust ešit). Aplikovaný 
empirický výzkum j e tedy s vým zp sobem extrahovanou institucionální 
znalostí, pokud vynecháme jednu z možností empirického výzkumu, kterou 
je p ípadová studie, jež má jak analytickou, tak návrhovou ást a tedy nabí-
zí ešení „šitá na míru“ konkrétnímu podniku (organizaci), která je i objek-
tem analýz. 

tená i se tak mohou v p edkládané monografii dozv d t vztahy a sou-
vislosti v otázkách, jak jinak vnímají a v  n kterých oblastech ídí zp tné 
toky podniky, které tyto toky  plánují v r zných asových hierarchiích, ve 
kterých je p evážná ást obsahu zp tných tok  tvo ena produkty anebo 
obaly anebo odpadem a které aktivity a procesy v rámci zp tných tok  out-
sourcují. Protože obsah zp tných tok  pat í mezi st žejní faktor, odlišující 
podniky v mnoha aspektech ízení zp tných tok , odpov di na otázk u 
„co?“ tak budou vztaženy mimo jiné k otázkám hybných sil ízení zp tných 
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tok , existujících bariér ízení, p í in vzniku zp tných tok  a dalšího n a-
kládání se zp tnými toky, resp. zp sobem jejich zpracování.  

Empirický výzkum, ze kter ého jsou data a informace analyzovány pro 
ú ely této monografie, probíhal v letech 2009 a 2010. Jde tedy o výsledk y 
výzkumu, jehož výstupy jsou dostate n  erstvé, aby dokázaly zajistit rele-
vanci a soudobou platnost i pro tak turbulentní sféru zájmu, jakou je logis-
tika a reverzní logistika, resp. v širším pojetí ízení zp tných tok . Vzhle-
dem k tomu, že empirický v ýzkum probíhal i v následujících letech 20 11 
a 2012, umožní i asové srovnání vývoje. Nová etapa dotazování krom  
toho obsahovala i jiné aspekty ízení a další charakteristiky podnik ; navíc, 
velký podíl p odnik  zú astn ných dotazování pochází z odv tví služeb. 
Výsledky analýz ale budou obsahem další monografie.  

Pouze pro malou skupinu podnik  jsou zp tné toky primárním záj mem 
a objektem podnikání. Jde o podniky, kterých podnikatelská innost je za-
m ena na procesy, jako je recyklace, svoz odpad , skládkování, spalování, 
v n kterých p ípadech sb r vrácených produkt , p ípadn  oprava vadných 
produkt  anebo rozebírání produkt  na díly a ásti, jako samostatná podni-
katelská innost. Manaže i nejv tší skupiny podnik  (resp. organizací 
obecn ) za nou o zp tných tocích uvažovat až po tom, co vzniknou  a je 
tedy nutné se jimi zabývat. Jde o tzv. „dop ední p emýšlení a ízení“ (De 
Brito, 2003), zmín no již v p edchozí monografii autor . Skinner et al. 
(2008) tento názor potvrdili ve svém pozd jším výzkumu, který byl reali-
zovaný pouze p ed ty mi lety (2008), kdy  výsledky shr nuli do v ty, ve 
které íkají, že pro až p íliš mnoho podnik  je p emýšlení o tom, co  se 
zp tnými toky d lat tém  „opožd né myšlení“. Malá sk upina manažer  
dokáže již p ed vznikem podniku an ebo v pr b hu vzniku zp tných tok  
(tedy nikoliv až potom, co zp tné toky p edstavují problém, který j e nutné 
ešit následn ) p emýšlet a ídit jak dop edn  tak zp tn . V tomto p ípad  

jsou zp tné toky zapracovány do nov  vznikajících anebo stávajících pro-
ces  ízení.  

D vody této situace lze spat ovat v mnoha oblastech. Jednak jde o nor-
mální lidské myšlení zam ené na pozitiv ní situace i o zvykové myšlení 
manažer  podpo ené vzd láním a jeho obsahem (o zp tných tocích se ma-
naže i dozvídají v minimu kurz  ze všech  existujících, v etn  vzd lávání 
na vysokých školách, a koliv je nutné dodat, že ex istují rozdíly mezi státy 
v celosv tovém srovnání). Mezi další d vody pat í také nutnost ur ité dáv-
ky p edstavivosti, kde, kdy a za jakých okolností by mohly zp tné toky 
vzniknout, která je ale již nad rámec základ  podstaty podnikání, ímže je 
tvorba hodnoty za ú elem dosažení zisk , tedy již zmi ovaného p evažují-
cího dop edného myšlení. Zp tné toky, jak bylo uved eno již v p edchozí 
monografii autor , ale mohou být zdrojem – a to i podstatným – hodnoty. 
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Objevení i poznání potenciálu zp tných tok , resp. jejich ízení, jako zdro-
je hodnoty souvisí se znalostmi, zkušenostmi a kompetencemi manažer . 

D vody nedostate ného „zp tného myšlení“ spo ívají i v mén  i více 
o ekávaných a manažersky zvládnutelných rozdílech mezi dop ednými 
a zp tnými toky a jej ich ízením. Zp tné toky se totiž v yzna ují ur itými 
specifiky, která mají r zný dopad na míru adaptace anebo zavedení inovací 
do stávajících proces  fungování podnik . Rozdíly se týkaj í jak výkonu 
manažerských funkcí, tak provozních proces  uvnit  podniku i v rámci do-
davatelsko-odb ratelských vztah , resp. v rámci ízení delšího dodavatel-
sko-odb ratelského et zce (Supply Chain Management). 

St žejní rozdíly mezi ízením dop edných a zp tných tok  jsou uvedeny 
v následující tabulce. Pokud  se na ro zdíly podíváme blíže, je z ejmé, že 
velká ást z nich je spojena s obsahem zp tných tok , tj. s tím, co tvo í zá-
kladní tok, ímž jsou produkty v ur ité form . Další specifika jsou zap í i-
n ny nejistotou jejich vzniku, existujícími zdroji apod. V tšin  specifik bu-
de ve v tší i menší mí e v nována pozornost v této monografii. Vzhledem 
k tomu, že výzkum m l p evážn  kvantitativní charakter, vysv tlení p so-
bení specifik nebude v nována hlubší pozornost. To je záležitostí hloubko-
vých kvalitativních výzkum . Tabulka je zpracována n a základ  prací: 
Blumberg, 2005, s. 30 a Gob i, 2008, s. 58, Fernández, s. 65–72 a je dopl-
n na a upravena autory monografie. 

Tabulka 1.1: Odlišnosti dop edných a zp tných tok  

ízení dop edných tok  ízení zp tných tok  
relativn  stálá kvalita produkt  nestálá až velmi prom nlivá kvalita 

produkt  
jasné volby disponování s produkty nejasné volby disponování s produkty 
jasné sm ování produkt  nejasné sm ování produkt  
jednozna ná tvorba cen produkt  nejednozna ná tvorba cen produkt  
iditelný životní cyklus produkt  mén  iditelný až ne iditelný životní 

cyklus produkt  
relativn  jasné a ur itelné množství 
produkt  a dalšího obsahu dop edných 
tok  

množství produkt  a dalšího obsahu 
zp tných tok  nejasné a h e ur itelné 

hodnotový tok: tvo í se jasná a na trhu 
o ekávaná hodnota v etn  možné 
a plánované diferenciace produkt  

hodnotový tok: získání hodnoty je možné 
na základ  v asného hodnocení produktu 
a potenciálního statusu produktu  

konzistentní ízení zásob nekonzistentní ízení zásob 
více transparentní procesy mén  transparentní procesy 
hybným mechanizmem je mechanizmus 
tahu – tažený poptávkou  

hybným mechanizmem je mechanizmus 
tlaku – tla ený dodávkou 
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Tabulka 1.1: pokra ování 

postupn  se rozši ující se (rozbíhající se) 
tok (typu eky) (od jednoho k mnohým, 
typicky od distributora ke kone ným 
uživatel m – spot ebitel m) 

sbíhající se tok (od mnohých k jednomu)  

jasná a stálá návaznost jednotlivých 
proces  a aktivit 

mén  dop edu jasná a mén  stálá 
návaznost jednotlivých proces  a aktivit 

hlavní procesy, aktivity, resp. fáze jsou 
nákup, produkce, distribuce 

hlavní procesy jsou sb r, t íd ní, testování, 
získávání hodnoty, redistribuce a likvidace 

typ zákazníka lehce identifikovatelný, 
relativn  dobrá znalost zákazníka 

typ zákazníka obtížn  definovatelný; 
limitovaná znalost trh  a zákazník  pro 
použité a recyklované produkty  

relativní stálost ízení existujících zdroj  
(materiálových, lidských, finan ních) 

nejistota v ízení existujících zdroj  

relativn  stálé využití daných kapacit 
a plánovatelná velikost nových kapacit 

více nejisté až nejisté a nestálé využití 
stálých kapacit a obtížn ji plánovatelná 
velikost nových kapacit 

jasn jší záležitosti finan ního ízení nejasné záležitosti finan ního ízení 
snadn ji pochopitelné dop ední distribu ní 
náklady 

mén  pochopitelné distribu ní náklady 
týkající se zp tných tok  

relativn  stálá sí  partner  s relativn  
stálými a jasnými toky 

mén  stál sí  partner  s mén  stálými 
a nejasnými toky 

vyjednávání s partnery více p ímé vyjednávání s partnery mén  p ímé 
strana dodavatel : endogenní, 
kontrolovatelná podle kapacity produkce 
a plánování a p edvídání poptávky 

strana dodavatel : exogenní, nakládání se 
zp tnými toky ur ované kone nými 
uživateli 

jednozna n jší vlastnictví a zodpov dnost 
za procesy a aktivity 

mén  jednozna né a stálé vlastnictví 
a zodpov dnost za procesy a aktivity 

 
Monografie sestává z n kolika studií, a to studií relativn  samostatných, 

které se v nují vybraným témat m z oblasti ízení zp tných tok . Tato té-
mata byla vybrána autory zám rn  z d vodu jejich významu z hlediska do-
padu, i provázanosti s ízením zp tných tok  v kontextu ízení celého 
podniku. Jde o strateg ické ízení a aplikované strategie v problematice í-
zení zp tných tok , otázku formálního plánování a vztahu k efektivnosti 
ízení zp tných tok , p ístup managementu k ízení zp tných tok  a v ní-

mání zp tných tok  managementem, j ako i vnímání existujících bariér í-
zení zp tných tok , outsourcing a výše uvedené okruhy ízení a oblast, kte-
rá je považována za jednu z významných bariér ízení zp tných tok , 
kterou je využívání informa ních systém  a informa ních technologií.



 

2. ZÁKLADNÍ ÚDAJE O EMPIRICKÉM 
VÝZKUMU 
 
 

P edložený text navazuje na monografii ízení zp tných tok  (Škapa 
a Klapalová, 2011): rozpracovává n která její témata a využívá stejná pri-
mární data. Zatímco starší publikace p ibližuje výsledky empirického šet-
ení uskute n ného v eské republice v letech 2009 a 2010 pouze z pohle-

du etnostní analýzy, ambice tohoto textu jsou jiné. 
V následujících kapitolách je detailn  rozebráno n kolik problémových 

okruh  s cílem odhalit i prov it existenci vztah  mezi (nej ast ji) dv ma 
prom nnými, které charakterizují innosti uplat ované podniky p i ízení 
zp tných tok , nebo pohled managementu na tyto innosti a problémy s tím 
související. Použijeme-li pojem z oblasti vyhodnocování dat, m žeme kon-
statovat, že p evážná ást zde prezentovaných analýz odpovídá tzv. t íd ní 
druhého a t etího stupn . 

Monografie tedy obsahuje n kolik studií, které jsou zam eny na vy-
brané oblasti ízení zp tných tok , jež byly zjišt ny v empirickém výzku-
mu. Studie p edstavují do ur ité míry nezávislé ásti ve smyslu existence 
možnosti íst je jako samostatné ucelené texty, v nující se p edm tné ob-
lasti zájmu. 

Vymezení výzkumného cíle,  i výzkumné otázky, p ípadn  výzkum-
ných otázek, je uvedeno u každé ze studií,  které jsou len ny dle jednotli-
vých kapitol knihy. Stejn  tak je v p íslušných pasážích p iblížena specific-
ká metodika zpracování a vyhodnocování, byla-li uplatn na.  

A koliv kniha rozpracováv á tématiku i empirické šet ení obsažené 
v monografii z roku 2011, je vytvo ena tak, aby pro její porozum ní nebylo 
nezbytn  nutné seznámit se s j ejím p edch dcem. Z tohoto d vodu bylo 
t eba n které informace v zestru n né podob  zmínit i zde. 

Jednou z t chto „duplicit“ jsou následující údaj e, které p ibližují zá-
kladní informace o uskute n ném empirickém výzkumu – o j eho povaze, 
cílech, o metodice sb ru dat a o výzkumném vzorku podnik . 

 
 
2.1 Cíle empirického šet ení 
 

Charakter uskute n ného výzkumu byl exploratorní (nebo  se snažil popsat 
a porozum t r zným aspekt m zp tných tok  a jejich ízení) a áste n  se 
prolínal i s deskriptivním, jak je patrné z následu jícího vý tu výzkumných 
otázek, které byly a priori stanoveny takto: 
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Výzkumná otázka (VO) 1: Jaké jsou d vody, jenž podniky vedou k í-
zení zp tných tok , jaké jsou cíle, které po dniky sledují v rámci zp tných 
tok , resp. jaké hybné síly p sobí na ízení zp tných tok ?  

VO 2: Jak j sou zp tné toky vnímány managementem, jak lze charakte-
rizovat management zp tných tok  a došlo ke zm n  vnímání zp tných to-
k  managementem v posledních 5 letech? 

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, tak-
tické 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 j sou ekonomické souvislosti ízení zp tných tok ? Zvyšu-
jí/snižují zp tné toky zisk? Jaké procento z celkových náklad  na logistiku 
p edstavují náklady na zp tné toky? M í podniky výkonnost systému íze-
ní zp tných tok ? Pokud ano, jak? 

VO 8: Existují bariéry v ízení zp tných tok ? 
VO 9: Co tvo í obsah zp tných tok ? 
Na tyto výzkumné otázky bylo navázáno 22 otázek v dotazníku vychá-

zejících z liter ární rešerše, k teré vyústily do p ibližn  270 prom nných: 
nej ast ji dichotomických, v menší mí e škálových a do n kolika textových 
prom nných, které souvisely s otev enými i polouzav enými otázkami. 
Posledn  zmín ný typ odpov dí byl zakódován podle obsahu výpov dí – to 
byl také de facto jediný moment, kdy byl využit aparát pat ící do kvalita-
tivního výzkumu. Zakódované odpov di byly následn  vyhodnoceny kvan-
titativn , podobn  jako ostatní prom nné, v programovém prost edí SPSS. 

Jedinou metodou sb ru dat bylo dotazování pomocí str ukturovaného 
dotazníku. Získané údaje m ly subjektivní charakter, nebo  vypovídaly 
o p edstavách i názorech respondent . Tvrdá data se týkala výhradn  iden-
tifika ních znak  podnik , které respondenti zastupovali. Vzorkování, tedy  
výb r podnik  byl proveden na základ  existence p ímých i zprost edkova-
ných osobních kontakt  se zástupci podnik  (m žeme mluvit o tzv. conve-
nience sampling). Tímto postupem bylo áste n  narušeno pravidlo náhod-
ného výb ru se všemi negativními d sledky; v dané situaci se však jednalo 
o jediný prov editelný zp sob, jak získat dostate ný po et respondent . 
S ohledem na p evažující exploratorní zacílení výzkumu se nej edná o pro-
blém, který zcela znehodnotil získaná data, a proto tento postup výzkumní-
ci akceptovali. 
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2.2 Charakteristika výzkumného vzorku 
 

Sb r dat probíhal v letech 20 09 a 2010 pro st ednictvím 150 osobních r oz-
hovor  se zástupci vrcholového a st edního managementu, kte í m li blízko 
k ízení zp tných tok . Po d kladném prozkoumání získaných dat byly dva 
podniky z následujících analýz vy azeny: jejich odpov di byly jednak ne-
úplné a zadru hé obsahovaly logické n eshody mezi odpov mi, což bylo 
objeveno p i bivaria ních analýzách. Dodate ný rozbor jejich odpov dí na 
otev ené otázky pak potvrdil podez ení z nekompetentnosti t chto respon-
dent  vyjad ovat se k zp tným tok m. A koliv by tyto dva p ípady celkové 
vyzn ní výpo t  nenarušily, byly ze vzork u odstran ny. Výsledný po et 
podnik , které vstoupily do dalších analýz tak byl 148.  

P esná struktura vzorku podle velikosti podn ik  a jejich odv tvové p í-
slušnosti je uvedena v tab. 2.1. Situaci také ilustruje následující obr. 2.1, ze 
kterého je patrné, že nejvíce malých podnik  je mezi ob chodníky. Velké 
podniky jsou nejvíce zastoupené mezi strojírenskými podniky. 

Tabulka 2.1: 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 % 

 30,8 % 56,1 % 34,1 % 44,4 % 18,2 % 35,8 % 
 5 14 19 2 16 57 
St ední 8,9 % 25 % 33,9 % 3,6 % 28,6 % 100 % 

 38,5 % 34,1 % 46,3 % 22,2 % 36,4 % 37,8 % 
 4 4 8 3 20 40 
Velké 10,0 % 10,3 % 20,5 % 7,7% 51,3% 100 % 

 30,8 % 9,8 % 19,5 % 33,3 % 45,5 % 26,4 % 
 13 41 41 9 44 150 
Celkem 8,7% 27,7 % 27,3 % 6,1 % 29,7 % 100 % 

 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 

Pozn.: Bu ky obsahují absolutní etnosti, ádkové a sloupcové relativní etnosti. 
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Obrázek 2.1: Mozaikový graf struktury výzkumného vzorku podle odv tví 
a velikosti 
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3. OBSAH ZP TNÝCH TOK  A ODLIŠNOSTI 
V JEJICH ÍZENÍ 
 
 

Jedním ze st žejních d vod , pro  musí management podnik  zvažovat 
a posléze implementovat jiné postupy, metody, nástroje, technologie, ur e-
ní jiných prostor , p e azení, p ípadn  za azení nových kompetencí a od-
pov dnosti pracovník  na r zných pozicích v rámci stávající organ izace 
anebo vytvo ení nových pozic v rámci r eorganizace, pokud se podnik musí 
vyrovnat se v znikem, p ípadn  r stem objemu anebo zm nami obsahu 
zp tných tok  je práv  uvedený obsah. N kolik empirických studií ukázalo, 
že ízení zp tných tok  souvisí s ur itým odv tvím, jinými slovy, jednotli-
vá odv tví se mezi sebou liší podle množství ur itého obsahu zp tných to-
k , podle zp sob  nakládání se zp tnými toky, podle d vod  vedoucích 
k zájmu o ízení zp tných tok  apod. (m j. Rogers and  Tibben-Lembke, 
1998 anebo Autry et al., 2001; Barker and Zabinsky, 2008; Mollenkopf et 
al., 2007).  

V této studii bude okraj ov  pozornost v nována i tomuto vztahu, 
nicmén  ohnisko zájmu je soust ed no primárn  na obsah zp tných tok  
a to na ten dru h zp tných tok , který v nich dominuje, tj. podniky se j ím 
zabývají nejvíce. Rozdíly mezi podniky ve zkoumaném vzorku budou tedy 
zkoumány podle p evažujícího obsahu. Ve studii jsou analyzovány t i 
hlavní druhy: obaly, produkty a odpad. A koliv tomuto pohledu není v no-
vána p ílišná pozornost ve stávajícím výzkumu, auto i považují tento faktor 
za zkoumání vhodný, minimáln  z jednoho d vodu. V mnoha podnicích 
totiž vznikají zp tné toky, které lze ozn a it za zbyt e né a kterých ešení 
jiné než doposud m že p inést podniku ur ité úspory nejenom finan ního 
charakteru. Jako ilustrující p íklad m že sloužit odpad, kdy vedle té skupi-
ny, pro kterou  skute n  nelze nalézt již žádné jiné využití nebo dokonce 
musí být zlikvidována kv li svému charakteru (nap íklad živo išný odpad 
z masné výroby, p ípadn  z obchodování s potraviná skými produkty živo-
išného p vodu), existuje odpad, ze kterého lze získat ur itou hodnotu, po-

kud se ví o vhodných zp sobech zpracování. Znalost využívání takového 
zp sobu pat í mezi kompetence managementu a mimo jiné m že souviset 
s postojem managementu k ízení zp tných tok , jejich vnímáním, pláno-
váním i s d vody ízení zp tných tok . 

Výzkumná otázka pro tuto studii tedy zní: „Jak se liší ízení zp tných 
tok  podnik , které nakládají s produkty, obaly a s odpady jako p evažují-
cím druhem/typem obsahu zp tných tok ?“. 
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3.1 Teoretická rešerše 
 

Jak již bylo uvedeno v p edchozích ástech monografie, obsahem zp tných 
tok  m že být cokoliv hmotného i n ehmotného, co bylo vytvo eno v ur i-
tém bodu v  rámci dop edných tok  (anebo bylo zamýšleno využít v  do-
p edných tocích), ale z n jakého d vodu se stalo sou ástí tok  zp tných. 
Obsah zp tných tok  a jeho variabilita m že být považován za vrcholovou 
specifi nost zp tných tok  mající dopad na j eho ízení, která se dále lení 
na další specifika. Variab ilita obsahu j e spojena s nej istotou p edvídání, 
plánování a ur ování asu, objemu a kvality zp tných tok  a míry potenci-
álních problém , resp. dalších faktor  týkajících se ízení zp tných tok  
(Stock and Mulki, 2009; Mollenkopf et al., 2001; Fleishmann et al., 199 7; 
Seppälä, 2010).  

Obsah zp tných tok  má velký dopad n a management a organizaci 
podnik  (Rogers et al., 2002; Breen, 2006; Gooley, 2003). N kolik p íkla-
d  m že podpo it toto tvr zení. Nap íklad produkty mo hou být vráceny 
z mnoha d vod  a ve velmi rozdílném stavu. Jak d vody, tak stav vyžadují 
zapojení r zných znalostí, zkušeností a kompetencí, proces  a aktivit, za í-
zení, stroj , nástroj , r zn  ešených a vybavených prostor  a v n kterých 
p ípadech taktéž materiál , sou ástek i komponent  a obal  a to nejenom 
v rámci podniku, ale i n ap í  dodavatelsko-odb ratelským et zcem. Jak 
uvádí Kovács a Ríkharðsson (2006, s. 4), procesy v rámci zp tných tok  se 
liší nejenom v závislosti na druhu obsah u zp tných tok , ale „dokonce 
i v závislosti na typu p vodního vstupu – produktu“ (nap íklad nekvalitní 
surovina pro výrobu obalu zap í i uje jeho vady v dop edných tocích a má 
malou anebo žádnou využitelnost p i op tovném použití anebo recyklaci). 
Dalšími dv ma p íklady jsou objem zp tných tok  a charakter samotného 
toku (nap íklad zacházení se zp tnými toky, které mohou vést k e vzniku 
vad, nežádoucímu zpomalení anebo zry chlení apod.), které potom vedou 
k odlišným rozhodnutím (Guide et al., 2003). Obsah zp tných tok  vede 
i k rozdíl m možné získané hodnoty a k r zným proces m získávání hod-
noty ze zp tných tok  a tedy op tovn  k odlišným ešením a rozhodnutím 
v rámci ízení. 

 
3.1.1 Obsah zp tných tok  a d vody jejich vzniku 
 

Na základ  rešerše literatury obsah hmotných zp tných tok  lze kategori-
zovat z r zných úhl  pohledu. Mimo j iné De Brito (2003) nabízí dva p í-
stupy: 

 podle d vod  v závislosti na bodu v zniku na 1. výrobn í, 2. distri-
bu ní a 3. zákaznické (resp. od zákazník  plynoucí). Výrobní zp tné 
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toky tedy vznikají v pr b hu výrobních, resp. produk ních proces , 
jejichž p í inou je mimo jiné vznik zmetk , vedlejší produkty, více 
vstup  než je pot ebné, nadvýroba. De Brito j e rozd luje ješt  i na 
tzv. produktov  nepot ebné a zmetky ozna uje jako „nefunk ní“. 
Distribu ní vznikají v procesech manipulace, p epravy a dopravy 
uvnit  podnik  i v dodavatelském et zci. Pat í mezi n  tzv. „funk ní 
položky“ – v  tomto p ípad  jde v tšinou o vratné ob aly, p ípadn  
další položky, kterých primární funkcí je z ur itých d vod  plynout 
v tocích dop edných i zp tných, nap íklad kv li umožn ní, usnadn -
ní nebo zajišt ní pr b hu daných tok . Mezi další druhy distribu -
ních tok  pat í regulace zásob, neprodejné produkty, chybné dodáv-
ky a stažení produkt  z o b hu. Mezi zp tné toky, k teré jsou 
vyvolané zákazníkem, pat í reklamované produkty s vadami, pro-
dukty vrácené na zák lad  možností uvedených v kup ní smlouv , 
produkty, které jdou do servisu a produkty na konci pou žívání a na 
konci životnosti. Jde tedy i o kategorizaci podle fází životního cyklu  
produktu.  

 podle charakteristických rys  nebo vlastností produkt  na suroviny, 
maziva a oleje, chemikálie, pr myslové zboží a komodity,  spot ebi-
telské zboží, obaly, distribu ní položky, náhradní díly, materiály 
a ob anské objekty. De Brito uvádí také t i skupiny charakter istic-
kých vlastností obsahu zp tných tok , které mají rovn ž souvislost 
s dalším nakládáním a rozho dováním, co se zp tnými toky ud lat. 
Jde o kompozici p rodukt  (homogenita nebo heterogenita složení, 
kam pat í i obsah nebezpe ných ástí; rozložitelnost, resp. rozmon-
tovatelnost a schopnost testování), degenerace, resp. charakter stár-
nutí produkt  (ekonomická a fyzická) a zp sob použití (místo použí-
vání, intenzita, trvání pou žívání a individuální versus skupinové 
používání ve smyslu používání s jinými produkty). 

Amini a Retzlaff-Roberts (1 999) rozd lují obsah hmotných zp tných 
tok , konkrétn  produkt , na zp tné toky nových produkt , zp tné toky 
použitých produkt  a plánované zp tné toky produkt . Do první skupi-
ny náleží prod ukty vrácené kv li zm n  názoru zákazníka, z d vodu vý-
skytu skute né vady, z d vodu existence domn nky zákazníka, že produkt 
je vadný, produkty poškozené v pr b hu dopravy a p epravy, a z d vodu 
chyby dodavatele (dodaná nesprávná položka anebo n esprávné množství). 
Ve druhé sku pin  auto i uvedli produkty vrácení na základ  smluvních 
podmínek a záruk a produkty stažen é z tr hu kv li potenciálním vadám – 
v tomto p ípad  je na míst  uvést poznámku, že nemusí jít vždy o použité 
produkty). Obsahem t etí skupiny jsou vratné obaly, p epravné kontejnery 
a další manipula ní prost edky, zp tný odb r na konci životnosti, produkty, 
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