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Abstrakt

Predkladana disertacni prace zkoumd dynamiku zmén v logice podnikani a architektuie obchodnich
modelt podniku spojenych s implementaci aktivit pro udrzitelnost, specificky strategii cirkularni
ekonomiky, se zaméfenim na redukci mnozstvi nevyuzitych odpadu.

Obchodni modely coby abstraktni koncepty logiky podnikani jsou tvofeny dynamicky se ménicimi
elementy hodnotové nabidky, tvorby, poskytovani, zachycovéani a komunikace vytvarené hodnoty.
Podniky jsou tlakem ve spoleCnosti 1 svém bezprostiednim ekosystému motivovany k aktivni
implementaci principu a strategii cirkularni ekonomiky do svych obchodnich modeld.

Disertacni prace v konceptualni roviné zachycuje problematiku dynamiky obchodnich modelu — co je
dynamika obchodniho modelu, jak je definovédna, jakych moznych forem nabyva. Explicitné rozsifuje
koncept obchodntho modelu pro cirkuldrni ekonomiku o klicovy element komunikace hodnoty.
V aplikac¢ni casti analyzuje, s vyuzitim zejména piipadovych studii a kvantitativnich analyz, dynamiku
adaptace obchodnich modelt spojenou s implementaci strategii cirkuldrni ekonomiky podniky
pusobicimi ve vyrobné-zpracovatelskych odvétvich a vliv strategii na obchodni modely. Zabyva se
adaptaci obchodnich modelt z ¢asového i1 obsahového hlediska a zkouma dynamiku vztahti mezi
jednotlivymi elementy obchodnich modelt. Vyzkum vychdzi z ptedpoklada Teorie pohledu zaloZeného
na pozornosti a Teorie legitimity.

Hlavnim vystupem disertacni prace je navrh metodiky ureni dynamiky obchodnich modelu pfi
implementaci vybranych strategii cirkuldrni ekonomiky, s vyuzitim navrhovaného indexu dynamiky
obchodniho modelu Iompri. Metodika umoziiuje kvantitativni uréeni struktury elementii obchodnich
modeld, kvantitativni ureni implementovanych strategii cirkularni ekonomiky a porovnani vlivu
vybranych strategii cirkuldrni ekonomiky na obchodni modely a jejich elementy v rdmci podniku, mezi
podniky 1 mezi odvétvimi.

Aplikovéna je smiSena vyzkumna strategie kvalitativné-kvantitativniho charakteru, s vyuzitim zejména
ptipadovych studii a pozorovani uskutecnénych ve vybraném evropském zpracovatelském odvétvi
vyroby dekorativnich a informacnich systéma (DIS), kvantitativnich obsahovych analyz

a dotaznikovych Setfeni.

Klicova slova: obchodni model, dynamika obchodniho modelu, udrzitelnost, strategie cirkuldrni

ekonomiky, odpad, elementy obchodniho modelu



Abstract

The presented dissertation examines the dynamics of changes in business logic and business models’
architecture associated with the implementation of sustainability related activities, specifically circular
economy strategies, with a focus on reducing the amount of unused waste.

Business models, being abstract concepts of the business logic, are made up of dynamically changing
elements of value proposition, creation, delivery, capture and communication of value created.
Businesses are motivated by pressures in society, as well as in their immediate ecosystem, to actively
implement circular economy principles and strategies into their business models.

The dissertation conceptually captures the issue of business models’ dynamics — what are business
models’ dynamics, how are they defined, what possible forms do they take. It explicitly extends the
concept of business model for circular economy with a key element value communication. In the
application part it analyses, drawing mainly on case studies and quantitative analyses, the evolution of
business models’ adaptation related to the implementation of circular economy strategies by companies
operating in manufacturing industries, and impact of the strategies on business models. It studies the
adaptation of the business models from the temporal and the content point of view. It studies the
dynamics of the relations among the elements of business models. The theoretical framework of the
dissertation is the Attention Based View Theory, as well as the Legitimacy Theory.

The key output of the dissertation is the proposal of a methodology for determining business models’
dynamics through the implementation of selected circular economy strategies. It proposes a business
model dynamics index lompri. The methodology allows to quantitatively determine the business models
elements’ structure, to quantitatively determine the implemented circular economy strategies, as well
as to compare the impact of selected circular economy strategies on the business model and its elements
—on a company level, among the companies in a particular industry, and among the industries.

A mixed qualitative-quantitative research strategy is applied, using mainly case studies and observations
carried out in a selected European manufacturing sector of decorative and information systems (DIS),

quantitative content analyses and questionnaire-based surveys.

Key words: business model, business model dynamics, sustainability, circular economy strategies,

waste, elements of business model



KRMELA, Ales. Dynamika obchodnich modelit implementaci strategii cirkularni ekonomiky. Brno,
2022, 222 s. Dostupné také z: https://www.vutbr.cz/studenti/zav-prace/detail/138991. Disertacni prace.

Vysoké udeni technické v Brné, Fakulta podnikatelska, Ustav managementu. Vedouci prace Iveta

Simberova.


https://www.vutbr.cz/studenti/zav-prace/detail/138991

Prohliseni autora o puvodnosti dila

Jméno a pfijmeni autora: Ing. Ales Krmela, MBA

VUT ID autora: 190879

Typ préce: Disertacni prace

Akademicky rok: 2021/2022

Téma zavéreCné prace: Dynamika obchodnich modelt implementaci strategii

cirkuldrni ekonomiky

Prohlasuji, Ze svou zavéreCnou praci jsem vypracoval samostatné pod vedenim vedouci zavérecné prace
a s pouzitim odborné literatury a dalSich informacnich zdroju, které jsou vSechny citovany v praci
a uvedeny v seznamu literatury na konci prace.

Jako autor uvedené zavérecné prace dale prohlasuji, Ze v souvislosti s vytvorenim této zaveére¢né prace
jsem neporusil autorska prava tietich osob, zejména jsem nezasahl nedovolenym zptusobem do cizich
autorskych prav osobnostnich a/nebo majetkovych a jsem si plné védom nasledku poruseni ustanoveni
§ 11 a nésledujicich autorského zakona ¢. 121/2000 Sb., o pravu autorském, o pravech souvisejicich
s pravem autorskym a o zméné nékterych zakont (autorsky zakon), ve znéni pozdéjSich predpisu,
vcetné moznych trestnépravnich dasledkt vyplyvajicich z ustanoveni ¢asti druhé, hlavy VI. Dil 4

Trestniho zakoniku ¢. 40/2009 Sb.

Bmo...................

podpis autora*

* Autor podepisuje pouze v tiSténé verzi






Podékovani

Dékuji vedouci prace a skolitelce, doc. PhDr. Iveté Simberové, Ph.D., za odborné vedeni prace, za

podporu, trpélivost, ¢as a inspiraci v prubéhu celého doktorského studia.

Deékuji své roding, zejména manzelce Renaté, za jeji bezbrehou podporu a ochotu snaset nejen uplynulé
ctyf1 roky mého doktorského studia, ale i vSe ostatni, co jim po dobu naseho manzelstvi predchazelo,
za nezdolnou viru, ze vSe dobfe dopadne. Bez Tebe bych nebyl, kym jsem. A Ty, Natdlko, snad mi
odpustiS, ze mi prace na disertaci az prili§ Casto a dlouho nedovolovala byt tim otcem, kterého sis
zaslouzila a kterého jsi potiebovala. Cas nelze vratit zpét, ne v nasem ,,vesmiru“, avSak pokusim se
v budoucnu dohnat, co se jesté dohnat da. ,, Titles don 't mean anything. Husband and father. ““ (Talal Al
Murad, sdileno na siti LinkedIn, 21.10.2020).

Motto

., Kdybys kracel po roviné, usilovné se snazil jit kupredu, a presto bys nepostupoval, byla by to zoufala
vec, ale protozZe splhas po strmém svahu, asi tak strmém, jako se ty sam jevis pri pohledu zdola, miize

byt ta nemohoucnost zpiisobena také jen sklonem terénu, a nemusis zoufat. “ (Franz Kafka, 2008, s. 8).

Dovolim si na mistra pera navazat: A tak Splhas, plazis se, lezeS po vSech Ctytech, jdes, utikas, zastavis
se, obcas uklouznes ¢i spadnes, pohybujes se po vrstevnici nebo se i vraciS. Vrchol je Casto zamlzeny,
nebo jej najednou nevidi$ vubec; jako by se vzdaloval, ¢i dokonce ztracel, ¢i jako by jich bylo vic a Ty
nevis, ktery je ten spravny. Potkavas fadu horskych viideti i mnoho prostych poutnikti; nékteti z nich Ti
podaji pomocnou ruku nebo i kompas, a jini si naopak pletou svétové strany. Nektefi tvrdi, ze nahotfe
Jizbyli ajini fikaji, ze existuji i jiné trasy. A vzdy, kdyz mas pocit, ze se muzes dotknout kiize, spoCinout
a jasat, zjisti§, ze vrchol md mnoho podob, a Ze se navic na horizontu objevil novy, jesté vyssi, a ne
m., byt tusis, Ze by to opét mohla byt jen chyba méfeni, porucha pfistroje, jiny vyznam znakt anebo
jen Tva prostd zrakova nedostatecnost. Mezitim ve Tvém okoli néktefi aplauduji, neéktefi hvizdaji,

néktefi ve §plhdni nevidi smysl a néktefi ani nezaznamenali, ze Splhas.



Prohlaseni

Predkladana diserta¢ni prace vyjadiuje, pokud neni uvedeno formou citace verejné dostupnych prament
jinak, individudlni pohled a zavéry vytvorené autorem na zakladé uskutecnéného vyzkumu, s vyuzitim
obvyklych postupt analyzy a syntézy, indukce a dedukce. Zavéry nemaji byt chapany jako oficidlni
stanoviska jednotlivych zkoumanych subjektd ¢i celého odvétvi. UskuteCnény vyzkum v rdmci

zpracovani disertacni prace nebyl aktivné podporovan zadnym ze zkoumanych subjekta.



UIVOU e etk 19
1 Zaméfeni, cile a oblast zkoumani diSErtacni Prace .......c.ccoevereeiiiiiiiiiiiiiiiiiiicieee e 20
1.1 Vymezeni Cilil diSErtacni PIACE ......ceeveuerieuririeieiiiiie ettt sttt s s s 20
1.2 VYZKUMNE OAZKY ...vveeiiiiie ittt sttt st 21
1.3 Aktuélnost tématu a oblasti feSeni diSertani PraCe ..........cocueevvevvuiiiiiiiiiiiiiiieiiieeee e 21
1.3.1 Udrzitelnost ve zkoumaném odvétvi dekorativnich a informacénich systému ....................... 25

1.4 VYZKUMNY SOUDOT ...ttt st s a e s e e as e b ss e s e esaeenees 28

2 Metodologie a metody zpracovani diSertani PraCe...........ccuevueiiriiiiiiieinieiie et 31
2.1 Strategie vyzkumu a postup feseni diSertani Prace..........cccceevveuiiiiiiiniieiienie i 31
2.2 Vyzkumné metody a postupy, SBEr dat .........ccccocveviiiiiiiiiiiiiiiii 33
2.3 Casovy a 0bsahovy harmonogram VYZKUMU..............e..evreeuerereneeseessseeessess s sesesesessesseseesnens 37
2.4 Analyza a interpretace dal ........ccoveeriiiiiiiii ittt 38
2.5 Metodologickd trian@UIACE ........cccceecviriiiiiiiiiiiiiicciicc e s 39

3 Teoreticka vychodiska a soucasny stav feSené problematiky ..........ccccooeeiiiiiiiiiiiiiiiiicice 40
3.1 Obchodni MOEL ........eeiiiiiiieeiieeee e s 40
3.2 Dynamika obchodniho modelu, nebo dynamicky obchodni model? .........c..c.ocoveiiiiiiiinnnnn 46
3.2.1 Sémantika termint dynamika a dynamicky v kontextu obchodniho modelu........................ 51

3.3 Cirkularni ekonomika coby soucast konceptu udrzitelnosti.........ccoeceeeveriiiiiiiiiiiiinieeieee 54
3.4 Cirkularni ekonomika coby soucast cili udrzitelného rozvoje OSN ..o 56
3.5 Strategie cirkuldrni ekonomiky —model OR............cciiiiiiiiii 57
3.6 Bariéry pro realizaci cirkuldrni eKonomiky ............ccoooiiiiiiiiiiiii e 64
3.7 Udrzitelné obchodni modely a obchodni model pro udrzitelnost v kontextu CE ..................... 66
3.8 Konfigurace obchodnich modelu pro cirkularni ekonomiku a jejich elementy ......................... 67

3.9 B2B prostiedi zavedenych podnikil ..........ccccoeeieiriiiiiiiiiiiiii i 68



3.10 Teorie pohledu zaloZeného na pozornosti a Teorie legitimity ..........cccoveveerirviiininiiiinieieinnn, 70

3.11 Shrnuti teOTEtICKE CASLL ..vveeuriiiiriieierie ettt ettt s s eae e e a e eae e eanes 71
4 Primarni VIZKUIN ....cc.couiiiiiiiiiiiciee ettt e st sa e s b e s s b s e be e sae e e 74
4.1 Ptipadova studie €. 1: Podnik ALFA.......ccccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiic e 76
4.1.1 Obchodni model podniku ALFA ........ccoooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiic e 77
4.1.2 Dynamika obchodniho modelu ALFA .........ccccoooiiiiiiiiii 80
4.1.3 Adaptace obchodniho modelu ALFA implementact strategii cirkuldrni ekonomiky............ 85
4.2 Rozsifena piipadové studie ¢. 1: OM, OMD a strategie CE podnika kategorie 1 a 2................ 101
4.2.1 Shrnuti pripadove StUAIE C. 1 ..ooviiiiiriiiiiiie et 108
4.3 Piipadova studie €. 2: ASOCIACE F .....ccuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiccc e 108
4.3.1 ,Radar” — Setfeni v okruhu podniktl kategorie 4 ...........cccoceviiviiiiiinniiniiiiiiiiece e 110
4.3.2 Shrnuti prpadove StUAIE €. 2. ...ovueeuiiiiieiiiiiieiee et 114
4.4 Piipadova studie ¢. 3: Konsorcium C/C.EVR .......cccccoiiiiiiiiiiii 114
4.4.1 OM v odvétvi DIS zprostiedkovany C/C.EVR .......ccccciiiiiiiiiiiiiiiiiicic 116
4.4.2 Strategie CE identifikované v odvétvi DIS prostfednictvim C/C.EVR...............cccooeiii. 122
4.4.3 Komunikace odvétvi DIS o aktivitach v rdmci C/C.EVR ..o 131
4.4.4 Shrnuti prpadove StUAIE €. 3 ...ooovieiiiiiiiriiiiieee e e 133
4.5 OM, OMD a strategie CE v odvetvi DIS .......cccoiiiiiiiiiiiice 133
4.6 Dotaznikové Setfeni GRI: Ocekavani stakeholdert odveétvi DIS .........ccooeiiiiiiiiiiiiiiiin 138
4.7 Shrnuti analytiCKeE CASTI c..vivuiriiiieiiiei e s s 142
4.8 Diskuse a nAvrhova Cast VYZKUIMU ......ccceeeiuiiiiiiniiieiee et 144
4.8.1 Vychodiska a navrh metodiky uréeni OMD v odveétvi DIS.........cccocooiiiiiiiin, 144
4.8.2 Piedpoklady OMD v odvétvi DIS implementaci strategii CE ..o 149
4.8.3 Adaptovany model strategif cirkuldrni ekonomiky v odvetvi DIS...........ccccooiiiiiiiinnn 156

5 Zavery a Shrnutl VYZKUMU.........oooiiiiiiniiiieiii et 158
5.1 Odpoveédi na vyzKumneé OtAZKY ........cccccceevieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiicccie e 158

5.2 Omezeni diSErtACNT PIACE ...cvevvveeeeerieeieieieeieeite ettt etecete et teste s sae et s e s saeeae s eae et e sae e saeesaeeneeens 161



5.2.1 OMEZENT VY ZKUINU ..covveiiiiiiiiiieieeit ettt st eae e e ae s sbe e s asesas s ese e b e ssee st e s eas 161

5.2.2 Omezeni zkoumanym SOUDOIEM .......ccoiviiiiiiiiiiiiiiii e 161
5.2.3 Omezeni vyzkumnou metodou a vyzkumnikem ..o 162
5.2.4 Omezeni dostupnosti, kvalitou a méfitelnosti dat ..........cceeeviiiiiiniiininie 163
5.2.5 OMEZENT CASOVE ...uveeeiieeiiieeiieeeriteeeitee et ettt e stte e ete e s sae e saaa e b b e e ae s e eae e e sbe e bsesse s e e s seeseeessnenans 163

5.3 Hodnoceni Kvality VYZKUMU .......cocooiiiiiiiiiiiiiiii i 164
5.3.1 KonStruktova VALIAITA .......eeeeuerieeeiiieeeeieeeeeeee e eeieeeenire e sae e eane e e e e snae s 164
5.3.2 Internd VAIIAITa ....ccoveeieiiieiieeiee et s 164
5.3.3 EXEErnT VAlIAIta ...ccveeiiiiiiieiiee ettt s 166
5.3.4 REHADIILA 1.vvovvievieieieeeee ettt ettt ettt ettt ettt s ae s s b s s nas 167

6 Pfinosy disertacni prace a sméry dalStho vyzkumu ... 168
ZAVET oottt et e e e e — e e e —ae e e abee e ettt e e bt e et bt e e bt bt e e b bt e s bt e s bt e e s e b e e e s eareaeeebeae e anaes 171
Seznam pouzité literatury @ ZAroJU........cceevueuieuiiiiiiiiiii i 173
Seznam zkratek a POUZILYCh VYTAZI ...c.eovviriiriiiieiiciiciicicic e 188
Ptiloha ¢. 1: GRI Dotaznik — provodni dOpPiS........ceceeeeeeieniiniiiiiiiiiiiiee e 191
Piiloha €. 2: Dotaznik GRI ..........ooiieiuiiiieiieeeeitieeeiit ettt st ae e ne e e rae e aes 191
Piiloha &. 3: Piipadova studie &. 4: Fragmentace trhu spotiebitelt DIS — producenti vina.............. 192
Piiloha ¢&. 4: Piipadova studie ¢. 5: Orchestrator — sitovy orchestrator v oblasti CE...................... 200
Piiloha ¢. 5: Piipadova studie €. 6: , Konzultant™............cccocoviiiiiiiiniini s 203
Piiloha ¢&. 6: Piipadova studie €. 7: Labels and Labeling ...........cccocooiviiiiiiiiiiiciicicie 206
Piiloha ¢. 7: Piipadova studie €. 8: ASOCIACE L..c..couviiiiiiiiiiiiiiiiiici s 208
Piiloha ¢&. 8: Piipadova studie €. 9: NVK —uzivatel DIS .........cccooiiiiiiii 210
ZAVOTOPIS vvoveeveeveeeeeeeseesessessessesassassessassessssessessessesse s s s s s et bt st 219

Pichled publiKacni CINNOSHL ....c.ceveeuirieriiieiiiiiiiiiitieicct e e 221



Seznam obrazku

Obrazek ¢. 1 Oblasti feSeni DDP a propojeni na vyzkumné otazky ............ccccevviviiiiiiiiiiiininiicnnnne. 22
Obrazek ¢&. 2 Piiklad vyuziti sbérného papiru a cilena komunikace se spotiebitelem ........................... 27
Obrazek €. 3 Postup feSeni diSErtatini PraACE. .....cc.eevuerrierierrieiie ettt ettt st 32
Obrazek & 4 Casovy a obsahovy harmonogram VYZKUMU ...........c.c.evervrveieereieiesesiseesseseeseses s 37
Obrazek €. 5 Teorie V Oblasti OM ........ociiiiiiiirieiiiie ettt et s eae e eae s 41
Obrazek ¢. 6 Model 9R strategii cirkuldrni eKOnomiky .........ccceceviiriiiininiiiiiiiniiiii e 58
Obrazek &. 7 Sémantika terminologie v oblasti zavedenych podnikil .........cocoeveviiiininiinciiciinieeee. 69

Obrazek ¢. 8 Determinace velikosti plochy pouzité UP ...........cocceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiciecceceeiec, 196



Seznam grafu

Graf ¢. 1 Jak vnimaji spotiebitelé problematiku cirkUlarity ..........ccceeeeveeiiiieniieeiiececee e 24
Graf ¢. 2 Pouziti sbérného papiru a recyklacni kvota v PPC ........coooviieiiieiie e 26
Graf ¢. 3 Struktura dodavatelsko-odbératelského fetézce odvetvi DIS .....ccccociiiiiiniininiieeeee 30
Graf €. 4 OM a jJeho KIICOVE ElEMENLY .....cccveiiiiiieiiieiieciieeeeee et et eaeeaaaesane e e 43
Graf ¢. 5 Rozsifeny OM a jeho KIICOVE €leMenty .........ccueeeviieiiieiiiiieeieeceeceeee e e 44
Graf ¢. 6 Dynamika elementt OM ALFA (klouzavé pruméry absolutnich Cetnosti)...........ccceuveneeee. 83
Graf ¢. 7 Dynamika elementi OM ALFA (klouzavé pruméry relativnich ¢etnosti) .........ccceeveveeneenee. 84
Graf ¢. 8 Komparace OM ALFA (klouzavé pruméry relativnich Cetnosti) ..........ccoceeeereveneeveennnne. 85
Graf ¢. 9 Strategie CE ALFA — evoluce v ¢ase (klouzavé priméry absolutnich Cetnosti) .................. 98
Graf ¢. 10 Strategie CE ALFA — evoluce v Case (klouzavé praméry relativnich Cetnosti) ................... 99
Graf ¢. 11 Dynamika evoluce strategii CE podniku ALFA v letech 2010 a 2018.........cccoccovevievenennne. 99
Graf ¢. 12 Dynamika elementi OM vybranych podnikt kategorie 1 a 2 (absolutni Cetnosti) ............ 102
Graf ¢. 13 Dynamika elementt OM vybranych podnika kategorie 1 a 2 (relativni Cetnosti).............. 103
Graf ¢. 14 Komparace OM vybranych podniki kategorie 1 @2 .......cccoecieiiviniienienieienee e 104
Graf ¢. 15 Strategie CE kat. 1 a2 —evoluce v Case (klouzavé pruméry absolutnich Cetnosti)............ 105
Graf ¢. 16 Strategie CE kat. 1 a2 —evoluce v Case (klouzavé pruméry relativnich Cetnosti) ............. 106
Graf ¢. 17 Dynamika evoluce strategii CE kat. 1 a 2 v letech 2010 a 2018.........cccccevvienininiinenineene 106
Graf €. 18 OM C.EVR V 10C€ 2020.....c..cocteieiieiieieieieie ettt ettt ettt s 122
Graf ¢. 19 Odhadovany model strategii CE v odvétvi DIS (kvalitativni analyza).........ccceceeeveereveennnnne 130
Graf ¢. 20 Odhadovany model strategii CE v odvétvi DIS (kvantitativni analyza).........cccceeceevveennenne 131
Graf ¢. 21 Agregovany OM 17 piednich podnikt odvétvi DIS v roce 2019 .......ccccveieveniieieieeinene 134
Graf ¢. 22 Agregovany model strategii CE 17 piednich podnika odvétvi DIS v roce 2019 ............... 136
Graf ¢. 23 Vztahovy model elementi OM odveétvi DIS v 10ce 2019.......covvieieiiiiieeieciieeeeeeeiieee e 138
Graf ¢. 24 Histogram kumulativnich Cetnosti odpoveédi — vyznamnosti GRI ukazatelq...................... 139
Graf ¢. 25 Vztahovy model elementi OM v o¢ekavani stakeholdert odvétvi DIS..........ccccoveevvenen. 142

Graf €. 26 Obsahova analyza L&L .........cooieiiiiiiiiiiiie et ettt st e 208



Seznam tabulek

Tabulka ¢. 1 Metody vyzKumu a SDEMU dat .........coccvieiiiiiiieeie et 36
Tabulka ¢. 2 Obchodni model z hlediska teorie systému... ...........................cciiei ... 46
Tabulka ¢. 3 Pristupy k CE a zachyceni hodnoty prostiednictvim CE ...........cccoooveieiieiviiiiieieeees 59
Tabulka ¢. 4 Index zmény obratu, po¢tu zaméstnancti a délky VR .........cccoeviiiiiiiiiiiecieceeeeeee 81
Tabulka ¢. 5 Vztahy mezi vybranymi ukazately ALFA.....................................................81
Tabulka ¢. 6 Soustava verbdlnich indikatorti v oblasti OM a OMD........ccccoceciiviiiiinininencreeeen 82
Tabulka ¢. 7 Index vyskytu absolutnich Cetnosti elementi OM ALFA...........ccoevvvivieeieieeeeeereeeeee 84
Tabulka ¢. 8 Korela¢ni analyza vztahti elementd OM ALFA za obdobi 2009-2019..........cccceevneeee. 86
Tabulka ¢. 9 Soustava verbdlnich indikatortu v oblasti strategii CE ...........cccovevieiiiiniineieeeeeeeen 97
Tabulka ¢. 10 Korela¢ni analyza strategii CE podniku ALFA v obdobi 2009-2019 ..........ccceeuenene 100
Tabulka ¢. 11 Korela¢ni analyza vztahti mezi elementy OM ALFA a strategiemi CE ....................... 101
Tabulka ¢. 12 Indexy absolutnich Cetnosti elementi OM vybranych podniku kategorie 1 a2 ........... 103
Tabulka ¢. 13 Korela¢ni analyza vztaht elementit OM vybranych podnika kategorie 1a 2 .............. 105
Tabulka ¢. 14 Korelacni analyza strategii CE Kat. 1 @ 2 ......cccovveiiiieiiiiiiiieiieceeee e 107
Tabulka ¢. 15 Korela¢ni analyza vztahi mezi elementy OM a strategiemi CE............cccccoveeiieniennn.. 107
Tabulka €. 16 Intenzita komunikace 0 zapojeni do KONSOICIA ........cceeevveeeiiieiiiierie e 133

Tabulka ¢. 17 Korela¢ni analyza vztahti mezi elementy OM, dynamikou OM a CE v odvétvi DIS
VTOCE 2019 ittt et e bt sa ettt e bt e e eate e st e e bt e eat e et e e bt e e et e et eentaes 135

Tabulka ¢. 18 Korela¢ni analyza vztahti mezi strategiemi CE a dynamikou OM odvétvi DIS v roce

2019 e et bbb bt e b et s h et et h e e bt ettt ettt be et ne s 136
Tabulka ¢. 19 Korela¢ni analyza vztahti mezi elementy OM a strategiemi CE odvétvi DIS v roce 2019
.............................................................................................................................................................. 137
Tabulka ¢. 20 Zastoupeni respondenti dotazniku GRI v odveétvi DIS ........ccoeoviiiiiiieiieiiceeiee, 138
Tabulka ¢. 21 Korelace mezi skupinami GRI 2,3 @4 .....c.oooiiieiieiiiiieieceeeeee e 140
Tabulka ¢. 22 Kategorialni systém transformace GRI ukazatela doOM.................................... 141
Tabulka ¢. 23 Korela¢ni analyza elementti OM derivovanych z GRI Setfeni...........cccceeveeeeeeeenirennnn. 141
Tabulka ¢. 24 Urceni lompri v odvetvi DIS............... .. 148
Tabulka €. 25 Model CE v 0dveEtvi DIS .....c..cuiiiiiiiiieie ettt s 157
Tabulka ¢. 26 Stanoveni prumérné velikosti a hmotnosti DIS @ UP.........c..coceiiiiiieiiniiieieeeeeee, 197

Tabulka ¢. 27 Odhad produkce vina dle kategorii a spotieby UP........ccccoecvieiiieicieiciee e, 199



Tabulka ¢. 28 Model vlivu uplatnéni strategii CE podnikem NVK



Uvod

,, Prumérna technologie podporenda skvélym obchodnim modelem miiZe byt hodnotnéjsi nez skvéla

technologie zprostiedkovana priimérnym obchodnim modelem. “ (Chesbrough, 2010, s. 354)

Jednou z aktualnich spolecenskych vyzev tykajicich se produktt, procest, podniku a celych odvétvi je
pozadavek na zvySeni udrzitelnosti podnikani, ptispéni k feSeni otazek spojenych jak s ekologickou, tak
se socialni strankou podnikani a k redukci ¢i odstranéni negativnich vlivii a jevu spojenych s tradi¢nimi
zpusoby produkce a spotieby. Zejména po konferenci OSN o zméné klimatu v Pafizi 30.11.—-12.12.2015
a dosazeni celosvétové dohody ohledné zmény klimatu lze pozorovat rostouci tlak na dosazeni vyssi
ekologicnosti podnikani v zajmu zajisténi trvale udrzitelného rozvoje. Tzv. Zelend dohoda pro Evropu
(Zelena dohoda pro Evropu, 2020) neboli European Green Deal, predstavena Evropskou komisi v roce
2020, je dalsim vyraznym milnikem na cesté k celospoleCenské udrzitelnosti. Omezeni spotieby
predevs§im neobnovitelnych zdroju surovin, redukce tvorby odpadu a jejich opétovné vyuziti se stavaji
novym spolecenskym paradigmatem. Ocekava se, ze podniky prejdou od linearni k cirkularni formeé
vyuzivani zdroju a produktu. Cirkuldrni ekonomika (CE, z angl. circular economy) je vnimana jako
jeden zpodpurnych nastroju k dosazeni udrzitelnosti, predevs§im ekologické, ale i socidlni

a ekonomické. CE se dostava do popiedi zajmu spotiebitelt, podnikd, odvétvi i vlad.

Zavedené podniky vsak Celi nesnadnému tikolu — jak se s novymi vyzvami vyporadat, jak adaptovat své
produkty a procesy na naroky spojené s udrzitelnosti, jak vhodné implementovat do svych existujicich,
zavedenych obchodnich modeld (OM) prvky udrzitelnosti a specificky strategie CE. Hledaji zpusoby,
jak dosdhnout, pfi zohlednéni ocekavani spojenych se spoleCenskou odpovédnosti podniku (CSR,
z angl. corporate social responsibility), holistické udrzitelnosti nejen ekologické, socialni, ale
i ekonomické, v souladu s ptistupem triple-bottom-line (Elkington, 1998) neboli 3P (People, Planet,
Profir).

Jednim ze zpusobu, jak zavedené podniky mohou komplexni problematiku 3P udrzitelnosti a specificky
CE na podnikové 1 odvétvové urovni feSit, muze byt dynamickd adaptace OM a jejich elementii
spojend s implementaci zvolenych strategii CE. Téma dynamiky OM (OMD) implementaci CE, jeji
formy a rozsah vsak doposud nejsou dostatecné akademicky probadané (de Angelis a Feola, 2020;
Salvador et al., 2019; Sterev, 2019). Zamérem disertacni prace (DDP) je proto prispét k nalezeni
odpovédi na otazky: Co je dynamika OM? Jak dynamiku OM ur¢it? K jaké dynamice OM zavedenych
B2B podnikt dochazi implementaci strategii CE?
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1 Zaméreni, cile a oblast zkoumani disertacni prace

Hlavnim zamérem disertacni prace je urcit dynamiku obchodnich modela a jednotlivych elementt
obchodnich modeld, k niz dochazi implementaci aktivit sméfujicich k dosazeni vy$si urovné podnikové
a odvétvové udrzitelnosti, specificky implementaci strategii cirkuldrni ekonomiky. Pfi propojeni
vychodisek Teorie Pohledu zaloZeného na pozornosti (z angl. Attention Based View Theory) (Gassmann
et al., 2016; Ocasio, 1997) a Teorie legitimity (z angl. Legitimacy Theory) (Michalak et al., 2017)
s pfipadovymi studiemi a metodou kvantitativnich analyz dokumenti (Di Tullio et al., 2021b;
Jindfichovskd et al., 2020) bude dynamika obchodnich modela analyzovana a urena prostfednictvim
vztahii proménnych — elementi obchodniho modelu a strategii cirkularni ekonomiky — urcenych
sémantickych indikator derivovanych z teorie v oblasti obchodnich modela a cirkularni ekonomiky,
uskute¢nénych ptipadovych studii a obsahovych analyz dokumenti subjekta, které pusobi ve vybraném
odvétvi zpracovatelského priumyslu vyrabgjiciho dekorativni a informaéni systémy. Vyuzita bude
smisSend (kvalitativni i kvantitativni) vyzkumna strategie. Zkouméana bude evoluce obchodnich modela
v Case, vzdjemné vazby mezi jednotlivymi elementy obchodnich model, vyznamnost elementt
v obchodnich modelech, zda a jak se méni vazby a vyznam elementd obchodnich modelu, jak

implementace strategii cirkuldrni ekonomiky ovliviiuje obchodni modely a jejich dynamiku.

1.1 Vymezeni cilu diserta¢ni prace

Hlavnim cilem disertacni prace je ndvrh metodiky urceni dynamiky obchodnich modelu v prostredi
business-to-business zavedenych podniki implementaci vybranych strategii cirkuldarni ekonomiky,
s vyuzitim vystupt vyzkumu uskute¢néného ve sledovaném zpracovatelském odvétvi vyroby a uziti

dekorativnich a informacnich systéma.
Dil¢i cile:

1) Konceptualizace terminu dynamika obchodnich modeli.

2) Stanoveni agregovaného obchodniho modelu, aplikovaného ve sledovaném odvétvi, a jeho
dynamiky, z Casového a obsahového hlediska.

3) Klasifikace elementi agregovaného obchodniho modelu dle obsahu, vyznamu a vazeb
v obchodnim modelu ve sledovaném odvétvi a jejich dynamiky.

4) Stanoveni agregovaného modelu hlavnich a vedlejSich strategii cirkuldrni ekonomiky,

aplikovanych ve sledovaném odvétvi, a jejich dynamiky.
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5) Stanoveni dynamiky vztahti mezi zvolenymi strategiemi cirkuldrni ekonomiky a elementy
agregovaného obchodniho modelu ve sledovaném odvétvi.

6) Analyza dynamiky agregovaného obchodnitho modelu $irSiho vzorku podnikad ze
sledovaného odvétvi.

7) Navrh metodiky ur¢eni dynamiky obchodnich modeld implementaci zvolenych strategii

cirkuldrni ekonomiky.

1.2 Vyzkumné otazky

Hlavni vyzkumna otazka (VO): Jakou dynamiku vykazuji obchodni modely zavedenych business-to-

business podniktl pii implementaci vybranych strategii cirkularni ekonomiky?

Dilé¢i vyzkumné otazky:

VOI: Jaké nové elementy rozsifuji obchodni modely?

VO2: Jak lze konceptualizovat dynamiku obchodnich modeli?

VO3: Jaka je struktura elementti obchodniho modelu sledovaného odvétvi?

VO4: Jaké vzajemné vztahy existuji mezi elementy obchodniho modelu sledovaného odvétvi?
VOS: Jak je dynamika obchodniho modelu uréena vztahy mezi elementy obchodniho modelu?
VO6: Které 9R strategie cirkularni ekonomiky jsou v odvétvi implementovany?

VO7: Jaké existuji vzdjemné vztahy mezi elementy obchodniho modelu a strategiemi cirkuldrni
ekonomiky?

VO8: Vedou 9R strategie cirkuldrni ekonomiky vyssi tirovné k vy§si trovni dynamiky obchodniho
modelu?

VO9: Jak je dynamika obchodniho modelu uréena spole¢nym vlivem elementt obchodniho modelu

a strategii cirkuldrni ekonomiky?
Oblasti feSeni disertacni prace a vyzkumné otdzky jsou schematicky zachyceny na obrazku ¢. 1.

1.3 Aktualnost tématu a oblasti reSeni disertacni prace

Principy a cile udrzitelného rozvoje byly definovany OSN v roce 2015 (GRI, 2019). Konkretizovany
byly v tzv. cilech udrzitelného rozvoje neboli Sustainable Development Goals, angl. SDG (The 17
Goals, 2021). Z celkem 17 SDG je SDG ¢. 12 definovan obecné jako ,,odpovédna vyroba a spotieba “,

specificky pak jako ,, udrzitelny management a vyuZziti prirodnich zdrojii, snizeni odpadii prevenci,
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redukci, recyklaci a znovuvyuzitim“ (SDG ¢. 12, 2020). V dusledku toho fada pfimo ¢i nepfimo
dotCenych subjektt, ke kterym patii podniky i cela odvétvi zpracovatelskych pramysla, vyviji Gsili
k redukci odpadi implementaci aktivit a strategii podporujicich CE. Ziejmé je, ze podniky 1 odvétvi
budou motivovany adaptovat své produkty, procesy i své OM tak, aby jejich prostifednictvim mohlo byt
cile ¢. 12 dosazeno. Pokud tak neucini, jejich dalsi existence je potencialné ptimo Ci nepfimo ohroZena,
at’ kvali regulaénim zasahiim, nebo kvuli negativni publicité, vedouci k odklonu akcionatu ¢i ztraté

zakazniku.

V DDP sledované odvétvi zpracovatelského prumyslu — konkrétné evropské odvétvi vyroby a uziti
dekorativnich a informacnich systému (DIS) — je odvétvi s historii sahajici do prvni poloviny 20. stoleti
(Fairley, White, 2014). Podniky pusobici v tomto odvétvi nalezi do kategorie zavedenych B2B podnika.
V procesu produkce a zpracovani produktt odvétvi je vyuzivano mnozstvi riznych piirodnich surovin
a zdroju, at’ obnovitelnych, nebo neobnovitelnych. Nékteré komplexnéjsi procesy zpracovani 1 uziti DIS
vedou k tvorbé potencialné hodnotnych, doposud vSak ziejmé nedostate¢né vyuzivanych odpadu.

Az 35 % (mnozstvi je obvykle vyjadiovano v jednotkdch m?

resp. v kg) hlavniho produktu, tzv.
samolepiciho laminatu (SLL) pro odvétvi DIS (Nedelcheva, Wassenaar, 2019), tvofi tzv. uvoliovaci
podlozka (UP) neboli nosné médium, které se bezprostredné po aplikaci DIS na produkt stava odpadem.
Dle Konsorcia C (2020a) se jedna obvykle o UP na bazi papiru (PaP: 87 % vSech UP), resp. plastu (PF:
13 % vsech UP). UP obsahuje tenkou vrstvu silikonové emulze. Produkované mnozstvi UP v odvétvi
DIS c¢ini piiblizné 0,5 mil. tun ro¢n€, resp. méne nez 0,5 % veskerého papiru vyprodukovaného ro¢né
v Evropé (Konsorcium C, 2020b). DalSich cca 16 % produktu DIS a bezprostfedné produkovaného

odpadu tvofi tzv. mfizka (Nedelcheva, Wassenaar, 2019), obvykle rovnéz na bazi papiru ¢i plastu.

Podily UP 1 mfizky v DIS se mohou mirné lisit v zavislosti na typu DIS.

Odvétvi DIS a jeho zdkaznici jsou konfrontovani s riznymi regulatornimi opatfenimi, vztahujicimi se
mj. na naklddani s odpady, jejichz dasledkem jsou napt. zvySené poplatky za likvidaci odpada
prostiednictvim skladek ¢i spalovani. Potencialni hrozbou je ale 1 mozny odklon spotiebitelti — uZivatelu

DIS a vlastniku znacek od stavajici technologie DIS a jejich piechod k substitu¢nim feSenim.

DIS plni ucel dekorativné-diferenciacni, informacni a ochranny. Substituty mohou byt charakteru jiz
existujicich substitutl, vyloucit vak nelze ani radikalné;si, predvidatelna ¢i nepifedvidatelna nova feSeni

disruptivnéjsiho charakteru.
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Ve svych nejdramati¢téjsich dasledcich by mohly byt potencialné ohrozeny desitky tisic pracovnich
mist v ramci odvétvi DIS i navratnost vlozenych investi¢nich prostiedkt do aktualné vyuzivanych
technologii. Vzhledem ke zménam v ocekavani spolecnosti proto hrozi, ze by se zachovani stavajictho
stavu mohlo stat do budoucnosti problémem, omezujicim az ohrozujicim dal$i udrzitelnou existenci

odvétvi DIS.

Odvétvi DIS zjevné Celi vyzvam spojenym se zvySenim udrzitelnosti. Dulezitost problematiky
udrzitelnosti, zejména ekologické, a CE pro stakeholdery v odvétvi DIS ukazalo napf. anonymni
hlasovani prostfednictvim www ankety iniciované prednim periodikem zaméfenym na odvétvi DIS —
Labels and Labeling — v roce 2017. 65 % respondentt je povazovalo ze velmi dalezité a 19 % za

pfiméfené dulezité (Sustainability poll, 2017, s. 37).

Udrzitelnost a CE jsou v8ak vnimany raznymi stakeholdery nejednozna¢né, coz ukazal napi. webinaf
SPC (2020). V tuvodu probéhlo online dotazovani mezi (vzhledem k charakteru webinafe lze
predpokladat) alespon pifiméfené s problematikou CE obeznamenymi Gcastniky z fad zastupct podnik
pusobicich v odvétvi piibuzném s DIS. Otazka znéla: Co pro Vis znamend cirkularita? Mozna byla

volba vice preddefinovanych odpovédi. Vysledky ukazuje graf ¢. 1.

Béhem diskuse bylo ucastnikim experty opakované zduraznéno, ze ,,udrzitelnost”, , cirkularita®

a ,recyklabilita“ jsou pfibuzné, ne vSak totozné vyrazy.

Co pro Vas znamena cirkularita?

80 %
75 %

70

X

65

X

% respondent(

fon}
o
X

55 %
Eliminace odpadu Recyklace Primés recyklatu Obnovitelné zdroje

Graf ¢. 1 Jak vnimaji spotiebitelé problematiku cirkularity
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Odvétvi DIS proto hled4 a aplikuje feSeni v oblasti udrzitelnosti, zejména ekologické, cilici i na strategie

CE a redukci odpadt. Reeni produktova, procesni i feSeni spojena s adaptaci svych OM.

Jak jsou OM dynamicky adaptoviny, které strategie CE jsou aktudlné odvétvim preferovany, jak
Jednotlivé strategie CE ovliviiuji aktudlni OM zavedenych B2B podnikit v odvérvi, k jaké dynamice OM

v odvétvi implementace strategii CE vedou, je predmétem Setfeni v ramci DDP.

V akademické sfére byla doposud oblast propojeni OM, dynamiky OM a CE spiSe na okraji zajmu
vyzkumnikt (Fernandez de Arroyabe et al., 2021; Kirchherr et al, 2017; Salvador et al., 2019). Proto

povazuji vyzkum v dané oblasti za potrebny, pfinosny a relevantni.

1.3.1 Udrzitelnost ve zkoumaném odvétvi dekorativnich a informacnich systému

Odvétvi DIS md, vzhledem k pouZivanym surovinam a materialam, tzkou vazbu jednak na chemicky
prumysl, jednak na pramysl papiru, kartonu a celulozy (PPC). PPC je odvétvim tradi¢né uplatiiujicim
principy CE, zejména znovuvyuziti pouzitého papiru formou recyklace. Produkce odvétvi PCC
v Evropé ¢inila v roce 2019 89,6 mil. tun papiru a karténu (CEPI, 2019). Pro recyklaci coby jednu
z hlavnich strategii CE (Yang, Evans, 2019) bylo sesbirano v PPC celkem 55,623 mil. tun papiru
a karténu, z nichz 8,792 mil. tun bylo exportovano mimo Evropu. Soucasné bylo ze zemi mimo CEPI
2,046 mil. tun papiru a karténu pro stejné ucely importovano. Evropsky PPC tedy opétovné vyuzil
48,876 mil. tun produktu neboli 54,56 % veskeré PPC produkce sestdvalo z pouzitych materialt (tzv.
utilisation rate). CEPI (2019) dale uvadi tzv. recyklacni kvotu (tzv. recycling rate) jako podil
sesbiraného papiru vici spotiebe, a to na trovni 72 % zarok 2019 (viz graf ¢. 2). Graf soucasné ukazuje

evoluci recyklaéni kvoty mezi lety 1991-2019 a jeji vyrazny narust.

Papir je vyuzivan i jako nosi¢ informaci a prostredek k jejich uchovani v delSim casovém obdobi (napf.
knihy, archivélie), resp. k jednorazovému pouziti bez nasledné smysluplné moznosti sbéru a recyklace
(zejména hygienické papiry, toaletni papir). Proto je pro celkem 7,775 mil. tun, tedy 8,68 % celkové
produkce PPC, dosazeni 100% recyklace veskerych pouzitych vlaken v PPC povazovano aktualné za
realisticky a smysluplné nemozné. Za maximalné dosazitelnou hranici recyklacni kvoty je povazovano
80 % (CEPI, 2017). CEPI ptipousti (CEPI, 2017), ze sebrany papir a kartén pro recyklaci obsahuje
nejen hodnotnd drevita vlakna, ale také nepouzitelné slozky, nepfiznivé ovliviiyjici opétovné pouziti.
Vzhledem k postupné degradaci dievitych vlaken pii opakovaném znovuvyuziti CEPI odhaduje, ze

v Evropé je kazdé dievité vlakno spotiebované pro papir znovu vyuzito v pruméru 3,6x (ibid.). CEPI
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zdaraziiuje 1 mozné kaskadovité vyuziti drevitych vlaken pro vyrobu papiru, recyklaci a nakonec

zpracovani do tzv. biomasy pro ziskani energie.

Utilisation, Net Trade and Recycling Rate' of Paper for Recycling in Europe?
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Graf ¢. 2 Pouziti sbérného papiru a recyklacni kvéta v PPC

(Zdroj: CEPI, 20109, str. 23)

CEPI prispéla k zalozeni Evropské rady pro recyklaci papiru, EPRC, kterd monitoruje pokrok
v dosahovani cili recyklace stanovenych do roku 2020. EPRC (2018, 2019) uvadi, Zze v Evropé doposud
neni dostatek recyklacnich kapacit, coz ve spojeni se strukturalnimi zménami ve spotiebé papiru
a karténu s tradicné vysokym podilem recyklovanych vlaken (zeyjména novinovy papir) nepifiznive
ovlivituje pokrok v dosazeni stanoveného cile recyklacni kvéty 74 % pro rok 2020. Funkcni fetézec
recyklace je povazovan za klicovy prvek k dosazeni recyklacniho cile, spolecné s cili stanovenymi EU

v oblasti recyklace komundlniho a obalového odpadu.

Za pét hlavnich oblasti, na které je vhodné zaméfit usili smérem ke zvyseni recyklace papiru a karténu

povazuje EPRC (2019) predevsim:
1) cileny sbér tfidénych materialt ve spojeni s lep$i kontrolou kvality sesbiranych materialu,

2) tzv. ekodesign, spojeny s principy doporucenymi pro design pro recyklabilitu,
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3) certifikaci produkti spliujicich predepsana kritéria recyklability,

4) zaméreni na oblast vyzkumu a vyvoje smérem ke zlepSeni ekodesignu a recyklability, a v neposledni
fadeé,

5) edukaci a informovanost k podpofe zvySeni uvédoméni a sdileni nejlepSich praktik v oblasti

recyklace.
Projekty z oblasti 4) a 5) byly pfedmétem ocenéni v soutézi Evropského ocenéni recyklace papiru.

Odpady na bazi papiru a karténu jsou znacné diferencované, coz ovliviiuje 1 moznosti jejich opétovného
zpracovani a pouziti. Evropsky standard pro sbérny papir a karton EN 643 (EN 643), definovany CEPI,
v nejnoveéjsi revizi z roku 2013 definuje 65 druht pouzitého papiru a karténu, které jsou kategorizovany
do péti skupin. Pouzity papir a karton maji Sirokou Skalu mozného opétovného vyuziti prostrednictvim
recyklace. Typickym produktem (Ttidéni odpadu CZ, 2021) je napi. kancelaisky papir (priklad viz
obrazek ¢. 2).

-

Recyconomiccusiamie =

od
e =

 GARANTIE DE QUALITE STENBES

Obrazek ¢. 2 Priklad vyuziti sbérného papiru a cilena komunikace se spotiebitelem

Y

(Zdroj: fotografie nahodn¢ vybraného produktu bézn¢ dostupného v maloobchodnf siti)

Priklad: vyuziti recyklovaného papiru a zpusob komunikace se spotfebitelem. Vyobrazeno je baleni 500 ks archii papiru formatu A4, uréeného pro
kopirovaci zafizeni a jiné kancelaiské aplikace, dostupné v b&zné maloobchodni siti. Nazev ,,Recyconomic® ClassicWhite™ indikuje aplikaci principu
CE. Znacka je uvedena jako registrovana ®. Vyrobce upozoriuje na: ,,Udrziteln¢ vyrobeny, Setii ve srovnani s produkei z ¢erstvych vlaken az 72 %
energie, az 83 % vody a az 53 % emisi CO,, pti 100% zachovani zdroju*.” (*Zdroj: IFEU — Institut pro vyzkum energif a environmentu, Heidelberg,
Némecko, 2010). Pouzit je symbol recyklace a verbélni zminka o 100% recyklovaném papife. Za povsimnuti stoji uvedeni osmi raznych symboli,
poukazujicich na Setrnost k zivotnimu prostiedi, recyklabilitu, ¢i alespoii vzbuzujicich podobny dojem ve spotiebiteli. V neposledni fad¢ je graficky i
verbaln¢ zduraznéna pouzitelnost pro rizné druhy aplikaci (oznacené symboly ***), garance kvality a funk¢nosti, certifikace dle DIN, implikujici
srovnatelnou uzitnou kvalitu.

Poznamka autora: Osloveny spotiebitel si nebyl aktivné védom, ze zakoupil vyrobek na bazi recyklovaného papiru.
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Dalsimi priklady pouziti recyklovaného papiru a karténu mohou byt sesity, bloky, obalky, formulare
a tiskopisy, vyrobky pro archivaci dokumentt, hygienické vyrobky, toaletni papir, papirové obaly
a tasky, lepenkové krabice, izola¢ni vyplné, plata na vejce, navinové rulicky, umély snih pro filmarské
ucely, svafovaci elektrody, prisada do asfaltovych smeési, brzdova oblozeni, podestylka pro zveéf,
sadrokartén, mulCovaci félie. Jedna se o prikladny, zdaleka ne o uplny vycet. Jednotlivé produkty se
li§i jednak kategoriemi pouzitého sbérného papiru a karténu v souladu se standardem EN 643,
mnozstvim piimeési pouzitého papiru a dalSich plnidel k Cerstvym vlaknim (Hurtado et al., 2016), ale
i komunikaci smérem ke spotiebitelim ohledné skuteCnosti, ze dany produkt obsahuje recyklovana

vlakna.

1.4 Vyzkumny soubor

Empiricky vyzkum k DDP bude uskutecnén v ramci evropského odvétvi vyroby a uziti DIS. Vyzkumny
soubor bude v ruznych fazich vyzkumu zahrnovat B2B podniky pasobici ve sledovaném odvétvi, které
lze rozdélit do péti kategorii, dle typu produktu a jejich role v dodavatelsko-odbératelském fetézci
odvétvi. Schematicky je zjednoduseny dodavatelsko-odbératelsky fetézec zachycen v grafu ¢. 3.
Aplikovano bude stratifikované nucelové vzorkovini (Hendl, 2016) a replikacni logika. Vzhledem ke
komplexité dodavatelsko-odbératelského fetézce a poctu podniki v klicovych ¢astech fetézce budou do
Setfeni zahrnuty subjekty zaujimajici majoritni podil na relevantnim trhu, s ocekavanou dostupnosti
a reliabilitou srovnatelnych dat a moznosti jejich triangulace, s vyuzitim jak externé komunikovanych,
tak 1 citlivgSich vnitropodnikovych ¢i vnitro-odvétvovych informaci a dat, vefejnosti bézné

nedostupnych.

Kategorie 1: Evropsti vyrobci podkladovych materialt (PaP), komplementt pro vyrobu UP. Vybérovy
soubor zahrnuje evropské B2B podniky — producenty PaP — zajist'ujici dle expertnich odhadi vice nez
90 % spotieby sledovaného evropského trhu PaP pro UP v odvétvi DIS. Vsichni sledovani producenti
pusobi 1 v jinych odvétvich, nez je odvétvi DIS a jejich produkty jsou doddvany i jinym spotiebitelim
pro jiné ucely pouziti nez DIS.

Kategorie 2: Evropsti producenti UP a/nebo SLL pro odvétvi DIS. Vybérovy soubor obsahuje
producenty, ktefi zajistuji dle expertnich odhada pies 90 % sledovaného evropského trhu UP a/nebo
SLL pro DIS. Kategorie 2 jsou B2B podniky — zdkaznici podniku z kategorie 1 a kategorie 3. Podniky

kategorie 2 v nékterych pripadech vysoce specializovanych UP obchoduji vzajemné.
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Kategorie 3: Producenti silikonu (SI) a lepidel (ADH). Vybérovy soubor zahrnuje nejvyznamnéjsi
producenty pusobici v odvétvi DIS. Jednd se o B2B podniky — dodavatele podnikt z kategorie 2.
Podniky kategorie 1 a 3 vyrabéji komplementarni produkty pro vyrobu UP a SLL pro DIS.

Celkem tvofi kliCovy vybérovy vyzkumny soubor 17 podniku z kategorii 1, 2 a 3.
Kategorie 4: Producenti DIS a uzivatelé DIS.

Kategorie 4a: Producenti DIS — B2B podniky, zakaznici producenta UP a SLL z kategorie 2. V piipadé
vyrobcu DIS se jedna o relativné rozsahlou a obtizné jednoznacné identifikovatelnou populaci, Citajici

v Evropé dle expertnich odhadi piiblizné 2 500-3 000 subjektu.

Kategorie 4b: Uzivatelé DIS — obvykle B2B podniky — producenti spotiebitelskych produkta ¢i jejich
komponentd. MizZe se jednat o podniky pusobici v oblasti tzv. e-commerce (elektronické obchodovani),

transportu, logistiky, maloobchodu. Obvykle se jedna o zakazniky podniku z kategorie 4a.

Kategorie 4¢: Vlastnici znacek, ktefi mohou byt jednak ptimymi zakazniky producentt DIS kategorie
4a, ptipadné kupuji produkty ¢i komponenty od uzivateld DIS kategorie 4b a dale je distribuuji
kone¢nym spotiebitelim, at’ typu B2B ¢i B2C.

Rozsah populace v kategoriich 4b a 4c¢ je mimofadné obtizné odhadnout. Experti odvétvi DIS hovori
0 80 000—100 000 relevantnich, tedy dostatecné velkych podnicich v Evropé. Skutecnosti vsak je, ze
produkty DIS lze nalézt prakticky ve vSech oblastech ¢innosti, u podnika vSech velikosti, z riznych
odvétvi, ale 1 u individualnich spotiebiteli. Proto soubor potencialnich uzivatelu DIS, a tedy ,,puvodcu
odpadové UP“ muze v Evropé potencialné Citat stovky tisic az miliona B2B podnika.

Kategorie 5: Celoevropské asociace podniku a jiné profesni a zajmové organizace pusobici pfimo
v odvétvi DIS, sdruzujici obvykle podniky z kategorii 1-4. Do kategorie 5 byly zafazeny 1 ostatni

identifikované, pro vyzkum a pro dodavatelsko-odbératelsky fetézec odvétvi DIS relevantni subjekty,

které nemohly byt jednoznacné zarazeny do kategorii 1—4.
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2 Metodologie a metody zpracovani diserta¢ni prace

V kapitole jsou predstaveny hlavni strategie vyzkumu a védecko-vyzkumné metody pouzité
v predkladané DDP pii sbéru, analyze a interpretaci dat. Metody jsou voleny s ohledem na aktudlni stav
poznani, na sledované cile, specifiku zkoumané problematiky a predpokladanou dostupnost vhodnych
dat. Schematicky jsou postup vyzkumu a metody, jez budou pouzity v jednotlivych etapach zpracovani
a teSeni DDP, znazornény na obrazku ¢. 3. Soucasti kapitoly je indvrh procedury sbéru dat

a schematické zachyceni ¢asového harmonogramu zpracovani DDP.
2.1 Strategie vyzkumu a postup reSeni disertacni prace

Vyzkum bude smiseného charakteru v paralelni formé (Maxwell, 2005; Tashakkori, Teddlie, 1998;
Yin, 2018), s vyuzitim induktivni i deduktivni metody (Hendl, 2016). Aplikovdna je predevSim
kvalitativni vyzkumna strategie exploratorné-deskriptivniho charakteru. Hendl (2016, s. 47) ji
doporucuje v pripade, ze ,,vyzkumnik se snazi ziskat integrovany pohled na predmét studie, na jeho
kontextovou logiku, a na explicitni a implicitni pravidla, kterd funguji v dané oblasti*. Vyuziva
pozorovani, texty a dokumenty, rozhovory, audiozdznamy a videozdznamy. Charakteristicky pro
vyzkum kvalitativnimi metodami je neustély iterativni proces, spiSe nez strukturovany; dale ndvazny,
tésny kontakt se zkoumanymi subjekty, vyuziti malo standardizovanych metod ziskavani dat, snaha

o pochopeni déni v souvislostech a zohlednéni vseho, co piispéje k nalezeni odpovedi (ibid).

Vyuziti v rdamci DDP: 'V kvalitativni vyzkumné casti budou uskutecnény pripadové studie s cilem
hlubokého proniknuti do zkoumané problematiky, stanoveni proménnych pro kvantitativhi vyzkumnou

cast a usnadnéni interpretace vysledkii kvantitativnich analyz.

Vyzkum se soucasné opira i o kvantitativni vyzkumnou strategii, Cerpa z dat a vysledka z kvalitativni
casti vyzkumu, které jsou prabézné kvantifikovdny, analyzovany a pfispivaji ke zpfesfiovani

vyzkumnych otdzek (Punch, 2015).

Vyuziti v ramci DDP: Kvantitativni vyzkumna cast vyuzivd kvantitativnich obsahovych analyz

a dotaznikového Setieni k urceni a ovéreni vztahit mezi proménnymi derivovanymi v kvalitativni casti.

Vzhledem ke komplexite¢ tématu a predevSim induktivni metodé je vyzkum silné iterativniho

charakteru, pokud jde o sbér 1 vyhodnocovani dat.

Schéma vyzkumu a feSeni DDP jsou zachyceny na obrazku €. 3.
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2.2 Vyzkumné metody a postupy, sbér dat

Teoretickym vychodiskem pro uskuteCfiovany vyzkum budou vystupy sekunddrniho vyzkumu,
opirajici se o kritické hloubkové resSerSe odbornych akademickych publikaci vztahujicich se ke
zkoumané problematice. Zaméfi se na oblast OM, dynamiky OM a strategii CE. K identifikaci
vhodnych publikaci budou vyuzity hlavni svétové odborné databéze, s kliCovou podporou vyhledavace

PRIMO, dostupného prostiednictvim sité¢ VUT.

S reSerSemi bylo zapocato v roce 2017. Predmétem kritickych reSersi je vice nez 400 odbornych
publikaci bezprostiedné souvisejicich se zkoumanou problematikou. Vysledky resersi byly promitnuty
do prabézné publikovanych pfispévki jak v odbornych ¢asopisech, tak na odbornych konferencich. Viz

seznam piehledu publikacni Cinnosti uvedeny v zavéru prace.

Ve sledovaném odvétvi DIS a zné odvozeném vyzkumném souboru budou v empirické casti
kvalitativni a kvantitativni formou analyzovany dostupné sekundarni zdroje informaci o predmétnych
podnicich a o odvétvi DIS. Vyzkum Cerpa predevsim z vefejné dostupnych dokumentu a dat. Zdrojem
dat budou zejména internetové stranky podnikt puasobicich v odvétvi, s durazem na zpravy
o udrzitelnosti, vyrocni zpravy, integrované zpravy, tiskova sdéleni. Sledovany budou jak kvantitativni
ukazatele — stanovené cile ekonomické, environmentdlni i socidlni vykonnosti (Kocmanova,
Simberova, 2014; Pissourios, 2013) —a jejich dosahovani, tak 1 kvalitativni ukazatele, se zaméfenim na

oblasti indikujici propojeni OM, udrzitelnosti a CE.

Cilem této faze vyzkumu bude identifikace kliCovych oblasti zaméfeni vyzkumu, proménnych,
moznych vztahG mezi existujicimi OM a udrzitelnosti prostfednictvim explicitnich ¢i implicitnich
implementaci strategii CE zkoumanymi subjekty. Pouzita bude metoda zkoumani dokumenta.
Vysledky budou slouzit podptrné k tvorbé soustavy verbalnich sémantickych indikatort nezbytnych

pro urceni proménnych pro kvantitativni ¢ast primarniho vyzkumu.

V primdrnim vyzkumu bude vzhledem k vnimané komplexité problematiky, nezbytnosti zachyceni
uddlosti v souvislostech, hlubokého proniknuti do tématu a v neposledni fadé s cilem triangulace dat
aplikovana kombinace tii hlavnich vyzkumnych metod ziskavani dat v kvalitativnim a kvantitativnim

vyzkumu (Hendl, 2016), specificky:

Pripadova studie instrumentdlni a kolektivni: Yin (2018) povazuje piipadovou studii za efektivni
vyzkumnou metodu, jestlize ma byt zkouman soucasny fenomén ve svém piirozeném prostredi.

Vyzkum bude zahrnovat piipady ze sledovaného odvétvi DIS — podniky a dalsi relevantni subjekty,
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pusobici napfi¢ dodavatelsko-odbératelskym fetézcem DIS. Ptipadové studie vyuziji vSech Sest zdroju

dikaza (Hendl, 2016; Yin, 2018) (viz nize). Uskutecnéno bude celkem devét pripadovych studii.

Zkoumdni dokumentii: Sekvencni formou budou provedeny manifestacni (sémantické), latentni
(kontextudlni) a kvantitativni obsahové analyzy (Hendl, 2016; Saunders et al., 2016). Analyzovéany
budou predevsim obsdhlé publikované zpravy o udrzitelnosti, vyrocni a integrované zpravy
zkoumanych subjektt (96 dokumentt za obdobi 2009-2019). Detailné analyzovana budou i odvétvova
odbornd periodika (30 publikaci). V neposledni fadé budou provedena zkoumdni a analyzy dalSich
relevantnich dokumentd, jakymi jsou napf. transkribované zapisy zrozhovord, protokoly ze
skupinovych diskusi, na odvétvi DIS zaméfené studie o trhu, tiskova sdéleni jednotlivych podnik
a zvefejnéné patenty. Kvantitativni obsahovd analyza bude, vzhledem ke své specifice, pouzita

vyhradné na dokumenty publikované v anglickém jazyce.

Dotaznikovd Setieni s vyuzitim strukturovanych dotazniku, formou uzavienych i otevienych otazek.
Setieni budou v odivodnénych piipadech provedena ve spoluprici s externimi subjekty, zejména
z divodu nezbytné anonymity individualnich respondentt a jejich odpovédi, ale i z divodu ochrany
informaci v hospodarské soutézi. Budu se podilet na navrhu struktury dotaznika a formulaci otdzek.
Primdrni data budou sbirdna externimi subjekty prostfednictvim dotazniku ¢i rozhovoru, v agregované

a anonymizované podobé mi budou poskytnuta k analyze a vyhodnoceni.

Kde to okolnosti a charakter sbiranych dat s prihlédnutim k nezbytné anonymité umozni, bude

dotaznikové Setfeni provedeno a statisticky vyhodnoceno pfimo mnou.

Metoda dotaznikového Setfeni bude aplikovana jak ve fazi kvalitativni s cilem identifikace relevantnich
proménnych, zachyceni trendi a porozuméni problematice v komplexnim kontextu, tak ve fazi

kvantitativni za uCelem ovéfeni vystupt z kvalitativni ¢asti vyzkumu.

Dotazniky budou konstruovany jednak v uzaviené formé, s vyuzitim Likertovy Skaly, ale i ve formeé
otazek umoznujicich vybér z variant odpoveédi ¢i doplnéni vlastni odpoveédi respondenty.
Pfi sbéru primdrnich dat kvalitativniho charakteru formou ptipadovych studii bude vyuzito vSech Sest

zdroju dukazu (Hendl, 2016; Yin, 2018):

o Zkoumdni dokumenti a archivnich zdaznamu (viz vyse).
e Rozhovory neformdlni a polostrukturované vyuziji ptirozeného prubéhu interakce mezi

tazatelem a dotazovanym v piipadé neformalnich rozhovort (Saunders et al., 2016). Cilem bude
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ziskani dat v prirozené formé a prostiedi, aniz by byli dotazovani ovlivnéni védomim
uskuteciiovaného rozhovoru. V piipadé polostrukturovanych rozhovort bude vyuzito dotazniku
s otevienymi otazkami (Hendl, 2016), kdy respondenti predem obdrzi okruh otdzek, které budou
nasledné diskutovany. Rozhovory obvykle potrvaji 5—-150 minut. Béhem rozhovora bude
respondentim poskytnut dostatecny prostor pro doplnéni a rozSifeni tematickych okruht za
ucelem nalezeni dalSich relevantnich aspektu a pochopeni souvislosti. Kdykoliv to bude mozné

a relevantni, budou respondenti pozadani o kvantifikaci vztahu s vyuzitim $kal (Hendl, 2016).

Potizeny budou shrnujici a selektivni protokoly a zdznamy. Polostrukturované a neformdlni
rozhovory budou v prubéhu primarniho vyzkumu v naprosté vétSin€ ptipadu zachyceny plné ¢i
CasteCné na zaznamové audiozafizeni a nasledné analyzovany. Pokud nebude audiozdznam

mozny, bude bezprostfedné po provedeni rozhovoru proveden pisemny zdznam rozhovoru.
Pro charakter vyzkumu bude nezbytné zachovat naprostou anonymitu respondenta.

Skupinové diskuse (focus group) (Hendl, 2016; Saunders et al., 2016) jsou hlavnim
prostiedkem komunikace v rdmci zaseddni sledovanych odvétvovych asociaci a konsorcia,
aproto vyznamnym zdrojem kvalitativnich a kvantifikovatelnych dat pro vyzkum. Vyuziji
spontdnnosti interakci mezi Gcastniky diskusi a z nich vyplyvajicich dynamik. Z diskusi budou
porizeny audiozaznamy a bezprostfedné provedeny bud’ transkripce, nebo selektivni protokoly
mnou piimo pro vlastni potiebu vyzkumu. Koordinatofi praci asociaci a konsorcia budou
pofizovat oficidlni zdznamy dostupné vS§em ucastnikum diskusi. Vérohodnost zaznamu bude
navic zajiS§téna tzv. principem Ctyf o¢i — zdznamy budou dale ovéfovany tfetimi osobami
pusobicimi v ramci asociaci a konsorcia a nasledné piedany k dispozici vSem ucastnikim
diskusi.

Piimé a zucastnéné pozorovini: Zicastnéné pozorovani tvoii kliCovou soucast primarniho
vyzkumu a je hlavnim zdrojem dat kvalitativniho charakteru. Budu aktivné participovat na praci
dvou asociaci a jednoho konsorcia, pusobicich ve sledovaném odvétvi. Obé asociace povazuji
zvySeni udrzitelnosti odvétvi prostfednictvim implementace strategii CE za jednu z priorit svych
aktivit. Konsorcium C/C.EVR bylo zalozeno s jednoznacné deklarovanym cilem zvysSeni
udrzitelnosti a cirkularity odvétvi. Diky aktivni ucasti na praci zminénych subjektd budu mit

moznost proniknout do podstaty problému, porozumét pristupum k jeho feSeni a pochopit
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souvislosti. Ddle mi prace umozni identifikovat klicové aktéry a informanty, at' na Grovni
podnikt, nebo na drovni jednotlivet, expertt z odvétvi, potencidlnich tzv. gatekeepera.

e Artefakty budou okrajoveé vyuzity ve fazi empirického vyzkumu zejména k porozumeéni
charakteristice relevantnich fyzickych materiali a produktt DIS a urceni jejich mozného vlivu

na volbu pfislusné strategie CE sledovanym odvétvim.

Cennymi zdroji dat budou expertni ndzory: budou ziskany jednak v ramci skupinovych diskusi
v neformalni podobé€, jednak individudlnimi strukturovanymi konzultacemi s pfednimi odborniky
z akademické sféry i z odvétvi DIS. Za experty jsou povazovani §pickovi manazefi podniku pusobicich
v odvétvi, vedouci pracovnich skupin z pfedmétnych asociaci a konsorcia i odborni pracovnici z fad
sttedniho managementu sledovanych podnikt. Charakteristické pro vybrané experty je, ze pusobi
paralelné v riznych asociacich a konsorciich v ramci sledovaného odvétvi, ale 1 v jinych, s DIS
ptibuznych odvétvich. Tim bude docileno zvySené reliability ziskanych dat a redukce moznych omezeni

dostupnosti informaci z davodu utajeni.

V neposledni fadé bude vyuzita heuristika, zalozena na predchozi bezprostiedni vlastni zkuSenosti se
sledovanym odvétvim DIS, coz déle pfispéje k triangulaci ziskanych dat, zejména sekunddrniho
charakteru. Clauss (2017, s. 393) pfipousti vyuziti predchozi vlastni zkuSenosti v empirickém vyzkumu,
kdyz tika, ze pro ,,subkonstrukty [elementy OM], pro které nemohly byt nalezeny drive definované
jednotky [méfeni], sam jsem vytvoril jednotky zaloZené na teoretické znalosti z literarnich reSersi

a praktické zkuSenosti z podnikovych konzultaci. *

Vyzkumné metody a sbér dat budou v ramci jednotlivych uskutecnénych ptipadovych studii aplikovany

dle adekvatnosti pro dany pfipad, dosazitelnosti respondenti a existence relevantnich dat.
V DDP aplikované vyzkumné metody shrnuje tabulka ¢. 1.

Tabulka ¢. 1 Metody vyzkumu a sbéru dat

Nézev
(potet subjektil)
Alfa (1) 1 1
Alfa+5 (6) 1 roz. 1,2
Odvétvi DIS (17) 1 rozs. 1,2,3,4
Asociace F (1) 2 5
Konsorcium C (1) 3 1,2,3,4,5
Vino (5) 4 4,5
Orchestrdtor (1) 5 5
Konzultant (1) 6 1,2,3,4,5

7

8

9

Studie & |Kategorie

Expertni
nazory

Dotazniky
strukturov.

Analyzy dok Y

Analyzy dok y |Ana|?1y dok
latentni | itati

[za Artefakty
diskuse |p i

x x

Yy
polostrukturované
x x

x

x

X X X x

X X X x
X X X x X
X X X x X

x

X X X X X X X X
X X X X X X X X
X X X X X X X X

L&L (1) 1,2,3,4,5 x
Asociace | (1) 1,2,3,5 x x x x x x
NVK (1)
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2.3 Casovy a obsahovy harmonogram vyzkumu

eReserse odbornych pramen( v oblasti OM, OMD, udrZitelnosti, CE—> stanoveni souc¢asného stavu
poznani. Zahdjeni sbéru sekundarnich i primarnich dat. Stanoveni vyzkumného souboru v odvétvi
DIS. Analyzy dokumentl vyzkumného souboru. Pribézné publikovani vysledkd vyzkumu na
odbornych workshopech, konferencich a v odbornych periodicich.

eTvorba prvniho pilotniho dotazniku kvalitativné-kvantitativnino charakteru v odvétvi DIS.

*Konceptualni ukotveni tématu a metod vyzkumu v pojednani k DDP. Obhajoba konceptu vyzkumu
na Ustavu managementu FP VUT a nasledné v pribéhu statni doktorské zkousky v ¢ervnu 2020.

eSystematicky sbér kvalitativnich i kvantitativnich dat sekundarniho i primarniho charakteru.
Kolektivni pfipadova studie, kvantitativni analyzy dokument(, zi¢astnéné pozorovani, rozhovory,
focus groups. Druhy a treti pilotni dotaznik. Pribézné analyzy a formulace dil¢ich zavéra.
Uptesfiovani cild a vyzkumnych otdzek DDP.

eRozeslani strukturovaného dotazniku CSR vyznamnosti a jeho vyhodnoceni.

eSyntéza a interpretace vysledkl vyzkumu, ndvrh metody stanoveni dynamiky OM, zavéry a
doporuceni.

N S U S U N

Obrizek & 4 Casovy a obsahovy harmonogram vyzkumu
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2.4 Analyza a interpretace dat

Analytickd indukce: Yin (2018) povazuje analytickou indukci za vhodnou analytickou techniku
v ptipadech operacionalizace komplexnich udalosti, které probihaji po delsi dobu. Hendl (2016)

doporucuje jeji kombinaci se syntézou a porovnanim napfti¢ ptipady u kolektivnich ptipadovych studii.

Analytickd indukce bude vyuZita v ndvrhové casti pro ucely interpretace vysledkit a ndavrhu metodiky

urcent dynamiky OM.

Vytvoreni explanace (Hendl, 2016; Saunders et al., 2016) s vyuzitim deduktivniho pfistupu, kombinace

s analytickou indukci a postupnou tvorbou teorie.

Vytvoreni explanace bude aplikovdno béhem jednotlivych etap vyhodnocovani dat z kvantitativni

obsahové analyzy.
Obsahovd analyza dokumenti (Hendl, 2016; Saunders et al., 2016):

Prostrednictvim manifestacnich i latenmich obsahovych analyz dokumentit budou prvomé
identifikovdna jak zdkladni témata z oblasti OM a CE predmémého odvérvi, tak elementy OM subjektii
tak i implementované strategie CE a faktory je ovliviwjici. Vytvorena bude soustava verbdlnich
sémantickych indikatoru pro kvantitativni obsahové analyzy. Proménné ziskané kvantitativnimi
obsahovymi analyzami budou vyuZzity v analytické a navrhové casti ke stanoveni dynamiky OM a jeho
elementu prostrednictvim analyz casovych vad a ke stanoveni vlivu strategii CE na dynamiku OM

prostiednictvim korelacni analyzy.
Analyza casovych Fad (Hendl, 2016) srovnava Casova obdobi, ve kterych probihaji udalosti.

Analyza casovych vad, s vyuzitim triletych klouzavych priméri cetnosti vyskytii, bude uplaména pri
komparaci evoluce OM, jeho elementit a aplikovanych strategii CE vybranych podnikii ve sledovaném

odveétvi za obdobi 2009-2019. VyuZije proménné derivované kvantitativnimi obsahovymi analyzami.

Syntéza napri¢ pripady (Yin, 2018), alternativné porovndni pripadu (Hendl, 2016): Zahrnuti jak
jednotlivych ¢asovych obdobi, tak podniki zruznych stupnt dodavatelsko-odbératelského fetézce,
stejné jako asociaci a konsorcia do kolektivni pfipadové studie umozni porovnani pfistupt jednotlivych

ucastniku odvétvi k problematice implementace CE do OM.

Syntéza bude vyuZita v kvantitativni casti pro stanoveni agregovaného odvétvového OM,

implementovanych strategii CE v ramci odvétvi DIS a k vyhodnoceni jejich dynamik.
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Korelacni analyza (Hindls, 2007; Hendl, 2015)

Korelacni analyza bude vyuzita k urceni a kvantifikaci vztahit mezi elementy OM, OMD a jednotlivymi
strategiemi CE a jejich ovéreni na stanovené hladiné vyznamnosti. Vyuzity budou zejména Pearsonovy
korelacni koeficienty a parcialni korelacni koeficienty. Korelacni analyza bude klicovym ndstrojem pro
navrh metodiky urceni dynamiky OM a kvantifikovatelné porovndni vlivu jednotlivych strategii CE na

oM.
Sit’ovd analyza (SW JASP)

Sitova analyza bude navazovat na korelacni analyzu a prispéje ke konkretizaci a vizualizaci vnitini
struktury OM a vztahit mezi elementy OM v OM jako celku. Sitova analyza vyuzije vysledky korelacni

analyzy.

Data kvalitativniho charakteru budou zpracovana, vyhodnocena a nasledné kvantifikovana s vyuzitim
analytického software MAXQDA 2020 Analytics Pro a statisticky vyhodnocena s vyuzitim
analytického software JASP.

K vyhodnoceni kvantitativni Casti vyzkumu bude vyuzito metod popisné statistiky, vicerozmérné

korelacni a sitové analyzy, s podporou analytického software JASP.
2.5 Metodologicka triangulace

Triangulace bude primarné zaji§téna na trovni ziskanych dat zapojenim ruznych vyzkumnych subjekta
a jednotlivych respondenti. Budou aplikovdny ruzné metody ziskavani dat z hlediska mista 1 Casu

(Danzin, 1989 in Hendl, 2016).

Metodologicka triangulace bude zajisténa kombinaci kvalitativni a kvantitativni vyzkumné strategie, tii
metod vyzkumu, pii pouziti Sesti zdroji dukaza (Hendl, 2016).

Triangulace vyzkumnikt bude vyuzita zejména v piipadé nezbytnosti ziskani potencialné citlivych
primdrnich dat zapojenim tfetich, nezavislych, avSak se zkoumanou problematikou dobfe

obeznamenych subjekta.
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3 Teoreticka vychodiska a soucasny stav ieSené problematiky

V kapitole jsou predstavena teoreticka vychodiska vyzkumu z pohledu soucasného stavu fesené
problematiky. Stézejnimi ¢astmi jsou konceptualni ukotveni hlavnich oblasti vyzkumu DDP:

e obchodni model a jeho elementy,

e dynamika obchodniho modelu,

e strategie cirkuldrni ekonomiky a model 9R strategii CE v konceptu udrzitelnosti,

e Teorie pohledu zalozeného na pozornosti a Teorie legitimity.

3.1 Obchodni model

S cilem zajistit jednotnou terminologii a predejit nedorozuménim vyjadiuji nazor vytvoreny na zakladé
provedenych resersi Ceskych akademickych prament a praci, véetné disertacnich (DDP), magisterskych
(MP) 1 bakalatskych (BP), ze v Ceském akademickém prostiedi existuje nejednoznacnost pouzivaného
nazvoslovi v oblasti OM. Pfinejmensim terminy ,,obchodni model“ a , podnikatelsky model* ¢i
,,podnikovy model* se jevi byt pouzivany riaznymi autory jako synonyma, jestlize se hovoii o logice,
jak podnik podnika a jak prostiednictvim podnikani vytvaii a zachycuje hodnotu (Gassmann et al.,
2014; Teece, 2010). Vychazeji zjevné jednak z anglicky psanych odbornych pramenu, které v danych
souvislostech vyuzivaji prakticky vyhradné termin ,,business model“, tak z nesjednoceného prekladu
do Ceského jazyka. Termin OM byl v Ceském prostiedi vyuzit jednak v odbornych ¢lancich (Hrazdilova
Bockova, 2011; Rosi et al., 2018), jednak v fadé akademickych zavérecnych praci, napi. Kita v DDP
(Kita, 2018), Rybnicek v MP (Rybnicek, 2017). Paraleln€ je pouzivan nepielozeny termin Business
Model (BM), a to jiz ptimo v Ceském piekladu Casto zminované a citované publikace Osterwaldera
a Pigneura (2010), v ¢eském vydani z roku 2012, a napf. Certikova v MP (Cenikové et al., 2019) &1
Krmela (2018). Zeyjména nepielozeny termin BM je neziidka pouzivan autory, ktefi ve své praci
vyuzivaji Osterwalderem a Pigneurem (2010) navrzeny OM Canvas. Termin podnikatelsky model pak
pouzila napt. PospiSilova v MP (Pospisilova, 2017). Naopak v anglicky psanych odbornych pramenech
se pripadné ekvivalentni terminy typu ,.enterprise model®, , company model“, ,undertaking model*
nebo ,firm model“, tedy pfelozené alternativy ceské terminologie v kontextu OM, coby logiky
podnikani, prakticky nevyskytuji. Jsem nazoru, ze by v daném kontextu bylo vhodné;si termin BM do
cestiny nepiekladat. Zamezilo by to mnoha nejasnostem a diskusim, jak v akademické komunité, tak

imezi praktiky. V pfedkladané DDP je v zdjmu sjednoceni terminologie termin ,,obchodni model*
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konsekventné pouzivan jako ekvivalent k pojmim , business model“ a ,,podnikatelsky model” — viz

obrazek ¢. 5a — s uzitim zkratky OM.

V kontextu konceptualizace terminu OM je hovofeno o Castech jej tvoricich, pficemz se vyskytuji
pojmy stavebni bloky, zangl. building blocks, ¢i stavebni prvky (Osterwalder, Pigneur, 2010).
Gassmann et al. (2014), Bocken et al. (2014) a fada dalSich hovofi o elementech OM (Simberové, Kita,
2020). Ridéeji je pouzivan termin komponenty OM (Demil, Lecocq, 2010; Krumeich et al., 2011;
Schaffer et al., 2019) ¢i aspekty OM (Khodaei, Ortt, 2019). Byt se jednotlivi autofi neziidka rozchazeji
v ndzorech, co ¢asti OM konkrétné jsou, které jsou klicové a co je jejich obsahem, I1ze vyslovit nazor,

ze se jedna o synonyma, pokud jde o architekturu OM. Ve své DDP se, v souladu s Gassmannem et al.

(2014), priklanim k vyrazu elementy OM, pokud jde o jednotlivé Casti, které OM tvoii — viz obrazek
¢. 5b.

obchodni model business model

podnikovy model

5a) Sémantika terminu OM

stavebni bloky
oM

elementy OM komponenty OM

5b) Sémantika terminu elementy OM
Obrizek ¢. 5 Teorie v oblasti OM

OM se muze jevit Castecné abstraktnim pojmem, nehmotnym obrazem logiky podnikdni, existujicim
predevs§im v myslich manazera, na rozdil od ¢asto pisemné formulované strategie podnikani. OM byva,
zejména v prostiedi podniku, ¢asto pon€kud chybné zaménovan za podnikovou strategii, coz ukazalo
iSetfeni provedené tymem Krmela a Tesafova (2020). Vykonni manazefi zkoumaného subjektu
s obtizemi formulovali odpoveédi na otazky tykajici se konkrétniho aplikovaného OM a obsahove jejich
odpovédi neziidka sméfovaly spiSe k problematice strategie ¢i k hodnotovému fetézci nez
k problematice OM. Jednak z hlediska kontextu (co je strategie versus co je OM), jednak obsahu (jaky

md jejich podnik OM a jaké konkrétni elementy do néj nalezi).

I vzhledem k rozdilnosti interpretaci terminu OM akademickym a praktickym prostiedim je nejednotné

vniméani pojmu OM pochopitelné. Velkou ¢asti autora je OM povazovan za logiku, jak podnik podnika,
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Jak podnik vytvari, poskytuje a zachycuje hodnotu (Gassmann et al., 2014; Ostewalder, Pigneur, 2010;
Teece, 2010). Cosenz et al. (2019) spatiyji v OM prostiedek k definici vztahti mezi ucastniky
a hodnotovou siti v ménicim se prostfedi. OM se 1i§i od podnikové strategie, kterd urcuje, co podniky
délaji smérem k vytvoreni hodnoty (Osterwalder, Pigneur, 2010). Osterwalder a Pigneur (2010) navrhli
tzv. OM Canvas, ve kterém identifikuji devét elementd tvoficich OM — hodnotovou nabidku
(produkty, sluzby, ideje), vytvatfenou prostfednictvim kli¢ovych zdroja (suroviny, materialy, stroje,
lidé) a partneru (dodavatelé, spolupracujici podniky), poskytovanou prostiednictvim aktivit (procesy
tvorby hodnotové nabidky) a vybranych distribuc¢nich kanala (fyzické, virtudlni), vybranym
zakaznickym segmentum (zakaznici, trzni segmenty), diky vhodné vytvafenym vztaham se
zakazniky (role zdkaznika). Rizena nakladova struktura a piijmové toky (objem a zpisoby) ve
vyvazené kombinaci prispivaji k funk¢nosti a udrzitelnosti konkrétntho OM. Demil a Lecocq (2010)
rozliSuji tf'1 hlavni elementy OM: zdroje a kompetence, organizacni strukturu (vcetné hodnotového
fetézce aktivit a hodnotové sit€) a hodnotovou nabidku. Jejich chapani, jakkoli formula¢né jiné, se

s pohledem Osterwaldera a Pigneura (2010) z velké miry obsahoveé piekryva.

Tzv. Rekombinacni §kola University of St. Gallen (Gassmann et al., 2016) a Gassmann et al. (2014)
dopliyyi, zptesnuji a soucasné zjednodusuji OM o klicové elementy zdkaznika ,, KDO*, resp. pro koho,
a hodnotové nabidky ,,CO%, které jsou povazovany za externi elementy OM. Ddle OM obsahuje proces
a aktivitu vytvareni a poskytovani hodnoty ,, JAK®, spolecné s hodnotou vyjadienou v ndkladech

a ptijmech ,,PROC*, kter¢ lze povaZovat za interni elementy OM.

Konceptualizace OM Gassmannem et al. (2014), ktefi dle mého ndzoru srozumitelné syntetizuji
jednotlivé sméry v chdpani OM, je vychodiskem v predkladané DDP. Jejich OM jednak zachycuje
klicové elementy OM, jednak zdaraziuje element zdkaznika — , KDO®“ — coby centrum zaméfeni
kazdého OM. Pristup Gassmanna et al. (2014) v zajymu presnéjsi analyzy v elementu ,,JAK* modifikuji
rozdélenim do dvou elementt vytvafeni hodnoty ,,JAK1* a poskytovani hodnoty ,,JAK2“ a propojuji

s detailni kategorizaci elementd OM v ndvaznosti na OM Canvas. Viz graf ¢. 4.
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JAK2 JAK1

Graf €. 4 OM a jeho klicové elementy

(Zdroj: vlastni zpracovani dle: Gassmann et al., 2014)

Propojeni Rekombinacni Skoly (Gassmann et al., 2014; NuBholz, 2017) a OM CANVAS (Osterwalder,
Pigneur, 2010) poskytuje moznost definovat OM sestavajici z péti klicovych elementt, obsahujicich
devét sub-elementu. Tim je mozné snizit stupen abstrakce OM, dosahnout vyssi arovné konkretizace
a usnadnit kvantifikaci a méfitelnost jednotlivych elementi z hlediska obsahu, vztahti 1 stupné zmény,
tedy jejich dynamiky. Clauss (2017) doporucuje pouzit mensi mnozstvi elementt OM v zajmu zvySeni
platnosti odpovédi pii empirickych vyzkumech. Schaffer et al. (2020a) pfipoustéji, ze vyssi pocet
elementt OM ztézuje kodifikovatelnost empirickych OM do ramcovych OM. Kvantifikaci elementt
povazuji za nezbytnou pro meéfitelnost OM a Grovné jeho dynamiky, i s pfihlédnutim k obtiznosti

a komplexité stanoveni ukazatelti vykonnosti OM (Montemari et al., 2019).

Bieger a Reinhold (2011) naznacCuji a Krmela (2020a) explicitné navrhuje rozsifeni OM o klicovy
element komunikace hodnoty, L CIM*“ (VCO, value communication), coby ndstrojem pro transformaci
a prenos hodnotovych aspekti nabizenych tvircem hodnoty do hodnotovych aspekti vnimanych,
zadanych, akceptovanych a pfijimanych pfijemcem hodnoty. Za prijemce jsou povazovani vSichni
stakeholdefi, spjati se subjektem aplikujicim dany OM. Element ,,CIM“ ma kli¢ovou roli zejména
v OM zamérenych na CE (Krmela, 2020a). Tzv. zeleny marketing ptispiva k rozsiteni CE do OM
(Chamberlin, Boks, 2018). Zeleny marketing vSak nékdy muze hraniCit az s tzv. greenwashingem
(Kenton, 2020), tedy s uvadénim zavadéjici ¢1 dokonce nepravdivé informace o produktu ¢i sluzbé ve

spojitosti s ekologickou udrzitelnosti s cilem tvorby pozitivniho image.
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Konceptualizace rdmcového OM v pfedkladané DDP zahrnuje Sest klicovych, dle vychoziho

predpokladu vzajemné propojenych elementi OM (1-6) a jejich sub-elementy (a, b, c), viz graf ¢. 5.

1) Zékaznik (customer), element KDO (WHO): a) zdkaznické segmenty a b) vztahy se zdkazniky

2) Hodnotova nabidka (value proposition), element CO (WHAT): a) produkt (vyrobek ci sluzba)

3) Tvorba hodnoty (value creation), element JAKI (HOWI): zahrnuje klicové a) zdroje,
b) partnery, c) aktivity

4) Poskytovani hodnoty (value delivery), element JAK2 (HOW2): a) distribucni kanaly

5) Zachycovani hodnoty (value capture), element PROC (WHY): a) ndkladovd struktura,
b) prijmové toky

6) Komunikace hodnoty (value communication), element Cim (VCo)

JAK1
+/—

co

+/—
KDO
+/—

.

JAK2
+/—
PROC
+/—

~

Y

s

Cim
/_

Graf €. 5 Rozsifeny OM a jeho klicové elementy

(Zdroj: Vlastni rozsitené zpracovani dle: Gassmann et al., 2014; Krmela (2020a)

vvvvv

Odpovéd na VO1: Element CIM neboli komunikace hodnoty, anglicky Value Communication (VCO),

Je relevantnim rozsirujicim klicovym elementem OM.

Pt existenci Sesti kliCovych elementi OM potencialné sestdva z 15 vzdjemnych vztah mezi nimi, resp.

ze 45 vzajemnych vztahi mezi deviti sub-elementy. Pii pfipusténi hypotézy nesymetrické
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dvousmérnosti vztaht (Clauss, 2017; Krumeich et al., 2015) pak moznych vztaht existuje 30, resp. 90,
coz indikuje znacnou potencidlni komplexitu v OM. Symbol +/— indikuje moznost zmény v elementu

samotném.

Jestlize OM obsahuje elementy hodnotové nabidky, vytvareni, poskytovéni, zachycovani a komunikace
hodnoty, je nezbytné si polozit otdzku, co je hodnota. Hodnota maze byt vnimana ruznymi subjekty
znacné€ individualné a nelze stanovit jednoznacnou, univerzalné€ platnou definici toho, co skute¢né
hodnota je. Sociologicka encyklopedie AV CR (Ne§por, 2020) v odvoldni na praci Lautmanna z roku
1981 zminuje existenci priblizné 180 odlisnych definic pojmu hodnota. Business Dictionary (Value,

2020) definuje hodnotu z Gcetniho, ekonomického, marketingového a matematického pohledu:

e Ucemi pohled: finan¢ni hodnota jméni, podnikatelské jednotky, prodaného zbozi, poskytnutych
sluzeb nebo nabytych zavazku.

o Ekonomicky pohled: rozsah vSech vyhod a prav plynoucich z vlastnictvi. Jsou dva typy
ekonomické hodnoty: 1) uzitek ze zbozi ¢i sluzby a 2) hodnota zbozi nebo sluzby viici ostatnimu
zbozi, sluzbam nebo penézim, v dobrovolné sméné.

e Marketingovy pohled: rozsah, v jakém jsou zbozi ¢i sluzby vnimany zdkaznikem coby
uspokojujici jeho potieby i tuzby, méfen zakaznickou ochotou za né platit. Bézné je zavisly
spiSe na hodnoté produktu vnimané zakaznikem nez na jeho skute¢né materidlni hodnoteé.

e Matematicky pohled: rozsah nebo mnozstvi predstavované v Cislech.

Hodnota je centrdlnim pojmem v OM. Casadesus-Masanell (2019) v konceptu hodnoty vytvarené
obchodnim modelem hovofi o hodnoté jako o zdkaznické ,,ochoté k placeni®, tedy ,,willingness to
pay*, kterd v idealnim pfipadé prevysuje hodnotu zachycenou, vyjadienou jako rozdil mezi vynosy
a naklady na produkt ¢i sluzbu. V souladu s ekonomickou teorii by ji bylo mozné ztotoznit s prebytkem
spotiebitele, vyjadienym jako rozdil mezi celkovym uzitkem ziskanym spotiebou statku a naklady na
jeho ziskani (Horejsi et al, 2010). Prebytek spotiebitele vSsak nemusi byt bezpodminecné piimo
hmatatelny, ani bezprostredné méfitelny, ani kvantifikovatelny napf. v ménovych jednotkach ¢i jinych
kvantitativnich ¢i snadno kvantifikovatelnych ukazatelich.

Gassmann et al. (2014) chapou pod hodnotovou nabidkou (CO) obecné produkt ¢i sluzbu, kterou jsou
uspokojovany zakaznické potieby. Predkladana DDP predpoklada, ze jednotlivé elementy OM budou

CE ovlivnény, a tedy i vnimand hodnota nabizena, vytvafena, poskytovana, zachycovana

a komunikovand se bude ménit. Ménit ve smyslu vykonu, stupné individualizace, designu,
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statusu/znacky, funkénosti, ceny, redukce nakladu, redukce rizika, dostupnosti, snadnosti uziti

(Luenendonk, 2015).

Ve sledovaném odvétvi DIS se ve vztahu k implementovanym strategiim CE muze jednat napf.
o negativni hodnotu ve formé nakladu vynalozenych na likvidaci pouzité UP. Soucasné je hodnota
nevyuzita, ztracena, nevyuzitim potencialné hodnotné druhotné suroviny, resp. jejiho vyuziti s nizkou
ptfidanou hodnotou (viz také kapitola 1.4). V obou piipadech je mozné hodnotu vy¢islit v penéznich
jednotkach. Prispévek k vyssi (i vnimané) udrzitelnosti odvétvi pii vyuziti odpadu 1ze povazovat za

hodnotu nemateridlni, avSak zprostifedkovanou OM s prvky CE.
3.2 Dynamika obchodniho modelu, nebo dynamicky obchodni model?

Dynamiku, alternativné dynamicnost, Ize povazovat za jednu z charakteristickych vlastnosti systému
(Jancikova, 2010; Trojan, 1999). Pokud ma byt OM dynamicky, mél by tedy byt vyjadiitelny jako
systém. Problematikou se zabyvala publikace Krmela (2020c¢). I pfes abstraktnost konceptu OM byla
dotazanymi experty piipousténa podoba OM se systémem ve smyslu teorie systému. Vysledkem
dotazovini mezi experty, provedeného a vyhodnoceného metodou sémantického diferencidlu, bylo
urCeni dynamiky coby nejtypictéjsi charakteristiky OM ve smyslu systému. Expertni nazory se v dané
charakteristice nejen nejméné rozchazely (VK =0,13), ale 1 vysledna stfedni hodnota 6,29 byla nejblize

krajni hodnoté 7. Vysledky Setfeni shrnuje tabulka ¢. 2.

Tabulka ¢. 2 Obchodni model z hlediska teorie systému

Charakteristika  Obchodni model 1 2 3 4 5 6 7 Obchodni model Mean Median s’ s vk
1 Neni systém X Je systém 5,86 6,5 3,07 1,75 0,30
2 Uzavieny X Otevieny 5,14 5,0 1,37 1,17 0,23
3 Deterministicky X Stochasticky 4,67 5,0 4,30 2,07 0,44
4 Realny X Abstraktni 4,29 4,0 5,20 2,28 0,53
5 Staticky X Dynamicky 6,29 6,5 0,67 0,82 0,13
6 Stacionarni X Nestacionarni 5,71 5,5 0,67 0,82 0,14
7 Spojity X Diskrétni 2,50 2,0 0,70 0,84 0,33
8 Proporcionalni X Integrativni 4,67 4,0 1,70 1,30 0,28
9 Linearni X Nelinearni 4,43 5,5 5,07 2,25 0,51
10 Optimalni X Adaptivni 6,00 6,0 0,80 0,89 0,15
11 Tvrdy X Mekky 5,29 50 3,37 1,83 0,35
12 Stochasticky X Fuzzy 4,00 4,0 2,17 1,47 0,37
13 Adaptivni X UCici se 5,67 5,0 0,80 0,89 0,16

(Zdroj: Krmela, 2020c, str. 6)

Tato kapitola DDP déle Cerpa zejména z mych predchozich Setfeni, uskuteCnénych v ramci prace na
DDP, publikovanych v Krmela (2017) a Krmela (2020b). Jelikoz od doby vydani druhé zminéné
publikace nebyly zjiStény dalsi relevantni poznatky, kapitoly 3.2-3.2.1 v prevazené mife doslovné cituji

prave publikaci Krmela (2020b).
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V odborné literatute se vyskytuji terminy dynamika OM (OMD) i dynamicky OM (DOM). Nezridka
jsou implicitné prezentovany coby synonyma ¢i libovolné zaménovany (Schaffer et al., 2019).
Konceptualni rozliSeni obou termint neni zietelné. Tato skuteCnost muze vést k nejasnostem, coz
dokazuje i komentaf anonymniho recenzenta: ,, Dynamika [OM] je spojena se zménou (Cimz se lisi napr-
od inovace OM), coz znamena proces a zahrnuje rozmér casu... dynamicky OM znamenda samotny OM.
Dynamika OM (fokus dynamika) neni — bezpodminecné — to stejné jako dynamicky obchodni model
(fokus OM)“ (komentai anonymniho recenzenta & 1 k publikaci Krmela, Simberova, 2020). Jinak
feCeno, je hlavni jednotkou analyzy predevsim dynamika jako takova — a tedy predmétem vyzkumu je
ontologie dynamiky, co je dynamika, jeji pfi¢iny, formy, vlivy, dopady na OM? Nebo je jednotkou
analyzy predevsim ménény OM? Je OM zavisla, nezavisla, nebo dokonce kontrolni proménna ve
vyzkumu? Lecocq (2019) doporucuje povazovat OM za nezavislou proménnou, pokud jsou zkoumany
vztahy mezi OM a vykonem podniku, vyjadienym v ruznych financ¢nich ukazatelich. Tedy, jak OM
ovliviiuje vykon. Za zavislou proménnou pak je mozné povazovat OM v piipad€, Ze se jedna o okolnosti

spojené s implementaci OM. Tedy, jak je OM ovliviiovan, at’ externimi, ¢i internimi faktory.

Byt lze intuitivné odvodit, ze OMD znamena zménu OM, samotné terminy OMD (Achtenhagen et al.,
2013) ¢ DOM (Cosenz, Noto, 2018) nejsou dostatecné a jednoznacné konceptualné vyjasnény
(Schaffer etal., 2019). I pro samotny fakt, ze se OM méni jsou pouzivany rizné terminy, zejména zména
OM (Cavalcante et al., 2011), evoluce OM (Demil, Lecocq, 2010) ¢i adaptace OM (Ricciardi et al.,
2016). Saebi et al. (2017) s cilem konceptualizovat OMD nalézaji v akademické literature terminy
evoluce (evolution), obnova (renewal), replikace (replication), uCeni (learning), eroze (erosion), Zivotni
cyklus (lifecycle), transformace (transformation) a inovace (innovation). V akademické literature
identifikuji dvé zminované urovné OMD — postupné zmeény OM béhem casu, ¢asto v dusledku externich
impulst — evoluce, ueni, eroze, zivotni cykly (ibid.). Souhrnné je nazyvaji adaptaci, ktera sméfuje
k prizpusobeni stavajiciho OM ménicim se podminkam vnéjsiho prostiedi. Jejich pfi¢inou byvaji
zménéné preference zakaznikl, dodavateld, vyjednavaci sily, technologické zmény, konkurence apod.
Adaptace nemusi nutné obsahovat prvek novosti, ktery vSak muze byt jejim vyusténim. Jako druhou
urovenn dynamiky identifikuji radikalni inovaci OM (OMI), ktera sméfuje k prevratnym, zdsadnim
zménam na trhu. OMI pochazi jak z vnitiniho prostiedi konkrétniho podniku, tak z vnéjSiho okoli,
z ekosystému (ibid.). Konkrétni adaptace OM jednotlivych podnikti nemaji univerzalni podobu, zavisi

na fadé faktoru vnitiniho prostiedi 1 vnéjsiho okoli (Ciechan-Kujawa, Buszko, 2020).
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At dochazi k postupné adaptaci OM, nebo k OMI, zminovani autofi se shoduji, ze pifedmétem zmény
jsou elementy OM a vztahy mezi nimi. Avsak: ,,Zména v komponentech [elementech] OM neni to samé
Jjako dynamika OM* (anonymni recenzent A ke Clanku Tesafova et al., 2020b). Z ¢ehoz vyplyva, ze je

treba konceptualizovat rozdil mezi OMD a DOM.

Osterwalder a Pigneur (2010, s. 156) se piiklanéji na stranu OMD coby interakce mezi elementy, kdyz
tikaji: ,, ... debate over how one element influences others gives participants a deep understanding of
the business model and its dynamics.* (z angl. ,debata o tom, jak se elementy ovliviiuji umoZzZnuje

ucastnikiim hluboké porozumeéni OM a jeho dynamice®).

Krumeich et al. (2013) a Krumeich et al. (2015) se zabyvaji vztahy a zdvislostmi mezi jednotlivymi
elementy OM. Jejich rimcovy OM sestava z péti hlavnich elementi a 20 komponentd. Strukturou je
jejich ramcovy OM z velké miry totozny se konceptem Rekombinacni Skoly a OM CANVAS.
Vzhledem ke zna¢né komplexité vztahti navrhuji redukci a spojeni komponenti do konecnych
jedendcti. Nachazeji mnozstvijednosmérnych i obousmeérnych zavislosti mezi komponenty. Doporucuyji

dalsi empirické ovérfeni svého teoretického modelu rozhovory s experty.

Gassmann et al. (2014), Moellers et al. (2017), Moellers et al. (2019) poukazuji na samotny fakt
dynamiky mezi jednotlivymi elementy OM. Predmétem OMD jsou jednotlivé elementy OM 1 vazby
mezi nimi s ndslednym vlivem na OM jako celek (Haggege et al., 2017; Krumeich et al., 2013;
Krumeich et al., 2015; Peters et al., 2013). OMD vede ke zméné a adaptaci OM. Zatimco prosty popis
OM, tedy staticky pohled na OM, je relevantni z hlediska pochopeni zdkladni podnikatelské logiky
v daném Casovém okamziku (Cavalcante et al., 2010), OMD je schopnost OM zménit se rychle v reakci
na ménici se prostiedi (Cosenz, Noto, 2018). Spieth a Schneider (2016) povazuji OMD za prostredek
k usnadnéni rozvoje piilezitosti a jejich komercializaci. Haggege et al. (2017) a Demil a Lecocq (2010)

naznacuji, Ze je to pravé kombinace statické a dynamické perspektivy, ktera zajistuje funkénost OM.

Wirtz (2016, s. 268) konceptualizuje urovné zmény OM a jeho elementt dle rozsahu a dopadu na OM:

stabiliza¢ni adaptace hodnotové nabidky na zménu prostiedi
evolucné-adaptacni inkrementélni, postupnd adaptace
rozsireni v rdmci existujiciho trhu, novd hodnotové nabidka,

vyrazna adaptace jednotlivych elementa OM

migrace vyrazna zména, nova propojeni existujicich element hodnotové
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nabidky, diferenciace OM ¢i jeho Casti
radikalné-inovativni disruptivni, nové struktury, zména prumyslu

Ve Wirtzové pohledu Ize spatifovat paralelu k teorii inovaci, za jejihoz zakladatele je povazovan
J. A. Schumpeter (1883—-1950) a jejimz hlavnim predstavitelem v Ceském prostfedi byl prof. Ing.
FrantiSek Valenta, DrSc. (1928-2002). Klasifikoval devét wGrovni inovaci (Veber, 2014). Jeho
devitistupfiovou kategorizaci inovaci vyuziva napiiklad ¢eské Ministerstvo prumyslu a obchodu pro
posuzovani kritérii pro ziskdni podpory z Operacniho programu Podnikani a inovace pro

konkurenceschopnost (Kritéria, 2016).

Stabilizac¢ni, evolucné-adaptacni ¢i rozsifujici Urovn€ zmeény je sémanticky mozné povazovat za
inkrementalni, postupné probihajici adaptace OM. Migracni a predevsim radikalné-inovativni urovné
zmény OM lze fadit do kategorie OMI spiSe nez do kategorie adaptace OM. Tato domnénka navazuje
na pohled Gassmanna et al. (2014), ktefi zastavaji nazor, ze alespon dva z elementt OM KDO, CO,
JAK nebo PROC mus{ byt vyrazné modifikovany, aby OM mohl byt povaZovéan za inovovany. Tim
naznaCuji rozliSeni mezi inkrementalni, adaptivni OMD a radikdlni OMD vedouci k OMI.
Clauss (2017) pro OMI pfipousti moznost radikalnéj$i zmény pouze jednoho z elementi OM, pii spise
adaptivni zméné ostatnich. SoucCasné shledava, ze zména sub-elementi povede ke zméné hlavnich

elementd, ne vSak bezpodmine¢né naopak.

Na rozdil od inkrementdlni OMD povede OMI pravdépodobné k radikalni zméné OM, piipadné k OM
novému. Je zfetelné, ze intenzita zmény OM je nejnizsi u stabilizatniho modelu, nejvyssi pak
u radikalné-inovativniho. Konkretizace ¢i pfimo méfitelna kvantifikace Grovné zmény elementt OM
z hlediska obsahu, vazeb ¢i relativni vyznamnosti v OM vsak ani Claussem (2017), ani Gassmannem et

al. (2014), ani Saebi et al. (2017), ani Wirtzem (2016) neni specifikovéna.

Achtenhagen et al. (2013) navrhuji dynamicky fidit a ménit OM inkrementaln€, postupem casu jako
alternativu (€1 doplné€k) k vice dramatické zméneé OM. Je tedy mozné dovodit, ze OMD, na rozdil od
OMI, povede spiSe k inkrementalnim zménam OM ¢i jeho elementt. Pii inkrementalni OMD se
jednotlivé elementy OM vyvijeji, méni, adaptuji, ale zdkladni logika podnikani zastava zachovana. Pfi
radikdlni OMI vznika v zasadé OM novy. Inkrementalni dynamika je spiSe postupného charakteru,
radikalni OMI ma charakter spiSe abruptni. Schallmo a Brecht (2010, s. 8) fikaji ze: ,,/novace OM je
vyvoj nového OM, ktery méni priumysl. Inovace OM je orientovana na budoucnost a na zakaznika,

zohlednuje makroprostredi a mikroprostredi a je platna pro vSechny tirovné OM. Inovace OM miize byt
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provedena na jednom ci vice elementech OM. Cilem je znalost budoucich zakaznickych potieb a jejich
uspokojeni novym zpitsobem tvorby hodnoty. Podobné jako jiné inovace, napr. produktove, sluzeb,

procesii, by inovace OM mély byt uskutecnény strukturovanym zpiisobem. “

Dynamicky pohled sleduje zmény OM zpusobené jak vnitinimi, tak vné$imi faktory, které pisobi na
jednotlivé elementy, méni je a zapricinuji jejich interakce. Wirtz et al. (2016) spatiuji hlavni faktory
pusobici na OM v trznich trendech, technologiich a regulaci. Dle Haggege et al. (2017) a Teece (2018)
pochazeji vnéjsi faktory z podnikového ekosystému — konkurenti, substituty ¢i zdroje. Mohou byt jak
charakteru mikroekonomického — dodavatelé, zakaznici, nové trzni prilezitosti — tak
makroekonomického — zejména demografie a regulace. Gay (2014) pak zminuje hodnotovou nabidku
(vnitini faktor) a spolupraci v siti firem (kombinace vnéjsich 1 vnitinich faktora) jako hlavni faktory
urcujici OMD.

Schaffer et al. (2020b) konstatuji, ze rychlé zmeény v legislativé, externi faktory a zvySujici se
konkurence vedou k adaptacim OM a jejich elementt, pii¢emz adaptace muze byt jak zamyslena, tak
i samovolnd. Zda adaptace OM je samovolnym procesem lze vSak dle mého ndzoru povazovat za
diskutabilni. OM je jedinecnou soucasti podnikani kazdého podniku a jen podnik sam — prostrednictvim
managementu ¢i vlastnikti — rozhoduje o akceptaci adaptace. Pochopitelné je, Ze ignorace zmén v okoli,
pusobicich faktori a védomé zamitnuti adaptace muze vést k problémium v podnikani razného
charakteru, az pfipadné k zdniku daného podniku. Rozhodnuti o adaptaci je vSak primarné vnitini
zalezitosti podniku. Proto se domnivam, ze by bylo vhodné misto vyrazu samovolna pouzit vyraz

akceptovana Ci prevzata adaptace.

Vnitini faktory predstavuji pfedevSim podnikovou schopnost ménit se. Teece (2018) vnitini faktory
nazyva obecné dynamické schopnosti. Haggege et al. (2017) povazuji za vnitini faktory zejména
specifickd rozhodnuti podnikového managementu, vyplyvajici z dynamik mezi jednotlivymi elementy
OM a uvnitf nich. Cavalcante (2011, s. 1336) spatiuje hlavni hybnou silu dynamiky OM v ,, individualni
schopnosti rozeznat potiebu zmény“ spolecné s ,,villi zménu prosazovat a implementovat“. Dulezité
schopnosti jsou: koordinace, socializace, vyména informaci zvenku do vnitra a z vnitra ven, a expanze.
Achtenhagen et al. (2013) identifikuji kritické schopnosti umoznujici dynamiku OM: identifikace
prilezitosti a pfipravenost experimentovat; vyvazené nakladani se zdroji; soudrznost leadershipu,

kultury a angazovanosti zameéstnancu.
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Nezbytné je zminit i pohled na OMD z casového hlediska. Néktefi autofi povazuji OMD za tvorbu,
roz$ifeni, revizi a ukonceni OM (Cavalcante et al., 2010; Cavalcante et al., 2011; Dai et al., 2011; Ning
et al, 2011). Dany pohled tvofi jistou paralelu k zZivotnimu cyklu podniku ¢i produktu. Rozsah zmény
OM v jednotlivych stadiich vSak ani zde neni dostatecné zietelny. Stadium tvorby OM je mozné zaradit
spiSe do kategorie OMI — predpoklada, ze dany OM doposud neexistuje (v ramci podniku, odveétvi).
Stadium ukonceni je koneCnym, statickym stavem procesu, proto jej nepovazuji za bezprostiedni

soucast dynamiky OM, spiSe za jeji vyusténi.
3.2.1 Sémantika terminu dynamika a dynamicky v kontextu obchodniho modelu

Pravidla Ceského pravopisu povazuji vyraz dynamika za podstatné jméno zenského rodu, k nému
nalezejici pfidavné jméno je dynamicky (BeEli€ et al., 1981, str. 129). Akademicky slovnik cizich slov
(Petrackova et al., 1995, str. 181) za dynamiku povazuje ,, I. pohyb nebo vyvoj néjakého jevu, dynamicky
raz, dynamicnost, dynamizmus ... postupné zmeény v druhovém sloZeni a strukture urc. spolecenstva...
2. fy. obor mechaniky zabyvajici se souvislostmi mezi pohybem a silami pusobicimi na hmotna télesa
3. obor astronomie zabyvajici se pohyby hvézd v Galaxii a zdakony rotace. Termin dynamicky je
definovan jako ,, ... tvkajici se sily, na ni zaloZeny, projevujici vnitrni silu, pohyb, vyvoj, pohybovy, silovy

(opak staticky) “ (ibid.). Ptislusné podstatné jméno je dynamika.

Slovnik cizich slov za dynamiku povazuje ,, projevy riiznych sil v urcité oblasti “ nebo ,,obor mechaniky
zabyvajici se souvislostmi mezi pohybem a silami piisobicimi na hmotna télesa “ (Dynamika, 2020). Za
dynamicky povazuje ,, pohybovy, silovy “nebo ,, tykajici se pohybu, rychlosti vyvoje, hnaci sily, energie “
(Dynamicky, 2020). Encyklopedie fyziky (Reichl, Vseticka, ,,Dynamika®, 2020), definuje dynamiku
jako ,, soucast mechaniky, ktera se zabyva pricinami pohybového stavu téles “, ,, zkouma, proc (z jakého

dirvodu, jake priciny) se télesa pohybuji.

Jelikoz OM je pomérné abstraktnim terminem, jeho verbalni spojeni s terminy dynamika ¢i dynamicky
muze vést k dalS§imu nezadoucimu zvySeni miry abstrakce. Je zietelné, ze pro zjednoduseni 1ze termin
dynamika nahradit terminem pohyb. Pohyb pochazi, stejn€ jako dynamika, z mechaniky a je z hlediska
fyziky ptibuznym, nicméne zjevné méne abstraktnim terminem. Pohyb znamena: ,, Zména polohy télesa
vzhledem k jinému télesu tvoricimu vztaznou (referencni) soustavu, ktera se povazuje za klidovou. Déli
se podle tvaru drahy na pohyby primocaré a krivocaré, podle rychlosti na rovnomérné

a nerovnomeérné “ (Vseobecna encyklopedie, ,,Pohyb®, 1999, str. 171). Za antonymum terminu pohyb
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je mozné povazovat termin klid. Pohyb je dynamického charakteru a je méfen ve vztahu k néCemu, klid

je stav. Analogicky tedy dochdzime k vyrazum:
pohyb obchodniho modelu (= OMD)
pohyblivy obchodni model (= DOM)

V obou piipadech je zietelné, ze jde o urcity proces, o pohled na vyvoj OM, ktery znamena néjakou
formu zmény — v Case, v prostoru, v kvalité. Ani dynamiku, ani pohyb ale nelze povazovat za vlastnost,

jedna se o proces.

OM neni hmotnym objektem, a tedy jej nelze pfimo kvantifikovat, ani jako objekt méfit (velikost,
hmotnost, délka, objem). Nabizi se otazka, zda je viubec vhodné fyzikalni terminy v kontextu OM
pouzivat, zda by nebylo v zajmu eliminace terminologické dichotomie vhodnéjsi uplatnit jiny,
analogicky termin. Lze hovofit o zméné OM a ménicim se OM v obecné rovin€ a tu dale konkretizovat
v zavislosti na pfi¢inach zmeén a dusledcich zmén, at’ na Casti, ¢i na celek. SkuteCnost, ze fada autoru
pouziva v dané souvislosti jiné terminy (Saebi et al., 2014), pokud jde o zménu OM, naznacuje urcitou

ambivalenci k terminu OMD.

Z hlediska dalsiho pfistupu ke zkoumani v oblasti dynamiky neboli zmény OM je povazovano za
nezbytné jednoznacné vymezit, co je predmétem zkoumani, pokud je hovoieno o OMD ¢ DOM.

Moznymi oblastmi zkoumani mohou byt:

1) obsahova, kvalitativni Ci kvantitativni zména OM jako celku Ci jeho elementii: obsah, vyznam
pro OM, eliminace elementa ¢1 zafazeni novych elementt (Gassmann et al., 2014; Osterwalder,

Pigneur, 2010),

2) intenzita zmény OM ci jeho elementii: stabilizace, evoluce, adaptace, migrace, radikdlni inovace

(Wirtz, 2016),

3) zména vzajemnych vztahii mezi elementy OM: intenzita propojeni a smeér ovliviiovani —

jednostranné ¢i oboustranné — uvniti OM (Clauss, 2016; Krumeich, 2015; Peters et al., 2013),

4) zména vztahii OM ci jeho elementit s ekosystémem: pocCet propojeni a smér ovliviiovani —
jednostranné i oboustranné (Clauss, 2016; Krumeich, 2015; Peters et al., 2013; Schaffer et al.,
2019),
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5) temporalni zména OM a jeho elementit, vCetné rychlosti pribéhu zmén: vznik, rozsifeni, revize,

zanik (Cavalcante et al., 2010; Cavalcante et al., 2011; Dai et al., 2011; Ning et al., 2011),
6) priciny a dusledky zmény OM (Gay, 2014; Teece, 2010; Wirtz et al., 2016).

Z lingvistického hlediska je také zietelné, ze pokud v kazdé zuvedenych oblasti vyzkumu OM

nahradime termin zména terminem dynamika, nedochézi k vyznamové zméné.

Z hlediska sémantického nelze jednoznacné stanovit rozdil mezi DOM a OMD a je mozné oba
povazovat za obsahové blizké, pokud ne piimo za synonyma. Z hlediska pfistupu a zameéru védeckého

zkoumani je mnohem dulezit€j$i vymezit pifedmét zkoumani.

OMD a DOM Ize povazovat za synonyma, pokud jde o skutecnost zmény OM. Je tieba exakiné vymezit

predmeét zkoumani a hlavniho zaméreni vyzkumu.
Syntézou pohleda navrhuji definici OMD a odpovéd na VO2: Jak Ize konceptualizovat OM ?

Odpoveéd na VO2: Dynamika obchodniho modelu je jakakoliv zména obsahu, vyznamnosti a vazeb
Jednotlivych elementii KDO, CO, JAKI, JAK2, PROC a CIM obchodniho modelu, zpiisobend vnitinimi
c¢i vaejsimi vlivy, ktera vede k rozsireni i revizi stavajiciho OM. Zménou svého OM se subjekt aplikujici

dany obchodni model lépe adaptuje na zménéné podminky ekosystému.

Pro Gcely vyzkumu oblasti OMD je nutné vymezit, jak zménu v kontextu OM meéfit. Stanovit droven
OMD je mozné pouze zprostiedkovan€, naptiklad s vyuzitim KPI (z angl. key performance indicators
neboli klicovych ukazatelti vykonnosti) z riznych oblasti aktivit hodnotového fetézce. Dle Di Valentin
etal. (2012, s. 457) vSak: ,, Mnoho respondentit ma vyrazné problémy v propojeni jejich existujicich KPI
ke specifickym elementiim obchodniho modelu®. Yeger a Shenhar (2016; 2019) navrhuji vyuzit
kvantifikaci zmény prostfednictvim dvoudimenzionalniho modelu urovné zmény jednotlivych
elementi OM a urovné vynalozeného tusili na provedeni zmény, resp. diasledku zmény. Metodiku ale

déle nekonkretizuji.

OMD ma vliv na zivotaschopnost konkrétntho OM a podniku jej aplikujiciho. Demil a Lecocq (2010)
naznacuji, ze OMD je kriticka pro dlouhodobou udrzitelnost firmy. Zastavaji nazor, ze kombinace
statického a dynamického pohledu na OM je klicova pro Gspéch podniku. K tomu Ricciardi et al. (2016,
s. 5487) tikaji, Ze ,, ... inovace OM, per se, neni dostacujici: OM se musi vyvijet adaptivné, tedy musi se
meénit konzistentné s vyvijejicim se firemnim ekonomickym, ekologickym, socidlnim a technologickym

prostredim “. Tedy, OM se musi adaptovat dynamicky. Haggege et al. (2017) pak hovoii o firemni
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dynamické konzistenci, umoznujici zménu podnikového OM, pii souCasném dosazeni a zajiSténi
udrzitelné vykonnosti. Dynamicky pohled sleduje zmény OM zpusobené jak vnitinimi, tak vnéj$imi

faktory, které pusobi na jednotlivé elementy, méni je a zapficinuji jejich interakce.

V ramci DDP je povazovan tlak na implementaci strategii CE do OM predevSim za vnéjsi faktor,
ovlivityjici stavajici OM a zpusobujici jeho dynamickou zménu. Piedmétem dal$iho vyzkumu bude

zjisténi, které dalsi vnéjsi faktory ¢i subjekty z oblasti CE tlak vyviji a jakym zpasobem OMD ovliviiuji.

CE muze byt soucasné povazovana i za vnitini faktor, zejména s ohledem na potiebu spoluprace v siti
ve sledovaném odvétvi pfi jeji implementaci (Gay, 2014), ale 1 kvali snizovani naklada, vnimaného
aktualniho ¢i potencialniho nedostatku zdroj, redukci rizik, ale i1 presvédCeni managementu
a vlastnika. V procesu adaptace linearntho OM v odvétvi DIS smérem k OM zahrnujicimu strategie CE
se tedy bude CE pravdépodobné stavat postupné vnitinim faktorem, inherentni soucasti adaptovaného
OM a jeho elementt. Jak ovliviiuje spoluprace v siti OM s prvky CE, jaké dalsi odvétvové specifické
vnitini faktory existuji a jak intenzivni je jejich vliv na OMD v odvétvi DIS pii zavadéni strategii CE,

je soucasti vyzkumu v rdmci predkladané DDP.
3.3 Cirkularni ekonomika coby soucast konceptu udrzitelnosti

Pojem udrZitelnost se prolina ekonomickou teorii jiz pres 200 let (Elliott, 2005). Vychozim
predpokladem je vliv souCasnych ekonomickych aktivit na blahobyt budoucich generaci (Keynes,
1932). Cabezas et al. (2007, str. 123) definuji udrzitelnost coby ,,usili o podporu a zajisténi lidské
populace a biologickych a dalsich systémii Zemé, na kterych jsou nase druhy zavisleé pri spotrebé

materialit a energie ““ a piipousti, ze udrzitelnost zahrnuje mnoho vzajemné propojenych aspektu.

Na udrzitelnost 1ze nahlizet z makroekonomického pohledu (Gassner, 2003; Hanley, 2000; Harris,
2001; Rojicek et al.,, 2016), zejména v souvislosti s hospodaiskym rustem (Holman, 2010). Na
rozhodovani a Cinnost podniku ve spojeni se zavadénim udrzitelnosti CE ma vliv mikroekonomicka
politika statu zaméfena na prekonavani trznich selhani, a to 1 mimoekonomickych (Holmann, 2007),
jako je nutnost brat ohled na kvalitu zivotniho prostiedi, k ¢emuz stat vyuziva razné ,,zakony, normy,
ekologické dané, sankcni poplatky pro znecistovatele“ (Kraft et al., 2013, s. 175). Pokud je méné
efektivni prvotni a druhotné vyuzivani zdroji povazovano za trzni selhani, pak CE muze byt jednim
z prostiedku, jak efektivnosti dosahnout. Stat tedy prostfednictvim regulaci vyviji tlak na podniky, aby

CE uplatiovaly. Zda se vzdy jedna o efektivni Ci neefektivni regulace je prinejmensim diskutabilni,
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nebot’ v pfipadé CE existuje zna¢né riziko zpétnych efektt (zvySena spotieba diky usporam dosazenym

prostiednictvim CE) ¢i negativnich efekti ve formeé zvySené spotieby jiného zdroje.

Typickym prikladem na sankcich zalozené podpory zavadéni CE je poplatek EPR (z angl. extended
producer responsibility neboli rozsifena zodpovédnost vyrobce), ktery se uplatiiuje v EU k pfenosu
odpoveédnosti za odpady z vlad a obci na vyrobce. EPR slouzi k podpofe zohlednéni environmentalnich
zajmu ve fazi designu a produkce produkti, béhem jejich zivotnosti a na jejim konci. EPR pfispiva
k prevenci tvorby, k podpote a intenzifikaci sbéru odpadu, recyklace a zodpovédné likvidace a jako

takovy ma pfimou navaznost na CE (Environment, 2005).

CE je jednotlivymi autory 1 organizacemi konceptualizovana nejednotné. Kirchherr et al. (2017)
identifikovali celkem 117 definici CE. Za prukopnika v systemizaci CE je povazovana nadace Ellen

MacArthur!, na jejiz praci a publikace navazuje mnozstvi autorti v oblasti CE.

Dle Salvioni a Brondoni (2020, s. 1), ,, CE ma za cil redukovat vstup zdrojii, stejné jako odpad, emise
a gtrdty energie, pomoci designu produktu, udrzby, oprav a znovuvyuziti, regemnerace, obnovy

a recyklace.

Geissdoerfer et al. (2017, s. 766) definuji CE jako ,,regenerativni systém, ve kterém jsou vstup zdrojit
a odpad, emise a tniky energie minimalizovany zpomalenim, uzavienim a narovnanim smycek
materialii a energii. Toho miize byt dosazeno designem pro dlouhou Zivomost, udrzbou, opravami,
znovupouZzitim, prepracovanim, modernizaci a recyklaci. “ Udrzitelnost definuji (ibid., s. 766) jako
,Vyrovhanou integraci ekonomického vykonu, socidlni inkluze a environmentdlni odolnosti, ve
prospéch soucasné i budoucich generaci*. Shledavaji uzké propojeni udrzitelnosti a CE, pficemz CE
povazuji jednak za udrzitelnost podminujici, pro udrzitelnost prospéSnou, v nékterych aspektech
i negativni — predevS§im z davodu nakladi. CE shledavaji pfinosnou i nezbytnou pro dosazeni
udrzitelnosti, pfipoustéji vSak 1 mozné kontroverze — napt. naklady ¢i opomijeni socialni dimenze
konceptu 3P udrzitelnosti. Tim naznacuji nutnost pozornosti pii tvorbé koncepti obchodnich modelu
pro cirkularni ekonomiku (OMCE) a potifebu nové definice hodnotové nabidky a hodnoty OMCE

vytvarené, poskytované a zachycované.

Smyslem udrzitelného podnikani je nachazet takova feseni, ktera jsou vyvazena a holistickd, zahrnujic{

vSechny aspekty 3P. CE Ize povazovat za subkategorii pfistupu k otdzkdm 3P udrzitelnosti, specificky

! https://www .ellenmacarthurfoundation.org
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v oblasti ekologické. Na rozdil od tradi¢niho, linearniho pohledu na vyuzivani ptirodnich zdroju si CE
klade za cil jejich plnohodnotné znovuvyuziti, minimalizaci odpadu a omezeni Cerpani piirodnich
zdroju, zejména neobnovitelnych. Dle EMF (2015) ma CE za cil dosaZeni udrzitelnosti, jak
spolecenské, tak ekonomické, prostiednictvim snizeni a eliminace spotfeby zdroji pomoci nasobnych
vyrobkovych a materialovych cyklu. Zakladni principy spocivaji predevs§im v ochrané ptirodniho
kapitalu, optimalizaci vytéznosti zdroji a dosahovani systémové efektivnosti (de Angelis a Feola,

2020).
3.4 Cirkularni ekonomika coby soucast cilu udrzitelného rozvoje OSN

Tato kapitola Cerpa a cituje prevazné z Setfeni provedeného a publikovaného v Tesarova, Krmela

a Simberova (2020).

Trvaly udrzitelny rozvoj je zalezitosti vlad, korporaci, soukromého sektoru. Provazanost roli a cila je
vyjadiena, mezinarodné uznana a komunikovana prostrednictvim 17 vzajemné propojenych hlavnich
cila udrzitelného rozvoje (SDG) Organizace spojenych narodu (OSN), které jsou dale detailné Clenény
do 169 subcilt. SDG byly definovany a publikovany v roce 2015 OSN v rdmci tzv. Agendy pro
udrzitelny rozvoj 2030. Zamérem je dosazeni lepsi a udrziteln€jsi spolecnosti prostiednictvim zaméreni
se na globalni vyzvy, jako jsou chudoba, nerovnost, klimatické zmény, environmentalni degradace, mir
a spravedlnost. Cile reprezentuji vyzvu k ¢innosti a podpofe prosperity vSemi staty pii soucasné ochrané
planety Zemé. Zahrnuji vykonnost v oblasti ekonomické, socialni 1 environmentalni a predpokladaji
aplikaci strategii zohlednujicich jak socialni potfeby, tak klimatickou zménu a ochranu pfirodniho

bohatstvi.

Prumyslovym podnikim SDG pomohou pii zaméfeni aktivit v oblasti udrzitelnosti. SDG jsou
zohlediovany s rostouci mérou do individudlnich podnikovych politik. O planech, aktivitach, cilech
a dil¢ich uspésich pak mnohé pravidelné komunikuji smérem ke svym stakeholderim nejen ve svych
cilenych VR, zejména ve vyrocnich zpravach a zpravach o udrzitelnosti, ale 1 specificky prostfednictvim
tzv. Communication on Progress (CoP). Jelikoz CoP je izce propojena jak se SDG, tak s GRI standardy

(Global Reporting Initiative), je podpofena transparentnost komunikace a srovnatelnost informaci.

Nelze predpokladat, ze vSechny podniky budou vénovat vS§em 17 SDG stejnou pozornost. Je vSak
obtizné predstavitelné, ze udrzitelny podnik si muze dovolit vyvijet ¢innost, ktera by byla v pfimém
rozporu s kterymkoliv ze SDG. Soucasné vSak lze predpokladat, ze podniky budou vénovat vétsi ¢i

mensi pozornost jednotlivym SDG a zaméfovat se na ty, u nichz predpokladaji vétsi relevanci pro své
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podnikani ¢i pro své stakeholdery. Smér zaméfeni mize byt stanoven na zakladé internich analyz ¢i na
zakladé externich Setfeni a dotazovani v rdmci CSR analyz tzv. materiality, které jsou nasledné

zohlednovany pii definici cili a komunikovany prostiednictvim VR, zejména zprav o udrzitelnosti.

Specificky v oblasti CE je relevantni SDG ¢. 12 ,,Odpovédna vyroba a spotieba‘ s doporucenim
. recyklujte papir, plast, sklo a hlinik“?, ktery se zaméfuje na redukci nadmérné spotieby a tvorby
odpadu prostrednictvim recyklace. Cil je dale konkretizovan do 11 subcild. Zejména do subcile ¢. 12.5:
Do roku 2030 podstatné redukovat produkci odpadit prostrednictvim prevence, redukce, recyklace
a znovuvyuziti “; dale do subcile €. 12.6: ,, Podnitit podniky, zejména velké a nadnarodni podniky, osvojit
si udrzitelné praktiky a integrovat informace o udrzitelnosti do svych vykazovacich cykli*, které
jednoznacné implikuji nutnost zavadét strategie cirkularni ekonomiky a soucasné o svych aktivitach

nalezité komunikovat.

Radu dalsich SDG i subcildi Ize logicky povazovat za vice & méné provazané se SDG &. 12. Jako piiklad
lze uvést kvalitu vzdélani (subcil €. 4.7); prumysl, inovace a infrastrukturu (subcil ¢. 9.4); nebo SDG
C. 11 — udrzitelna mésta a obce (subcil €. 11.6). Vycet je exemplarni, relevanci a provazanost SDG

a subcild je pii hlubsim zamysleni mozné identifikovat prakticky u v§ech SDG.
3.5 Strategie cirkularni ekonomiky — model 9R

Z hlediska moznych hlavnich strategii CE definovali Potting et al. (2016) model 9R, znazornény na
obrazku ¢. 6. Model 9R hierarchie strategii cirkularni ekonomiky vznikl adaptaci konceptu RLI (2015).
Model n€kdy byva zobrazovan ve formé pyramidy (viz také obrazek €. 1), indikujici priority. Klicovym
predpokladem relevantnim pro vSechny strategie CE, je design pro cirkularitu produktu neboli eco-

design (EURIC, 2019-2024; RLI, 2015).

Za cil z pohledu CE je v modelu povazovano dosazeni nejvyssiho, 10. stupné — RO, upIné odmitnuti
spotieby (Refuse); na nejniz§im stupni R9 stoji zachrana odpadu termickym procesem se ziskanim
energie (Recover). V uzsim chdpani byva zminovan redukovany model 4R, v némz jsou za hlavni
stupné povazovany R2 — redukce (Reduce), R3 — znovupouziti (Reuse), R8 — recyklace (Recycle) a R9
— zéchrana odpadu pro energie (Recover). Déle redukovanym modelem je 3R: R2 — redukce, R3 —

znovupouziti a R8 —recyklace.

2 https://www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-goals/
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Jakykoliv ze stupnd je povazovan za piijatelnéjsi feSeni nez ulozeni odpadu na skladku, které coby

pfijatelna strategie v 9R modelu strategii CE viibec nefiguruje.

Circular economy Strategies
A Make product redundant by A A
abandoning its function or by offering
Ro Refuse the same function with a radically
different product Innovations
Increasing Sm.?]rtg:r I'~;I1ake phroguc; use ml?reénten;ive (:t.g. . i": colre
Ao produ : through sharing products, or by putting  RE 1141
Y useand  R1 Rethink multi-functional products on the
manufacture market)

Innovations
in product
design

Increase efficiency in product
Rz Reduce manufacture or use by consuming
fewer natural resources and materials

Re-use by another consumer of I i
R3 Re-use discarded product which is still in good ARGVations
condition and fulfils its original function In revenue
Rule of thumb: model
Higher level of Repair and maintenance of defective
circularity = Rg Repair product so it can be used with its .
fewer natural original function Socio-
resources and less institutional
environmental . Extend . change
. lifespan of Re Refurbich Restore an old product and bring it up
pressure productand RS Refurbis to date
its parts
6 Remanu- Use parts of discarded product in a new
facture product with the same function
Use discarded product or its partsin a
R7 Repurpose o product with a different function
RE Recvcle Process materials to obtain the same
o (high grade) or lower (low grade) quality
Useful
application
of materials Inci ) ¢ <ale with
ncineration of matenals with energy
Rg Recover recovery z
Linear economy T v

Obrizek ¢. 6 Model 9R strategii cirkularni ekonomiky
(Zdroj: Potting et al., 2016, str. 5; preklad z anglického jazyka a detailni vysvétleni viz nize)
Potting et al. (2016) piipousteji, ze recyklace (R8) je nejCastéjsi strategii CE. Yang a Evans (2019)
zatazuji recyklaci (R8), prepracovani (R6) a znovupouziti (R3) — tedy tf1 z deviti uvedenych moznych
strategii v CE — ke kli¢ovym pfistupim pro zvySeni ekologické udrzitelnosti. Pro implementaci strategii
vys§iho stupné vSak budou potiebné zmény — socio-institucionalni, pfijmovych modeltu, designu
produkti a klicovych technologii (Potting et al., 2016). Ty jsou spojené se zménou OM, tedy s OMD.

OMD vedouci k inkrementalni adaptaci OM by méla byt dostateCna pro socio-institucionalni zmény.
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Pfi zméné piijmovych modelt, designu produkta ¢i kliCovych technologii 1ze pfedpokladat nutnost

radikalngsi formy OMI (ibid.).

Velmi podobnou koncepci, z hlediska hierarchie i terminologie, navrhli Reike et al. (2017), pficemz
autof1 nezohlednili strategii R1 — Rethink (viz nize), ¢imz u nich doslo k posunu numerickych hodnot
jednotlivych strategii o jeden stupen vyse oproti pristupu Potting et al. (2016). Priklad: Potting et al.
(2016) definuji R2 jako Reduce, zatimco Reike et al. (2017) Reduce definuji jako R1. Potting et al.
(2016) pak uzaviraji hierarchii nejniz§im stupném R9 — Recover, ktery vSak Reike et al. (2017) povazuji
za stupen R8, zatimco R9 definuji jako Re-mine (skladkovani a tfidéni jednotlivci). Podobna strategie

se u Potting et al. (2016) nevyskytuje. Srovnani koncepti obou autorskych kolektivii viz tabulka ¢. 3.

Tabulka ¢. 3 Pristupy k CE a zachyceni hodnoty prostiednictvim CE

Strategie CE Potting et al., 2016 Reike et al., 2018
RO Refuse Refuse

R1 Rethink Reduce

R2 Reduce Re-use/Re-sell
R3 Re-use Repair

R4 Repair Refurbish

R5 Refurbish Remanufacture
R6 Remanufacture Repurpose (Rethink)
R7 Repurpose Recycle

R8 Recycle Recover

R9 Recover Re-mine

(Zdroj: vlastni zpracovéni dle: Potting et al., 2016; Reike et al., 2017)

Model strategii CE se zaméfuje na uchovani materiala ve vyrobné-spotfebnim cyklu na nejoptimalné;jsi
mozné urovni (RLI, 2015) a tim na redukci a eliminaci nevyuzitého odpadu. Model ma tizkou ndvaznost
na celkovou strategii Evropské unie sméfujici k minimalizaci odpadu, zeyména na smérnici Evropského
parlamentu a Rady (ES) ¢. 98/2008 ze dne 19. listopadu 2008 o odpadech a o zruseni nékterych smérnic
(EU, 2008). Za klicove pro CE je tieba povazovat udrzeni hodnoty v ekonomice (Reike et al., 2017).
CE chdpou v modernim pojeti CE 3.0 za vice nez jen nakladani s odpady, které muze vést k jejich
neekonomické (ve smyslu plytvani zdroji), neekologické (ekologicky neSetrné€) ¢i pripadné socialné
problematické (ohrozujici zdravi ¢i zivoty lidi) likvidaci. CE aktualné prekracuje hranice ekonomickych
ziskt pramenicich z jeji aplikace. Do poptedi se dostavaji snahy o dlouhodobou udrzitelnost, zachovani

zejména neobnovitelnych zdroju pii rostouci populaci a snahy o zastaveni globdlniho oteplovani.

Na strategie CE je mozné nahlizet jak z pohledu producenta, tak z pohledu spotiebitele. Producentem

je rozumén podnik, ktery dany produkt (fyzicky produkt) nabizi a uvadi na trh. Spotfebitelem je
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rozumén subjekt, ktery dany produkt spotiebovava. V piipadé spotiebitele se muze jednat jak o jiny
podnik, ktery produkt vyuziva k produkeci svych vlastnich produkti, tak o kone¢ného spotiebitele

(podnik ¢i jednotlivee), uzivajiciho produkt v jeho finalni podobé.

Konkretizace jednotlivych strategii CE v oblasti produkti a prevence odpadu s uzivanim produkta
souvisejicich je uvedena nize. Vyuzita je klasifikace v hierarchii RO-R9 strategii dle Potting et al.

(2016), s rozsifenim o strategii Re-mine dle Reike et al. (2017). Viz tabulka ¢. 3.

RO Refuse: V piipadé RO — Refuse, pripadné Avoid, odmitnuti spotifeby — jde o nejambiciozné;si
a nejradikalnéj$i formu CE. Muze byt uplatnéna jak na strané producenta, tak na strané spotiebitele
(Reike et al., 2017). Cilem strategie je eliminace spotifeby, ¢imz dojde k tplné prevenci tvorby odpadu.
Produkt ¢i surovina se stanou nepotifebnymi z hlediska své funkce ¢i uziti. Dojde bud’ k naprostému
odklonu od spotieby, ¢i nahrazeni radikalné odliSnym produktem ¢i sluzbou, jejichz uziti nevede

k tvorbé predmétného odpadu.

Na strategii RO se shoduji vSechny ti1 autorské kolektivy (Kirchherr et al., 2017; Potting et al., 2016;
Reike et al., 2017) coby na vrcholové strategii z hlediska eliminace odpadu. Zda ji 1ze nazvat strategii
jednoznacné nalezejici do CE, povazuji za sporné. Nevyuzivani konkrétniho zdroje ¢i produktu
implikuje neexistenci potieby jeho efektivnéjsiho vyuziti a znovuvyuziti. Pfedevsim u neobnovitelnych
zdroju (ropa, uhli, jiné nerostné suroviny), zejména pokud tyto pfi té€zbé, zpracovani a vyuziti zpusobuji
nadmérnou tvorbu skodlivin, 1ze s vyhradou zohlednéni socialni stranky (napf. dopad na zameéstnanost,
pripadné dalsi makroekonomické ukazatele) podobnou strategii povazovat za prospésnou. U fady
obnovitelnych zdroji pak strategie RO nemusi splnit zamys$leny Ucel ¢i muze vést k nezadoucim

dopadiim na hospodaisky rast.
Citovani autofi spatfuji iniciaci strategie na strané spotiebitele.

R1 Rethink: Strategie R1 — Rethink, pfehodnoceni spotieby — je specificky navrhovana Potting et al.
(2016) a pfyimana Kirchherr et al. (2017). Reike et al. (2017) danou strategii nezohledriuji. Pod Rethink
chapou naopak strategii nizsi urovné (R7 — Repurpose, viz nize).

Strategie si klade za cil intenzivnéjsi vyuziti daného zdroje ¢i produktu, napf. prostfednictvim jeho
sdileni (analogie napf. sdileni automobilt ¢i jinych dopravnich prostiedki ¢i napt. ubytovacich kapacit)
se SirSim poctem uzivateli. Alternativné, ¢i paralelné je mozné dany produkt transformovat pro

viceucelové uziti, coz implikuje diraz na aplikaci designu pro cirkularitu.
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Pozitivni strankou strategie je intenzivnéjsi, a tedy efektivnéjsi vyuzivani produktu. Negativni dopady
pak muze mit napiiklad pfipadna nadmérna spotieba diky lepsi dostupnosti vétSimu mnozstvi
spotiebitelt (zvySeny provoz na dopravnich komunikacich) ¢i zvySena spotfeba nerostnych surovin

(pohonné hmoty) s negativnimi vlivy na emise Skodlivin do ovzdusi.
Citovani autofi spatfuji iniciaci strategie na strané spotiebitele.

R2 Reduce: Dle Reike et al. (2017) je strategie R2 — Reduce, redukce spotieby — klicovou strategii
vétsiny navrhovanych modela CE. Stézejni myslenkou strategie je lepsi efektivita produkce nebo uziti
produktu (Potting et al., 2016) pii spotfebé mensiho mnozstvi surovin a materiala. Ve vyrobni sféfe se
muze jednat jednak o niz$i energetickou naro¢nost pii produkci ve formeé nizsi spotfeby energii ¢i vody.
Dalsi moznosti je niz$i materialova narocnost neboli dematerializace, zeyména ve stupni designu
produktu. Pfipousténa je 1 moznost redukce na strané spotiebitele prostiednictvim méne¢ intenzivniho ¢i

Setrné€jSiho uziti produktu, pripadné oprav.

Citovani autofi spatfuji iniciaci strategie pfedevSim na strané producenta, zejména ve stadiu designu

produktu.

R3 Re-use, re-sell (alt. reuse, resell, resale): Znovuvyuziti, preprodej. Strategie R3 také patii do
skupiny kliovych strategii, objevuje se i v redukovanych modelech 4R i 3R. Je tfeba tuto strategii
odlisit od nize uvedenych strategii R4, RS, R6 a R7. U strategie R3 se predpoklada vyuziti jiz jednou
pouzitého produktu jinym spotiebitelem se zachovanim jeho pavodni funkce (Potting et al., 2016). Za
klicové lze povazovat, ze produkt byl jiz jednou pouzit k puvodné zamysSlenému ucelu, a dale, ze
produkt je znovu vyuzit ¢i opétovné prodan v nezménéné podobé. V opacném piipadé by se jednalo
o strategie niz$i urovné (Reike et al., 2017). I strategii R3 lze povazovat za splnujici charakteristiky

predchazeni vzniku odpadu dle ¢lanku 4, odstavce 1, pismena a) (EU, 2008).
Iniciace strategie maze byt jak na strané producenta, tak na strané spotiebitele.

Strategie RO, R1, R2 a R3 je mozné zafadit do skupiny ,,pfedchazeni vzniku“ odpada dle ¢lanku 4,
odstavec 1, pismeno a) (EU, 2008). Reike et al. (2017) strategie souhrnné€ nazyvaji nejkratSimi
smyckami (angl. shortest loops), vztahujicimi se ke stadiu konceptu a designu produktu. Potting et al.
(2016) v nich spatiuji zpusob inteligentnéj$i produkce a pouziti. Reike et al. (2017) je povazuji za
uzivatelskou volbu. Z hlediska ptedchazeni vzniku odpadi vzhledem k danému produktu se jedna

bezesporu o nejucinnéjsi strategie.
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Iniciace je obvykle na strané spotiebitele v pfipadé omezeni spotieby z hlediska mnozstvi. Na strané

producentt pak na strané produkénich vstupt (materialt, energii).

R4 Repair: Oprava. Strategie R4 vykazuje nékteré spoleCné charakteristiky se strategii R3 s tim
rozdilem, ze u R3 produkt nevyzaduje opravy ¢i podobné zasahy. Hlavnim smyslem R4 je prodlouzeni
zivotnosti produktu prostfednictvim jeho opétovného uvedeni do funkcniho stavu (Reike et al, 2017).
Produkt muze byt pouzit ke svému puvodnimu tcelu (Potting et al., 2016). Oprava muze byt provedena
raznymi subjekty a nevyzaduje zménu vlastnictvi. Probiha bud’ planované, ¢i dle potieby. Strategii lze

zatadit dle Clanku 4, odstavce 1 do kategorie b), tedy ,,pfiprava k opé€tovnému pouziti“ (EU, 2008).
Iniciace i realizace mohou byt jak na strané spotiebitele, tak na strané producenta.

R5 Refurbish: Oprava a modernizace pavodniho produktu pro pavodniho ¢i nového spotiebitele.
Zakladni struktura, idea a funkce produktu zistavaji zachovany, nahrazovany jsou klicové komponenty.
Zatimco u R4 je produkt pouze opravovan v nezbytné mire, RS je komplexné;si, zahrnuje rozsahlejsi
opravu a zejména modernizaci. Z hlediska komplexnosti Ize RS naopak povazovat za méné komplexni

proces nez v pripadé R6 Remanufacture.
Inicializace muze byt jak na stran€ spoti‘ebitele, tak producenta, realizace pfevazné na strané producenta.

R6 Remanufacture (alternativné Recondition, Reprocess, Restore): Prepracovani. Vyuziti ¢asti multi-
komponentového produktu k produkci nového produktu se stejnou funkci. Podstatnd je kompletni
demontaz, oprava, Cisténi a vyuziti produktu na pramyslové trovni, ¢imz se lisi od strategie RS.

Relevantnim prvkem je mozné vyuziti recyklovanych komponentt. Iniciace je analogicky s RS.

R7 Repurpose: Zména tcelu. V odborné literatuie je pomérné malo zastoupena, pripadné€ zaménovana
s jinymi — napf. R1 prehodnoceni ¢i R3 znovuvyuziti (Reike et al., 2017). Zde lze spatfovat jisty
terminologicky a konceptualni nesoulad. Strategie predpoklada vyuziti ¢asti puvodniho produktu
k produkci produkti novych, pfi¢emz jednotlivé ¢asti mohou plnit jinou funkci nez v pavodnim
produktu. Neni vSak zietelné, zda nové produkty maji byt kvalitativné vys$i Grovné nez puvodni
produkt. V souladu se smérnici EU (2008) Ize tuto strategii povazovat za odpovidajici ¢lanku 4, odstavci

1, pismenu b) ,,pfiprava k opétovnému uziti*.

Iniciace i realizace strategie muze byt jak na strané spotiebitele, tak na strané producenta.
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Souhrnem lze strategie R4—R7 povazovat za strategie sméfujici k opétovnému pouziti, v souladu
s ¢lankem 4, odstavcem 1, pismenem b) (EU, 2008). Reike et al. (2017) je nazyvaji sttedné dlouhymi

smyckami CE. S vyjimkou R7 je povazuji za zhodnoceni produktu.

R8 Recycle: Recyklace. Strategie je soucasti vSech uvadénych modelu strategii CE. Umoziuje pomérné
Sirokou interpretaci. Potting et al. (2016) definui strategii Recyklace jako zpracovani materialt
k ziskani stejné (vysoky stupen) ¢i nizsi (nizky stupen) kvality. Dle Potting et al. (2016), Reike et al.
(2017), Yang a Evans (2019) se jedna o pravdépodobné nejcastéji uplatiiovanou strategii CE. Martina
a Oskam (2021) v ni spatfuji cestu k udrzitelnosti. Nékteti autofi diferencuji Recyklaci od strategii vyssi
urovné: ,, Recyklované materidly nezachovdvaji nic z pitvodni struktury produktu a mohou byt znovu
aplikovany kdekoliv, cimz jsou recyklované materialy nazyvany sekundarnimi materialy* (Reike et al.,

2017, s. 257). V souladu s EU (2008) strategie odpovida clanku 4, odstavci 1, pismenu c) ,,recyklace®.

Béhem recyklace vsak vétSina materialtu degraduje, ztraci vlastnosti obsazené v puvodnich, Cerstvych
(bez ptimési recyklovanych materialti) materidlech, obvykle proto nelze predpokladat nekonecny pocet

recyklacnich cykla.
Strategie je v souladu s ¢lankem 4, odstavcem 1, pismenem c) (EU, 2008). Iniciace u producenta.

R9 Recover: Vyuziti pro ziskdni energie termickym procesem. Strategie byva nékdy nazyvana
termorecyklaci. Jedna se o ziskani energie (elektricke Ci tepeln€) prostrednictvim spaleni. Byva soucasti
modelu 4R (Reduce, Reuse, Recycle, Recover). EU (2008) pak zafazuje tuto strategii v ¢lanku 4, odst.

1 pismeno d) ,,jiné vyuziti, naptiklad energetické vyuziti.
Strategie je v souladu s ¢lankem 4, odstavcem 1, pismenem d) (EU, 2008). Iniciace u producenta.

R10 Re-mine: Zachranéni ze skladky. Pouze Reike et al. (2017) zatfazuje strategii Re-mine do CE. Zde
se jednd o zachranu hodnotnych casti ze sklddek — napf. cennych kovu, minerald. Jedna se spiSe

o nezamérny zpusob aplikace CE spiSe nez o cilenou strategii.

Reike et al. (2017) povazuji R7-R10 za dlouhé smycky z hlediska CE a zatazuji je do kategorie down-
cycling, tedy vyuziti produktu a ziskani produktd nizsi hodnoty ¢i kvality.

Smeérnice (EU, 2008) strategii R10 nezahrnuje, ale zminuje v ptiloze I nevycerpavajicim vyctem neékteré
mozné zpusoby odstranéni, definované jako D1 — D15. Jedna se o odstranéni odpada formou likvidace

— skladkovani na pevniné ¢1 suchu bez moznosti biologické degradace, spalovani bez vyuziti do formy
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energie ¢i podobné. Pii podobnych ¢innostech dochazi k trvalé ztraté hodnoty materiali obsazenych

v takto likvidovanych produktech.

Z hlediska smérnice EU (2008) se jedna o odstranéni odpadu ve smyslu ¢lanku 4, odstavce 1, pismena

e). Iniciaci, pokud lze o iniciaci hovofit, 1ze spatfovat na stran€ spotiebitele.

Terminologie z oblasti strategii CE sméfuje k uzivani termint (v anglickém jazyce) zacinajicich
souhldskou R, specifictéji slabikou Re. Reike et al. (2017) identifikovali v akademické literatuie celkem
38 riznych termint spojenych se strategiemi v oblasti CE a naklddani s odpady, které se sémanticky
i obsahové viadé pripada piekryvaji, pfipadné jsou pouzivany arbitrarné. Jedna se o terminy:
Re-assembly, Recapture, Reconditioning, Recollect, Recover, Recreate, Rectify, Recycle, Redesign,
Redistribute, Reduce, Re-envision, Refit, Refurbish, Refuse, Remarket, Remanufacture, Renovate,
Repair, Replacement, Reprocess, Reproduce, Repurpose, Resale, Re-sell, Re-service, Restoration,
Resynthesize, Rethink, Retrieve, Retrofit, Retrograde, Return, Re-use, Reutilise, Revenue, Reverse,
Revitalise (tu¢né jsou uvedeny nejCastéji uzivane terminy). Soucasné Reike et al. (2017) konstatuji, ze
problém neustdlené terminologie v oblasti strategii CE je vlastni nejen akademickému prostredi, ale
i podnikim, coz muze vést k nejednoznacnosti v piistupech a riznému chapani uskute¢novanych
aktivit, deklarovanych a dosahovanych cila. V analytické ¢asti DDP bude proto pro identifikaci strategii
CE uplatinovanych predmétnymi podniky pouzita terminologicka kategorizace v souladu s modelem 9R
dle Potting et al. (2016), rozsifenym o termin Re-mine, tedy celkem 11 klicovych termint (viz tabulka
¢. 3), vySe oznaCenych tucné. K identifikaci strategii budou aplikovany jak manifestacni a latentn{

obsahové analyzy VR a dalSich dokumentu (Saunders et al., 2016), tak kvantitativni obsahova analyza.

V dal§im kroku obsahové analyzy v oblasti strategii CE bude pouzito zbylych 28 termint dle Reike et
al. (2017), uvedenych vySe. Terminy budou podrobeny kontextové obsahové analyze k identifikaci

shody s klicovymi 11 terminy pouzitymi pii manifestacni obsahové analyze.
3.6 Bariéry pro realizaci cirkularni ekonomiky

RLI (2015) a Tura et al. (2019) identifikuji hlavni strukturalni bariéry ovliviiujici ispéSnost zavadéni
CE, které dale roz¢lenuji na sub-bariéry:
1) Instituciondlni bariéry
a. Nerovné podminky — cirkuldrni systémy jsou v nevyhod¢ oproti linedrnim v oblastech

danovych, konkurence na trhu ¢1 jinych fiskdlnich podminek.
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b. Osobni zdjmy — preference stavajicich feSeni a zajem o zachovani aktualniho stavu,
zejména z ekonomickych davodu.

c. Tradiéni dodavatelsko-odbératelské fetézce ¢i kratkodobost — podniky existujictho
fetézce usilujici o cirkularni ekonomiku musi byt pfipraveny spolupracovat novym
zpusobem.

d. Méfeni ekonomického tspéchu prostiednictvim HDP, ktery nemusi vérné zobrazovat
uspeéchy dosazené prostiednictvim CE ¢i alespon s jejim pfispénim.

2) Prévni a regulatorni bariéry

a. Evropskd a ndrodni pravidla v oblasti hospodarské soutéze omezujici nezbytnou

spoluprici.
b. Klasifikace odpadu spise jako odpady, ne jako zdroje.
c. Pravni fady zalozené na vlastnictvi, spiSe nez na uzivani produktu.
d. Zdanéni pracovni sily vs. zdanéni materialt a surovin.
e. Financ¢ni a ucetni ramec, pravidla odepisovani k nulové ucetni hodnoté.
f. Evropské regulace pro dopravu odpadu.

3) Ekonomické a organizacni bariéry
a. Nizké ceny Cerstvych materialt.
b. Externality nejsou dostatecné zahrnuty do cen.
c. Omezena aplikace alternativnich OM, zejména zaloZenych na uzivani, ne na vlastnictvi.
d. Nutnost vyraznych investic a nejistd navratnost vlozenych prostredku.
e. Komplexita procest a dodavatelsko-odbératelskych fetézcu, propojeni ucastnika.
4) Socidlni bariéry
a. NedostateCna znalost, uvédomeéni a smysl pro urgenci.
b. Osobni hodnoty, vnimani vlastnictvi — vlastnictvi coby status.
5) Znalostni, inovacni, technologické a informacni bariéry

a. Fragmentace znalosti, zejména napric sektory.

Tura et al. (2019) soucasné shleddvaji v jednotlivych bariérach fadu prilezitosti a hnacich sil
k prosazovani CE. Urbinati et al. (2021) prostiednictvim korelacnich analyz zkoumaji vztahy mezi

bariérami a podpurnymi faktory pro cirkuldarni OM.
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3.7 Udrzitelné obchodni modely a obchodni model pro udrzitelnost v kontextu CE

Jak udrzitelnost obecné, tak 1 konkrétné CE zjevné nejsou, zejména pro zavedené B2B podniky, snadno
dosazitelné a podniky budou muset vynalozit zna¢né usili a prostiedky pro jejich implementaci do svych
OM a jejich dlouhodobé udrzitelné fungovani. Presenza et al. (2019) a Lahti et al. (2018) upozornuji na
nutnost implementace OM s prvky CE velkymi spole¢nostmi jako soucast obecného image vici

vefejnosti, a to 1 pres predpokladané vysoké naklady na implementaci a provozovani CE systému.

Lze vsak predpokladat, ze cilem ve smyslu 3P maji byt holistickd, tedy nejen environmentalné
(a socialng), ale 1 ekonomicky uspé&$na feSeni propojeni OM a CE. Unal et al. (2018) ve své piipadové
studii italského podniku Alisea, zamétujictho se na podnikani v oblasti CE, cituji feditelku a majitelku
podniku, zminujici vyhodnost CE pro vSechny zicastnéné, zejména protoze zakaznici z oblasti B2B
nemusi platit za likvidaci odpadu. Piipousti, ze CE muze pfispivat k redukei naklada. Tim dochazi ke
zméné v logice zachyceni hodnoty v OM — element PROC daného OM. Tvrdi, Ze chybé&jici regulagni
opatieni brzdi inovacéni aktivity pro rozvoj projektt zaméfenych na redukci odpadu. Zduraziiuji oblasti,
na které je tfeba se zaméfit, zeyména hodnotovou sit, hodnotovou nabidku pro zakaznika, stejné jako
oddanost managementu. Inovaci ve spojeni s technologii povazuji na nezbytnou pro uspeésné fungovani,

podpofené postupnym ziskavanim zkuSenosti.

Propojeni konceptu udrzitelnosti, CE a OM se, zejména v poslednich letech, ve zvySené mife stava
pfedmétem zajmu fady vyzkumnikt (Bocken et al., 2019; Bocken et al., 2018; D’ Amato et al., 2018;
Frishammar, Parida, 2019; Hofmann, 2019; Lewandowski, 2016; NuBholz, 2017; Sterev, 2019;
Salvador et al., 2019; Tunn et al., 2019; Unal et al., 2018), jednak s vyuzitim &isté teoretizujicich

pfistupt, jednak vyzkumem podpofenym konkrétnimi pfipadovymi studiemi.

Téma udrzitelnych OM (UOM) a specificky OM pro udrzitelnost (OMpU) coby sub-kategorie UOM,
ma uzkou navaznost na 3P pristup k udrzitelnosti dle Elkingtona (1998). Stubbs a Cocklin (2008) a
Schaltegger et al. (2016) potvrzuji provazanost ekonomickych, socialnich a environmentalnich aspekta
v udrzitelném managementu s cilem dosahnout transformace organizace a jejtho OM. Vychdazi z Boons
a Liideke-Freund (2013) a definuji OMpU jako zahrnujici udrzitelnou hodnotovou nabidku pro vSechny
stakeholdery, zpusob tvorby a poskytovani hodnoty, zachycovani hodnoty pifi zajiSténi regenerace
zdroju za hranice organizace. Tim potvrzuji provazanost CE a UOM, resp. CE a OMpU. Evans et al.
(2017) zduraznuji nezbytnost tvorby hodnoty ve vsech tiech sledovanych oblastech 3P udrzitelnosti,

pokud se ma hovofit o udrzitelné tvorbé hodnoty a pouze pii zohlednéni vSech tii oblasti 1ze hovorit
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o UOM. Podobné Bocken a Short (2021) hovoti o dulezitosti spoleéného, resp. vzajemného vytvareni
hodnoty pro vSechny stakeholdery v UOM. Piipoustéji vyznamnou roli politik na podniky a na odvétvi,
se zamérem dosahnout udrzitelnosti jak podparnymi (pobidky, ulevy), tak represivnimi (dan€, regulace)
nastroji.

Jestlize vSak hovofime o UOM obecné coby o OM zohlednujicimu holisticky 3P pfistup, pak OMpU
lze povazovat za sub-kategorii UOM, ktera vSak klade diraz predev§im na feSeni ekologickych ¢i

socialnich vyzev, zatimco ekonomicka dimenze muze byt potlatena do pozadi primarniho zajmu.

Aplikace takového OM s prvky CE vsak muze byt z hlediska holistické udrzitelnosti OM problematicka
(Krmela, 2018; Krmela, Tesafova, 2020). Cilem ma byt dosazeni tzv. Udrzitelného OM pro udrzitelnost

(UOMpU), ktery je ve své logice schopny samostatné existence, a to i bez subvenci (Krmela, 2018).
3.8 Konfigurace obchodnich modelu pro cirkuliarni ekonomiku a jejich elementy

Gassmann et al. (2014) systematicky analyzovali a konceptualizovali tematiku vzord OM. S vyuzitim
kombinaci jednotlivych kli¢ovych elementq, jejich obsaht a vztaht identifikovali celkem 55 moznych
vzorovych konfiguraci OM, pii¢emz predpokladaji, ze vice nez 90 % vSech podniki muze jeden nebo

vice ze vzoru uplatnit ve svém podnikani.

Podobné Liideke-Freund et al. (2018a) navrhuji 45 vzoru OM v oblasti udrzitelnych OM, které
kategorizuji do 11 skupin orientovanych na udrzitelnost. Zejména skupiny G3 (eco-design), G4
(uzaviena smycka) a G5 (dodavatelsky fetézec) se zaméruji na ekologickou stranku udrzitelnosti a maji
uzkou ndvaznost na CE. V rdmci skupin jsou to pak zejména vzory P4.2 industridlni symbiéza; P4.4
recyklace produkt; P4.5 piepracovani/novy zivot produktum; P4.8 management zpétného odkupu;

P5.1 zeleny dodavatelsky fetézec — které vykazuji ndvaznost specificky na CE

Liideke-Freund et al. (2018b) a Remane et al. (2016), podobné jako Gassmann et al. (2014), zohlediuyi
ve svych konceptech vzoru klicové elementy OM a jejich sub-elementy. V jejich individualnich
a jedine¢nych konfiguracich hledaji typologicka kritéria hlavnich vzora OM. Prostfednictvim
morfologické analyzy identifikuji 26 typickych vzora OM aplikovanych v souvislosti s implementaci
CE. Agregaci dochazeji k Sesti hlavnim vzoram OMCE: Oprava a udrzba, Znovupouziti a redistribuce,
Modernizace a prepracovani, Recyklace, Kaskadovani a zména ucelu, Organicka surovina (Liideke-
Freund et al., 2018b). Bocken et al. (2016) a Bocken a Ritala (2021) zduraziiuji potiebu propojeni OM
a strategii CE podporujicich presun k CE.
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Vyuziti vzora doporucuji pii postupném dynamickém piechodu k adaptovanym OM. V jednotlivych
fazich prechodu — iniciace, ideace, integrace a implementace — maji byt stdvajici OM porovnavany

a testovany pii vyuziti dostupnych vzora OM.

Salvador et al. (2021) se zabyvaji strukturou OMCE a obsahem jednotlivych elementi na platformé OM
CANVAS. Asgari a Asgari (2021) poukazuji na zménu komponenti OM pii prechodu na CE. Palmié
et al. (2021) identifikuji nutnost zaméreni na sub-element zdroju a jejich modifikace pro CE (malé, ¢i
vyrazné), a interakce ucastniku (nizké, ¢i vysoké) — oba jsou sub-elementy elementu JAKI. V jejich
ctyfech moznych kombinacich spatifuji Ctyf1i mozné strategie organizace cirkularnich OM. NuBholz
(2017) spatfuje zaclenéni CE do linedrniho OM a tim pfechod na OMCE ptedev§im v nové redefinici
tvorby hodnoty tak, aby pfinesla i ekonomické hodnoty. Hodnota je v cirkuldrnim OM chdpéna jako
vicedimenzionalni veliCina. Pfedevs§im jsou za piijemce hodnoty povazovani dalsi stakeholdefi, vCetné
zivotniho prostfedi. Soucasn€ nemusi byt nutné vyjadiena v ekonomickych jednotkach ve formé
ekonomického zisku. Piipousténa je 1 pfiméfena negativni tvorba hodnoty, pfinejmensim v porovnani

s linearnim OM (Liideke-Freund et al., 2018b).
3.9 B2B prostiedi zavedenych podniku

Dle Kotlera a Kellera (2013, s. 221) je B2B trh trhem ,, vSech organizaci, které ziskavaji zbozi a sluzby
wuzivané k tvorbé dalsich vyrobkii nebo sluzeb, jez jsou ddle proddvany, pronajimdny anebo doddvdny
Jinym“. Pod pojmem B2B je rozuméno prostiedi podniki, které mezi sebou vzajemné obchoduyi,
pficemz jeden vystupuje v roli dodavatele, druhy v roli odbératele. Predmétem obchodu mohou byt
suroviny, materidly, polotovary, hotové produkty, ale 1 sluzby ¢i predméty dusevniho vlastnictvi.
Podstatné je, ze odbératelem je jiny podnik, ne individualni spotiebitel. Tim se 1i§i od B2C, angl.
business-to-consumer, ¢i od B2G, angl. business-to-government. V piipadé B2C se jedna o prodej
jednotliveum, konecnym zakaznikum, spotiebitelim. Podobné, v ptipadé B2G se jedna o prodej
vladdm, resp. vladami fizenym organizacim. Logika obchodovani s B2B, B2C a B2G se lisi
v podstatnych aspektech. Charakteristicka pro B2B je pfedevsim dobra obeznamenost Gi¢astnika s trhem
a s nabizenymi produkty. Nakup obvykle neprobiha spontanné, kupci byvaji s predmétem koupé dobie
obeznameni, znaji alternativni nabidky, koupé€ je vétSinou vysledkem racionalniho zvazovani

a peclivého porovnavani alternativ. Obvykla byva znacna sila dodavateld 1 odbératela.
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Prostiedi B2B se ¢asto vyznacuje piitomnosti zavedenych podniku (tzv. incumbents) — viz obrazek ¢. 7,
tedy podnika, které tradi¢né pusobi v daném odvétvi jiz delsi dobu, Casto desitky let, a maji do znac¢né

miry ustalenou skupinu odbératelt.

tradiéni zavedené incumbent

podniky podniky companies

Obrizek ¢. 7 Sémantika terminologie v oblasti zavedenych podnikia

Dle definice Oxford Reference (Incumbent firm, 2020, s. neuvedena) je incumbent: ,, Firma, ktera je jiz
na trhu. Na konkurencnim trhu, kde je homogenni zbozi vyrobeno riiznymi firmami a nevznikaji Zadné
utopené naklady, existuje uplna symetrie mezi zavedenou firmou a potencialnimi ucastniky. Pokud se
zbozZi miize lisit v kvalité, takze zalezi na dobré poveésti a existuji néjaké utopené naklady, je zavedeny
subjekt v silnéjsim konkurencnim postaveni nez potencialni novi ucastnici: zavedeny subjekt jiz navazal
trzni kontakty a utopené naklady jiz vznikly. Stavajici subjekt bude mit dalsi konkurencni vyhodu, pokud
uspory nakladit pochazeji z uceni tim, Ze existujici firma ma pri vstupu kazdého nového ucastnika
zkuSenost, z niz se odvodi snizeni nakladii. “ Za zavedeny podnik budou v DDP a ve sledovaném odvétvi
DIS povazovany produkéni a zpracovatelské podniky, které v odvétvi DIS puasobi jiz fadu let, nejedna
se tedy o podniky typu start-up. Obvykle zaméstnavaji stovky ¢i tisice zaméstnancu a dosahuji obratu

v fadech desitek milionu K¢. Nejvétsi z nich pak dosahuji obratu az v fadech stovek miliard K¢ ro¢né.

Dodavatelsko-odbératelsky fetézec, jehoz jsou zavedené podniky dlouhodobou soucasti, vykazuje
dlouhodobéjsi vztahy mezi subjekty, dobrou obeznamenost jednotlivych subjektu s relevantnim trhem
ajeho fungovanim. Charakteristickd byva 1 urCita zavislost na nastoupené cesté (angl. path dependency),
coz vede k rigidité vuci vyraznéj$im zménam podnikt samotnych a jejich OM (Van Mossel et al., 2018).
Pro zavedené podniky byva radikalni inovace existujictho OM casto obtizna. Podniky vSak ztriceji
konkuren¢ni vyhodu, jestlize se neadaptuji na zmény (Gassmann et al., 2014). OM je povazovan za
prostiedek k zavedeni novych ¢i inovovanych produktt a feSeni na trh, produkovanych zménénymi
technologiemi (Chesbrough, 2010). Lze ptedpokladat, ze pro produktova Ci procesni feSeni spojena
s CE bude tfeba alespon castecné adaptace tradicnich OM. Tongur a Engwall (2014) zminuji, Ze
konkrétné technologicka inovace musi byt provazena systémovymi zménami jak podnikové hodnotové
nabidky, tak 1 zpisobu zachyceni hodnoty podnikem, neboli dvou kli¢ovych elementid OM. Jinak hrozi

riziko zastardni hodnotové nabidky. Tedy, musi dojit k adaptaci OM. V opacném pfipade hrozi, ze
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radikalnéj$i zmeény trznich podminek povedou az k ukonceni existence zavedenych podnika, jelikoz

tyto nebyly schopny vcasné a dostatecné adaptace. A to 1 piesto, ze o existenci rizika védeély.

B2B zavedené podniky obvykle spolupracuji s rozsahlou siti dodavatelu ¢i odbératelt. Gay (2014)
shledava, ze OM menSich podniki jsou uzce propojeny s OM vétSich, partnerskych podnika
(dodavatelt ¢i odbératelt), se kterymi spolupracuji. Osterwalder a Pigneur (2010) piipoustéji
nenahraditelnou roli odbératelti pii formovani podnikovych OM. Stott et al. (2016) naopak zminuji
nedostatecnou pozornost ustfedniho podniku partnerim ¢i komunikaénim kanalim ve svych OM.
Soucasné zduraznuji troven efektu ,,lock-in* (uzamknuti) v B2B prostiedi, kdy jsou OM jednotlivych
partnerd propojeny. V jejich pohledu muze stupen zavislosti dodavatelt a odbératelt piimét kazdého
z partnert zménit sviy OM v zajmu lepsi kompatibility obou. Dulezité je kontinualni pfizpisobeni OM
vSech partneri v ekosystému (Abdelkafi, Tauscher, 2016). Palmer a Flanagan (2016) pfipisuji
nezastupitelny vliv na globalni praktiky udrzitelnosti prave velkym zavedenym podnikam, jelikoz jejich
vyzvy musi byt vyslySeny zejména jejich dodavatelskou bazi. Je zieymé, ze pokud CE zpusobi adaptaci
OM ustredniho podniku, ktery CE implementuje, budou pravdépodobné adaptovany i OM ostatnich
podnikt v ramci dodavatelsko-odbératelského fetézce. K adaptaci OM, zejména v oblasti CE, je

nezbytna uzka spoluprace podnikt (Brown et al., 2019; Brown et al., 2020).
3.10 Teorie pohledu zalozeného na pozornosti a Teorie legitimity

V souladu s Teorii pohledu zaloZeného na pozornosti (z angl. Attention Based View Theory) je dle
Gassmann et al. (2016) chovani podniku mozné vysvétlit podle toho, jak je strukturovana, rozdélovana
a ovliviiovana pozornost organu podilejicich se na rozhodovani. Pozornost je aktivné zaméfovana na
problémy a odpoveédi na né. V OM spatiuji ,, kognitivni strukturu, kterd organizuje manaZzerské
porozuméni internim a externim vzdajemnym zavislostem *“ (ibid., s. 79). Vychazeji z Ocasio (1997), ktery
spatfuje specificky kontext Ci situaci, ve které se manazeti nachazeji, za stimul pfispivajici k vybéru
zaméfeni situované pozornosti manazerd. Ta se odrazi ve strukturované distribuci pozornosti, jez je
determinujici pro specifické aktivity, komunikaci a procedury. Pozornost je kladné asociovana se

strategii (Cho, Hambrick, 2006). Ob¢ vyust'uji do specifického jednani podniku (Ocasio, 2011).

Predpokladdm, ze podniky vénuji, zejména v kontextu udalosti a vyzev roku 2020 spojenych se Zelenou
dohodou pro Evropu, zvySenou pozornost adaptaci svych OM tak, aby 1épe vyhovovaly pozadavkum
dosahovani vyssi urovné ekologické udrzitelnosti, specificky prostiednictvim implementace strategif

CE. V dusledku bude pozornost promitnuta do zpusobu, jakym o svych OM a implementaci strategii
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CE do OM komunikuji ve svych oficidlnich VR typu vyro¢ni zpravy, zpravy o udrzitelnosti a podnikové

spoleCenské odpovédnosti, strategické zpravy i integrovane zpravy (dale souhrnné VR).

Pozornost zjevné souvisi s vyznamnosti neboli materialitou (z angl. materiality) v oblasti, kterd je
klicovou charakteristikou komunikace zprostiedkované VR (Bini et al., 2016). Informace o OM je
soucasti VR (Di Tullio et al., 2021b). Komunikace ve VR dle Michalak et al. (2017) tzce souvisi
s Teorii legitimity (z angl. Legitimacy Theory) podle niz budou podniky prioritné zvefejiiovat
informace, které jsou legitimni v o¢ich spolec¢nosti a vedou k souladu hodnotového systému podniku
a ekosystému. Michalak et al. (2017) soucasné tvrdi, ze vice informaci bude podniky zvetejnéno, pokud
existuje riziko zvySenych nakladi spojenych s nelegitimitou, jako mohou byt bojkoty produktu ¢i
problémy se zaméstnavanim talentovanych jedinca. Legitimita tedy zjevné souvisi s informacemi
relevantnimi pro dosazeni udrzitelnosti, jejiz aspekty jsou samotnou podstatou VR, a je mozné je
analyzovat prostfednictvim obsahovych analyz zaloZzenych na kategoridlnich soustavach klicovych

vyhleddvacich termint neboli indikatoru (Di Tullio et al., 2021b; Jindfichovska et al., 2020).

Vychazeje z predpokladi obou zminénych teorii se domnivdm, Ze podniky budou svou externi
komunikaci ve zvySené mife zamérovat na problematiku adaptace svych OM implementaci CE. Jelikoz
jsou VR povazovany za klicové komunikacni prostiedky v oblasti CSR a jelikoz je CE mozné
povazovat za soucast CSR, je mozné ve VR dokumentech podnika identifikovat relevantni indikatory
jak OM, tak CE. S pomoci kvalitativnich i kvantitativnich vyzkumnych metod je dil¢im cilem vyzkumu
relevantni indikdtory definovat, ve VR je nalézt, kvantifikovat, transformovat do proménnych —

elementd OM a strategii CE — a statisticky vyhodnotit jejich vzdjemné vztahy.

Domnénku podporuje 1 skuteCnost, ze komunikace o OM a dalSich nefinancnich aspektech je
pfedpokladana 1 smérnici Evropského parlamentu a Rady ¢. 2014/95/EU, kterou se méni smérnice
2013/34/EU (EU, 2014). Smérnice podporuje zohlednéni environmentalniho hlediska pfi reportingu

velkymi podniky a skupinami.

3.11 Shrnuti teoretické casti

Opirajice se o koncept Gassmanna et al. (2014) je za OM povazovana logika, jak podnik uskuteciuje
své podnikdni ve smyslu konceptu vyjadieného strukturou elementt OM: KDO je zdkaznik, CO je
hodnotova nabidka, JAK1 je hodnota vytvaiena a JAK2 je poskytovdna a nakonec PROC OM funguije,
pro¢ zakaznik plati a jak je dosahovano piijma. Komunikace o hodnoté zprostfedkovavané OM je

zajisténa elementem CIM (Krmela, 2020a), jeZ je roz3ifujicim elementem konceptu OM.
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Stanoveni konkrétniho obsahu, vazeb i relativni vyznamnosti jednotlivych elementit agregovaného OM,

uplatiiovaného aktualné v evropském odvétvi DIS, je jednim z cilit DDP.

Za OMD je povazovana skutecnost, ze se OM a jejich elementy méni (Abdelkafi, Tauscher, 2016; Gay,
2014; Wirtz, 2016) z hlediska obsahu, vazeb i relativni vyznamnosti a adaptuji se na zménéné podminky
ekosystému (Krmela, 2020c). Mezi jednotlivymi elementy OM dochézi k interakcim, pusobenim jak
vnéjsich, tak vnitfnich faktort, ¢imz dochéazi k dynamické adaptaci celého OM, avsak pii zachovani

zdkladn{ logiky podnikédni. Tim se adaptace OM li§i od OMI, ktera je radikalngjSiho charakteru.
Urceni zmén ve strukture agregovaného OM odvetviv prithéhu obdobi 20092019 je dalsim z cilit DDP.

Zavedené B2B podniky se vyznacuji vys$$im stupném rigidity svych OM, spolecné s provazanosti svych
OM s dalsimi podniky v odvétvi DIS. Pii zaclefiovani prvku a aktivit sméfujicich k dosazeni
udrzitelnosti a specificky implementaci strategii CE jsou vSak zavedené B2B podniky konfrontovany
s nutnosti ménit produkty, procesy, ale i své OM, coz lze povazovat za komplexni kol s nejasnym

vysledkem.

Zjisteni a ovéreni, jaké z 9R strategii CE podniky voli (Potting et al., 2016) je dalsim z cilii DDP.
Zjisteni, jak konkrémé jednotlivé strategie CE na OM pusobi, jaké podoby ve smyslu obsahu a propojent

elementit OM nabyvd dynamicky adaptovany OM v evropském odvétvi DIS, tvori hlavni cil DDP.

Zména OM implementaci strategii CE je aktudlnim tématem relevantnim pro celou spolecnost.
V souladu s Teorii pohledu zaloZeného na pozornosti predpokladam, zZe podniky se ve svych aktivitach
zaméfuji na ty aspekty OM a CE, které jsou vysoce relevantni jak pro né samotné, tak pro jejich
ekosystém, zejména pro bezprostiedni stakeholdery, kterymi jsou predevsim, ne vSak pouze, jejich
zakaznici. Jelikoz OM je ndstrojem pro tvorbu, poskytovani, zajistovani a komunikovani hodnoty,
predpokladam v souladu s Teorii legitimity, ze je o OM a o implementaci CE komunikovédno

prostiednictvim oficialné publikovanych podnikovych dokumentu, zejména VR.

Predkladana DDP se v kvantitativni casti bude opirat o dotaznikova Setreni a o kvantitativai obsahové
analyzy vybranych komunikacnich prostredkit predmétnych spolecnosti, zejména VR, ale i o dalsi
dostupné dokumenty. Vytvorena bude soustava verbdlnich sémantickych indikatorit OM a jejich
elemennii, a strategii CE, nezbytnd pro stanoveni relevantnich proménnych. Proménné budou
vyhodnoceny statistickymi metodami s cilem ovéreni aplikovaného OM a implementovanych strategii
CE v odvevi, k urceni dynamiky OM a jeho elementit a dynamiky strategii CE 7 casového hlediska.

Korelacni analyzou budou statisticky ovéreny vztahy mezi elementy OM nezbytné pro stanovenit
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a overeni aplikovanych OM, strategii CE a jejich vzdjemnych dynamik. Vysledky korelacni analyzy
budou klicovym predpokladem pro navrh metodiky urceni dynamiky OM.
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4 Primarni vyzkum

Kapitola popisuje empiricky vyzkum, ktery bude probihat v n€kolika etapach. Zahrnuje v analytické
casti zeyména klicové pripadové studie €. 1-3, stézejni pro stanoveni klicovych proménnych
kvalitativniho i kvantitativniho charakteru. Podptrné pripadové studie ¢. 4-9 jsou uvedeny v pftiloze

¢. 3-8.
Na pripadové studie budou navazovat jak kvantitativni obsahové analyzy dokumentu, tak 1 dotaznikové
Setfeni.
V navrhové casti bude predstaven Index dynamiky OM pro Ri-tou strategii CE (lompri) a s jeho

vyuzitim navrzena metodika stanoveni dynamiky OM implementaci strategii CE.

Primarni vyzkum pfinese odpovedi na vyzkumné otazky ¢. 3-9.

Na podzim roku 2019 bylo kolektivem Tesafova, Krmela a Simberova (Tesafova et al., 2020)
uskutecnéno Setfeni zaméfujici se na komunikaci souvisejici s dosahovanim udrzitelnosti v kontextu
SDG mezi 15 podniky pusobicimi v odvétvi DIS. Empiricky bylo zjisténo, Ze sledované podniky
intenzivné komunikuji prostfednictvim online kanalt a www stranek o svém tsili v oblasti udrzitelnosti,
specificky se zaméfuji na &innosti, cile a vysledky spojené se 17 SDG. Setieni ddle ukézalo, ze SDG
¢. 12 — Odpovédna vyroba a spotieba — s tzkou ndvaznosti na CE — byl jako jediny sledovén
a komunikovdn vSemi podniky. Byly identifikovdny rozdily v intenzité komunikace o udrzitelnosti
mezi jednotlivymi pfedem definovanymi kategoriemi podnikd. Intenzita se tykala mnozstvi
vyuzivanych komunikaénich kanali a nastroju. Nejintenzivnéj$i komunikace byla zjisténa u podnika
kategorie 1. Prakticky vSechny sledované podniky vyuzivaly ke komunikaci v §iroké mife VR, a to bud’
auditované ro¢ni zpravy o udrzitelnosti, resp. odpovédnosti (sustainability reports, ddle SR), neziidka
v kombinaci s auditovanymi ro¢nimi zpravami (annual reports, dale AR), ptripadné ve formé tzv.

integrovanych zprdv (integrated reports, déle IR), které zahrnuji jak SR, tak AR.

VR zpravy jsou ¢asto velmi obsahlé a poddvaji komplexni obraz o podniku. Jsou povazovany za vhodné
zdroje informaci o OM uplatiovanych vykazujicim podnikem (Michalak et al., 2017), zejména

s ptihlédnutim k pozadavkum EU na poskytovani odpovidajicich informaci (EU, 2014).

Sedmnact zkoumanych podniktl z vybérového souboru zminiovaného v kap. 4.1-4.5 DDP publikovalo

v obdobi 2009-2019 VR. Analyzovanych 96 VR vykazovalo stfedni hodnotu poctu slov 54 602,
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v intervalu {2 253; 196 262) . Zjisténa byla pozitivni korelace mezi poétem slov VR a ¢istym roénim

obratem podniku — ve sledovaném souboru (pfi eliminaci vlivu moderujici proménné reportovact
obdobi) ¢inil Pearsonuv koeficient korelace r = 0,452, p < 0.001. Uvodem tak lze konstatovat, Ze
podniky ze sledovaného vybérového souboru dosahujici vyssiho ro¢niho obratu maji tendenci

komunikovat rozsahleji nez podniky s niz§im rocnim obratem.

Publikované VR jsou sestavovany na zakladé mezinarodné uznavanych standardu. I s pfihlédnutim ke
smérnici 2014/95/EU (EU, 2014) jsou povazovany za vhodné zdroje informaci a sekundarnich dat
0 OM a o aktivitdch a cilech v oblasti udrzitelnosti i konkrétné CE. U &trnacti z dvaceti VR sledovanych
podnikt (nékteré podniky zvefejniuji v jednom roce vice VR) publikovanych ve vykazovaném
(reportovacim) obdobi 2019 (kap. 4.5) byla zjiSténa explicitni provdzanost VR se S§iroce

vyuzivanymi GRI standardy (GRI Standards, 2021; Kocmanova, Docekalova, 2011).

Zejména skupina GRI 3, vztahujici se k ekologickym standardum, je s SDG i s CE tizce provazana
(GRI, 2019; SINZER, 2021). Vzhledem ke konceptu 3P jsou vSak relevantni i1 skupiny GRI 2

(ekonomické) a GRI 4 (socidlni).

Implementace prvku ekologické udrzitelnosti do OM ma potencidl udrzitelnosti ekonomické, jak
ukdzalo Setfeni Krmela a Tesarova (2020). Zkoumany subjekt se zaméfoval na implementaci aktivit
z oblasti ekologické udrzitelnosti. Podstatnym zjisSténim bylo, ze ekologicka 1 ekonomicka stranka
aktivit byly vzdy posuzovany soucasné. Sledovany podnik adaptoval sviy OM implementaci takovych
aktivit, které skytaly potencidl k vyssi ekologické udrzitelnosti — napt. pfechod na obnovitelné zdroje
energii a redukci odpadu (element JAK1 — zdroje, aktivity, partnefi; element PROC - ndklady), ¢i
potencidl perspektivy zintenzivnéni spoluprace a rustu obchodu s klicovymi zakazniky (element KDO,
element PROC — vynosy), s vyuzitim pravidelné intenzivni komunikace a reportovani o vysledcich
(element CIM). Klicovi zékaznici ocenili pfispévek zkoumaného podniku ke zlep$enému image
v oblasti ekologické a socialni udrzitelnosti (element CO). Zadny z elementd OM viak nebyl ménén

radikalné, element JAK2 nebyl ménén vibec.
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4.1 Pripadova studie ¢. 1: Podnik ALFA
Kategorie: 1

Ditvod pro zarazeni do vyzkumu: Zdroj primdrnich i sekundarnich dat, unikdtn{ pristup ke zkoumanému

subjektu a k informantim, vyznamna role v dodavatelsko-odbératelském fetézci odvétvi DIS.

Cil: Ur¢eni OM ALFA a jeho elementi, determinace a validace klicovych verbdlnich sémantickych
indikatord, identifikace pfi¢in a porozuméni dynamice OM, problematice CE v odvétvi DIS, relevantni

strategie CE a zpusoby jejich implementace, porozuméni vlivu CE na OM.

Aplikované vyzkumné metody:

- < | P
diskuse |p
x

Nézev Studie ¢.
(potet subjekti

Alfa (1) 1 1

Kategorie Analyzy

é Artefakty Expertni

nazory

Dotazniky
strukturované

Analyzy vl |Analy’zy
latentni | itati

Yy Y
|pulustrd<turwané neformdlni

Podnik ALFA (pseudo-anonymizovany nizev) je podnikem zpracovatelského odvétvi, nalezejicim do
definované kategorie 1, pusobicim v odvétvi PPC a DIS, s produk¢nimi zdvody na tfech kontinentech
— v Evropé, Severni Americe a Asii. Za rok 2019 dosdhl podnik ALFA cistého obratu téméf jedné
miliardy EUR.

ALFA zaznamenal mezi lety 2009 a 2019 narust obratu v EUR o 73 %, pfi narastu poCtu zaméstnanct
0 74 %. Rust prodeji klidovych produktl za stejné obdobi, méfen v jednotkach m?, &inil 13 %. Riist
obratu vyrazné prevySujici rust produkce je zalozen piedevS$im na akvizicich horizontdlniho

i vertikalniho charakteru, investicich do novych produkénich kapacit, vstupu na nové trhy, lepsi casové

vvvvv

Obchodni divize aktivni ve sledovaném odvétvi DIS se zabyva produkci a prodejem PaP. PaP se na
celkovych prodejich ALFA podili 12 %. Zbylych 88 % obratu ALFA tvoii produkty na pfibuzné
materidlové platformeé s PaP, urcené pro jina odvétvi a jiné zpusoby pouziti, vesmés vSak podniky B2B

charakteru (ALFA, 2020).

PaP je svym designem urCen specificky pro pouziti v odvétvi DIS. Zikaznici ALFA, B2B podniky
z kategorie 2, PaP pouzivaji k vyrobé UP coby podkladového média urceného k dalsim povrchovym
tpravam. PaP projde postupné nékolika stupni zpracovani u podnika kategorie 2 a 4a, nez se stane
soucasti konecného DIS, spotfebovaného podniky kategorie 4b ¢i 4c. DIS jsou vyuzivany zejména
bezprostiedné pro primdrni spotiebitelské produkty — potraviny, ndpoje, potfeby pro domacnost a fradu

dalsich, ale i pro jejich transportni obaly. Dalsi skupinou odbérateltt DIS jsou spolecnosti pusobici
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v oblasti maloobchodu a distribuce. Masova produkce v oblasti primarnich spotiebitelskych produkta
klade vysoké naroky na fyzikdlni vlastnosti PaP resp. UP, nebot’ DIS jsou Casto aplikovany na produkty
za relativné vysokych rychlosti. Zejména ptipadné pretrhnuti UP by mohlo vést k zastaveni produk¢cni

linky u odbératele a k vysokym ekonomickym ztratdm.

P11 aplikaci DIS na spotiebitelsky produkt dojde k oddéleni DIS od UP. V daném okamziku UP splnila
svou funkci a stivd se odpadem. Odpadem potencialné cennym, nebot jsou v ni obsazeny témeéft

vyhradné kvalitni suroviny, avSak doposud malo vyuzitym.

ALFA svou produkci PaP zaujima pres 20 % celoevropského trhu veskerych PaP pro UP urcenych pro
DIS. Na celkovém trhu DIS tvoii UP na bazi PaP pfiblizné 90 % vsech relevantnich materiali, méfeno
v m?, zbylych piiblizné 10 % tvoii UP produkovani z materidldi jiné surovinové a materidlové

platformy, zejména z neobnovitelnych zdroji, ropnych derivata (,,Konzultant®, 2020).
4.1.1 Obchodni model podniku ALFA

V prubéhu prvniho ¢tvrtleti roku 2020 byla uskuteénéna dvé kola skupinovych diskusi ve formé
workshopu za ucasti vykonnych manazert divize DIS. Diskusim ptedchazely obsahové analyzy VR

ALFA za obdobi 2009-2019, jednak manifestacni, jednak latentni.

Skupinové diskuse trvaly 120 minut a zucastnili se jich Ctyfi pracovnici z top managementu obchodni{
divize DIS, v8ichni s mnohaletymi zkuSenostmi s pusobenim v ALFA a v odvétvi DIS. Cilem diskusi
bylo urcit klicové elementy OM ALFA ve smyslu obsahu a vyznamu elementt KDO, CO, JAKI,
JAK2, PROC a CiM pro celkovy OM ALFA se zaméfenim na divizi DIS. Dale bylo cilem diskusi
porozumét vztahim mezi jednotlivymi elementy a sub-elementy OM a vyznamum jednotlivych

elementu pro celkovy OM.
Klicova témata diskuse byla zejména:

e Kdo jsou zdkaznici (odbératelé, spotiebitelé), jaké trzni segmenty existuji, jak jsou vyznamné,
existuji alternativni zdkaznické segmenty (KDO)?

e Jaké jsou vztahy se zdkazniky (KDQ) v riznych oblastech c¢innosti podniku (prodej,
technologie, vyzkum a vyvoj, marketing), jak jsou budovany?

e Kdo (KDO) jsou relevantni stakeholdeti v dodavatelsko-odbératelském fetézci?

e Co (CO) je pro stakeholdery dulezité z hlediska produktu, servisu, kvality, jaké jsou jejich

priority?
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e Jaky (CO) produkt je pro odvétvi DIS kliCovy, jaka jsou ocekavani k jeho funkcnosti
a vlastnostem?

e Proc zakaznici kupuji pravé od ALFA? Jaké aspekty hodnotové nabidky jsou pro zdkazniky
dulezité? (CO)

e Kdo (JAK1) jsou hlavni partnefi, jaké aktivity a zdroje jsou nezbytné pro vytvareni hodnoty?

e Jakéjsou hlavni zpusoby distribuce produkti zakaznikiim, co je pro zakazniky dulezité? (JAK2)

e Jaké nakladové polozky jsou kritické pro stavajici OM, jaky je ndkladovy model? (PROC)

e Jak jsou zaji§tovany piijmové toky, jaky je pifjmovy model? (PROC)

e Jak a jakou formou je se zdkazniky komunikovdno, na jaké aspekty OM je komunikace

zamérena? (éiM)

Individualni odpovédi kvalitativniho charakteru jednotlivych ucastnikii byly kategorizovany do
tematickych skupin odpovidajicich jednotlivym elementim OM. S vyuzitim delfské metody byl

nasledné dosazen konsensus o hlavnich elementech OM a jejich obsahu.

Element KDO — zdkaznici: Zikazniky jsou v naprosté vétSiné B2B podniky, zpracovavajici PaP pro
produkci UP pro DIS. Dva kli¢ové zakaznické segmenty tvori tradicné predevsim jak tzv. integrovani
zpracovatelé (ISI) — producenti specializujici se na UP specificky urCenou pro DIS, tak tzv.
neintegrovani (KSI) — producenti riznych, ¢asto komplexnéjsich typta UP pro $irsi $kalu pouziti, at’ DIS
¢1jiné. Oba segmenty nalezi do kategorie 2. Oba zdkaznické segmenty jsou z technologického hlediska

ptibuzné, byt svou funkci v dodavatelsko-odbératelském fetézci odvétvi DIS odlisné.

ALFA spolupracuje s obéma zminénymi segmenty. ZvySena pozornost je vSak vénovana segmentu ISI,
zaujimajicimu cca 48 % celkového evropského trhu UP (,,Konzultant”, 2020). Podniky pusobici
v segmentu ISI jsou, az na vyjimky, Cleny Asociace F a Konsorcia C/C.EVR. Neékteré podniky jsou

i Cleny Asociace I (viz déle).

Pro segment KSI je odvétvi DIS minoritni, obvykle se zamétuji zejména na vyrobu UP urCenych pro
jiné aplikace, tvofici cca 52 % celého trhu UP (,,Konzultant®, 2020), mimo DIS. KSI podniky odvétvi
DIS obsluhuji pouze v malé mite. Rada evropskych producenti UP ze segmentu KSI je &leny Asociace

I, vyjimecné 1 ¢leny Asociace F a Konsorcia C/C.EVR.

V obou piipadech se jedna o pro ALFA relativné homogenni skupinu B2B podnikt kategorie stiednich

a velkych. ALFA je v kontaktu se vSemi relevantnimi existujicimi ¢i potencialnimi odbérateli na trhu.
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Element CO — hodnotovd nabidka: Predmétem hodnotové nabidky — fyzického produktu — ALFA
v oblasti PaP je aktudlné vyhradné PaP na bazi tzv. Cerstvého polotovaru obnovitelného charakteru
(pfirodni dievita vlakna), bez pfimési recyklatu, s pfimésemi procesnich a funkénich materialt, zejména
chemikdlii. Jednd se o PaP vyrabény a dodavany systémem make-to-order, tedy dle individualné se

zakazniky dohodnutych jakostnich a rozmérovych specifikaci.

PaP pro UP je specificky produkt unikatn€ vyvinuty pro odvétvi DIS. Produkt PaP je jen velmi omezené
vyuzitelny mimo odvétvi DIS.

Element JAKI — tvorba hodnoty: Hlavnimi partnery jsou dodavatelé polotovaru, ddle dodavatelé
procesnich a funk¢énich materiali, dodavatelé energii, logistické podniky (pfeprava a skladovani).
Hlavni aktivitou je zpracovani polotovaru, s vyuzitim energii a vody na technologicky komplexnich
a investicné narocnych strojich, do PaP. Surovy PaP ziskdva svou specifickou podobu, nezbytnou pro
UP, pfi vyuziti tepelné energie (suseni) a mechanického tlaku (lisovani). Hlavnim zdrojem je zejména
polotovar. Déle je pro proces vyroby PaP nezbytna voda a elektrickd energie. Nezbytnymi pro tvorbu
hodnoty jsou lidské zdroje, vlastni zaméstnanci se specifickym, ¢asto dlouhodobé pracné ziskavanym
know-how v oblasti vyroby a zpracovani PaP. Neziidka se jedna o pracovniky zameéstnané u ALFA

desitky let.

Partnefi jsou povazovani za dualezity element OM, existuje jejich relativné dobrd vzdjemna
zastupitelnost v dodavatelsko-odbératelském fetézci. Aktivity jsou povazovany za klicové vzhledem
k unikdtni, nepfenositelné technologii a specifickému know-how. Zdroje jsou zvelké miry

komodizované, s vyjimkou zaméstnanca.

Element JAKT1 je v dalSich analyzach nazyvan JAK1 celkem z divodu agregace sub-elementu partnert,

aktivity a zdroje do jedné proménné. Jedna se o totozné proménné.

Element JAK2 — poskytovdani hodnoty: Vysledny fyzicky produkt — PaP — je distribuovan
prostiednictvim logistickych partneri na dohodnuté misto urCeni, v dohodnutém mnozZstvi
a v dohodnutém terminu. K poskytovani hodnoty jsou vyuzivany externi sklady v lokacich geograficky
blizkych lokacim odbératelti. Jedna se o zaménitelné, na trhu obvykle dobie dostupné sluzby, dulezitou

roli hraji v€asnost, spolehlivost a ndklady distribuce.

Element PROC — zachycovdni hodnoty: Vzhledem k nezanedbatelnému stupni komodizace PaP je
hodnota zachycovana predev§im ve formé optimalizace nakladd. Cilem ALFA je optimalizovat

variabilni naklady efektivnim vyuzitim zdroju formou optimalizace a redukce spotieby energii, vody,
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polotovaru a redukci tvorby odpadu, generovanych predev§im v procesu produkce a zpracovani ve
vlastnich produkc¢nich zavodech. Dalsim klicovym cilem je maximalizace vyuziti disponibilniho
casového fondu produkcnich zafizeni. Vzhledem ke komodizaci PaP ma ndkladova struktura

vyznamnou roli ve stdvajicim OM.

Piijmovy model ma podobu piijmu plynoucich z prodeje hotovych, fyzickych produkta PaP,
prostiednictvim béznych nakupné-prodejnich transakci mezi dodavatelem a odbératelem. Ceny jsou
stanovovany individualnég, s prihlédnutim k nakladové strukture, trzni situaci a komodizaci. Vyvoj cen

PaP dlouhodobé koreluje s vyvojem cen hlavniho polotovaru.

Element CIM — komunikace hodnoty: Odvétvi je charakterizovano relativni transparentnosti své
struktury, kliCovych ucastnikti 1 ocekavani k technickym parametram a funkénosti produktu, zejména
PaP a UP. Pusobi na ném zavedené B2B podniky, vyskytuji se na ném informovani kupci, obvykle maji
dodavatelé a odbératelé vytvoreny dlouhodobéjsi vztahy. Obchodni smlouvy jsou uzavirdny
individualné a obé strany zohlednuji fadu aspekti ovliviujicich tvorbu hodnoty danym OM. Element
CIM je aktivné uplatiiovdn v omezené mife. Existuje t&sny osobni kontakt s jednotlivymi zdkazniky.
Komunikace se zaméfuje piedevS$im na daraz na vyuzivani obnovitelnych zdroju. Za dulezZitou je
povazovana certifikace, at’ se jedna o vSeobecné certifikace dle norem ISO, zejména ISO 9001,14001,
50001, nebo materidlové ¢i produktové specifické certifikace. Ve zvysSené mife se uplatiuji zejména
certifikace v souladu s tzv. zajiSfovacim fetézcem FSC® a PEFC™, ale i certifikace kompostability,

biodegradability a dalSich.
4.1.2 Dynamika obchodniho modelu ALFA

Pro kvantifikaci dynamiky OM ALFA a jeho elementi byly vyuzity analyzy VR ALFA. VR jsou
zdrojem informaci o OM (Bini, Belluci, 2020). ALFA publikuje od roku 2009 kazdoro¢né strukturované
VR, po celou dobu je vyuzivano reportovaciho standardu a struktury dle GRI Jelikoz VR na sebe
metodicky navazuji, bylo mozné provést komparativni analyzu longitudindlntho charakteru se
zachycenim trendu v Casové fadeé, spolecné se syntézou napfi¢ piipady (Hendl, 2016). K analyze bylo
pouzito celkem n = 11 VR ALFA za obdobi 2009-2019, se stfedni hodnotou poctu slov 13 171
a celkovym poctem slov ve vSech VR 144 878.

Indexy vyvoje rozsahu VR vyjadieného poctem slov, dosazeného obratu v EUR a poctu zaméstnancu

ilustruje tabulka €. 4.
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Tabulka ¢. 4 Index zmény obratu, po¢tu zaméstnancu a délky VR

Reportované obdobi 2009 2015 2019
Index obratu 100 % 122 % 173 %
Index poctu zaméstnancl 100 % 98 % 174 %
Index poctu slov VR 100 % 129 % 185 %

Patrny je silny kladny vztah vybranych ukazateld (viz tabulka ¢. 5), ovéfeny korelacni analyzou

a vyjadfeny Pearsonovym korela¢nim koeficientem r potvrzenym na hladiné vyznamnosti a = 0,05.

Tabulka €. 5 Vztahy mezi vybranymi ukazateli ALFA

Pearson's Correlations

Variable Cisty obrat mil. EUR Zaméstnanci Pocet slov reportu

1. Cisty obrat mil. EUR  Pearson's r —

p-value —

2. Zaméstnanci Pearson'sr 0.900*** —
p-value <.001 —

3. Pocet slov reportu Pearson's r 0.856%** 0.758%** —
p-value < .001 0.007 —

*p<.05 **p<.0l,**p<.001

Ke kvantitativnim obsahovym analyzam VR bylo pouzito metody autokédovani predem definovanou
soustavou koda (Hendl, 2016). Cilem bylo identifikovat vyskyty a stanovit Cetnosti vyskyta
sémantickych, verbalnich indikatort elementdi OM a OMD a nasledné je transformovat do metrickych
pomérovych proménnych. Soustavu verbalnich indikatora (= kodu) jsem vytvofil s vyuzitim kritickych
reSersi literatury z oblasti OM a OMD. Soustava byla prabézné iterativné dopliovana o indikatory
specifické pro sledované odvétvi DIS identifikované v ramci manifestacnich 1 latentnich analyz
a empirickych Setfeni. Zahrnovala jak terminy z oblasti OMD (37 verbalnich indikatora), tak terminy
spojené s jednotlivymi elementy OM (64 verbalnich indikatort). Terminy (kofeny) byly lematizovany

v anglickém jazyce. Analyzovény byly pouze VR dostupné v anglickém jazyce.

S cilem zvysit validitu byla iterativné provadéna analyza citlivosti na zafazeni a vylouceni namatkové
vybranych indikatora a jejich vlivu na vysledky analyz. Soustava indikatort byla v prubéhu vyzkumu
a postupného zpracovani piipadovych studii iterativné revidovana do konecné podoby, patrné z tabulky
¢. 6. Soustava indikatoru byla ve své definitivni podobé aplikovana na veSkeré provedené kvantitativni

obsahové analyzy spojené s OM a OMD vyzkumného souboru.
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Nalezené indikéatory byly seskupeny do empiricky stanovenych shluku, vyjadienych jako proménné —
Sest zminénych elementd OM (Sest shlukl) a dynamika OM (jeden shluk), viz tabulka ¢. 6. Shluk OM
celkem ptedstavuje proménnou vyssiho fadu, vyjadienou jako prosty soucet vyskytu vSech indikatort

elementi OM.

Tabulka ¢. 6 Soustava verbalnich indikatoru v oblasti OM a OMD

Dynamika OM Element OM
Dynamika Dynamika KDO JAK1 JAK2 Cim
adapt lifecycle customer alliance connect award
adopt migrat customer relationship capabilit deliver awareness
align modif market collaborat distribution certif
breakthrough novel positioning competenc channel certificate
develop radical presence cooperat logistic communicat
discontin reconfigur segment creat conversation
dynamic reevaluat equip PROC dialogue
erod reinvent co information captur educat
erosion renewal product manufactur costs engage
evolution reorgani brand material financial influenc
expansion reorient design network margin marketing
extension replicat offer organisation monetiz promot
growth restructur output organization pric publicit
improv revolution service partner profit
incorporat shift toward solution people revenue
innovat stabilis value proposition process revenue model
integrat stabiliz resource revenue stream
learn transform service
transition supplier

supply chain

technolog

value chain
Zdroj DYNAMIKA Celkem: 37 Zdroj OM Celkem: 64
Achtenhagen et al. (2013) Clauss (2016)
Krumeich et al. (2015) Gassmann et al. (2014)
Saebi (2014) Krumeich et al. (2015)
Saebi et al. (2017) Osterwalder a Pigneuer (2010)
Schaffer et al. (2019) Primarni vyzkum
Wirtz (2016)
Primarni vyzkum Pozn.: Terminy byly lematizovany v anglickém jazyce.

Pouzity SW: MAXQDA 2020

Vysledky kvantitativni obsahové analyzy byly vyuzity k modelovani OM a OMD, jez jsou patrné
z grafu & 6 a grafu & 7. Grafy zobrazuji vyskyty jednotlivych shlukt — elementd OM (CIM, JAK1
celkem, JAK2, KDO, CO, PROC) v absolutnich &etnostech, stanovenych prostymi klouzavymi

pruméry za tfileta obdobi — aktualni rok, rok predchazejici aktualnimu a rok nésledujici po aktudlnim —

82



s cilem odstranéni nahodné variability (Hendl, 2015). Vyjimku tvofi udaje za roky 2009 (klouzavy
prumér za roky 2009-2010) a 2019 (klouzavy prumér za roky 2018-2019). Z grafu ¢. 6 je soucasné
patrny vyskyt indikatort OMD (proménna ,.dynamika OM®) s analogickym vyuzitim klouzavych

pruméru.
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Graf ¢. 6 Dynamika elementu OM ALFA (3leté klouzavé priméry absolutnich ¢etnosti vyskytu indikatori)

Index vyskytu indikatort elementt OM ALFA a OMD ALFA, vyjadiené jako % vuci vychozimu
stavu roku 2009 (100) je patrny z tabulky €. 7.



Tabulka €. 7 Index vyskytu absolutnich ¢etnosti elementii OM ALFA (3leté klouzavé priméry absolutnich ¢etnosti
vyskytl indikatortr)

Element OM / Rok 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
¢im 100 115 129 200 292 333 322 287 252 287 271
JAK1 celkem 100 116 127 196 223 246 252 302 313 340 321
JAK2 100 120 138 213 209 209 200 258 249 289 273
KDO 100 119 124 202 246 263 260 253 228 209 181
co 100 124 136 185 198 197 197 203 208 221 218
PROC 100 97 83 117 149 138 124 110 115 136 131
OM Celkem 100 118 128 190 221 236 235 253 253 271 257
Dynamika OM 100 116 121 166 188 216 245 283 290 304 295

Graf ¢. 7 ukazuje klouzavé praméry relativnich Cetnosti vyskytu jednotlivych elementt ve sledovaném
obdobi a indikuje relativni zastoupeni elementi v celkovém OM ALFA. Z grafu je soucasné patrna

dynamika zmény zastoupeni, tedy vyznamnosti elementi v OM ALFA v prubéhu let 2009-2019.

Graf €. 8 nastiniuje komparaci podoby OM ALFA v letech 2010 a 2018. Patrné je silné zaméreni ALFA
na element JAKT1 spolecné s elementem CO, coz indikuje orientaci ALFA na elementy tvorby hodnoty

a hodnotovou nabidku. Vyznamnost elementu JAK1 v OM vyrazné vzrostla.
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Graf ¢. 7 Dynamika elementa OM ALFA (3leté klouzavé pruméry relativnich Cetnosti vyskyti indikatorii)
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Ke stanoveni vztahi mezi proménnymi elementy OM a proménnou dynamika OM byl, vzhledem
k existenci metrickych proménnych, vyuzit Pearsoniv korelacni koeficient r. Z21 vztaht 17
vykazovalo silnou korelaci r > 0,6, prokdzanou na hladin€ vyznamnosti a = 0,05. Pfi vylouceni vlivu
moderujici proménné pocet slov reportu a vypoctu parcidlnich korela¢nich koeficientd, 3 z 21 vztaha
vykazovaly silnou korelaci r > 0,6, prokdzanou na hladiné vyznamnosti o = 0,05. Jak je patrné z tabulky
¢. 8, proménna dynamika OM je siln€ korelovana s proménnou JAK1 celkem pii r= 0,759 ap =0,011.
Elementy KDO, CIM, JAK1 celkem a CO vykazuji silnou korelaci s proménou OM celkem,
vyjadienou jako soucet vyskytd vSech elementa: Z(CiM,]AKl celkem, JAK2, KDO, CO, PROC),

prokdzanou na hladin€ vyznamnosti a = 0,05.
4.1.3 Adaptace obchodniho modelu ALFA implementaci strategii cirkularni ekonomiky

Tvorba VR ALFA dle standardu GRI se datuje jiz do roku 2009. Od roku 2015 ALFA upravil metodiku
vykazovéni ze standardu GRI G3.1 na vyssi standard GRI G4. Od VR za rok 2019 ALFA poprvé
explicitné zahrnul do svého vykazovani cile v oblasti udrzitelnosti pii zohlednéni SDG OSN. Z celkem
17 SDG ALFA identifikoval osm vysoce relevantnich SDG pro oblasti pusobeni ALFA. Identifikace
relevantnich SDG byla provedena ve spolupraci se stakeholdery prostrednictvim Setfeni CSR
aposouzeni vyznamnosti, tzv. materiality — metodé kidentifikaci, vybéru a prioritizaci
nejvyznamnéjSich aspektti udrzitelnosti pro podnik a jeho stakeholdery, pfispivajici k vyssi
transparentnosti reportu (Calabrese et al., 2016). ALFA povazuje za stakeholdery zakazniky,
dodavatele, vlastniky, zaméstnance, zajmové skupiny v komunité, vlady a regulatory, média, neziskové
organizace, vyzkumné instituty, védecké komunity a standardizacni organy a organizace. ALFA

spolupracuje také s environmentdlnimi a neziskovymi organizacemi (ALFA, 2020).
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Tabulka ¢. 8 Korela¢ni analyza vztahu elementu OM ALFA za obdobi 20092019

Pearson's Partial Correlations ¥

Variable Cim JAK1 celkem JAK2 KDO co PROC Dynamika OM  OM celkem

1. Cim Pearson's r -
p-value -

2. JAK1 celkem Pearson's r 0.273 —

p-value 0.445 -
3. JAK2 Pearson's r -0.271 0.134 —
p-value 0.449 0.711 -
4, KDO Pearson's r 0.705* 0.273 0.022 -
p-value 0.023 0.446 0.951 —
5.CO Pearson's r 0.495 -0.057 -0.072 0.741* -_
p-value 0.146 0.875 0.844 0.014 —
6. PROC Pearson's r 0.492 -0.184 -0.020 0.464 0.512 -
p-value 0.148 0.610 0.955 0.177 0.130 -
7. Dynamika OM Pearson's r 0.170 0.759* -0.230 0.118 -0.192 -0.414 —
p-value 0.638 0.011 0.522 0.746 0.595 0.234 -
8. OM celkem Pearson's r 0.816** 0.639* -0.005 0.851** 0.613 0.403 0.378 -
p-value 0.004 0.047 0.988 0.002 0.060 0.248 0.281 —

*p <.05, **p<.01, **p <.001
Conditioned on variables: Pocet slov reportu

SDG ¢. 12 — ,,Odpovédnd vyroba a spotieba *“ — nalezel k identifikovanym relevantnim cilim. ALFA
se zaméril zeyména na subcil ¢ 12.2: ,,Do roku 2030 dosahnout udrzitelného managementu
a efektivniho uziti prirodnich zdrojit “. ALFA povazuje tento cil za vztahujici se jak k ekonomické, tak
1 k ekologické strance 3P udrzitelnosti. Zarazuje jej do kategorie zabezpecCeni podnikani — specificky
tvorby dlouhodobé hodnoty (JAKI1, PROC): . Aplikujeme prosperujici, hodnotové orientované
cinnosti zasobovani pro Fizeni podnikatelskych rizik, zlepSeni dodavatelského 7etézce a tvorbu
nejpokrocilejsich reseni pro nase zakazniky. “ (ALFA, 2020, str. 25). ALFA spatiuje svou odpoveédnost
v fizeni celého hodnotového fetézce a oCekava, ze jeho dodavatelé budou sdilet podobné standardy
etické, socidlni a ekologické. PInéni je ovérovano kvalifikacemi a audity dodavateld. Eliminace aktivit,
které vedou k negativnim vliviim na zivotni prostiedi, je soucasti filozofie podnikani ALFA. Soucasti

hodnoceni dodavatelu je 1 zohlediiovani vysledku externich auditt a hodnoceni v oblasti CSR.

Dale ALFA spatifuje navaznost SDG subcile ¢. 12.2 v podpore udrzitelného lesniho hospodareni
a zajiSténi transparentniho dodavatelského fet€zce prostfednictvim nezavislych certifikaci v oblasti
zivotniho prostiedi, dieva a vlaken (ALFA, 2020). Zde klade ALFA coby odbératel polotovara
vyrobenych ze zpracovanych surovin na bazi dieva daraz na udrzitelné lesni hospodafeni
a transparentnost dodavatelského fetézce s vyuzitim nezavislych, mezinarodné uznavanych

certifika¢nich systémt FSC® a PEFC™ (JAK1).
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ALFA klade duraz na certifikaéni systémy, které napomahaji zajiSténi spravného nastaveni
a dodrzovani nezbytnych standarda. Veskeré produkéni zdvody jsou certifikovany dle ISO 9001,
management kvality, a ISO 14001, environmentdlni management; 67 % produk¢nich zavodu je
certifikovano dle ISO 50001, energeticky management. VSechny zadvody zpracovavajici polotovar maji
certifikace FSC® a PEFC™. Jeden zavod jiz zavedl certifikaci relevantnich produktd na

biodegradabilitu, dalsi zavody jsou v procesu certifikace.

Certifikace jsou povazovany za dualezité, nebot’ rostouci skupina stakeholderu, pfedev§im na strané
odbératelt, se nespoléha pouze na publikované zpravy o udrzitelnosti, ale pravé i na certifikace
a nezavislé, standardizované audity prostfednictvim tretich stran. Aplikace kritérii CSR, reportovani
s vyuzitim GRI principt, nezavislé certifikace a audity maji vliv na OM ALFA a jeho elementy zejména

v nasledujicich ohledech:

PROC: Pozitivni piinos ve smyslu unifikace a harmonizace zpracovani a poskytovani dat. Uspora
nakladd (Cas, lidské zdroje) na zpracovani individualnich dotaznikti odbératelt v oblasti CSR.
Negativni vliv ve smyslu nakladu na kazdoro¢ni zpracovani dotazniki v rozsahu desitek az stovek hodin

préce fady dotcenych pracovniku.

CIM: Zlepseni, zjednodugeni a standardizace komunikace se stakeholdery, pfedevsim se zékazniky.
Komunikace je podpofena vyuzitim online digitdlnich platforem. Certifikdty jsou dostupné volné
prostfednictvim internetovych strdnek ALFA. Vysledky auditi tfetich stran jsou dostupné

prostfednictvim umoznéni pristupu k datim na zakladé autorizace a opravnéného zajmu.

SDG ¢. 12.2 tzce souvisi s poskytovanim udrziteln€jSich produktt a feSeni (CO), ktera umozni
zakaznikim dosahnout svych cili pro udrzitelnost nebo je prekrocit (ALFA, 2020). ALFA véfi, ze
,,obnovitelny“ je cestou k udrzitelné budoucnosti a ze produkt ALFA je zhlediska CE unikatni
v pouzitych surovinach 1 dosahovanych vlastnostech. S touto filozofii tzce souvisi zaméfeni na
zodpovédny design produktu. VSe pocina vyuzivanim surovin na eko-bazi, Setrnych k zivotnimu
prostiedi. Pokracuje odpovédnou produkcei a/nebo designem produkti, které maji piispét k ekonomicky
a/nebo ekologicky zlepSenému zpracovani. V neposledni fadé maji byt produkty optimalizovany
z hlediska doby pouzitelnosti, ekologické vykonnosti, vCetné jejich likvidace. ALFA se zaméfuje
pfedevs$im na nahrazeni produktd na bazi neobnovitelnych zdroju, ur€enych k jednordzovému pouziti,
inteligentnimi produkty na bazi obnovitelnych zdroju, které nekonci jako nezpracovatelny odpad.

ALFA je piipraven dodavat zakaznikim vice udrzitelné produkty (ALFA, 2020). Veskera nova
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produktova feSeni maji odpovidat obecnému ramci udrzitelnosti stanovenému ALFA a podporovat CE.
Produktova feSeni zohledriuji o¢ekavani zakazniki ALFA. ALFA adaptuje svou hodnotovou nabidku
(CO) a soucasne vytvaii (JAK1) a dodava (JAK2) hodnotu svym zakaznikim, a to jak stavajicim, tak
i novym (KDO). V neposledni fadé prispivaji inovativni produktova feSeni k zajiSténi dodateCnych
piijmi  (PROC). Inovativni feSeni jsou prezentovdna zejména prostiednictvim digitalnich
komunika¢nich kanalu, ale 1 prostiednictvim odbornych konferenci ¢i vystav. Duraz je kladen na aspekt

udrzitelnosti a principy CE (CIM).

Pro ALFA je dulezity holisticky pfistup k zodpovédnému designu produkti napfi¢ hodnotovym
fetézcem. Za tzv. ekologicky pfiznivy neboli eco-friendly a na ekologickych principech zalozeny neboli
eco-based produkt je povazovan produkt, ktery je: puvodem =z udrzitelnych zdroju a/nebo je
recyklovatelny a/nebo biodegradovatelny a/nebo kompostovatelny (ALFA, 2020). Design udrzitelného
vyrobku neboli eco-design zacCina uzitim eco-based a eco-friendly surovin, pokracuje optimalizovanou
vyrobou — efektivnim uzitim pfirodnich zdroju jako jsou energie, teplo, voda, suroviny, a v neposledn{
fadé redukci odpadi. Nezbytnymi jsou optimalizovana a konzistentni kvalita produkti a schopnost
podpofit vykonnost pfi jejich zpracovani, s minimalizaci dopadu na Zivotni prostfedi. Optimalizovana
zivotnost zohlednuje vhodné metody a nacasovani likvidace — znovuvyuziti (R3 — Re-use), recyklaci

(R8 — Recycle), kompostaci ve spojeni s biodegradovatelnosti.

S cilem posilit eco-design produktu a nalézt nejvhodnéjsi feSeni pro inteligentni uziti na bazi papiru —
udrzitelna a funkéni — ALFA tzce spolupracuje s vyzkumnym a vyvojovym partnerem, se zamerenim
na tenké a lehké PaP (CE strategie R2 — Reduce), pi1 vyvoji funkcnich ochrannych bariér na biobazi,
ktera budou vyhovovat principim CE (ALFA, 2020).

K identifikaci pro ALFA relevantnich strategii CE v souladu s modelem CE 9R (Potting et al., 2016)
bylo vyuzito péti skupinovych setkdni a diskusi se tremi pfednimi manazery z oblasti DIS, trvajicich

60—90 minut. Strategie CE byly diskutovdny ve dvou kontextech:

e Aktivni forma pfistupu ke strategiim CE, tzv. inside-out, smérem k pfedmétnému odvétvi
DIS, tzn. zamérna adaptace stavajictho OM zménou jeho jednotlivych elementd
s potencidlem implementace strategii CE.

e Pasivni forma pfistupu ke strategiim CE, tzv. outside-in, od pfedmétného odvétvi DIS, tzn.
pfijimana adaptace stavajictho OM jako dusledku pasobeni sil z podnikového ekosystému

ALFA, zejména ze strany dodavatelsko-odbératelského fetézce.
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RO Refuse: Strategie je uplatnovana formou aktivniho hledani novych prilezitosti mimo odvétvi DIS

na platformé produktu PaP.

Se strategii RO je vSak nevyhnutelné spojen piesun do jinych odvétvi a vyrazna zména stavajicich OM
a jeho jednotlivych elementd. Predevsim v elementu KDO (novi zdkaznici, nové zdkaznické segmenty),
CO (nové typy produktu piispivajici ke zvySeni udrzitelnosti — napf. nahrazeni produktt na bazi
neobnovitelnych zdroji produkty na bazi papiru), JAK1 (nové aktivity — vyvoj produktti a novi partnefi
pro vyzkum a vyvoj) a v neposledni fadé CIM — komunikace o hodnot& vytvafené novymi generacemi

produktd. Element PROC je ovlivnén zejména z hlediska nakladové struktury.

Aplikace strategie RO je vnimana jako radikalni zména stavajictho OM s ohledem na pusobnost ALFA

v odvétvi DIS.

R1 Rethink: V odvétvi DIS existuji snahy o harmonizaci a standardizaci pouzivanych PaP napfi¢
odvétvim DIS, které ovliviiuji i ALFA. Harmonizace ptinasi odbératelim PaP snaz$i moznosti srovnani
napii¢ dodavateli, jednodussiho vybéru, redukce skladovych zasob a tim 1 redukce potencialné
nadbyte¢nych produktl, zamezeni tvorby odpadu pii zmeéné sortimentu ¢i prechodu na jiného
dodavatele. Snahy o harmonizaci lze povazovat za okrajovou soucast strategie R1, ovliviiyjici zeyména

elementy CO a JAKI.

R2 Reduce: ALFA a divize DIS sleduji dvé paralelni strategie. Prvni, ktera kopiruje celkovy trend na
trhu, spociva v postupné, tzv. inkrementalni redukci (nazyvam ji R2.2) hmotnosti vyrabéného
a proddvaného PaP. V prabéhu 12 let doslo k redukci o téméf 10 % Az na vyjimky, které lze pficist na
vrub jak metodé vyhodnocovani a evidence dodavané hmotnosti, tak pfipadnym kratkodobym vykyviam
spojenym s individualnim zakaznickym a produktovym portfoliem, lze spatiovat postupny trend
redukce hmotnosti. Trend, ktery je charakteristicky jak pro ALFA, tak i pro celé odvétvi DIS, jak
naznaCovala vyjadfeni experti z odvétvi DIS. ALFA zde figuroval Castéji spiSe v roli pasivniho
pfijemce, iniciativa pochazela ze strany kli¢ovych odbérateli. Zajem odbératelt — producenta UP —
o zavadéni niz$i hmotnosti byl zieymé zejména ekonomického charakteru — sledovan byl cil nizSich

nakladd za m? zakupovaného PaP. Aplikace strategie R2.2 ovliviiuje zejména element PROC.

Jelikoz inkrementalni redukce nebyva v ramci dodavatelsko-odbératelského fetézce odvétvi intenzivné
explicitné komunikovana — Casto se dé€je ve formé tzv. tiché zmény — nestdva se ani bezprostiedne
soudasti komunikované hodnotové nabidky CO. Elementy CO i CIM tedy ziistavaji prakticky

nezménény.
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Byt je inkrementalni zména hmotnosti v kritkodobém horizontu spojena s nutnosti zvySené
technologické obezietnosti jak na strané dodavatele, tak na strané spotiebitele, béhem relativné kratké
doby je prechod na snizenou hmotnost uskutecnén bez vyraznéjsiho vlivu na element JAK1, ktery lze
proto povazovat za neménény. Element KDO zistava rovnéz nezménén. Element JAK2 zustava
nezménén z hlediska distribuce za predpokladu nezménénych ostatnich parametra. Pii snizeni
hmotnosti lze dosdhnout vy$§iho mnozstvi m? PaP v dopravnim prostfedku a adekvatni dspory

dopravnich nakladu na jednotku, s vlivem na PROC a JAK2 na strané ALFA i na strané odbératele.

Druha mozna forma strategie R2 je redukce radikalni (nazyvam ji R2.1). ALFA v prabéhu svého
pusobeni ve sledovaném odveétvi DIS predstavil jak aktivné ve formé vlastni invence, tak pasivné po
iniciativé odbérateld PaP v hmotnostech aZ o 40 % niZ§ich nez bézné pouzivané PaP v odvétvi. ReSeni
1ze povazovat ze silné€ radikalni, disruptivni v oblasti PaP pro UP pro DIS. Potvrzuji to explicitné jednak
potencialni piimi spotiebitelé z kategorie 2, jednak 1 reakce spotiebitelt z kategorie 4. Snahou ALFA
byla predevsim technicka diferenciace od konkurence — nabidnuti feseni, které je novatorské. PaP se

silné redukovanou hmotnosti je nabizen jako mozny substitut zejména k alternativné pouzivanému PF.

S prvnimi skuteénymi pokusy prumyslového rozsahu o produkci odpovidajictho PaP bylo zapocato jiz
v roce 2015. Zajem ze strany spotiebitelt byl v§ak omezeny. O duvodech lze spiSe spekulovat. Element
CO nebyl ziejmé dostatetnd propracovén a element PROC na strand& ALFA potencialné nebyl
v rovnovaze s o¢ekavanimi trhu. ALFA se nasledné rozhodl upravit v ramci existujicich zdroji aktualné
vyuzivanou technologii (JAK1) smérem k Gpravé technickych parametrti a zlepSeni funk¢énosti. Zména
technologie navic vedla ke zlepSené nakladové strukture (PROC), &mz umoznila zatraktivnit
nabizenou cenu za m2 Tim byl modifikovan element PROC o aspekt uspory nakladi jednak za PaP
dodavany pfimym odbératelim ALFA, tak 1 odbératelim dale v dodavatelsko-odbératelském fetézci.
Nabizel nizsi variabilni naklady na produkci UP 1 nizsi variabilni naklady na svoz jednotky hmotnosti
odpadu (vychazeje z premisy, ze naklady na svoz prumyslového odpadu obsahuji alespon zcasti
variabilni slozku zavislou na mnozstvi). ALFA rozsifil a zintenzivnil marketingovou komunikaci —
element CIM a element CO o aspekt ekologické udritelnosti s diirazem pravé na aplikaci strategie

R2.1, namisto primarniho zaméfeni na strategie R6—RS.

Nezanedbatelnym aspektem strategie R2.1 v chapani ALFA je predchazeni tvorbé odpadu a vyrazny
prispévek k CE. A to jak v inkrementalni, tak radikalni formé. Pro stejné mnozstvi DIS, méfeno
v obvyklé jednotce m?, je zapotiebi méné kg PaP, tedy je spotiebovano méné polotovaru, méné energii

k vyrobé a v neposledni fad€ je mensi mnozstvi odpadu spojeno s predpokladanymi niz§imi naklady na
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sbér a likvidaci UP. Posledni zminovany ptredpoklad byl vsak do jisté miry relativizovan vysledky
empirického vyzkumu (viz pripadové studie ,NVK* a , Producenti vina“ v pfiloze) a nelze jej pfijimat

bezpodminecné.
Strategie je v obou formach povazovana za kli¢ovou.

R3 Re-use, re-sell: Strategie Re-use striktné v souladu s definici strategii CE (znovupouziti jiz jednou
pouzitého produktu pro stejny ucel) neni podnikem ALFA u PaP aktivné uplatiiovana. Soucasné ji,
vzhledem ke specifice technologie zpracovdani UP pro DIS neuplatiiyje ani odvétvi DIS. Doposud
nebylo odvétvim DIS nalezeno feSeni, které by smysluplné a ekonomické Siroké uplatnéni strategie R3

striktné v souladu s vySe uvedenou definici v ramci odvétvi DIS umoznovalo.

Naprosta vétsina odpadu z produktd zavodu ALFA je vSak opét zpracovana ve vnitinim okruhu
produkéniho zavodu samotného. Jedna se o bézny proces smeéfujici k vyuziti vlastniho odpadu.
V zavislosti na stadiu zpracovani dochazi ke tfidéni a okamzitému vyuziti odpadu jiz pfimo v primarnim

okruhu produkéni technologie. Nejedna se vSak, dle definice, o strategii R3.

K tvorbé odpadu vhodného pro uplatnéni strategii CE muze dojit v pozdéjsich stadiich, kdy produkty
nabyvaji formy urCené k prodeji. Pokud vystupni kontrola jakosti zjisti, ze PaP nespliiuje kritéria, je

v zévislosti na typu defektu kvality uplatnéna alternativné nektera ze strategii R3, R4, RS ¢i R6.

Dochézi tedy k vyuziti stavajicich produktd v nezménéné ¢i jen minimalné modifikované podobé
Jinymi nez puvodné predpokladanymi zdkazniky. Mozné je i v rdmci portfolia stavajicich zakaznika
(kategorie 2) ze stavajictho trhu UP ¢i v rdmci portfolia stavajicich zakaznika z jiného trhu produkty
nabidnout, obvykle za niz$i nez puvodni cenu. Déje se to piiblizné ve 3 % pripada. Obvykle je vSak
dosazena cena za PaP vyrazné€ niz$i nez cena planovana pro puvodniho zdkaznika. Rozhodujicim
kritériem pro volbu strategie jsou naklady prilezitosti. Ekonomicky zisk plynouci z uplatnéni konkrétni
strategie je oCekavan vyssi (pii zohlednéni odpovidajicich nakladi znovuvyuziti) nez zisk plynouci
z uplatnéni strategii nizSiho fadu. Ekologické hledisko je pii rozhodovani o strategii R3 zohlednovano

podpurné.

I kdyz zminény zpusob aplikace strategie R3 neni v jednozna¢ném souladu s definici dané strategie CE,
vzhledem Kk piispévku k Setfeni zivotniho prostiedi a efektivnéjSimu vyuzivani zdroju jej pro ucely

uplnosti vyzkumu a jeho pochopeni zarazuji. Strategie vSak nebude predmétem dalSich analyz.
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Ziidka je uplatiovan zpétny odkup ¢asteéné pouzitého produktu od puvodniho zdkaznika a opétovné
pouziti produktu pro stejny ¢i jiny ucel. V takovém pripadé je spiSe uplatinovana néktera ze strategii

R4-RS8.

R4 Repair: Strategie R4 striktn€ v souladu s definici strategii CE (oprava jiz jednou pouzitého
produktu) neni podnikem ALFA pro PaP ¢i UP uplatiiovana. Ani odvétvim DIS nebyla identifikovdna
vhodna aplikace, ktera by smysluplné a ekonomické uplatnéni strategie R4 pro UP striktné dle definice

umoziovala.

U ALFA dochdzi v piiblizné 3 % piipada k ¢aste¢né opraveé defektniho produktu PaP, s vyuzitim 50—
75% podilu puvodniho produktu, a prodeji jinému zakaznikovi. Na zbyvajicich 25-50 % puvodniho
produktu je paraleln€ uplatnéna strategie niz§iho fadu. Rozhodnuti o aplikaci dané strategie je vazano
zejména na element PROC. Zohlediiuji se naklady prileZitosti — ndklady na opravu a naklady na
alternativni prodej versus naklady na uplatnéni strategie CE nizSiho fadu. Plati obdobna logika jako
u R3, tedy ekonomicky zisk z prodeje (vyjadieny jako rozdil mezi prodejni cenou pii strategii R4
a naklady na jeji dosazeni) ma byt vyssi nez ekonomicky zisk z uplatnéni strategii nizs$iho fadu I kdyz
zminény zpusob aplikace strategie R4 neni v bezpodminecném souladu s definici dané strategie CE,

vzhledem k ptispévku k Setfeni zdroja a zivotniho prostiedi jej pro uplnost zafazuji.

RS Refurbish: Strategie RS neni uplatnovana ve smyslu modernizace produktu PaP ¢i UP pro odvétvi

DIS, ktera se za danych podminek a pfi zohlednéni technologickych aspekti nejevi jako aplikovatelna.

V omezené mife je uplatiovano prepracovani skladovych produkti ve smyslu pfebaleni ¢i znaCeni, coz
vSak neméni samotnou povahu produktu. U nékterych druht PaP muze dojit k ndsledné povrchové
upraveé nejmodernéjsi technologii (rizné typy natéra ¢i laminaci), vétSinou se v8ak provadi u produkta
skladovanych ve formé polotovard. Hotové produkty, které byly jiz jednou dodany na trh, obvykle

predmétem podobnych tprav nejsou.

R6 Remanufacture: Strategii prepracovani povazuji terminologicky v odvétvi DIS 1 obecné v PPC za
nejednoznacné klasifikovatelnou. Piedpoklada ,, vyuZziti casti rozebraného produktu v novém produktu
se stejnou funkci“. V oblasti PPC je prakticky totozna se strategii R8 |, zpracovani materialit k ziskdni
stejné (high-grade) ci nizsi (low-grade) kvality*. Obé strategie je mozné pro potieby PPC
terminologicky upravit na R6 — pfepracovani do stejné kvality (tzv. high grade) a R8 — Recycle —
recyklace do nizsi kvality (tzv. low-grade). Obé predpokladaji zpracovani spotfebované UP opétovnym

rozvlaknénim (tzv. ,,rozemletim* na jednotliva vlakna) do recyklatu a jeji op€tovné vyuziti pro produkci
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PaP. Zde vznikd nékolik problému soucasné. Predevsim, dievita vlakna pfi opétovném rozvlaknéni
postupné degraduji, tudiz jejich plnohodnotné, neomezené vyuziti do high grade je mozné pouze
v omezené mife. Druhy problém nastdva v ptipadé nékterych produkta upravovanych do komplexnich
konstrukci, které vyzaduji velmi specifické procesy zpracovani odpadu pied znovuvyuzitim. K nim Ize
fadit 1 produkty UP. Tretim problémem je kontaminace cizorodymi, nezpracovatelnymi materialy ¢i

predméty.

,JKonzultant™ (2020, s. 23) ve své trzni zprave nazyva strategii R6 ,, cirkuldrni recyklace “, coz definuje

jako ,, uzaviena recyklacni smycka, kdy pouzitd UP je recyklovdna zpét do UP *.

ALFA povazuje strategii R6 za perspektivni, pii stavajici dostupné technologii vSak zatim obtizné
technologicky 1 komercné aplikovatelnou. Hlavnimi piekazkami jsou trzni dostupnost vhodného
recyklatu (v ptipadé odvétvi DIS recyklatu vyrobeného z pouzitého UP) z hlediska mnozstvi, konstantni
dostupnosti, kvality i trzni ceny. Indikovdny byly ndklady na trovni i vice nez 50 % ve srovnini

s Cerstvou surovinou. Strategie R6 m4 tedy vliv zejména na elementy JAK1 a PROC.

Nekteré zpusoby prepracovani UP jsou soucasné piedmétem patentové ochrany. Piipadné vyuziti
patentu ovlivni ndklady a tedy element PROC. Nalezeni alternativnich technologickych feSeni mimo

patentovou ochranu pak ovlivni zejména element JAKI1.

Vlastni zpracovani pouzité UP v integrovaném procesu v ramci ALFA se jevi jako dalsi alternativa.
Hlavnimi prekazkami jsou vSak chybé&jici know-how pro zavedeni technologie (JAK1), relativné
vysoké ndklady na investici do technologii (PROC), konstantni a ekonomicky unosnd dostupnost
pouzité UP pro interni vyrobu recyklatu (JAK1) a zajisténi kvality PaP s obsahem recyklatu (CO).
Naopak pozitivni je vnimany pfispévek k nehmotnému aspektu PaP s obsahem recykldtu (CO) ve

smyslu pfispévku k udrzitelnosti.

Moznym feSenim by mohla byt oteviené€j$i spoluprace se SirSim okruhem novych partnert, napf.
i v ramci asociaci ¢1 konsorcii. Nezbytna je pfipravenost uzivatela DIS dat k dispozici dostatek pouzité

UP, podpotrena zvySovanim uvédoméni a edukaci (éiM) a efektivni logistika (JAK2).

Pozitivni je ochota a poptavka na trhu u spotiebitelt kategorie 4a po PaP a UP s obsahem recyklatu,
ato 1 za cenu ustupku ve smyslu unifikace UP ve vybranych parametrech a ptipadné ochoté platit
pfiméfenou vyssi cenu. Oboji pfispiva k pozitivnimu elementu PROC. Limitujicim faktorem je
neochota spotiebitel akceptovat UP s obsahem recyklatu pii podiadnéjsi technologické vykonnosti

(viz pripadova studie Asociace F).
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R7 Repurpose: Strategie zmeéna ucelu, vyuziti ¢asti rozebraného produktu pro novy produkt s jinou
funkci je v odvétvi DIS pribuzna se strategii R6. Predpoklada produkci recyklatu pro produkty na
platformé pribuzné s PaP. ALFA podobnou strategii neaplikuje piimo, spolupracuje vSak tzce
s konsorciem C/C.EVR (viz také kap. 4.4), v ramci néhoz pfispiva k identifikaci a implementaci

vhodnych moznosti pro zménu Gcelu vyuziti pouzité UP.

Podobné jako u RO, strategie R7 ovlivituyje element CO ve smyslu pozitivné vnimaného piispévku
k udrzitelnosti a k CE. Negativni vliv je mozno spatiovat zejména ve zvySenych nakladech na zdroje,
a tedy element PROC (finanéni piispévky na provoz Konsorcia, lidské zdroje). Viz piipadova studie

¢. 3, kapitola 4.4.

,JKonzultant (2020, s. 23) nazyva R7 strategii ,, jiné produkty na platformé PaP “. UP na bazi PaP je
konvertovana podniky PPC do jiného produktu, naptiklad vinité lepenky, obalového papiru a karténu,

ubrousku a toaletniho papiru ¢i podobnych.

R8 Recycle: Strategii recyklace je mysleno je zejména vyuziti UP pro jiné kategorie produktu a uziti
UP mimo odvétvi PPC. | Konzultant™ (2020, s. 23) nazyva tuto strategii ,, recvklace: pouzitd UP je
pouczita k vyrobé jinych produkni jako desky, izolacni materialy, nabytek, balici materidly, podestylka

pro zver atd. .

ALFA povazuje kooperaci se tfetimi stranami smérem ke sbéru pouzité UP a jeji pfepracovani do
alternativnich produkti, napf. v ramci programu , mini zavod neboli formou tzv. ,,pfidruzené vyroby*
za moznou alternativu. Pf1 hledani moznych uziti UP vyuzil ALFA jednak dotazovani prostfednictvim
interniho procesu inovaci a sbéru inovativnich navrhi mezi vlastnimi zaméstnanci, jednak byla
oveéfovana spoluprace se tretimi stranami, na CE specializovanymi podniky. Zorganizovadn byl
i workshop za ucasti externich konzultantd pro CE. Doposud vSak ani jeden z procest nevedl

k dostatecné hmatatelnému vysledku a $ir§i komercializaci odpovidajicich produkta.

Diskuse s ALFA ukazaly, ze terminologické odliSeni strategii R6, R7 a R8 je v odvétvi PPC a DIS
nejednoznacné a strategie byvaji sémanticky zaménovany. Uzité terminy napi. odpovidaji strategii R8
(napf. je hovofeno o recyklaci PaP do vldken), aplikovana je ale fakticky strategie R6, tedy

pfepracovani.

R9 Recover: Strategie termického zpracovani do energii neni pro ALFA v oblasti PaP a UP pro odvétvi
DIS relevantni. Je vnimana pouze jako krajni alternativa, pokud neni mozné PaP ¢i UP vyuzit jinak,

napiiklad v ptipadé silné kontaminace, kterou neni mozné smysluplné a Setrn€ odstranit pfi uplatnéni

94



strategii CE vyssich urovni. V takovém pfipadé€ je mozna spoluprace se tretimi stranami, které zajisti
odvoz a zpracovani odpadu, bud’ prostfednictvim strategie R9, tedy se ziskdnim energii, nebo mimo
CE. Oboji je spojeno s ndklady a neni preferovano z ekonomickych ani ekologickych davodu. Pripousti
se vsak, za specifickych okolnosti, které vSak vyzaduji vyhodnoceni s vyuzitim komplexni analyzy
zivotniho cyklu neboli life cycle analysis (LCA), ze R9 muze byt z ekonomického i environmentalniho

hlediska za specifickych okolnosti piijateln€jsi nez CE strategie vyssi urovne.

R10 Re-mine: Strategie neni zohlednovana ani ALFA, ani odvétvim DIS. Vzhledem k charakteru

produktu PaP ¢i UP se jeji aplikace nejevi jako smyslupln€ mozna.

RR Return and Replant: Neboli navrat’ zpét do prirody a obnov, regeneruj. Tuto strategii zminovani
autori (Potting et al., 2016; Reike et al., 2017) mezi moznymi strategiemi CE neuvadéji, existuje vSak
v upravené podobé napi. v raimci modelu tokt obnovitelnych zdroji (EMF, 2015) a regenerativnich
procesu biologickych systému. Strategie se tyka jak pocatku zivotniho cyklu (zodpovédné hospodafeni
s lesnim fondem), tak konce Zivotniho cyklu (umoznéni a urychleni absorpce prostrednictvim aerobnich

1 anaerobnich procesu).

V PPC je strategie uplatfiovana v rostouci mife zejména prostiednictvim certifikace dle standard FSC®
a PEFC™. Produkéni zdvody ALFA ziskaly nejen prislusnou certifikaci, ale 100 % dodavatelt
polotovaru je certifikovano podle jednoho z obou, pfipadné obéma standardy soucasné. Vice nez 90 %
vSech zakupovanych klicovych polotovaru je certifikovdno. Na strané zakazniku roste poptavka po
odpovidajicich produktech a minimalné polovina vSech hotovych produkti ALFA nese jednu z obou
certifikaci. Oba typy certifikace jsou relevantni zejména na samém pocatku dodavatelsko-

odbératelského retézce, ve fazi produkce polotovaru a jeho ndkupu.

Za téméf samoziejmou je povazovana certifikace dle ISO 14001 — Systém environmentdlniho

managementu. VSechny produk¢ni zdivody ALFA pfislusnou certifikaci maji.

Zvysuji se 1 pozadavky na kompostovatelnost a biodegradabilitu produktu, kterou je nutno dolozit
prislusnou certifikaci provedenou certifikovanym zkuSebnim ustavem. Jedna se o pomérné dlouhy
proces spojeny s nemalymi finanénimi naklady, a tedy s vlivem zejména na element PROC. Certifikace
se tykaji konec¢né faze Zivotniho cyklu produkti. Ocekava se, ze produkty, které nejsou po pouziti
vraceny do produkénich cykld prostiednictvim strategii CE vys$$i trovné, budou dle certifikaci

definovanych podminek biologicky odbouratelné.
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Pro nékteré typy s PaP piibuznych produktd se vzhledem k ucelim jejich pouziti jedna o kliCovou
strategii. I odvétvi DIS v rostouci mife pozaduje prislusné certifikace. Certifikace ovliviiyji design
produkti (JAK1), podporuji nehmotnou hodnotovou nabidku (CO) a ovliviiyji nakladovou stranku
(PROC).

Vysledky kvalitativni casti pfipadové studie ALFA indikuji, ze ALFA se v oblasti udrzitelnosti
a konkrétné CE zaméfuje na nasledujici strategie: RO Refuse, R2.1 Reduce radikalné, R2.2 Reduce

inkrementalné, R6 Remanufacture cirkularné (ktera vsak je zjevné sémanticky zaménovana se

strategiemi R7 a R8) a RR.

Vysledky diskusi s ALFA byly triangulovany v priabéhu roku 2020 prostiednictvim manifestacni
i latentni obsahové analyzy VR ALFA za roky 2009-2019. Vytvorena byla, podobné jako v kapitole
4.1.2, soustava verbdlnich sémantickych indikatort CE (celkem 74), které byly vyuzity pii kvantitativni
obsahové analyze VR ALFA (tabulka ¢. 9). Indikdtory byly shlukovdny do empiricky stanovenych
proménnych, odpovidajicich jednotlivym strategiim CE 9R RO-RR. Indikdtory, které nebylo mozné
jednoznacné priradit k nékteré ze strategii CE, které vSak s problematikou CE souviseji, byly zarazeny
do proménné circular. Empiricky byla stanovena i proménna vyssiho fadu CE celkem, jez predstavuje

agregaci vyskytu vSech indikatoru spojenych s CE.
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Tabulka ¢. 9 Soustava verbalnich indikatoru v oblasti strategii CE

Sustainability, circularity, waste

Circular RO R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9 RR
anti-litter alternative extended life decrease waste re-sell recreat redesign recondition repurpos high grade energy recovery biodegrad
circular avoid lifecycle downgaug re-us refit refurbish remanufactur low grade incinerat compost
closed loop eliminat lifespan less re-use repair renovat restor recycl reclaim degrad
closing loop flexible packaging multi layer less energy resale reproduc retrofit recycled content recover return
collect linerless multius less water resell revital reprocess
design out waste mono-material reclos lighter reus
loop prevent redesign lightweight
reverse logistic  refus rethink optimiz
sludge remov RFID thinner
take back replac
wast shrink sleeve

wet-glue

wraparound
Zdroj Celkem: 74

Potting et al. (2016)
Ludeke-Feund et al. (2018b)
Reike et al. (2017)

Geissdoerfer et al. (2017)
Kirchherr et al. (2017)

Salvador et al. (2021)

1SO 14020: 2016 dle CEPE (2017)
SLS (2020)

Primarni vyzkum

Zaméieni ALFA na jednotlivé strategie CE za obdobi 2009-2019, zjisténé s vyuzitim vyskyta
zvolenych indikator pomoci kvantitativni obsahové analyzy, je patrné z grafu ¢. 9, ktery zobrazuje
absolutni Cetnosti vyskyta indikatoru jednotlivych strategii CE. Graf ¢.10 zobrazuje evoluci zaméfeni
ALFA na jednotlivé strategie CE méfenou prostiednictvim relativnich Cetnosti vyskyta jednotlivych
indikatora.

Analyza indikuje dlouhodobé zaméfeni na strategii RO, a déle na strategie R2 a R8 (upozoriyji na
potencidlni sémantiku vnimani R6, R7 a R8 jako jeden celek) a RR. Strategie R1, stejné jako strategie
R3-R7 jsou zastoupeny v omezené miie. V obou pfipadech byly, podobné jako u dynamiky OM,
vyuzity klouzavé priméry vyskytu indikatoru za tfileta obdobi.
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Graf ¢. 9: Strategie CE ALFA — evoluce v ¢ase (3leté klouzavé priuméry absolutnich ¢etnosti vyskyti indikatori)

Parcidlni korelace mezi jednotlivymi strategiemi CE shrnuje tabulka ¢ 10. Pfi vylouceni vlivu
moderujici proménné pocet slov reportu byl nejsilngjsi vztah r = 0,829 zjistén mezi strategiemi R8 a R9,

pfi p = 0,003.

98



100 %

90 %

80 %

70 %

60 %

50 %

40 %

30 %

20 %

Relativni ¢etnosti vyskytl indikator( strategii CE

10 %

0%
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

B RO Refuse/Avoid M R1 Rethink M R2 Reduce R3 Reuse
M R4 Repair H R5 Refurbish B R6 Remanufacture B R7 Repurpose
MR8 Recycle M R9 Recover M RR Return and Replant

Graf ¢. 10 Strategie CE ALFA — evoluce v Case (3leté klouzavé pruméry relativnich ¢etnosti vyskyti indikatori)
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Graf ¢. 11 Dynamika evoluce strategii CE podniku ALFA v letech 2010 a 2018 (3leté klouzavé priimery relativnich
Cetnosti). Legenda strategii CE — viz graf €. 10

99



Z grafu ¢. 10 a grafu €. 11 je patrny vyrazny posun od pavodné dominantni strategie R8 k dominantni
strategii RO. Soucasné na dulezitosti nabyva strategie RR. Noveé je ve vys$si mife uplatiiovana strategie
R1.

Korela¢ni analyza (tabulka ¢. 10) indikuje nejtésné;si vztahy mezi strategiemi R8 a R9.

Tabulka ¢. 10 Korela¢ni analyza strategii CE podniku ALFA v obdobi 2009-2019

Pearsan’s Partial Correlations

Variable RO Avoid (+) R1 Rethink R2 Reduc (+) R3 Reus R4 Repair RS Refurbish R6 Remanufactur R7 Repurpos R8 Recycl R9 Recover RR Return Dynamika OM OM celkem CE celkem
1. RO Avoid (+) Pearson's r —
p-value —
2. R1 Rethink Pearson's r 0.187 -
p-value 0.606 -
3. RZ Reduc (+) Pearson's r 0.473 0.259 —
p-value 0.167 0.470 =
4.R3 Reus Pearson's r 0.453 0.176 0.153 -
p-value 0.189 0.627 0.674 -
5. R4 Repair Pearson's r -0.244 -0.493 -0.496 -0.119 -
p-value 0.498 0.148 0.145 0.744 b
6. RS Refurbish Pearson's r 0.316 0.479 0.342 0.440 -0.292 -
p-value 0.374 0.162 0.334 0.203 0.414 -
7. R6 Remanufactur Pearson's r -0.182 0.678" 0.094 0.071 -0.347 0.091 -
p-value 0.615 0.031 0.796 0.8B46 0.326 0.803 -
8. R7 Repurpos Pearson's r NaN NaN NaN NaN NaN NaN NaN —
p-value NaN NaN NaN NaN NaN NaN NaN -
9. R8 Recycl Pearson's r 0.517 -0.244 0.236 0.661* 0.079 0.595 -0.351 NaN -
p-value 0.126 0.496 0.511 0.037 0.827 0.070 0.320 NaN =
10. R9 Recover Pearson's r 0.286 -0.191 0.424 0.528 -0.108 0.613 -0.271 NaN 0.829** —
p-value 0.422 0.596 0.222 0.116 0.767 0.060 0.448 NaN 0.003 =
11. RR Return Pearson's r 0.622 -0.437 0.111 0.094 0.061 -0.261 -0.369 NaN 0.273 0.005 -
p-value 0.055 0.207 0.761 0.796 0.868 0.467 0.295 NaN 0.445 0.989 -
12. Dynamika OM Pearson's r -0.035 0.054 -0.611 -0.092 0.260 -0.224 0.394 NaN -0.185 -0.379 0.232 -
p-value 0.924 0.883 0.060 0.800 0.468 0.534 0.260 NaN 0.609 0.280 0.519 L
13. OM celkem Pearson's r 0.532 -0.426 =0.032 0.414 0.283 =0.024 =0.158 NaN 0.641* 0.263 0.744* 0.378 -
p-value 0.114 0.220 0.929 0.235 0.429 0.947 0.664 NaN 0.046 0.462 0.014 0.281 =
14. CE celkem Pearson's r 0.837+ -0.130 0.528 0.595 -0.046 0.450 -0.340 NaN 0.858** 0.679* 0.555 -0.228 0.677* -
p-value 0.003 0.720 0.116 0.070 0.900 0.192 0.336 NaN 0.001 0.031 0.096 0.526 0.032 -

“The variance in R7 Repurpos is equal to 0
Conditioned on variables: Poget slov reportu
“p<.05,**p <.01,*** p <.001

Pozn.: Proménna RO Avoid (+) zde, stejné jako v dalSich analyzach uskutecnénych SW JASP,
reprezentuje strategii RO Refuse/Avoid. Podobné, proménna R2 Reduc (+) reprezentuje strategii R2.
Proménna RR Return reprezentuje strategii RR Return and Replant. Plati pro tabulky ¢. 10, 14 (str. 107)
a 18 (str. 136).

S proménnou OM celkem vykazuji nejsiln€jsi kladny vztah strategie RR (r = 0,744) a R8 (r = 0,641).
Silné kladné vztahy strategii CE s proménnou dynamika OM nejsou v piipadé ALFA nalezeny.
Pozoruhodny je silny zdporny vztah mezi proménnymi dynamika OM a R2. Zadny ze vztahi proménné

dynamika OM nebyl prokdzan na hladiné vyznamnosti a = 0,05.

Dalsim krokem byla korelacni analyza vztahi mezi elementy OM a strategiemi CE s vyuzitim
parcialnich korelacnich koeficientd a vyloucenim vlivu moderujici proménné pocet slov reportu
(tabulka ¢. 11). Nejsilngjsi vztahy byly zjistény mezi elementem CiM a strategiemi RR a RO, a dadle

mezi elementem CO a strategiemi R8 a R9, vSechny prokazané na hladiné vyznamnosti o = 0,05.
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Tabulka ¢. 11 Korelaéni analyza vztahu mezi elementy OM ALFA a strategiemi CE

¢im JAK1 JAK2 KDO co PROC
RO 0,655* 0,189 0,209 0,23 0,521 0,338
R1 0,272 0,223 0,075 0,614 0,239 0,153
R2 0,226 0,552 0,028 0,069 0,471 0,353
R3 0,158 0,36 0,699* 0,224 0,31 0,251
R4 0,008 0,531 0,033 0,145 0,151 0,198
RS 0,124 0,157 0,384 0,064 0,405 0,006
R6 0,144 0,154 0,118 0,272 0,409 0,273
R7 N/A N/A N/A N/A N/A N/A
R8 0,361 0,237 0,352 0,614 0,808** 0,405
R9 0,038 0,011 0,439 0,359 0,696* 0,095
RR 0,880%** 0,427 0,282 0,569 0,31 0,152

*p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001 (Parcialni korelacni koeficienty, s vylouc¢enim vlivu proménné pocet slov reportu)

4.2 Rozsirena pripadové studie ¢. 1: OM, OMD a strategie CE podniku kategorie 1 a 2
Kategorie: 1, 2 — producenti PaP, UP a SLL.

Duvod pro zarazeni: KliCovi predstavitelé odvétvi DIS (trzni pozice €. 1, 2 a 3 v kategorii 1 s produktem
PaP; trzni pozice €. 1 a 2 v kategorii 2 ISI s produktem UP pro DIS; trzni pozice €. 1 v kategorii 2 KSI
s produktem UP).

Prinos: Strukturovand sekunddrni data kvalitativniho i kvantitativnitho charakteru v longitudindlni

podobé, komparace.

Aplikované vyzkumné metody:

Studie &. |Kategorie

Nazev Analyzy U [Analyzy Y Y é [zae Artefakty Expertni Dotazniky
(pocet latentni | itativni |pulustrd<turwané neformalni diskuse |p nazory strukturované

Alfa +5 (6) 1 rozs. 1,2 x x x x x x x x

Analyzy

Soubor sledovanych podnika byl rozsifen na Sest kli¢ovych podniktu odvétvi z kategorii 1 a 2, pficemz
v pripadé YPSILON jde o vertikalné integrovany podnik konglomerétniho charakteru s dvéma vyrazné
decentralizovanymi divizemi, z nichz jedna nalezi do kategorie 1 a druha do kategorie 2. Soubor
zahrnuje jednak podnik ALFA, jednak podniky BETA, GAMA, PI a YPSILON (pseudo-
anonymizované nazvy). Kazdy ze sledovanych podniki dosahl v roce 2019 obratu fadove miliard EUR

s tisici az desetitisici zameéstnanci.

Analogicky jako v pfipadu ALFA byla aplikovédna kvantitativni obsahovd analyza ve spojeni s analyzou

Casovych fad, s vyuzitim klouzavych praméru za tiileta obdobi.

Byly provedeny kvantitativni obsahové analyzy VR za obdobi 2009-2019 s identifikaci vyskyta
jednotlivych indikatora OM, OMD a CE. Celkovy pocet analyzovanych dokumenti ¢inil n = 81, se

101



stfedni hodnotou poctu slov 55 515 a celkovym poctem slov témét 4,5 mil. Pouzita byla soustava
verbalnich sémantickych indikatort OM a OMD, totoznych s tabulkou €. 6 a indikatort CE, totoznych
s tabulkou €. 9.

Dynamiky vyskyta indikatort elementt OM a OMD jsou patrné z grafu ¢. 12. Zmény relativnich

Cetnosti jednotlivych elementu ve struktufe celkového OM sledovanych podniku zachycuje graf ¢. 13.
Graf ¢. 14 zachycuje srovnani relativnich Cetnosti jednotlivych element v celkovém OM.

V grafech jsou pouzity 3leté klouzavé praméry. V absolutnim vyjadieni doslo k narustu vyskytu
indikatori vSech elementu. V relativnim vyjadieni je patrny zejména ndrust zastoupeni (vyznamu)

elementu JAK1 z 28 % na 34 %, naopak vyznam elementu PROC se snizil z 28 % na 22 %.

8000
7000
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4000

3000

1000

Absolutni ¢etnosti vyskytl indikatord elementd OM

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

e [Vl s JAK 1 celkem JAK2 KDO (O e PROC e Dynamika OM

Graf ¢. 12 Dynamika elementi OM vybranych podniku kategorie 1 a 2 (3leté klouzavé praiméry absolutnich etnosti
vyskytl indikatori)
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Index dynamiky vyskytu elementt OM vybranych podniki kategorie 1 a 2, vyjadieny jako % vuci
vychozimu stavu roku 2009 (100) je patrny z tabulky ¢. 12.

Tabulka ¢. 12 Indexy absolutnich ¢etnosti elementia OM vybranych podniku kategorie 1 a 2 (3leté klouzavé priméry
absolutnich ¢etnosti vyskyti indikatori)

Element OM/ Rok 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
¢im 100 110 159 180 209 211 231 271 318 362 375
JAK1 celkem 100 109 145 162 180 181 199 236 280 313 324
JAK2 100 110 139 160 173 178 197 231 258 265 262
KDO 100 107 123 128 135 141 148 164 182 196 200
co 100 110 136 145 153 157 175 199 229 250 261
PROC 100 98 112 116 127 128 130 146 167 182 186
Celkem elementy OM 100 105 131 142 155 157 169 195 225 248 256
Dynamika OM 100 110 150 164 186 192 212 241 275 307 320

Graf ¢. 13 zobrazuje dynamiku elementi OM v letech 2009-2019 vyjadienou jako evoluce 3letych
klouzavych praméru relativnich Cetnosti vyskytu elementd OM.
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Graf ¢. 13 Dynamika elementi OM vybranych podniku kategorie 1 a 2 (3leté klouzavé priméry relativnich ¢etnosti
vyskytl indikator)
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Komparace OM sledovanych podniku v letech 2010 a 2018 je patrnd z grafu ¢. 14.

OM kat. 1a 2 2010 OM kat. 1 a2 2018
8% 11 %
22%
28%
28 %
34%
20%
[}
21% 3%
13% 10 % 3%
u CiM ® JAK1 celkem = JAK2 = KDO = CO = PROC u CiM ®JAK1celkem = JAK2 = KDO = CO = PROC

Graf ¢. 14 Komparace OM vybranych podniku kategorie 1 a 2 (3leté klouzavé pruméry relativnich Cetnosti vyskyti
indikatorit)

Korela¢ni analyza a vypoctené parcidlni korelacni koeficienty (tabulka ¢. 13) indikuji, ve srovnani
s analyzou OM ALFA, vyrazné vyssi pocet silnych vztaht mezi elementy OM, prokazanych na hladiné
vyznamnosti o = 0,05 jak vzajemné mezi jednotlivymi elementy, tak i mezi elementy a proménnymi

OM celkem a dynamika OM.

Dynamika vyskytu indikatoru strategii CE indikuje mimo rustu vyskytu indikatort proménné circular

zejména narust vyskyta indikatori proménnych strategii RO a RS.
Dynamika vyskyta absolutnich Cetnosti indikatora strategii CE je patrnd z grafu ¢. 15.

Dynamiku 3letych klouzavych pruméru relativnich Cetnosti vyskytu indikatoru strategii CE v letech
2009-2019 zobrazuje graf ¢. 16.

Komparace modelu strategii CE mezi lety 2010 a 2018 je patrna z grafu ¢. 17.
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Tabulka €. 13 Korelaéni analyza vztahii elementi OM vybranych podniku kategorie 1 a 2

Pearson's Partial Correlations

Variable ¢im JAK1 celkem JAK2 KDO co PROC Dynamika OM  OM celkem

1. ¢im Pearson's r —
p-value =

2. JAK1 celkem Pearson's r 0.764*** -

p-value <.001 -
3. JAK2 Pearson's r -0.028 0.173 —
p-value 0.802 0.126 —
4. KDO Pearson'sr  —0.725*** —0.379*** 0.211 —
p-value <.001 <.001 0.060 -
5.CO Pearson's r 0.425*** 0.843*** 0.358** 0.041 -
p-value <.001 <.001 0.001 0.717 -
6. PROC Pearson'st  —0.748*** —0.719%** -0.107 0.593*** —0.420%** -
p-value <.001 <.001 0.345 <.001 < .001 -
7. Dynamika OM Pearson's r 0.802%** 0.857%** 0.235* —0.484%*** 0.705%** —=0.627%*** -
p-value <.001 <.001 0.036 <.001 <.001 <.001 —
8. OM celkem Pearson's r 0.417%** 0.770%*** 0.279* 0.097 0.895*** —0.145 0.673%** -
p-value <.001 <.001 0.012 0.393 <.001 0.198 <.001 -

*p<.05,*p <.01, **p <.001
Conditioned on variables: Pocet slov reportu
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R3 Reuse @ R4 Repair e R5 Refurbish
e R6 Remanufacture = R7 Repurpose e R8 Recycle
e R9 Recover e RR Return and Replant e Circular

Graf ¢. 15 Strategie CE kat. 1 a 2 — evoluce v ¢ase (3leté klouzavé praméry absolutnich ¢etnosti vyskyti indikatori)
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Graf ¢. 16 Strategie CE kat. 1 a 2 — evoluce v ¢ase (3leté klouzavé priméry relativnich Cetnosti vyskyti indikatori)
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Graf ¢. 17 Dynamika evoluce strategii CE kat. 1 a 2 v letech 2010 a 2018 (3leté klouzavé priméry relativnich ¢etnosti)
Legenda strategii CE viz Graf €. 16 .
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Korela¢ni analyza strategii CE (tabulka ¢. 14) ukazuje silné vztahy mezi jednotlivymi strategiemi CE.
Proménna CE celkem vykazuje nejsiln€jsi vztah s proménnymi strategii R8, R3 a RO. Proménna
dynamika OM vykazuje silny vztah se strategiemi CE R8, RO, R3 a RR. Pozoruhodny je vztah mezi
OMD a R2. Silny kladny vztah r = 0,661*** (p < .001) se pfi vylouceni moderujici proménné pocet
slov reportu zméni na silny zadporny vztah r = —0,525 pii p < .001.

Tabulka ¢. 14 Korela¢ni analyza strategii CE kat. 1 a 2

Pearson's Partial Correlations

Variable RO Avoid (+) R1 Rethink R2 Reduc (+) R3 Reus R4 Repair RS Refurbish R6 Remanufactur R7 Repurpos R8 Recyd R9 Recover RR Return Dynamika OM OM celkem CE celkem
1. RO Avoid (+) Pearson's r -
p-value -
2. R1 Rethink Pearson's r -0.350** -
p-value 0.001 —
3. R2 Reduc (+) Pearson's r -0.407*** -0.032
p-value <.001 0.775 —
4. R3 Reus Pearson's r 0.460*** 0.085 ~0.473%* -
p-value <.001 0.454 <.001 -
5. R4 Repair Pearson's r 0.481%* -0.050 -0.600°** 0.480%**
p-value <.001 0.657 <.001 <.001 -
6. RS Refurbish Pearson's r 0.497%++ 0.191 -0.246* 0.559* 0.228* -
p-value <.001 0.090 0.028 < .001 0.042 -
7. R6 Remanufactur Pearson's r 0.408** -0.083 0576 0621+ 0.398** 0.189 -
p-value <.001 0.462 <.001 < .001 < .001 0.093 -
8. R7 Repurpos Pearson’s r -0.127 0.233* -0.072 -0.027 —0.104 -0.102 0.040 -
p-value 0.262 0.038 0528 0.810 0.358 0.369 0.726 -
9. R8 Recycl Pearson's r 0.610%** 0.158 ~0.431%* 0.750* 0.268* 0.555 0.572%* 0.072 -
p-value <.001 0.162 <.001 < .001 0.016 <.001 <.001 0526 -
10. R9 Recover Pearson's r 0.260* -0.073 -0.076 0.567+ 0.289** 0.425%** 0.109 -0.296** 0.325 -
p-value 0.020 0.520 0.504 <.001 0.009 <.001 0334 0.008 0.003 -
11. RR Return Pearson's r 0.599*** —0.334* -0.370%* 0.492*** 0.365*** 0.177 0.571%* -0.209 0.504 0.092 -
p-value <.001 0.002 <.001 < .001 < .001 0.116 <.001 0.063 <.001 0.415 -
12. Dynamika OM Pearson's r 0.668** -0.199 -0.525%** 0.639* 0.366** 0.470*** 0.452** -0.134 0.791 0.341° 0.610** -
p-value <.001 0.077 <.001 < .001 < .001 <.001 <.001 0.235 <.001 0.002 <.001 -
13. OM celkem Pearson's r 0.660"** -0.183 =0.240* 0.251* 0.184 0.476"* =0.010 =0.159 0.503 0.144 0.386"** 0.673 -
p-value <.001 0.105 0.032 0.024 0.102 <.001 0.927 0.159 <.001 0.204 <.001 < .001 -
14. CE celkem Pearson's r 0.752* 0.023 -0.502** 0.857+* 0.461** 0.661* 0.624** -0.085 0.909 0.501*** 0.622* 0.814° 0.563* -
p-value <.001 0.840 < .001 <.001 <.001 <.001 < .001 0.453 < .001 <.001 <.001 <.001 <.001 —
“p<.05,**p<.0L""p<.001

Conditioned on variables: Pocet slov reportu

Nasledné byla provedena korela¢ni analyza vztaht elementd OM a strategii CE zkoumaného souboru
Sesti sledovanych podnikd. Vysledky vyjadiené jako parcialni korelaéni koeficienty jsou patrné

z tabulky €. 15. Analyzovano s vyloucenim vlivu moderujici proménné pocet slov reportu.

Tabulka ¢. 15 Korelaéni analyza vztahu mezi elementy OM a strategiemi CE

RO
R1
R2
R3
R4
R5
R6
R7
R8
R9
RR

*p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001 (Parcialni korelacni koeficienty, s vyloucenim vlivu proménné pocet slov reportu)

Cim
0,556%**
0,132
0,601 %**
0,601 %**
0,346**
0,168
0,707***
0,128
0,782%**
0,116
0,611%**

JAK1
0,799***
-0,072
-0,602***
0,652%**
0,490%***
0,566***
0,485%**
-0,077
0,787**x*
0,29**
0,635%**

JAK2
0,076
0,342%*
0,008
0,192
-0,057
0,481 %**
-0,227*
0,028
0,286*
0,257*
-0,187

KDO
-0,358**
0,232*
0,429%**
-0,528%***
-0,346**
0,009
-0,691***
-0,071
-0,539%**
-0,300%**
_0'45***
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Cco
0,764%**
-0,074
-0,346%*
0,409***
0,372%*x*
0,609***
0,126
-0,199
0,586***
0,259*
0,432%*x*

PROC
-0,514%**
0,163
0,666***
0,729%**
-0,532%**
0,383 %**
0,742%**
0,079
0,707 ***
0,247*
_0'53***



4.2.1 Shrnuti pripadové studie ¢. 1

U ALFA doslo mezi lety 2009 a 2019 k OMD zvysenim relativni vyznamnosti elementu JAK1 (z 39 %
na 49 %), naopak relativni vyznamnost elementu CO se snizila z 33 % na 25 %.

OMD vykazuje silny vztah s elementem JAK1, r = 0,759, p = 0,011.

V oblasti strategii CE se ALFA zaméfil na strategii RO a RR, zatimco relativni vyznamnost strategie

R& kleslaze 44 %9 na 11 %.

Rozsitena pripadova studie ¢. 1, zahrnujici Sest podnikti pusobicich v odvétvi DIS, indikuje rust
vyznamnosti elementu JAK1 v obdobi 2009-2019 z 28 % na 34 %. Naopak relativni vyznamnost
elementu PROC klesla z 28 % na 22 %.

V oblasti strategii CE se vybrané podniky ve zvySené mife zaméfily na strategie RO a R8, zatimco

vyznamnost strategie RR se vyrazné snizila.
4.2 Pripadova studie ¢. 2: Asociace F

Kategorie: Asociace F formalné nalezi do kategorie 5, sdruzuje prfedevsim podniky kategorie 4, ale i 1,

2a3.
Duvod pro zarazeni: Unikatni ptistup, kliCovi informanti, expertni nazory.

Prinos: Vyznamny zdroj primdrnich i sekunddrnich dat, pfistup k informantim, provedeni

sekundérnich Setfeni ve skupiné podniku z kategorie 4, pro primarni vyzkum obtizné dosazitelné

Aplikované vyzkumné metody:

< | P
diskuse |p
x

Nézev Studie ¢.
(potet subjekti

Asociace F (1) 2 5

Kategorie Analyzy Artefakty Expertni

nazory

Dotazniky
strukturované

Analyzy vl |Analy’zy
latentni | itativni

Yy
| polostrukturované

\J
neformdlni
x

Asociace F (pseudo-anonymizovany ndzev) je evropska asociace sdruzujici podniky pasobici v odvétvi
DIS, zejména kategorie 4a, ale 1 1, 2 a 3, resp. dalsi producenty technologii a materialt pro DIS. Pusobi
napii¢ dodavatelsko-odbératelskym fetézcem odvétvi DIS. Dle tidaji Asociace F méla tato v roce 2020
290 ¢lenu z kategorie 4a, 190 ¢lenu z fad pfimych dodavatelt (kategorie 2, a také producenti technologii
¢1 materiala nespadajicich do produkce kategorie 2), 75 nepfimych dodavatelt (kategorie 1 a 3 —
producenti PaP ¢i jeho blizkych substituta pro UP a SLL) a 21 pfidruzenych ¢lent (obvykle narodni

asociace vyrobctu DIS). VSechny podniky z pfipadové studie €. 1 jsou rovnéz ¢leny Asociace F.
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Soucasti uskute¢néného vyzkumu byla ma aktivni spoluprace s Asociaci F a participace na vybranych
aktivitdch asociace. Podilel jsem se na aktivitich Asociace F jak v oblasti udrzitelnosti, tak v oblasti
ptipravy trznich Setfeni a zprdv ,,Radar®, které jsou publikovany 2 x ro¢né, a to od roku 2014. Do roku

2020 bylo publikovéno celkem 14 vydéni zprav ,,Radar®.

Byla mi poskytnuta unikatni moznost propojeni obou oblasti a jejich promitnuti do uskutecnénych
dotaznikovych Setfeni kvalitativné-kvantitativniho charakteru. V souvislosti s vyzkumem byla
uskutecnéna Ctyfi dotaznikovd Setfeni v obdobi bfezen 2019—prosinec 2020 v ramci ,,Radar®, kterda
zahrnovala mj. problematiku udrzitelnosti a CE. Vzhledem k citlivosti dat na drovni individudlnich
respondent byla Setfeni samotna provedena nezavislou agenturou. Vysledky Setfeni mi byly dostupné
v agregované podobé. Vysledky, zavéry a implikace Setfeni pro vyzkum jsou shrnuty v nasledujici

kapitole.

Obvyklou ndplni ,,Radar* za prvni pololeti roku jsou Setfeni mezi ¢leny Asociace F — podniky kategorie
4a, vyrobci DIS, prostfednictvim strukturovanych a polostrukturovanych dotaznikti. Tyto podniky
zpracovavaji UP integrovanou v SLL, doddvanou podniky z kategorie 2. Obvykle se Setfeni ucastnilo
okolo 80-100 respondentt — podniki vybranych metodou ucelového vzorkovani. Vzhledem
k odhadovanému celkovému poctu az 2 500-3 000 podnikt v Evropé pusobicich v odvétvi DIS tedy
respondenti predstavovali soubor Citajici piiblizné 3—4 % vSech podnika kategorie 4a. Dle odhada
Asociace F vsak respondenti svou velikosti a vyznamem pokryvaji zna¢nou cast pfedmétného trhu,
expertni odhady hovoii az o 80 %. Vzhledem k tempordlni kontinuité dotazovani (prvni ,,Radar* byl
publikovan v prvni poloviné roku 2014 a nasledné pravidelné 2x ro¢ne), stejné jako ke kontinuité
respondentd lze Setfeni povazovat za longitudindlni a vysoce relevantni pro prezentovany vyzkum.
Geograficka pusobnost respondentt zahrnuje vSechny regiony Evropy. Soubor respondentti zahrnuje
podniky rizné velikosti (Clenéné do péti kategorii dle rocniho obratu) i cilového trhu z hlediska
pouzivané technologie DIS — celkem devét typu. Nelze vSak hovofit o pfimych substitutech
k technologii DIS na bazi SLL, pfiCemz prolinani nékolika technologii vyroby DIS u jednoho podniku

soucasné je mozne.

Tradiéni ndplni zpravy ,,Radar ve druhém pololeti roku je Setfeni mezi uzivateli DIS (kategorie 4b)
a vlastniky znacek (kategorie 4c), tedy zakazniky podnika z kategorie 4a. Dotazovani probiha u tcelové
vybraného souboru pfiblizné 70 podnikd, ze vSech regiona Evropy, pfi¢emz piiblizné 60—65 % z nich
se ucastni dotazovani pravideln€, aby byla zajisténa kontinuita a bylo mozné zachytit skutecné pohyby

na trhu.
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4.3.1 ,,Radar* — Seti‘eni v okruhu podniku kategorie 4

Historie trznich Setfeni v rdmci zprdv Radar se datuje do roku 2014, avsak az do roku 2018 byla

problematika udrzitelnosti a CE spiSe okrajovou soucasti provadénych Setfeni.

Analyzovany byly vSechny publikované zpravy , Radar ¢. 1-14 s cilem identifikovat zjevné i skryté
souvislosti s udrzitelnosti, OM, OMD aCE a extrahovat data kvalitativniho i kvantitativniho
charakteru. Druhym cilem byla komparace respondenti — podniktu kategorii 4a, 4b a 4c v ramci

zkoumané problematiky a ziskani uceleného pohledu na problematiku.

Prvni otazky souvisejici s oblasti udrzitelnosti a CE se objevovaly od prvopocatku publikaci ,,Radar®.
Napiiklad jiz ,,Radar* ¢. 1 v roce 2014 (Radar 1, 2014) zjistoval vyznam environmentalni certifikace
(JAK1, CO, éiM) pro uzivatele DIS (kategorie 4b) a vlastniky znacek (kategorie 4c). 88 % z 46
respondentt povazovalo podobnou certifikaci za dalezitou az kritickou. Soucasné 23 % respondentt
uvedlo, ze jiz plati ¢i je pfipraveno platit za produkty z kategorie ,,zelenych® (pozn. rozumi se
,ekologictejsich™) vyssi castku (CO, PROC). Regulatorni opatieni (souvisejici s ekologii) byla
povazovana, po dodacich terminech, za druhou nejvétsi vyzvu pro odvétvi DIS. Pozadavky zakaznika
k udrzitelnosti a CE, specificky k recyklaci, byly zafazeny mezi hlavni vyzvy, ale umistily se na

poslednim, patém misté€ poradi priorit.

Dukladnéjsi Setfeni v oblasti CE a specificky recyklace pfinesla zprava , Radar” ¢. 4 publikovand ve
druhém pololeti roku 2015 (Radar 4, 2015). Setteni bylo provedeno mezi 70 uzivateli DIS a vlastniky
znacek (kategorie 4b a 4c). Vsichni respondenti povazovali environmentalni certifikaci (JAK1, CO,
CIM) dodavateld za alespoii &asteéné dilezitou. Jedna z otazek znéla: Jak dileZité je, Ze va§ dodavatel
DIS recykluje néjaky, ptipadné vSechen sviy odpad? Z preddefinovanych moznosti odpovédélo 97 %,
ze je to alespon Castecné dulezité. 87 % respondentu také vyjadiilo dulezitost uziti LCA dodavateli.
Nadaile vsak byly povazovany dodaci lhaty a moznost objednavek malého mnozstvi za hlavni vyzvy.
Regulatorni opatfeni se umistila na tfetim misté, komplexnéjsi design DIS (diferenciace produktu,
indikace strategie R1) na ¢tvrtém a recyklace odpadu az na poslednim, patém misté zebficku hlavnich

vyzev.

V prabéhu prvniho pololeti roku 2019 bylo pro potieby edice ,,Radar ¢. 11 provedeno $etfeni mezi vice
nez 80 podniky kategorie 4a (Radar 11, 2019). Na muj podnét a doporuceni formulaci otazek byla
vytvorena samostatna kapitola Setfeni, urCena specificky oblasti udrzitelnosti a CE, se zaméfenim na

vyuziti odpadové UP.
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Otazka ¢. 1: Jsou si podniky védomy skutecnosti, Ze UP je plné recyklovatelnd? Odpovédi: 86 % ano;
14 % ne.

Otazka ¢. 2: Je otazka recyklace UP pro Vs prioritni? Odpovédi: 36 % vibec ne; 33 % ne, ale planuje

zacit v pristich 12 mésicich; 20 % ano, recykluje vse; 11 % ano, recykluje Cast.

Otazka ¢. 3: Je otazka recyklace UP diileZita kviili tlaku ze strany zdakaznikii (kterymi jsou obecné malé,
stredni i velké podniky v oblasti spotrebniho zbozi)? Odpovédi: 51 % bylo jiz dotazano, ale pouze
ziidka; 9 % je dotazovano Ctvrtletné; 17 % meésicné; 3 % tydne; 0 % denn€; 20 % nikdy.

Otazka ¢. 4: Jaké jsou hlavni sily piisobici na problematiku recyklace UP? Odpovédi: 44 % snaha
o zlepSeni zivotniho prostiedi; 32 % vlastni management; 28 % zlepSeni uhlikové stopy; 24 %

regulatorni opatieni; 16 % zakaznici; 8 % akcionafi; 4 % konkurenti; O % publicita.
Vyse uvedené otazky byly uzavieného charakteru, otazka ¢. 4 umoznila vice nez jednu odpoved.

Otazka ¢. 5: Jaké jsou hlavni prekazky zavadeni programii recyklace UP? Odpovédi: vzdalenost;
logistika; malé mnozstvi k recyklaci; administrativni prekazky; chybéjici angazovanost managementu;
problémy se znovuvyuzitim UP na bézi PF; chybéjici uvédoméni zakaznika. Otazka ¢. 5 byla jedina

oteviena, respondenti meli moznost sami doplnit odpovédi. Vysledky nebyly kvantifikovany.

Vysledky indikuji, Ze si podniky z odvétvi DIS (kategorie 4a) jsou védomy problematiky CE, zatim
vsak pro né ani pro jejich zakazniky (kategorie 4b a 4c) nenf prioritni. Zdjem o problematiku vychazi
zjevné spiSe z vnitinich faktort a presvédCeni. Pfedevs§im administrativné-logistické prekazky ztézuji
vy$$i miru implementace CE.

V Setfeni bylo pokracovano na srovnatelném vybérovém souboru respondentu z kategorie 4a v prvnim

pololeti roku 2020. Setieni bylo dale konkretizovano a rozsiteno o dalsi, upfesiiujici otazky. Vysledky

byly zvefejnény v ramci edice ,,Radar* ¢. 13 (Radar 13, 2020).

Otazka ¢. 1: Jsou si podniky védomy skutecnosti, Ze UP je plné recyklovatelnd? Odpovédi: 86 % ano;

14 % ne (stejny vysledek jako v roce 2019). Otézka souvisi s elementem CIM (uvédoméni, edukace).

Otazka ¢. 2: Je otazka recyklace UP pro Vds prioritni? Odpovédi: 32 % vibec ne (36 % v roce 2019);
34 % ne, ale planuje zacit v pristich 12 meésicich (33 % v roce 2019); 21 % ano, recykluji vse (20 %
vroce 2019); 13 % ano, recykluje cast (11 % vroce 2019). Patrny je mirny posun ve prospéch

prioritizace recyklace UP. Otazka &. 2 souvisi s elementy CIM, JAK1, PROC.
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Otazka ¢. 3: Co délaji podniky kategorie 4a s pouzitou UP? Odpoveédi: 8 % ji nechavd odvézt na skladku
(strategie mimo CE), 0 % ji davé k dispozici ke kompostovani (strategie RR), 42 % ji dava k dispozici
k odvozu spolecné s ostatnim tfidénym odpadem (strategie R6—R8), 39 % ji necha spdlit se ziskanim ¢i
bez ziskani energie (strategie R9, resp. mimo CE) (pozndmka autora — maze se jednat jak o spalovani
v rdmci vlastniho podniku, tak mimo néj), 37 % ji dava k dispozici k vyuziti prostiednictvim cileného
programu opétovneho zpracovani (strategie R6—R8). Respondenti meli moznost zvolit vice odpovedi
soucasné. V ndvaznosti na vysledky Setfeni z roku 2019, které indikovalo, ze 80 % zakaznika podnika
kategorie 4a projevilo zajem o problematiku recyklace pouzité UP je pozoruhodné, ze pouze 37 %
aktivné prispiva k cilenému recykla¢nimu programu. Zde se projevuje navaznost na Setieni z roku 2019,

otazky 4 a 5.

Otazka ¢. 3 souvisi s elementy CO (aplikace strategii CE jako soucast hodnotové nabidky), JAK1
(procesy naklddéni s odpady) a PROC (ndklady a vynosy spojené s nakldddnim s odpady).

Otazka ¢. 4: Jaké strategie povazuji podniky za nejvice pravdépodobné pro budouci pouziti UP
v ndsledujicich 3-5 letech? Respondenti volili na Likertové skale 1-7, kdy 1 znamenalo

nejpravdépodobnéjsi a 7 nejméne pravdépodobné. Vysledkem byla skore strategii CE:

2.84 Recycle (zahrnuje strategie R6, R7, R8) — zpracovani do produktu stejné ¢i nizsi kvality
3.34 Reduce (R2) — snizeni mnozstvi UP snizovanim hmotnosti materiala.

3.53 Recover (R9) — termickd transformace do energii

3.67 Refuse/Avoid (R0O), Rethink (R1) —ndhrada UP alternativnimi technologiemi

4.07 Re-use (R3) — pouziti UP opakované

5.03 Ulozeni na skladku (model CE 9R podobnou strategii nepiipousti)

5.15 Kompostovani (odpovida strategii RR)

Strategie R4 (Repair) a RS (Refurbish) nebyly do vybéru moznych odpovédi zatazeny, jelikoz
i s pfihlédnutim k vysledkum pilotni pfipadové studie nebyly povazovany v ramci odvétvi DIS za
technicky proveditelné, a proto jsou irelevantni pro odvétvi DIS.

Otazka ¢. 5: Jakymi zpiisoby jsou podniky 4a ochotny podporovat budouci recyklaci pouzité UP?
Respondenti méli moznost vybéru z nékolika variant, pfi¢emz bylo mozno vybrat 1 vice z nich.
Odpovedi: 84 % je ochotno podpofit recyklaci pomoci $ifeni informaci a podporou svych zakaznika
k cilenému sbéru UP (element CIM). 81 % je piipraveno dat pouzitou UP k dispozici k cilenému sbéru

na sbérnych mistech do okruhu 200 km od svych produkénich zavoda (zejména element JAK?2). 38 %
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je pak pripraveno finan¢né piispivat v rozsahu fadu tisich EUR ro¢né k inicializaci a provozovani

cileného programu recyklace UP (element PROC).

Sifeni informaci smérem k uzivatelim DIS je zjevné spojeno s nejmen$im usilim a minimdlnimi
ndklady. Ovliviiuje element CIM. Podotykam, e podniky kategorie 4a maji bezprostiedni kontakt
s podniky kategorie 4b a 4c, jelikoz jsou jejich dodavateli.

Poskytnuti UP k dispozici sbérnym mistim v okruhu 200 km je jiz spojeno se zvySenym usilim
a naklady (nutnost tfidit, skladovat a dopravit UP na misto urCeni). Ovliviiyje element CO, JAKI,

JAK2 a PROC a je podpofeno elementem CIM.

Vyse mozného finan¢niho pfispévku nebyla vybrana nahodné, odpovidala predpokladanému prispévku
pro ¢lenstvi v Konsorciu C (viz kapitola 4.4. Konsorcium C/C.EVR). Zde je zjevna neochota pfispivat
finan¢né, predmétem Setfeni ale nebylo, zda je limitujicim faktorem vyse Castky, ¢i samotnd skutecCnost

jakéhokoliv finanéniho pfispévku. Vliv na element PROC je viak ziejmy.

Otazka ¢. 6: Jaké procento podnikit 4a je ochotno pouzivat UP vyrobenou z recyklovanych materialii
pri zohlednéni urcitych omezeni? Odpovédi: 1 zde byly nabidnuty tfi moznosti odpovédi a respondenti
meéli moznost zvolit vice moznosti. 1) 61 % respondenti je ochotno akceptovat sjednocenou barvu UP.
2) 58 % je ochotno pfiplacet az 5 % materialovych nakladi. 3) Naopak pouze 32 % je ochotno

akceptovat podfadné;si funkénost produktu ve srovnani s produktem vyrobenym z Cerstvych materiald.

Otazka €. 6 nabizi rizné mozné interpretace a implikace. 1) Sjednoceni barvy UP v ramci odvétvi DIS
je jiz delsi dobu Siroce diskutovano. Pripadové studie ukazaly, ze pro producenty PaP tato varianta
technologicky neptedstavuje vyznamnou bariéru, spiSe naopak. Sjednoceni barvy by zizilo sortiment
(element CO), ¢imz by pfimo ¢i nepfimo vedlo k Gsporam, zejména ve formé redukce odpadu
spojeného se zmé&nou vyrabéného sortimentu (element JAK1 a PROC). Aktualné se na trhu UP pro
DIS uplatiiuji Ctyfi rizné barvy PaP. Producenti PaP (kategorie 1) reaguji na pozadavky svych
zakaznikt kategorie 2 a dodavaji PaP v barvé dle pozadavku (element CO). Producenti UP pro DIS
(kategorie 2) reaguji na pozadavky svych zakazniku (kategorie 4a) a dodavaji UP pro DIS v pozadované
barvé. Pricemz existuje jista diferenciace, dana jednak historickym vyvojem v odvétvi DIS, jednak
uzancemi v odvétvi. Oboji je dle ndzoru expertt odvétvi DIS mozné piekonat, bude vSak nutné zvySené
komunika&ni a edukaéni usili napfi¢ celym dodavatelsko-odbératelskym fetézcem (element CIM). A to

jak na Grovni pracovnikt zasobovani, tak 1 technologii, a v neposledni fadé marketingu a prodeje.
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Volba vhodné barvy PaP musi byt pak peclivé zvazena pii1 zohlednéni strategii CE. Zatimco néktefi
zpracovatelé (zeyména pii R6) pouzité UP uvadéji, ze mohou zpracovat kteroukoliv z barev UP, alespon
nektefi potencialni zpracovatelé, zameéreni zejména na R7 a R8, preferuji pouze jednu z nich, a to
v zavislosti na uzité technologii zpracovani a dalsim uziti UP. Na otazku nejvhodnéjsi barvy nelze dat
jednoznacnou odpoveéd bez dostatecné znalosti konkrétnich strategii R7 a R8, za predpokladu, ze
disponibilni kapacity pro aplikaci strategie R6 nebudou dostatecné. Déle je tfeba prihlédnout k faktu,
ze nezanedbatelnych 39 % respondentu konkludentné odmita harmonizaci barev UP.

2) 58 % respondentd je ochotno platit az 0 5 % vice za produkt s obsahem recyklatu. Akceptovatelna
vyssi prodejni (resp. ndkupni) cena UP v DIS tak skytd potencidl castecné kompenzace dodatecnych
ndkladt spojenych s implementaci strategii R6, R7 ¢i1 R8 na UP. Tedy, vznika prostor pro podporu
elementt CO (hodnotové nabidka — UP s obsahem recyklétu) a PROC (dodatedny piijem) na strané

producentu PaP i producenti UP.

Posledni Cast otazky ¢. 6 sméfovala k pripadné horsi nez stivajici technologické funkcnosti UP za
predpokladu obsahu recyklatu — 3) pouze 32 % respondenti je ochotno akceptovat zhor§enou funkénost,
implicitné 68 % vyzaduje minimalné stejnou funkcnost jako u UP z Cerstvych materialt. Zde je vyrazny
vliv na element JAK1 (pouzivana technologie) a piipadné i na KDO (riziko odklonu zakaznika od

technologie v pripadé horsich vlastnosti UP v DIS).
4.3.2 Shrnuti pripadové studie ¢. 2

Vysledky pruzkumt naznacuji, ze 1 ptes relativné vysokou miru povédomi o recyklovatelnosti UP skyta
zapojeni podniku kategorie 4a do implementace strategii R6, R7 ¢i R8 potencial zlepSeni. Podniky
kategorie 4a ale predpokladaji, Ze strategie R6—RS8, spole¢né s R2 a RO budou nabyvat na dualezitosti
a jsou ochotny jejich uplatiovani riznymi materialnimi 1 nemateridlnimi formami podporovat. Za mélo
akceptovatelnou je povazovana podiadné;jsi kvalita — udrzitelny produkt ve smyslu ekologickém musi
byt udrzitelny 1 ve smyslu technickoekonomickém. Podniky radéji zaplati vys$i cenu, nez by

akceptovaly produkt nizsi kvality.
4.4 Pripadova studie ¢. 3: Konsorcium C/C.EVR
Kategorie: Piedevsim 2, ale11, 3,4aas5.

Diuvod pro zarazeni: Unikatni pristup k ptipadu, obsazny pripad ilustrujici spolupraci napti¢ odvétvim

DIS zamétfenou na zménu OM odvétvi prostiednictvim implementace strategii CE.
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Prinos: Zdroj primarnich i sekundarnich dat, expertni ndzory, pilotni studie, verifikace zavéru.

Aplikované vyzkumné metody:

Nazev Analyzy ’|Analy’zy a| y Y [zae Expertni Dotazniky

(pocet latentni |pulustrd<turwané neformalni diskuse |p nazory strukturované
Konsorcium C (1) 3 1,2,3,4,5 X X X X X x x x

Studie &. |Kategorie Analyzy

Artefakty

Podniky pusobici v odvétvi DIS — zejména podniky z kategorii 1,2 a 3, spolec¢nés Asociaci F (kategorie
5) a podnikem kategorie 4a zalozily a staly se v roce 2020 ¢leny konsorcia s celosvétovou pusobnosti
s ndzvem Konsorcium C (pseudo-anonymizovany nédzev). Dle expertnich odhadu ¢ini trzni podil
zakladajicich Clenu konsorcia C, resp. jeho evropské vétve s ndzvem Konsorcium C.EVR (pseudo-

anonymizovany nazev), piiblizné 80-85 % evropského trhu producenti UP pro DIS.

Dle vyjadieni senior feditelky pro udrzitelnost jednoho ze zakladajicich ¢lenskych podnikt Konsorcia
C a soucasné leadera na trhu DIS, prezentovaného dne 9. zati 2020 v ramci globalniho odvétvového
odborného seminare k problematice UP a DIS, vznikla konkrétni mySlenka k zalozeni konsorcia v 1été
roku 2019 poté, co se dosavadni aktivity k zavedeni udrzitelnosti v odvétvi (pozn. autora — rozumi se
predev§im znovuvyuziti pouzité¢ UP) ukédzaly byt nedostate¢nymi. Duvod byl spatiovan ve slabé
spolupraci napfi¢ dodavatelsko-odbératelskym fet€zcem (element JAK1), nedostatecné informovanosti
a nizké priorit€é na strané ucastniki na konci fetézce — vlastniki znaCek a vyrobc produkti

pouzivajicich DIS, tedy podniku kategorii 4b a 4c¢ (element Cim).

Deklarovanym cilem Konsorcia C.EVR bylo vytvoreni udrzitelného cirkuldrniho OM pro vice nez 75 %
pouzitych UP a mfizky v Evropé do roku 2025. Byly stanoveny priority v oblasti CE a redukce odpadu

odvétvi DIS se zaméfenim na:
1) UP na bazi PaP,
2) UP na bazi PF,
3) miizku.
UP na bazi PaP byla priorizovdna piedev§im z duvodu nejvétSiho disponibilniho mnozstvi. Bylo

vychdzeno z vysledku studie ,,Konzultanta® indikujicich, ze globalné tvoti UP na bazi PaP fadove 90 %

veskeré spotfebované UP (data byla nasledné C.EVR postupné verifikovana a upfesiiovana).

Charakter konsorcia je sice formalné globdlni, avsak vyrazné€ decentralizovany, se silnym akcentem na
regiondlni specifické aktivity a pasobnost. Na globdlni trovni jsou feSeny predevsim koordinace aktivit

v oblasti obecnych technickych piedpokladu (JAK1) a komunikace (CIM).
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Priace vrdmci regiondlni, evropské vétve Konsorcia C.EVR je organizovana a uskute¢novana
prostiednictvim pracovnich komisi. Jednotlivé ¢lenské podniky nominovaly své zastupce do komisi na
zakladé vlastniho uvazeni. Neni nezbytnym pravidlem, aby v kazdé komisi byl predstavitel kazdého
¢lenského podniku. I pocet ¢lent jednotlivych komisi se 1i$i. Dvé mensi komise pracovaly v oblasti
logistickych feSeni (5 Clent) a regulatornich zalezitosti (6 ¢lent). Naopak komise pro dolovani dat
(8 Clent) a recyklacni feSeni (14 ¢leni) meély pocet Clenu vys$si. Dale byla na evropské urovni
ustanovena komise pro fizeni (6 ¢lentt). Globalné pusobici technicka komise ¢itala 14 ¢lent. Stavy jsou
uvedeny k 31. lednu 2021. Z reprezentativnosti zastoupeni jednotlivych podnikt 1 po¢tu ¢lentt komisi
Ize usuzovat na priority jak pro jednotlivé podniky, tak i kategorie podniki. Alternativné lze v tcasti

spatfovat ndvaznost na disponibilni zdroje a dostupné know-how u kazdého jednotlivého podniku.

Se zamérem co nejhlubsiho a komplexniho proniknuti do problematiky jsem se aktivné zapojil do prace
Ctyt z péti hlavnich pracovnich komisi C.EVR. Kromé bezprostiedni GCasti na zasedanich jsem mél
k dispozici a analyzdm zdznamy z jednani ve formé minutes of meeting (zépis ze zasedani), kopie
prezentaci, a v neposledni fade€ i informace ustné interpretované jednotlivymi Cleny paté, fidici komise,

ktefi se souCasné ucastnili 1 prace ostatnich pracovnich skupin.

Nedilnou soucasti kazdé diskuse bylo zduraznéni meeting guiding principles, tedy pravidel pro vedeni
diskuse, s dirazem na anti-monopolni politiku, ochranu hospodatské soutéze a nesdélovani informaci,
které jsou povazovany jednotlivymi ucastniky a podniky za predmeét obchodniho tajemstvi (element

CIM a JAK1).

Byl pofizen audiozdznam z kazdého zasedani. V obdobi biezen 2020—-leden 2021 bylo potizeno celkem
97 hodin audiozaznamu ze skupinovych zasedani v ramci C.EVR. Paralelné jsem v prubéhu zasedani
provadeél podrobné prepisy diskusi, které se kvalitativne blizily doslovné transkripci. Moderator diskuse
spole¢né s vedoucim komise vytvofili oficidlni zdpis ze zaseddni, ktery byl nasledné zasldn vSem
¢lentim pfislusné komise.

Kombinaci tfech ruznych forem zdznamu dat byla zaji$téna lepsi kvalita dat pro potfeby naslednych

analyz a uplatnéni analytické indukce pri hledani relevantnich souvislosti a zjevnych i skrytych témat.
4.4.1 OM v odvétvi DIS zprostiedkovany C/C.EVR

Na globdlni drovni byla definovédna dvé kliCova zaméfeni, vyjadiend pracovnimi komisemi technické
schopnosti (JAK1) a komunikace (CIM), které mely uzkou vazbu 1 na regionalni aktivity. Dale se

C.EVR shodlo na ctyfech regionalné specifickych, pro zamysleny OM klicovych elementech,

116



vyjadienych ve formé pracovnich komisi: dolovani dat (JAK1), recyklacni reSeni (JAKI, Cim),
logistika (JAK1, JAK2) a regulatorni zalezitosti (JAKI, éiM). Zjevné bylo, ze bude nezbytné
implementovat fadu individualnich kroku ovliviiujicich odvétvovy OM, které budou zahrnovat
potencialné zménény element KDO. Element PROC nebyl prioritni. V prvnim roce byl realizovéan

formou piispévka jednotlivych ¢lenskych podnikt uréenych ke kryti provoznich nakladu konsorcia.

Pracovni komise technické schopnosti (Konsorcium C) — element JAK1: zaméfenim prace je
posouzeni moznosti vyuziti odpadu z technického hlediska. Jednim z vystupu je publikace Bild kniha,
shrnujici kliCové charakteristiky pfedmétnych znovu vyuzitelnych odpadu z odvétvi DIS, se zaméfenim
na pouzitou UP. Lze je shrnout do skupin CO je UP, JAK1 Ize UP recyklovat a pro¢ ma byt UP
recyklovédna (CiM). Dokument odkazuje zejména na CE strategie R6, R7 a okrajové na R8. Zjevnym

u&elem dokumentu je zejména podpora elementu CIM, okrajové i elementu JAK1.

Pracovni komise komunikace (Konsorcium C) — element CIM: samotny nazev komise indikuje jeji
zaméfeni na element CIM. Naplni price je predev§im tvorba podpurnych komunikaénich nastroja,
zejména spoluprace na priprave Bilé knihy (viz vySe) a také tvorba prezentacnich podkladu o konsorciu,
spoluprace na tvorbé internetovych stranek smérem ke zvySeni povédomi a zasazeni vétSiho poctu

stakeholderu.

Pracovni komise dolovani dat (C.EVR) — element JAK1: cilem je identifikace hlavnich lokaci tvorby
spotiebované UP a mfizky. Dal§im cilem je kvantifikace vychoziho stavu — z pohledu mnozstvi odpada
— a tvorba nastroji k méfeni pokroku v dosahovani stanovenych kvantitativnich cila. Diky dostupnym
trznim zpravam a pomérné sjednocené metodice vypoctu Ize zdanlivé relativné presné odhadnout
mnozstvi pouzité UP, kterd je odvétvim generovana. Konsorciu byly dostupné celkem tfi trzni zpravy,
zaméfené na oblast vyuziti pouzité UP, vSechny vypracované , Konzultantem™ v letech 2016, 2017
a 2020. Zpravy z roku 2017 a 2020 byly zpracovany s vyuzitim totozného postupu, a proto byla jejich
data povazovdna za srovnatelnd. Naklady na pofizeni kazdé ze zprdv se pohybovaly v rozsahu 40-60
tis. EUR. Paralelné béhem roku 2020 ¢lenové C.EVR ziskali prostfednictvim jiné nezdvislé konzultacni
agentury agregovany anonymizovany piehled prodeja svych produktd dle produktovych skupin a zemi

spotieby, coz umoznilo snaz$i identifikaci a verifikaci lokaci i kategorizaci relevantnich druht odpada.

Dolovéni dat coby zdroj informaci je povazovéano za element JAK1. Vystupy prace komise poslouzily
i ke zlepSenému chdpani problematiky jak ¢leny konsorcia, tak 1 dal$imi stakeholdery odvétvi DIS. Je
tedy patrny vliv i na element CIM. Naklady na pofizeni trznich zprav ovlivnily element PROC.
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Pracovni komise recyklacni reSeni (C.EVR) — element JAK1: cilem je identifikace existujicich
i potencialnich partnera a specifickych feSeni pro recyklaci UP, prioritn€ prostiednictvim strategii CE

R6-R8. Detaily viz nésledujici kapitola.

Recyklac¢ni reSeni nejvice odpovidaji predevsim elementu JAKI, ovSem jejich dusledky ovliviiuji

i veSkeré ostatni elementy cirkularntho OM, zejména:

CO - samotna existence recyklacnich feSeni je aktualné vnimdna jako rozsireni hodnotové nabidky

odvétvi. SoucCasné piitomnost recyklatu v PaP pro UP pii strategii R6 potencialn€ ovliviiuje kvalitu UP.

KDO - cilova skupina zakaznikt z kategorie 4 zustava nezménéna. V ramci odvétvového OM se vSak
potencialn€ méni vztahy — odbératelé UP se stavaji dodavateli pouzité UP a jejich zdkazniky mohou byt
jak producenti PaP ¢i PF z kategorie 1 v ramci strategie R6, tak i novi stakeholdet1, ktefi pouzitou UP

vyuziji v rdmci strategii R7-R9.

JAKI1 — pouzitd UP se stava zdrojem, rozsifuje se okruh stakeholderti o nové tcastniky (napf. sbérné

sluzby, zpracovatel€), aktivity zahrnuji sbér pouzité UP a jeji zpracovani vhodnymi technologiemi.

JAK?2 —distribucni kanaly zavisi na zvolené strategii CE a mohou nové zahrnovat jak reverzni logistiku,

tak i sbérné systémy typu ,,milk run® ¢i ,,hub® (vysvétleni viz nize).

PROC - nédkladovy model zahrnuje pouzitou UP a ndklady spojené s jejim sbérem a zpracovanim.
Snizeni nakladd je dosahovano v dusledku eliminace nakladu spojenych s likvidaci odpadové UP.
Vynosova stranka je potencialné ovlivnéna zvySenym piiklonem odbératelt k technologii DIS diky

existenci feSeni zalozenych na CE a pfispévku k udrzitelnosti. Pfijmovy model zistava beze zmény.

CIM - zvyseni povédomi, komunikace ohledné existence pouzité UP smérem ke sbérnym sluzbam

a zpracovatelum, edukace odbérateld jsou klicovymi faktory pro fungovani OMCE v odvétvi DIS.

Pracovni komise logistika (C.EVR) — element JAK2: cilem je hledat a doporucit vhodné zpusoby
transportu pouzité UP, pi1 zohlednéni platné legislativy (zakony a nafizeni vztahujici se k nakladani
s odpady a jejich transportu). Za dulezity aspekt pro efektivni fungovani logistickych feSeni je
povazovano predev§im mnozstvi pouzité UP u jednotlivych vlastniki znacek. Zndmo je celkové
ptiblizné mnozstvi pouzité UP u podniku kategorie 4 (diky trznim zpravam a vystupiim pracovni komise
dolovani dat). Ptiblizné je znamo mnozstvi zpracovateld UP pro DIS z kategorie 4a — odhadem 2 500—
3 000 podniku. Pro potieby dalsich vypocta bude vychazeno z odhadnuté stiedni hodnoty 2 750 podnika
kategorie 4a produkujicich DIS. Urceni cilovych destinaci DIS — tedy uzivatela DIS a vlastnikt znacek
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(kategorie 4b a 4c) je mozné jen velmi priblizné. Konsorcium C.EVR a Asociace F se domnivaji, ze
typicky zakaznik z kategorie 4a bude vétSinu svych produkti dodavat zakaznikim z kategorie 4b ¢i 4¢
v okruhu piiblizné 200-300 km, a to predevSim regionaln€, v ramci své vlastni zemé. Pii rozloze
Evropy 10382000 km? (http://www.zemepis.com/Evropaoch.php, prohlédnuto dne 5.12.2020)
a 2 750 podnicich piipada hypoteticky na jeden podnik tzemi o rozloze piiblizné 3 775 km?, coz

odpovida kruznici o poloméru 34,66 km.

Jelikoz pocet uzivatelu DIS (kategorie 4b a 4c) mnohondsobné piekracuje pocet podniku DIS
produkujicich (kategorie 4a), existuje piinegjmensim teoreticka moznost, ze kazdy uzivatel DIS muze
mit ve vzdalenosti vyrazné mensi nez 200-300 km mozného dodavatele DIS. Realné bude skutecna
dodaci vzdalenost zaviset na fadé faktoru. PfedevS§im z hlediska koncentrace jednotlivych podnik
v prumyslovych oblastech, dostupnosti riznych technologii DIS u jednotlivych producenti kategorie
4a, celkovych potizovacich naklada na konkrétni typ DIS apod. Namatkové dotazovani u péti ruznych
uzivatela DIS kategorie 4b a 4c indikovalo, ze DIS jsou nakupovidny zejména lokaln€, minimaln{

zjisténa vzdalenost mezi producentem a uzivatelem DIS ¢inila 60 km, maximalni pak 504 km.

Charakteristickd je fragmentace trhu a jednotlivych uzivatelt DIS. Dle ndzoru expertt pracovni komise
logistika je na trhu pfitomno relativné malo dostate¢né velkych podnikt — vlastniki znacek (napf.
vyrobci kosmetiky, konzumniho zbozi), ktefi produkuji rocné fadove desitky ¢i stovky tun pouzité UP.
Pi1 takovém mnozstvi 1ze jiz uvazovat o pomérné ekonomicky smysluplném cileném sbéru ve formé
plnych sbérnych vozu (20-24 tun pouzité UP) z jedné lokality. Naopak je na trhu pfitomno zna¢né
mnozstvi malych a stfednich podnikd, které produkuji roéné pouzitou UP v objemu v fadech neziidka
jednotek kg, stovek kg ¢i maximalné jednotek tun. Zde nastdva problém zejména logistického, a tedy
i ndkladového charakteru — at’ jde o ekonomicky piijatelnou dopravu odpadové UP, nebo o skladovaci

kapacity, ale i obecné o ochotu jednotlivych podnika kategorie 4b a 4c odpad tiidit a skladovat.

Moznych logistickych feSeni je vice. Muze se jednat o feSeni ,milk run“ (sbér malych mnozstvi
individualné u jednotlivych podniku prostrednictvim sbérného vozu), ,,hub®“ (forma ,,centralni* sbérny
odpadt, kam podniky v rozsahu stanoveného radia svazeji sviy odpad) a v neposledni fadé , pfimy
odbér”, kdy producent odpadového materialu doda sviy odpad pfimo recyklacnimu podniku

(Bressanelli et al., 2018).

Dle informace obdrzené od vybraného podniku specializujiciho se na sbér a zpracovani tfidéného

odpadu v Rakousku stoji jedna hodina provozu specializovaného sbérného vozu 60 EUR. Pokud je
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pouzitd UP formalné klasifikovédna jako odpad (viz také pracovni komise regulatorni zalezitosti), pak
je specializovaného sbérného vozu tieba a naklady na cileny svoz mnozstevneé 1 lokacné fragmentované

ttidéné pouzité UP formou ,,milk run* mohou velmi rychle narast do ekonomicky netdnosnych rozméru.

Ideu vytvoreni centralnich sbérnych mist, tedy , hubs“, v dosahu pfiblizné 200-300 km od mista
spotieby podporuji vysledky Setfeni (Radar 13, 2020), jez ukazalo, ze 81 % podniku kategorie 4a je

pripraveno podpofit sbér UP prostiednictvim ,,hubs* do vzdalenosti 200 km.
,,Piimy odbér je ekonomicky realizovatelny pii dostatecném mnozstvi UP, a to 1 na vétsi vzdalenosti.

Logisticka feSeni maji uzkou navaznost na viechny elementy OM. Pfedeviim na element PROC ve
formé naklada na sbér; na element JAK1 prostiednictvim partnertu pro logistiku, organizace sbérnych
mist a nezbytnosti dostupnosti informaci o lokacich odpadi; element JAK2 ve formé novych re-
distribu¢nich kanali. Element CO je ovliviiovan dopliikovym servisem spojenym s produktem
samotnym. Element CIM plni podpiirnou funkci ke zvy3eni povédomi o existenci vyuzitelného odpadu.

Element KDO je potencialné ménén prostiednictvim posunu role odbératele do role dodavatele.

Pracovni komise regulatorni zalezitosti (C.EVR) — element JAK1 a CIM: cilem pracovni komise je
zejména monitorovani zakonu, pfedpist a doporuceni k podpore OMCE. C.EVR identifikovalo za
hlavni oblast pozornosti platnou legislativu v rdamci EU a v jednotlivych ¢lenskych zemich, zejména
v oblasti klasifikace pouzité UP v rdmci platnych evropskych a ndrodnich norem. Identifikovany byly
dvé hlavni relevantni normy EU — Waste Framework Directive (WFD) a Packaging and Packaging
Waste Directive (PPWD). Klasifikace dle WFD stanovuje, co je a co neni povazovano za odpad. PPWD
urCuje, zda je dany odpad povazovan za obalovy odpad — pak se na néj vztahuji dal$i nafizeni a regulace,
zavazné cile recyklacnich kvot a povinnost platit tzv. EPR poplatek (z angl. extended producer

responsibility), ktery je uvalen na toho, kdo obal uvede na trh.

V ptipadé pouzité UP aktualn€ neexistuje v ramci sledovaného odvétvi DIS jednoznacny nazor, jak
pouzitou UP klasifikovat. Zda se jedna o odpad ¢i vedlejsi produkt, a zda se jednad o obalovy odpad, ¢i
nikoli. Dopady klasifikace na odvétvi DIS jsou obtizné predvidatelné. Mezi experty existuje domnénka,
ze klasifikace jako obalovy odpad muze byt podpurnym faktorem, nezbytna je vSak existence
ekologicky 1 ekonomicky efektivnich logistickych feseni pro potieby CE strategii. Pfi neexistenci feSeni
naopak muze znamenat ¢asteCny odklon uzivatelt od odvétvi DIS a zvySeni motivace k pfechodu

k substitutim, a to zejména z duvodu vyssich naklada ¢i image.
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Nazory experti se zde rozchazeji a je obtizné urcit, do jaké miry je argumentovano racionalné
s prihlédnutim ke vS§em znamym relevantnim okolnostem a do jaké miry se jedna spiSe o stanoviska
zalozena vice na emocich a individualnich preferencich ve prospéch jedné z alternativ. Jeden ze
stakeholderd aktivné spolupracujicich na svozu a recyklaci pouzité UP vyslovil presvédceni, ze
klasifikace pouzité UP jako obalovy odpad pozitivné prispiva k motivaci cilené tiidit a podpofit sbér
a zapojeni do CE. Vyssi motivace je povazovana za potiebnou i1 vzhledem ke skutecnosti, ze pouzitd
UP casto tvofi jen velmi malou az zanedbatelnou cast celkového mnozstvi odpadu produkovaného
vlastniky znacek. Motivace formou prostého bezplatného, cileného odbéru tfidéné pouzité UP, ve
srovnani se zpoplatnénym sbérem netfidéného odpadu pak nemusi byt dostatecna pro zapojeni do
systému cileného sbéru. Naopak vyssi nakupni cena tfidéné odpadové UP s vysSim motivacnim
potencidlem pro podniky by mohla ohrozit ekonomickou zivotaschopnost cileného sbéru a opétovného

uziti UP v ramci strategii CE vyssi Grovné, zeyména R6-RS.

Dle zjisténi C.EVR existuje nejednotnost narodnich ptedpisu ¢lenskych zemi EU v oblasti klasifikace
pouzité UP a aplikace poplatku EPR, coz lze povazovat za faktor komplikujici zavedeni a fungovani

jednotného OMCE v odvétvi DIS.

Pracovni komise regulatorni zalezitosti si proto stanovila za jeden z cild identifikovat a vyhodnotit
platnou legislativu a spole¢né s pracovni skupinou logistika doporucit nejvhodné;jsi moznou klasifikaci,

ktera by umoznila implementaci zvolenych strategii R6, R7 ¢i R8.

Regulatorni zalezitosti jsou vyznamné zejména pro element Cim, podporuji cilenou komunikaci
a prispivaji k lepsi informovanosti stakeholderd. Soucasné je vyznamné ovliviiovan i element JAKI,
nebot’ platna legislativa ovliviiuje jak vybér nezbytnych partnert, tak moznosti provadéni jednotlivych
aktivit. JAK1 pak ovliviiuje jak element JAK2, tak i element PROC ve formé nakladd na
uskutecniovani odpovidajicich aktivit v souladu s legislativou. Nepfimy vliv existuje na elementy KDO

a CO.

Pracovni komise Fizeni (C.EVR) — element JAK1 a CIM: cilem komise Fizeni je zajistovani
koordinace aktivit C.EVR s globdlnimi aktivitami Konsorcia C, doporuceni pravidel prace, pfiprava
smlouvy o principech pridce konsorcia, dohled nad aktivitami a v neposledni fadé koordinace

komunikace se stakeholdery C.EVR.

Rizeni ovliviiuje predevsim element CIM ve smyslu fizeni komunikacnich aktivit smérem ke zvySeni

povédomi a edukaci. Ma rozhodujici vliv na element JAK1 ve smyslu rozhodovéni o principech
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fungovani odvétvového OMCE, o zapojeni novych partneru a zajistovani pravniho ramce fungovani
OM, pi1 dodrzovani pravidel hospodaiske soutéze. Element PROC je ovliviiovan zejména

prostiednictvim stanoveni vySe ro¢nich ptispévku konsorciu.

Kvantitativni obsahovou analyzou bylo analogicky s pfedchozimi studiemi analyzovano 58 dokumentt
C.EVR (55 minutes of meeting, dvé Bilé knihy a jedno tiskové sdéleni) k modelaci OM v odvétvi
v interpretaci C.EVR. Vysledky jsou patrné z grafu ¢. 18. Rozdil oproti pfedchozim analyzam je ve
zdroji a struktufe analyzovanych dat — zatimco pfipadova studie €. 1 v kvantitativni obsahové analyze
Cerpa z oficialné publikovanych VR, piipadova studie ¢. 3 Cerpa piedevS§im z internich dokumentt

minutes of meeting, tedy zapisu z jednani.

12 % 12%

16 %

9%

n CiM = JAK1 celkem = JAK2 =KDO =CO = PROC

Graf ¢. 18 OM C.EVR v roce 2020

4.4.2 Strategie CE identifikované v odvétvi DIS prostiednictvim C/C.EVR

Konsorcium C/C.EVR se pomérné rychle shodlo na hlavnich zamérech a cilech v oblasti CE. Jak bylo
zminéno v predchozi kapitole, predev§im byly stanoveny hlavni oblasti a preference zaméfeni

pozornosti. Identifikovany byly ti1 hlavni zdroje odpadu v odvétvi DIS:
1) UP na bazi PaP — nejvétsi dostupné mnozstvi a nejnizsi predpokladana komplexita z hlediska
CE strategii R6—R8, dostupnost pfedevsim u vlastniku znacek (kategorie 4c) a uzivatelu DIS

(kategorie 4b), v mensi mife u producentu DIS, podnika kategorie 4a. V mensi mire také

u podniki kategorie 2;
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2) UP na béazi PF — mensi dostupné mnozstvi a vhimana vys$si komplexita implementace strategii
CE R6-R8 ve srovndni s UP na bazi PaP, dostupnost predevsim u vlastnika znacek (kategorie
4c) a uzivatelu DIS (kategorie 4b), v mensi mife u podnikt kategorie 4a a také v mensi mife
u podniku kategorie 2;

3) miizka — mensi dostupné mnozstvi a nejvyssi komplexita implementace strategii CE R6—RS8,

dostupnost predevsim u podniku kategorie 4a.

Za pozornost stoji, ze DIS, které jsou aplikovdny na spotiebitelské produkty, nebyly predmétem
prvotniho zdgjmu C.EVR. DIS samotné se stavaji soucasti (transportniho) obalu produktu pro
kone¢ného, individualniho spotiebitele a jsou predmétem holistickych produktovych feSeni predevsim
u podniku kategorie 2. Problematika jejich zapojeni do systému CE je vyrazné odli$na od problematiky
pouzité UP ¢i1 mrizky.

Likvidace odpadu formou ulozeni na skladku &1 spalovdni bez ziskdni energie nejsou C.EVR
povazovany za vhodnd feSeni nakladani s predmétnou odpadovou UP v odvétvi, soucasné€ nejsou
strategiemi CE. Spalovani za ucelem ziskéni energie (termicka recyklace) ¢i tvorby jinych paliv (R9)
byly také C.EVR predbézné zamitnuty jako nepreferované. Naopak, deklarovanym a preferovanym
cilem se stalo ope€tovné vyuziti UP v rdmci strategii R6—R8. Za prioritni bylo povazovano opétovné

vyuziti pro stejny produkt, tedy strategie R6.

Analyzy skupinovych diskusi v ramci C.EVR, minutes of meeting z diskusi, s vyuzitim analyz
dostupnych trznich zprav ¢lenskych podnikd a v neposledni fadé manifestacni 1 latentni obsahové
analyzy internetovych strdnek a zprav o udrzitelnosti identifikovaly explicitni ¢1 implicitni
uskuteciiované aktivity, které je mozné pfifadit k jednotlivym strategiim CE. Aplikovana byla jednak

analytickd indukce, jednak syntéza napfti¢ ptipady. Shrnuti hlavnich poznatk:

RO — Refuse, odmitnuti spotfeby: Za jednu z aktivit nalezejicich ke strategii RO lze povazovat zavadéni
technologie a produktu typu UPless. Jedna se o technologii na bazi DIS, kterd vSak nevyzaduje béznou
UP. Pomoci modifikovaného zpracovani DIS je dosahovano podobného efektu jako u tradicnich DIS.
JelikoZ neni treba UP, je moZné uspofit pfiblizné 51 % materidlu z hlediska plochy méfené v m?, resp.
ptiblizné 35 % UP a 16 % miizky (Nedelcheva, Wassenaar, 2019). Dle udaju ,,Konzultanta®
(,,Konzultant, 2020) zaujimal v roce 2019 produkt UPless celosvétove priblizné 1,8 % trhu vsech

relevantnich DIS.
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Pozoruhodné je, ze poptavka po UPless roste rychlej$im tempem nez prumér celého odvétvi DIS.
Meziro¢ni narast 2019/2018 je v celosvétovém méritku odhadovan na 10,5 %, v Evropé 8.4 %. Za
hlavni pfilezitosti pro rust jsou povazovany uvédoméni vlastnikii znacek a maloobchodu v oblasti
zivotniho prostfedi, od roku 2020 rovnéz vliv pandemie COVID-19, uspory v oblasti pfepravy,

skladovani a vyuzivani DIS v oblasti vazeni produktt a aplikace DIS pfimo v maloobchodé.

Na UPless se v predmétném odvétvi intenzivné zaméruji zejména podniky kategorie 2, ale i kategorie 3.
Zajem o UPless technologii v ramci odvétvi DIS se vSak nezda byt jednoznacny. Ze Setieni ,,Radar*
mezi podniky kategorie 4a uskute¢néného v prvnim pololeti roku 2020 vyplynulo, ze 98 % respondentt
je aktivnich v DIS na bdzi UP (prvni v potfadi), pouze 12 % respondenti bylo aktivnich v UPless
(5 v poradi) (Radar 13, 2020).

Setfeni ,Radar 11 a ,Radar” 13 ukdzala mirné rostouci zajem o UPless mezi podniky kategorie 4a.
Zatimco v roce 2019 se UPless umistila na druhém misté priorit zajmu o aplikaci novych technologii

se 17% podilem, v roce 2020 jiz zaujala UPless prvni pricku, s mirné rostoucim, 20% podilem.

Technologie UPless cili jednoznac¢né na problematiku CE a jejim prioritnim motivem je predevs§im
eliminace odpadu generovaného pouzitou UP a mfizkou. Jedna se o radikalni technologické feSeni pro

odvétvi DIS.

Dalsimi moznosti uplatiiovani strategie RO jsou substituty — DIS na bazi UP v roce 2019 tvotily
celosvétove priblizné 40 % veskerych DIS (,,Konzultant®, 2020). Alternativni DIS technologie nejsou
v ramci predmétného dodavatelsko-odbératelského fetézce odvétvi DIS na bazi UP az na vyjimky (viz
napi. UPless) zavedenymi podniky kategorie 1, 2 a 3 vyuzivany. Jedna se o pfimo konkurujici produkty,
o substituty, byt s vyhradou jistych technologickych omezeni, pocateCnich investic, variabilnich
nakladu, nezbytnosti relativné velkych mnozstvi a pfipadného vlivu na cirkularitu kone¢ného produktu

vyuzivajiciho DIS.

Alternativni feSeni jsou paralelné aplikovana jednak pfimymi zdkazniky odvétvi —jak podniky kategorie
4a, tak i uzivateli DIS (4b) a vlastniky znacek (4¢). Pficemz DIS na bazi UP konstantné udrzuji majoritni
podil — v roce 2019 u 75 % respondentu — uzivatelt (kategorie 4b) i vlastniki znacek, tedy kategorie

4c, a 98 % respondentu ze skupiny podnikt kategorie 4a (Radar 11, 2019).

Dalsi moznou alternativou implementace strategie RO je zména konstrukce designu produktu formou

DIS na bazi UP, ktera by umoznila snazsi aplikaci strategii R6—R8. Jednalo by se 0 mono-materidlové
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feSeni. Experti odvétvi DIS se vSak shoduji na mimotadné obtiznosti feSeni podobné vyzvy. Aktudln{

technologie na bazi SI je vyuzivana a optimalizovana desitky let.

R1 Rethink, prehodnoceni spotieby: Tato strategie je uplatiiovana predevsim ve formé tzv. smart DIS
neboli inteligentni DIS, tedy DIS s dopliikovymi funkcemi a integrovanymi nosici informaci, naptiklad
na bazi RFID (Radio Frequency Identification). V ramci celého odvétvi DIS se aktualné jedna spise
o doplnék k bézne pouzivanym DIS. Potencialné by vSak ve vzdalen€jsi budoucnosti mohly, alespon
castecné, nahradit bézné pouzivané DIS, zejména ve spojeni s chytrymi telefony ¢i jimi podobnymi
zafizenimi, schopnymi pracovat s virtualni ¢i rozsifenou realitou. Inteligentni DIS jsou vyrabény na
podobném technologickém principu jako bézné. Rovnéz vyuzivaji UP. Jelikoz jejich rozmér je
zanedbatelny ve srovndni s béznymi DIS, skytaji do budoucna znacny potencial prispévku k CE formou
minimalizace spotfebovavané UP. Aktualné€ vSak plni zejména funkci nosiCe informaci; dekorativni

funkeci, na rozdil od obvyklych DIS, neplni.

Druhou alternativou jsou multivrstvé/multifunkcni DIS. Pii nezménéné velikosti DIS, a tedy stejném
mnozstvi spotiebované UP, je mozno poskytnout rozsifenou funkcénost, jak informacniho, tak

dekorativniho a marketingového charakteru.

Setfeni v rdmci edici , Radar 5 a ,Radar 6 v roce 2016 indikovala zajem jak podniku kategorie 4a, tak
podniku kategorie 4b a 4c o danou technologii (Radar 5, 2016; Radar 6, 2016). Z péti moznych forem

inovace se multivrstvé/multifunk¢ni DIS umistily na tfetim, zatimco RFID DIS aZz na patém misté.

R2 Reduce, redukce: Redukce je v odvétvi DIS pomérné Siroce uplatiiovanou strategii. Jiz v roce 2016
ukdzala Setfeni provedend pro edice Radar 5 a 6, Zze nabizet feSeni k uspote nakladu, jako napf. tenci

materidly, bylo povazovano respondenty za hlavni mezi péti moznymi inovacemi v odvétvi DIS.

Dochdzi k postupnému snizovani hmotnosti pouzivaného PaP, a tedy i UP, vyjadiené hmotnosti
v gramech na jeden metr &tvereéni plochy (g/m?). Priimérna hmotnost PaP byla za uplynulych 10 let
snizena o témér 10 %. Jelikoz se jednd, pfi srovnani s nize uvedenou R2.1 o relativné mirnou reduket,

konkretizuji strategii jako R2.2, inkrementalni redukci.

Na trhu se objevuyi 1 radikalnéjsi pokusy na cesté ke snizovani hmotnosti UP, a tedy snizovani mnozstvi
odpadové UP. Neékteré podniky nabizi PaP resp. UP vhodnou pro DIS, s hmotnosti snizenou o 1742 %
oproti aktudlné pouzivané. Dle vyjadieni experti z odvétvi DIS se jednd o vyrazné radikdlni posun

v ramci konvencné pouzivané technologie DIS na bazi UP. Zejména vyrazné snizeni hmotnosti je
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technologicky naroc¢né jak pro producenty PaP, tak pro producenty UP a SLL, stejné jako pro podniky

4a a v neposledni radé pro uzivatele a vlastniky znacek 4b a 4c.

Radikalni zména se zatim na trhu prosazuje jen velmi pomalu, coz ukazala 1 studie ALFA. Ve své
nejradikalnéjsi podobé (redukce o 42 %) nachazi uplatnéni, z hlediska celkového trhu DIS,
u zanedbatelného mnozstvi odbératelt. Méné radikalni varianty (redukce o 17 %) jsou na trhu
roz$iren€jsi, avsak jejich trzni podil 1ze odhadovat v fadech pouhych jednotek procent. Jeden z velkych
podniku kategorie 2 predpoklada pro rok 2021 spotiebu radikalné snizené hmotnosti na Grovni cca 3 %
své celkové spotieby vyjadiené v m?. Pro srovnani, pro rok 2014 ¢inila tato spotieba cca 0,22 % celkové
spotfeby v daném podniku. Jestlize celkova spotieba v3ech produktl, vyjadiend v m?, podnikem
vzrostla ve stejném obdobi 2014-2021 o 88 %, spotieba PaP radikalné snizené hmotnosti vzrostla o vice
nez 1360 %. Absolutni narist mnozstvi lze Caste¢né priCist celkové rostouci poptivce po DIS.
,,JKonzultant™ (2020) odhaduje prumérny meziro¢ni narust spotieby v letech 2017-2020 na trovni 5,3 %
voblasti DIS na bazi UP. Pifi hypotéze zachovani konstantniho pramérného rastu trhu
5.3 % v m®> meziroéné v letech 2014-2021 by to znamenalo narlist celkové poptavky po DIS v m?
o piiblizné 43,5 %. Dany podnik tedy zfejmé rostl dvakrat rychleji nez prumér trhu. Narast spotieby
UP s radikalné niz$i hmotnosti lze pficitat zejména dvéma faktorim — zvySena trzni poptavka po nizsi

hmotnosti ¢1 ohniskova strategie konkrétniho podniku na dany segment.
Strategii vyrazného snizovani hmotnosti pouzivanych PaP a UP nazyvam R2.1 — radikalni redukce.

R3 Re-use, re-sell, znovuvyuziti, preprodej: Dle nazort vétSiny expertd z odvétvi se smysluplné
znovuvyuziti jiz jednou pouzité UP v nezménéné podobé nejevi jako technologicky mozné. Divody
spocivaji pfedevsim ve skutecnosti, ze UP je zpracovavana do DIS ve velkych kotoucich Site pfiblizné
2 m, které jsou v procesu zpracovani postupné zpracovavany, ¢asto do kotoucu o §ifi méné nez 10 cm.
Kotouce malych rozméra nelze dle nazoru experti odvétvi DIS znovu pouzit ke stejnému Gcelu — tedy

vyrobit z nich opét DIS striktné v souladu s definici strategie R3.

Studie ,,Konzultant™ (2020) pro rok 2019 uvadi, Ze ptiblizné 2 % UP je preprodano. Na zaklade expertni
diskuse v ramci C.EVR lze dovodit, Ze se jedna o pfeprodej kotouct UP v puvodni §ifi, obvykle kvality
neodpovidajici pfisnym pozadavkim evropskych zakazniku. Jedna se vSak o UP z prvotniho
produkéniho stadia, doposud nezpracované do DIS, které jsou alternativné prodavany na trhy tretich
zemi prostiednictvim OM , Target the Poor” (Gassmann et al., 2014). Na rozdil od PaP, ktery je

v ptipadé nevyhovuyjici kvality obvykle zpracovan pfimo puvodnim producentem do nového PaP stejné
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specifikace, nemaji podniky zpracovavajici PaP do UP technologii umoziujici podobné okamzité
prepracovani UP v dostate¢né mife k dispozici. To je jeden z dGvodu, pro¢ podniky produkujici UP tyto

produkty nabizeji v zdjmu snizeni odpadu a ziskani dodate¢nych pfijmu na trhy tfetich zemi.

R4 Repair, oprava: Pii stavajici technologii a v souladu s definici zminénou v teoretické cCasti nelze
povaZovat tuto strategii v odvétvi DIS za uplatnitelnou, pokud jde o pouzitou UP. Zadny ze sledovanych
podnika podobnou strategii neuplatiioval a uvahy o jejim zavedeni nebyly pfedmétem aktivit C.EVR.

Podobneé jako u ptipadové studie €. 1 je vSak strategie uplatnitelna v prubéhu produkce UP.

RS Refurbish, oprava a modernizace: Podobné jako u R4, aktualni technologie neumoziuje opravu
a modernizaci jiz jednou pouzité UP vsouladu s definici v teoretické casti. Strategie nebyla

uplatnovana jednotlivymi podniky v oblasti pouzité UP, ani nebyla predmétem aktivit C.EVR.

R6 Remanufacture, prepracovani: Neboli cilené vyuziti casti rozebraného produktu do nového
produktu se stejnou funkci, ve sledovaném pripadeé do PaP. Podobné jako v ptipadové studii €. 1, zjevna
podoba se strategiemi R7 a R8 vyzaduje konceptudlni upfesnéni, které spociva zejména v principu
,.stejné funkce®. UP sestdva ze dvou hlavnich komponent. PaP tvoti cca 98 %, povrchovy natér SI tvori
cca 2 % z celkové hmotnostni kompozice UP. Poméry se mohou v zavislosti na pouzité technologii
a zamyslené aplikaci pouziti UP mirné, ale ne fadové odliSovat, coz vSak neni pro ucely vyzkumu
kritické. Pro opétovnou produkci UP je pfi stavajici dostupné technologii produkce a zpracovani UP
treba oddeélit komponenty nalezejici k PaP od komponent SI. Vldkna opé€tovné ziskand prepracovanim
UP, obvykle za predpokladu uplného odstranéni SI, 1ze opétovné vyuzit k vyrobé PaP. Pritomnost SI je
v obvyklém procesu produkce a zpracovani PaP ztechnologického hlediska povazovéana, az na
vyjimky, spiSe za nezadouci.

Dalsi prekazkou rozsifeni strategie R6 je pozadavek konstantni dostupnosti dostatecného mnozstvi
pouzité UP. K jegjimu zlepSeni je nutny komplex faktort — identifikace vhodnych partnera (lokace,
dostate¢né mnozstvi), spoluprace vlastniki znacek v poskytnuti odpadové UP (dostate¢né mnozstvi,
tfidéni — zamezeni kontaminace nezddoucimi rezidudlnimi materidly jako jsou zbytky lepidel, mfizky,
kartonové dutinky roli).

Aktualné je pouzitd UP cilené sbirana od nékolika stovek uzivateld DIS v nékolika zemich Evropy
prostfednictvim na UP specializovanych sbérnych systému. Ve dvou pfipadech jsou organizovany ¢leny

C.EVR. Sebrana UP je prostiednictvim specializovanych zpracovatelskych technologii vyuzivana pro

zpracovani do produktu, které jsou svou podstatou bud’ identické s pavodnim PaP, nebo jsou s nim
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blizce pribuzné, a lze je proto povazovat za odpovidajici strategii R6. Predpoklada se, ze timto
zpusobem je aktualné vyuzito pfiblizné 5 % veSkeré UP, s odhadovanou vytéznosti cca 70 %
pouzitelnych pfepracovanych vldken (tedy z 1 000 kg pouzité UP je mozno ziskat 700 kg vlaken).
Technologie piepracovani UP zpétné do PaP v ramci strategie R6 vyzaduje znacné investicni vydaje,
pfipadné zpusobuje zvySené naklady (doprava, piepracovani) v porovnani s Cerstvou surovinou.
Specificky pro PaP se predpoklada mozna piimés 15-30 % recyklatu, coz se pii stavajicim stavu
technologie jevi jako maximalné mozné. V neposledni fadé znovuvyuziti UP pro PaP vyzaduje
specifické know-how. Néktefi z uCastnikt trhu podali patentovy navrh na odpovidajici technologii.
Navrh patentu byl zaregistrovan patentovym ufadem a obsah navrhu byl zvefejnén. Doposud bézi Ihuta

pro vyjadreni se k patentu.

Produkty vyrobené s vyuzitim strategie R6 skytaji potencidl tvorby dostatecné piidané hodnoty, ktera
muze pokryt naklady na cileny sbér a zpracovani pouzité UP. Vzhledem k doposud omezenému
technologicky pripustnému mnozstvi recyklatu vSak nedostacuji k upotiebeni veskeré UP dostupné na
trhu. Pii1 predpokladané 70% vytéznosti vlaken ze spotiebované UP a 15-30% moznému obsahu

recyklatu v PaP je tedy mozno cirkularné vyuzit priblizné 10-20 % veskeré pouzité UP v Evropé.

Za strategii R6 v kontextu odvétvi DIS, dle definic zminénych v DDP, v souladu s preferencemi C.EVR
je tedy povazovan proces ope€tovneho prepracovani pouzité UP formou ziskani vldken v ni obsazenych

a jejich vyuziti pro opétovnou vyrobu PaP pro UP.

C.EVR nazyva odpovidajici strategii v souladu s R6 cirkuldrni recyklaci. Strategie vede k zachovani
UP a DIS ve stavajicim designu a pouzivané technologii. Pro jeji rozSifeni je nezbytné nalezeni

a aktivace dal$ich vhodnych partnert k piepracovani odpadové UP do nové UP ¢i piibuznych produkta.

Limitujicimi a ovliviiujicimi faktory jsou zeyména naklady variabilniho 1 fixniho charakteru, investicni

vydaje, know-how, kvalita, Cistota a teritoridlni i temporalni dostupnost pouzité UP.

R7 Repurpose, zména ucelu: Pouziti rozebraného produktu nebo jeho casti pro novy produkt
s rozdilnou funkci. V pfipadé odvétvi DIS a logiky produkce UP, tedy z drevitych vldken do PaP, je
mozné definovat zménu ucelu jako prepracovani UP do produktu piibuzného s PaP, v odvétvi PPC.
C.EVR uvadi jiné produkty na bdzi papiru a karténu coby alternativni uziti pouzité UP, naptiklad pro
produkci vlnité lepenky, obalovych papira, kartonu, tissue papirt (ubrousky, papirové kapesniky) ¢i

toaletniho papiru.
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Pouziti UP je vSak na zakladé dotazovani u nékolika velkych podnika z odvétvi PPC jiz vyuzivajicich
sbérny papir pro recyklaci pomérné problematické. Pouzitd UP je doposud klasifikovana dle
Evropského seznamu standardnich druht pouzitého papiru — EN 643 — coby nalezejici ke skupiné 5,
specidlni pouzity papir®, tedy komparativné nejkomplexngjii z uvedenych. Rada podnikd zamé&tujicich
se na zpracovani sbérného papiru papiry ze skupiny 5 nechce ¢i nemuze zpracovavat, jak ukdzala
experty z odvétvi DIS i autorem provedena Setfeni. Experti odvétvi DIS vsak vyjadiuji nazor, ze podil
5-10 % pouzité UP v tfidéném papirovém odpadu je ztechnologického hlediska bezproblémovée

akceptovatelny. Odborna studie (Korkko, 2008) hovoti az o 10 %.

C.EVR nazyva odpovidajici strategii v souladu s R7 jiné produkty na bdzi papiru a kartonu. Jednd se
spiSe o nezamérné, avSak zpracovateli akceptované pouziti pouzité UP v ramci PPC. Pouzitd UP je
sbirdna prostiednictvim tfidéného odpadu sbérnymi podniky, které jej samy ¢i prostfednictvim dalSich
podniku déle tfidi a poskytuji ke zpracovani ve zpracovatelskych podnicich nalezejicich k PPC. Dle
nazoru experti je pro tuto kategorii zpracovatelu charakteristicka nizka az zadna povédomost

o skutecnosti, ze UP je v tiidéném papirovém odpadu obsaZena.

R8 Recycle, recyklace: Zpracovani materidlu k ziskani stejné (high-grade) ¢i nizsi (low-grade) kvality

a hodnoty.

C.EVR hovoti o recyklaci do jinych, neptibuznych produktt, bez rozliSeni, zda se jedna o tzv. upcycling
(recyklace pro produkt high-grade) ¢i downcyling (recyklace pro produkt low-grade). Mize se jednat
na piiklad o rizné dievotiiskové desky, izolace, nabytek, balici materialy, podestylky pro zvéf. Rozsah
jejich uplatnéni v celkovém mnozstvi spotiebované UP je obtizné urcit. Zpracovatelé o nich nechtéji
hovotit, alespoil jedno z moznych uziti je naopak chranéno udélenym patentem, ktery zatim z raznych
davodu, predevsim na strané cilového trhu, neni v Siroké mitfe vyuzivan. Naptiklad uziti pro izola¢ni
materidl CFI (angl. cellulose fiber insulation — izolace z celul6zovych vldken) dle C.EVR skyta
dostatecné velky trh a technologie zpracovani UP pro CFI znamena téméf 100% vytéznost.
Konkurujicim faktorem uziti UP namisto stavajicich alternativ je niz$i ptidana hodnota téchto aplikaci

a rigidita spotiebitelt (brani se zméné tradi¢nich materialt pouzivanych pro danou aplikaci).

C.EVR odhaduje celkovy podil aktualné aplikovanych strategii R6—R8 na piiblizné 50 % veskeré
sesbiratelné UP, coz pi1 predpokladané 70% sesbiratelnosti (odhad ,,Konzultanta®) odpovida pfiblizné
35 % veskeré pouzité UP.
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R9 Recover, vyuziti odpadu se ziskdnim energie termickym procesem: Strategie R9 je na nejnizsi
pticce zebricku strategii CE. Tato CE strategie neni Konsorciem C.EVR pro UP a mfizku preferovdna
jako cilova. Je vsak pfipousténa jako akceptovatelna za predpokladu, ze LCA objektivné prokaze jeji

vyssi smysluplnost z hlediska ekologického a ekonomického nez CE strategie vyssi urovné.

V ramci odvétvi DIS je strategie R9 aktualné zjevné uplatiiovana jak jeho piimymi ucastniky —
producenty DIS — ve vlastnich kogeneracnich jednotkach, tak 1 dal§imi ucastniky dodavatelsko-
odbératelského fetézce z kategorie 4. Jednak aktivni formou (kogeneracni jednotky), jednak pasivni
formou (prostfednictvim podniki zabyvajicich se svozem a likvidaci odpadu spalovanim do energii).
Alternativné jsou pouzité UP a miizka nékdy vyuzivany k vyrobé tzv. peletu, slouzicich jako pevné

palivo.
C.EVR odhaduje celkovy podil strategie R9 v odvétvi DIS na priblizné 20 % veskeré UP.

Na zaklade dostupnych trznich analyz provedenych externimi subjekty Ize predpokladat, ze z celkového
mnozstvi 100 % pouzit¢ UP v DIS je 70 % lokalizovatelnych a cilené sesbiratelnych. 30 % neni

lokalizovatelnych, a tedy neni cilené sesbiratelnych.

Model implementovanych strategii CE vztahujicich se k jiz pouzité UP odhadovany kvalitativnimi
metodami v rdmci C.EVR je patrny z grafu €. 19. Graf nezahrnuje podil strategii RO-R2, které jsou

vnimany jednoznacné jako preventivni a nebyly pfedmétem bezprostiedni prvotni pozornosti C.EVR.

2% 5%

20%

43 %

10 %

20%

= RO =R1 R2 R3 mR4 mR5 mR6 mR7 mR8 mR9 mRR = NeniCE

Graf ¢. 19 Odhadovany model strategii CE v odvétvi DIS (kvalitativni analyza)
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V kvantitativni ¢asti vyzkumu byla, podobné jako v piipadé OM, aplikovana kvantitativni obsahova
analyza a analogicky s pfedchozimi ptipady bylo analyzovdno 58 dokumenti C.EVR (55 dokumentt
minutes of meeting, dvé Bilé knihy a jedno tiskové sdéleni) k identifikaci existujicich strategii CE
v odvétvi. Vysledky jsou patrné z grafu ¢. 20. Zdroje a struktura analyzovanych dat byly odlisné od
ptipadové studie €. 1, kterd se v kvantitativni obsahové analyze opird o analyzy VR, zatimco v pfipadu
¢. 3 vychazi zejména z minutes of meeting. Patrnd je vyraznd dominance strategie R8. Strategie se

zastoupenim < 1 % nejsou pro vyssi prehlednost v grafu uvedeny.

4% 5% 29
1

4

%

86 %

= RO =R1 R2 R3 mR4 mR5 mR6 mR7 mR8 mR9 mRR

Graf ¢. 20 Odhadovany model strategii CE v odvétvi DIS (kvantitativni analyza dokumenti C.EVR)

4.4.3 Komunikace odvétvi DIS o aktivitach v ramci C/C.EVR

Témér osm mésict po zahdjeni prace konsorcia, na podzim 2020, byl jeho vznik oficialné oznamen §irsi
odborné vefejnosti a do provozu byly uvedeny internetové stranky. Stranky obsahovaly jak vycet
¢lenskych podniku, tak 1 zevrubny popis vize, cill, principt prace a aktualniho stavu problematiky
v oblasti pouzité UP z odvétvi DIS. Od tohoto okamziku bylo jednotlivym ¢lenskym podnikim také
povoleno specificky o existenci konsorcia a Ucasti na jeho praci informovat externi stakeholdery,
predevsim s cilem pritahnout pozornost a zvysit uvédoméni o problematice naklddani s pouzitou UP
(CiM). K dispozici bylo postupné dano jednak tiskové sd&leni popisujici zakladni smysl a cil
Konsorcia, dile zevrubna prezentace konsorcia, zkrdcend verze trzni studie o stavu znovuvyuziti UP
a miizky, Bild kniha o technickych moznostech znovuvyuziti UP ve smyslu strategii CE R6—R8.
V ramci C.EVR pijjala Asociace F vyznamnou podparnou roli prostiednictvim sdileni tiskového

sdéleni rtiznymi komunika¢nimi kanaly (CIM), jednak na svych internetovych strankach, jednak
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v ramci své LinkedIn sité, ktera citala téméf 4 000 ¢lent. Komunikace o existenci C.EVR byla

povazovana za dulezitou.

K danému dni ke konsorciu celosvétoveé nalezelo 32 oficidlnich ¢lent (podniku a asociaci) a sestdvalo
ze tii vétvi — celosvétové C Global, evropské C.EVR a C Severni Amerika. Celkem devét podnika bylo
Cleny vsech tii vétvi. V roce 2020 nejaktivnéjsi vétev, C.EVR, méla 20 c¢lenu, kteti delegovali do
pracovnich komisi C.EVR 38 delegatu. Prace C.EVR se piimo tcastnily ¢tyfi podniky kategorie 1, osm
podniku kategorie 2, Sest podniktl kategorie 3, jeden podnik kategorie 4a a jeden podnik kategorie 5.
C.EVR sestdvalo z celkem péti pracovnich komisi. Pouze jeden z podnika delegoval své zastupce do
vSech péti pracovnich komisi C.EVR. Tento podnik — leader odvétvi UP a DIS — se soucasné ucastnil
prace vSech tii vétvi konsorcia. Soucasné existovaly Ctyfi podniky, jez nevyslaly své zastupce do zadné

z pracovnich komisi C.EVR.

12 dni po oficidlnim ozndmeni vzniku konsorcia byla provedena analyza intenzity komunikace
¢lenskych podnikt Konsorcia o skute¢nosti, ze podniky se prace v konsorciu ucastni. K analyze byly
vyuzity ti1 zdroje dat. Pfedev§im internetové stranky jednotlivych ¢lenskych podniku. Dale jejich
aktivita v socidlnich médiich — specificky v profesiondlni siti LinkedIn. Nakonec byla prostfednictvim
nejpopularn€jsiho vyhledavace Google (https://www.reliablesoft.net/top-10-search-engines-in-the-
world/, prohlédnuto 12. 12.2020) hleddna specifickd tiskovd prohlaSeni publikovand jednotlivymi
podniky. Inspiraci k vyuziti pravé téchto tfi komunikacnich kanala byl zpusob komunikace Asociace F,
ktera vydala tiskové prohlaseni. Informovala o vzniku C.EVR a o svém zapojeni do jeho prace na svych
internetovych strankach, prostfednictvim své vlastni stranky na socialni siti LinkedIn a prostfednictvim
zajmové skupiny spojené s Asociaci F a odvétvim DIS na siti LinkedIn. Hleddna byla pouze takova
prohlaseni, ktera se vztahovala jednoznacné ke konkrétnimu podniku a jeho ucasti v C.EVR. Obecné
informace tietich stran o zalozeni C.EVR a vy¢tu ucastniku nebyla do hodnoceni zahrnuta, jelikoz se

nejednalo o cilenou, specifickou komunikaci konkrétnich ¢lenskych podniki.

Devét podnikt nekomunikovalo o své ucasti v C.EVR prostfednictvim zvolenych kanala vibec. Tii
podniky wvyuzily pravé jeden kandl, tfi podniky vyuzily pravé dva kandly. Pét z 20 podnika
komunikovalo o své ucasti v C.EVR prostfednictvim vSech tfi kanall, pfiCemz tii z nich vyuzily
komunikaci o své ucasti v C.EVR i k propagaci svych dal$ich aktivit ¢i produkti néjakym zpusobem
souvisejicich s CE, byt ne bezprostfedné souvisejicich s aktivitami C.EVR. Detaily jsou patrné

z tabulky €. 16. Za pozornost stoji dva podniky, které se sice pifimo neucastnily prace zadné
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z pracovnich komisi C.EVR, pfesto komunikovaly prostfednictvim dvou kanali o svém c¢lenstvi

v C.EVR. Tyto dva podniky vSak soucasné byly ¢leny vsech tii vétvi C.EVR, nejen evropské.

Tabulka ¢. 16 Intenzita komunikace o zapojeni do konsorcia

Komunika¢ni kanaly | Pocet % celkového | Propagace jinych | AktivniGcastna | Neucast na
(internet, LinkedIn, tiskovd | podniki poctu podniki aktivit paraleln¢ | praci CEVR | zadné
zprava) vyuzité pro | vyuzivajicich k C.EVR prostfednictvim | pracovni
informovani o zapojeni do | komunikaci ozndmen{ pracovnich komisi
C/C.EEVR komisi (min. 1)

Zadny 9 45 % 0 7 2

Prave 1 3 15 % 1 3 0

Prave 2 3 15 % 0 1 2

Vsechny 3 5 25 % 3 5 0

Celkem 20 100 % 4 16 4

4.4.4 Shrnuti pripadové studie ¢. 3

Cilem spoluprice v ramci Konsorcia C/C.EVR je zejména podpora implementace OMCE v rdmci
podnikd i odvétvi. Aktivity se zaméfuji zejména na elementy JAK1 (42 %) a CIM (16 %). Zvysenou
roli mé element JAK2 (9 %). Zaméieni na JAK1 indikuje 1 pocet ¢lenti PK. Konsorcium se jednozna¢né
zaméfuje na strategie CE R6-R8. R8 je silné dominantni (86 %), je vSak pfipadné sémanticky
zaménovana s R6 ¢i R7. Podnikova komunikace o aktivitdch v konsorciu je podniky hojné vyuzivana,

a to jednak k podpote konsorcia, jednak k propagaci podnikovych individudlnich aktivit.
4.5 OM, OMD a strategie CE v odvétvi DIS

Vychdzeje z uskutecnénych pripadovych studii a analyz jsem s cilem kompletace a komparace v dalsi
fazi vyzkumu analyzoval kvantitativni obsahovou analyzou celkem dvacet VR dokumenti za rok 2019
celkem sedmndcti pfednich podniku z evropského odvétvi DIS, které za rok 2019 publikovaly VR.
Soucasti analyzovaného souboru byly: ¢tyfi podniky kategorie 1, sedm podniku kategorie 2, pét podnik
kategorie 3 a jeden podnik kategorie 4. Soucasti analyzovaného souboru byly VR vSech Sesti podniku
z rozsifené pripadové studie ¢. 1. Veskeré analyzované podniky byly soucasné Cleny Asociace F
a Konsorcia C/C.EVR. Tti podniky, jez byly Cleny Asociace F a Konsorcia C/C.EVR, stejné jako
samotnd Asociace F coby subjekt a ¢len C.EVR, nemohly byt do analyzovaného souboru zatazeny,

nebot’ nepublikovaly VR.

Pro analyzy VR byla pouzita soustava kodu dle tabulky ¢. 6: Soustava verbdlnich indikatorii v oblasti

OM a OMD, analogicky s ptipadovou studii €. 1.
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Vysledkem analyz je modelace agregovaného OM odvétvi DIS, znazornéného na grafu €. 21. Zietelné

Je zaméfeni pozornosti odvétvi na element JAK1, s vyznamnosti 37 %.

10 %

37 %
19%

10 % 39%

u CiM = JAK1lcelkem =JAK2 =KDO =CO = PROC

Graf ¢. 21 Agregovany OM 17 piednich podniki odvétvi DIS v roce 2019

Analyza ptinesla odpoveéd na VO3: Jaka je struktura elementit OM odvétvi?

Odpoved’: Ve strukture agregovaného OM odvétvi ma dominantni roli element JAKI1 s 37 %,
nasledovany elementem PROC 521 %, CO s 19 %, KDO s 10 %, CIM s 10 % a JAK2 s 3 %.

Vysledky korelaéni analyzy, parcidlni korelacni koeficienty, vztahy mezi jednotlivymi proménnymi:
elementy OM, OM celkem, dynamika OM a CE celkem — jsou uvedeny v tabulce ¢. 17. Analyza

odpovida na VO4: Jaké vztahy existuji mezi elementy OM odvétvi?

Odpoved: Elementy OM odvétvi vykazuji stiedni az silné vzdjemné vztahy. Sedm z patndcti vztahii
vykazuje kladny, osm z patndcti vztahii zaporny smér vztahu. Osm z patndcti vztahit bylo prokdzdno

na zvolené hladiné vyznamnosti o = 0,05.
Dale piinasi odpoveéd na VOS: Jak je dynamika OM determinovdna elementy OM?

Proménnd dynamika OM md kladny vztah zejména s elementy JAKI a CIM. Kladny vztah existuje
i s elementem CO, neni vsak prokazan na hladiné vyznamnosti oo = 0,05. Nejsilnéjsi, na hladiné
vyznamnosti o = 0,05 prokdzany kladny vztah, existuje mezi elementy JAKI a CO. Naopak nejsilnéjsi
zdporny vztah byl zjistén mezi elementy JAKI a PROC.
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Tabulka ¢. 17 Korela¢ni analyza vztahi mezi elementy OM, dynamikou OM a CE v odvétvi DIS v roce 2019

Pearson's Partial Correlations ¥

Variable Cim JAK1 celkem JAK2 KDO co PROC Dynamika OM  OM celkem  CE celkem
1. Cim Pearson's r —
p-value -
2. JAK1 celkem Pearson's r 0.601** -
p-value 0.007 -
3. JAK2 Pearson's r 0.647** 0.662** —_
p-value 0.003 0.002 —
4. KDO Pearson's r -0.671** —0.433 —-0.455 —
p-value 0.002 0.064 0.050 —
5.CO Pearson's r 0.546* 0.880*** 0.732%** -0.355 -_
p-value 0.016 < .001 < .001 0.136 -
6. PROC Pearson's r —0.440 —0.742%** -0.421 0.382 -0.453 —_
p-value 0.060 <.001 0.072 0.107 0.052 -
7. Dynamika OM Pearson's r 0.502* 0.471* 0.031 —0.247 0.420 —0.348 -
p-value 0.028 0.042 0.900 0.308 0.074 0.145 =
8. OM celkem Pearson's r 0.673** 0.812%*** 0.752%** -0.334 0.930*** -0.275 0.418 -
p-value 0.002 < .001 < .001 0.162 < .001 0.255 0.075 -
9. CE celkem Pearson's r 0.792%** 0.885*** 0.790%** —0.546* 0.845*** -0.573* 0.435 0.872%* —
p-value < .001 < .001 < .001 0.016 < .001 0.010 0.062 <.001 —

*p <.05,* p<.01, **p<.001
Conditioned on variables: Pocet slov reportu

Analogicky byl kvantitativni obsahovou analyzou s vyuzitim systému kodua dle tabulky ¢. 9: Soustava
verbdlnich indikatori v oblasti strategii CE stanoven agregovany model aplikovanych strategii CE
odvétvi DIS v roce 2019. Vysledek je patrny z grafu ¢. 22. Dominantn{ strategif je strategie RO Refuse
s 34 %, nasledovana strategii R8 Recycle s 25 % a R2 Reduce s 16 %. Struktura modelu strategii CE
vykazuje zjevnou podobnost s piipadovou studii ¢. 1. Soucasné jsou hlavni Ctyfi prioritni strategie CE
totozné se Setfenim pripadové studie €. 2, rozdilné je potadi priorit: dle kvantitativnich analyz se jedna

o RO, R8, R2, R9, zatimco u piipadové studie €. 2 bylo pofadi R8 (resp. R6—R8), R2, R9 a RO.
Analyza prinesla odpoveéd na VOO6: Které 9R strategie CE jsou v odvétvi implementovany?

Odpoved: V OM odvetvi ma dominantni roli strategie R0, nasledovana strategii RS (ktera potencialné

zahrnuje i strategie R6 a R7) a R2.

Vysledky korelacni analyzy vztahti mezi jednotlivymi strategiemi CE a dynamikou OM jsou uvedeny
v tabulce €. 18. Dle analyzy vykazuje proménna dynamika OM kladny vztah se ¢tyfmi strategiemi CE:
RR, R6, R3 a R5. Vztahy jsou prokazany na hladiné vyznamnosti a = 0,05. Strategie RO ma rovnéz

kladny vztah s proménnou dynamika OM, avsak bez prokazani na hladiné vyznamnosti a = 0,05.
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= RO Refuse/Avoid = R1 Rethink = R2 Reduce R3 Reuse
= R4 Repair = R5 Refurbish = R6 Remanufacture m R7 Repurpose
= R8 Recycle = R9 Recover = RR Return and Replant

Graf ¢. 22 Agregovany model strategii CE 17 prednich podniku odvétvi DIS v roce 2019

Tabulka ¢. 18 Korela¢ni analyza vztahi mezi strategiemi CE a dynamikou OM odvétvi DIS v roce 2019

Pearson’s Partial Correlations ¥

Variable RO Avoid (+) R1 Rethink R2 Reduc (+) R3 Reus R4 Repair RS Refurbish R6 Remanufactur R7 Repurpos R8 Recycl R9 Recover  RR Return Dynamika OM OM celkem CE celkem
1. RO Avoid (+) Pearson's r -
p-value -
2. R1 Rethink Pearson's r -0.179 -
p-value 0.464 -
3. R2 Reduc (+) Pearson's r 0.500* -0.121 -
p-value 0.029 0623 -
4. R3 Reus Pearson's r 0.692** -0.020 0.325 -
p-value 0.001 0.935 0.175 -
5. R4 Repair Pearson's r 0.334 -0.159 0.118 0.395 —
p-value 0.162 0516 0.629 0.094 -
6. RS Refurbish Pearson's r 0.434 0.062 -0.026 0.446 0.185 -
p-value 0.063 0.801 0.914 0.055 0.449 -
7. R6 Remanufactur  Pearson’s r 0.030 0.056 -0.468* 0.521* 0.198 0.211 -
p-value 0.904 0.819 0.043 0.022 0.417 0.385 =
8. R7 Repurpos Pearson's r -0.342 0.480° -0.152 -0.214 -0.169 -0.214 0.064 =
p-value 0.152 0.038 0.535 0.378 0.488 0.378 0.796 -
9. R8 Recycl Pearson's r 0.774%* 0117 0.618** 0.862*** 0.291 0.355 0.191 -0.072 -
p-value <.001 0633 0.005 <.001 0.227 0.136 0.432 0.771 -
10. R9 Recover Pearson's r 0.359 0.003 -0.275 0.090 0.064 0.544* -0.032 -0.327 -0.038 —
p-value 0.131 0.990 0.254 0.714 0.794 0.016 0.895 0.172 0.877 -
11. RR Return Pearson's r 0.427 -0.264 =-0.027 0.610** 0372 0.280 0.697+* -0.220 0.454 =0.064 -
p-value 0.068 0.275 0.913 0.006 0.117 0.246 <.001 0.365 0.051 0.794 -
12. Dynamika OM Pearson's r 0.422 =0.122 -0.252 0.560* 0.200 0.497* 0.580** -0.196 0.387 0.252 0.638** -
p-value 0.072 0.618 0.298 0.013 0.411 0.030 0.009 0.422 0.101 0.298 0.003 —
13, OM celkem Pearson's r 09327 -0.107 0.619"* 0.688"" 0.302 0.327 -0.012 -0.314 0.841** 0.168 0.411 0.418 -
p-value <.001 0.663 0.005 0.001 0.208 0.172 0.960 0.191 < .001 0.492 0.081 0.075 -
14. CE celkem Pearson's r 0.860°** -0.030 0.570* 0.916*** 0.457* 0.431 0.257 -0.232 0.952%* 0.116 0527 0.435 0.872%+ -
p-value <.001 0.904 0.011 <.001 0.049 0.066 0.289 0.338 < .001 0.636 0.020 0.062 < .001 =

*p <05 *p<.01,*p<.001
Conditioned on variables: Polet slov reportu

Dalsim krokem bylo provedeni korela¢ni analyzy vztahi mezi jednotlivymi elementy OM

a jednotlivymi strategiemi CE, s vyuzitim parcialnich korela¢nich koeficientu. Viz tabulka ¢. 19.

Vztahy s hodnotou korela¢niho koeficientu |r| = 0,1-0,3 jsou povazovany za slabé, |r| = 0,3-0,7 za
sttedni a |r] = 0,7—1 za silné (Hendl, 2015). Tucné jsou u jednotlivych strategii CE vyznaCeny vztahy

mezi elementy OM a jednotlivymi strategiemi CE, které vykazuji nejvyssi prokdzanou silu vztahu.
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Celkovy pocet vztaht, prokdzanych na hladiné vyznamnosti a = 0,05, je, spole¢né se silou vztahg,
indikatorem hlavnich implementovanych strategii CE (R8, R3, RO a R2). Soucasné indikuje, které

elementy OM vykazuji nejvyssi poCet vztahl, potvrzenych na hladiné vyznamnosti o = 0,05, se

strategiemi CE. Element JAK1 zaujimad i v této analyze dominantn{ roli.

Tabulka ¢. 19 Korela¢ni analyza vztahi mezi elementy OM a strategiemi CE odvétvi DIS v roce 2019

Cim JAK1 JAK2 KDO co PROC Podet vztahdl

RO 0,657** 0,733*** 0,655* 0,465* 0,853 *** 0,175 5
R1 0,106 0,239 0,164 0,218 0,124 0,012 0
R2 0,315 0,546* 0,850%** 0,203 0,594** 0,264 3
R3 0,712%** 0,816*** 0,591 ** 0,482* 0,705*** -0,661%* 6
R4 0,389 0,486* 0,15 0,224 0,253 0,434 1
RS 0,132 0,381 0,144 0,241 0,470* 0,233 1
R6 0,379 0,255 0,216 0,236 0,042 -0,499* 1
R7 0,059 0,337 0,007 0,044 0,31 0,022 0
R8 0,836*** 0,798*** 0,879%+* 0,550* 0,814%** -0,547* 6
R9 0,098 0,042 0,106 0,034 0,202 0,224 0
RR 0,622 0,486* 0,091 0,393 0,348 0,375 2
Pocet vztah( 4 6 4 3 5 3

Parcidlni korelace s vyloucenim vivu rusivé proménné pocet slov reportu; *p < 0.05, #p < 0.01, *+#p < 0.001

Nejvyssi pocet vztaht (6) s elementy OM, prokazanych na hladiné vyznamnosti a = 0,05, vykazuji
strategie R3 a R8, ndsledované strategii RO (5) a R2 (3). Element OM s nejvys$sim poctem vztahu se
strategiemi CE, potvrzenych na zvolené hladiné vyznamnosti, je element JAK1 (6), nasledovany

elementem CO (5) a elementy CIM a JAK2 4).
Analyza ptinesla odpoveéd na VO7: Jaké existuji vzdjemné vztahy mezi elementy OM a strategiemi CE?

V poslednim kroku analyzy byla provedena sitova analyza vztahti elementi OM s vyuzitim korela¢ni
analyzy — Pearsonova korela¢niho koeficientu a parcidlniho korelacniho koeficientu. Graf ¢. 23a
zobrazuje vztahy mezi jednotlivymi elementy OM pii zohlednéni plsobeni ostatnich elementi coby
moderujicich proménnych, graf ¢ 23b zobrazuje izolované vzdjemné vztahy mezi jednotlivymi
elementy OM pii vylouceni vlivu ostatnich elementdt OM coby moderujicich proménnych. Hodnoty
spojnic elementd vyjadiuji Pearsontiv korela¢ni koeficient r (graf ¢. 23a), resp. parcialni korelacni
koeficient (graf ¢. 23b). Prosté vizudlni srovndni obou grafu indikuje izké propojeni elementt OM

a jejich vzajemné ovliviiovani v celkovém OM.

Analyza graficky dopliiuje odpovédi na VO3: Jakd je struktura elementit OM v odvérvi? a VO4: Jaké
vztahy existuji mezi elementy OM odvétvi? Analyza soulasné zdaraziiuje skuteCnost provazanosti

jednotlivych elementi OM.
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Graf ¢. 23 Vztahovy model elementu OM odvétvi DIS v roce 2019

4.6 Dotaznikové Setireni GRI: Ocekavani stakeholderu odvétvi DIS

Dalsim krokem mého empirického vyzkumu bylo ovéfovani souladu mezi agregovanym odvétvovym
OM, stanovenym vV kapitole 4.5, a oCekavanimi stakeholderd. Na podzim roku 2020 bylo proto
uskute¢néno Setfeni dotaznikovou formou, zaméfené na standardy GRI coby univerzdlni,

harmonizované a srozumitelné ukazatele, relevantni pro SDG a pro reportovdani CSR v radmci VR.

Do vybérového souboru urceného ucelovym vzorkovanim byly zatazeny vyznamné B2B podniky
nalezejici k elementim KDO (zdkaznici) a JAK1 (partneti, dodavatelé) OM podniku pusobicich
v odvétvi DIS. Respondenty je soucasné mozné zaradit do kategorii 2 a 4 v souladu s definovanym
vybérovym souborem piedchoziho vyzkumu. Cetnosti respondentl ukazuje tabulka &. 20. Jednalo se

vesmes o vyznamné podniky aktivni ve svych trznich segmentech.

Tabulka ¢. 20 Zastoupeni respondentu dotazniku GRI v odvétvi DIS

KDO JAK1 Celkem
Kategorie 2 10 0 10
Kategorie 4 28 17 45
Celkem 38 17 55
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Ke konstrukci dotazniku byla vyuzita Likertova $kala s rozsahem 1 (nedulezité) — 10 (velmi dualezité).
Dotaznik zahrnoval celkem ti1 skupiny GRI ukazatel v souladu s CSR, resp. 3P pfistupem: GRI 2
(resp. 200) — ekonomické (sedm ukazatel), GRI 3 (resp. 300) — environmentalni (osm ukazateli)
a GRI 4 (resp. 400) — socialni (19 ukazateli) (GRI Standards, 2021). Celkem bylo sledovano
34 ukazateld. Formulace otizek dotazniku je patrnd z pfilohy €. 1, struktura dotazniku je patrna

z ptilohy ¢. 2.

Fyzickymi respondenty byli zaméstnanci sledovanych podnikt pasobici na vysSich manazerskych
pozicich — pfevazné na pozicich manazera ¢i fediteli nakupu, vykonnych feditela a CEO (angl. Chief
Executive Officer). Respondenti byli pozadani o sdéleni, na jaké GRI ukazatele by se dle jejich ndzoru
meélo odvétvi DIS zaméfit a do jaké miry jednotlivé GRI ukazatele povazuji za dulezité. Prvotni
personalizovana zadost o zodpovézeni, zaslana prostiednictvim e-mailu, ve vybranych pfipadech
s podporou telefonického rozhovoru, byla jednou opakovana opét e-mailem a podle potieby

i telefonicky. Navratnost dotaznika ¢inila 58 %, pfin = 55.

Vyhodnoceni dotazniku: hlasu kazdého respondenta byla pridélena stejna vaha. Pfipoustim, zZe 1 pies
skuteCnost standardizace dotazniku a jeho konzistence se standardy GRI mohlo dojit k chybné
interpretaci nékterych standardi respondenty. Zejména v piipadé podnikd majicich omezenou

zkuSenost s GRI standardy.

Vysledky (viz graf €. 24) indikuji relativné koncentrovanou distribuci odpovédi, napfi¢ skupinami GRI
1 napfi¢ elementy OM. Neéktefi respondenti ve svych komentafich uvadéli, ze pro né bylo obtizné
nezodpovedét vSechny oblasti hodnocenim 10. O tom svédc¢i 1 modus 10 a median 9 vSech odpoveédi.

Respondenti presto uvadéli, ze se snazili o subjektivni stanoveni relativni dulezitosti jednotlivych

standardu.

1000 - - 100%

800 - - 80%

‘é 600 - - 60%

3 400 - - 40%

200 - I I . - 20%

0 - Y
8 7 5

Graf ¢. 24 Histogram kumulativnich ¢etnosti odpovédi — vyznamnosti GRI ukazatelu
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Vzhledem k vyraznému zeSikmeni zleva byla provedena transformace dat k normalité (Hendl, 2015)

aplikaci funkce f(x) = x3.

Jednotlivé ukazatele GRI (celkem 34) byly seskupeny dle prislusnosti k jednotlivym skupindim GRI 2,

3 a4 v souladu s metodikou GRI. Néslednd korelacni analyza indikuje u vSech tfi GRI skupin kladné

vzdjemné vztahy, prokdzané na hladiné vyznamnosti a = 0,05 (tabulka ¢. 21).

Tabulka ¢. 21 Korelace mezi skupinami GRI 2,3 a 4

Pearson's Correlations

Variable GRI 2 GRI 3 GRI 4
1.GRI 2 Pearson's r —
p-value —
2.GRI 3 Pearson's r 0.500%** -
p-value < .001 —
3.GRI 4 Pearson's r 0.801*** 0.691*** —_
p-value <.001 < .001 —

*p <.05,**p<.01, ***p<.001

Dale byly jednotlivé GRI ukazatele pfifazeny k elementim OM dle mnou empiricky z metodiky GRI

odvozeného systému, patrného z tabulky ¢. 22. Mezi 34 GRI ukazateli jsem neidentifikoval zadny, ktery

by bylo mozno jednoznacné priradit k elementu JAK2. Predchozi analyzy vsak indikovaly, ze element

JAK2 ma v OM odvétvi DIS relativné nevyznamnou roli a je nezfidka integrovanou soucasti

agregovaného elementu JAK, tedy tvorba a poskytoviani hodnoty (Gassmann et al., 2014), proto

nedostatek pfipoustim.
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Tabulka ¢&. 22 Kategorialni systém transformace GRI ukazateli do OM

GRI 201 GRI 202 GRI 203 GRI 204 GRI 205 GRI 206 GRI 207
PROC JAK1 PROC JAK1 JAK1 JAK1 PROC
Ekonomicka {Pfitomnost na {Nepiimé Zasobovaci Protikorupéni iProtisoutézni :iDafi
vykonnost trhu ekonomické  ipraktiky jednani jednani
viivy
GRI 301 GRI 302 GRI 303 GRI 304 GRI 305 GRI 306 GRI 307 GRI 308
CcO JAK1 JAK1 JAK1 JAK1 JAK1 JAK1 JAK1
Materialy Energie Voda Biodiversita Emise Odpadni vody iEnvironmental- {Environmenta-
a odpady ni standardy #ni audit
dodavatele

GRI 401 GRI 402 GRI 403 GRI 404 GRI 405 GRI 406 GRI 407 GRI 408 GRI 409
JAK1 JAK1 JAK1 JAK1 JAK1 JAK1 JAK1 JAK1 JAK1
Zaméstna-  iVztahy Bezpecénost | Trénink Diverzita Nediskrimina- {Svoboda Détska prace {Nucena &i
nost zaméstnanci- ia ochrana a vzdélavani a rovnost ce sdruzovani nedobrovol-

zaméstnavate- izdravi pii praci pfileZitosti a kolektivniho néa prace

] vyjednavani
GRI410 GRI 411 GRI 412 GRI 413 GRI 414 GRI 415 GRI 416 GRI 417 GRI1418 GRI 419
JAK1 JAK1 JAK1 JAK1 JAK1 JAK1 KDO CIM KDO JAK1
Bezpecénost- iPrava Hodnoceni Mistni komunity {Hodnoceni iVefejné Zdravi Marketing Ochrana Socioekonomicky
ni praktiky ptvodnich lidskych prav socialnich politiky a bezpecnost fa znaceni osobnich soulad

obyvatel dopadt zakaznikl Gdaja

spotiebitell

(Zdroj: vlastni zpracovani dle: GRI, 2021)

Korela¢ni analyza elementt OM odvozenych z GRI ukazateld indikovala kladné vztahy mezi vSemi

elementy OM, potvrzené na hladiné vyznamnosti « = 0,05. Viz tabulka ¢. 23.
Tabulka ¢. 23 Korelaéni analyza elementi OM derivovanych z GRI Seti‘eni

Pearson's Correlations

Variable Cim JAK1 KDO co PROC

1. €M Pearson's r -
p-value —

2. JAK1 Pearson's r 0.683*** —

p-value <.001 -

3. KDO Pearson's r 0.646*** 0.687*** —
p-value < .001 < .001 —

4.CO Pearson's r 0.433%** 0.613%** 0.500%** —
p-value <.001 <.001 <.001 -

5. PROC Pearson's r 0.648*** 0.688*** 0.569*** 0.352** —
p-value < .001 < .001 < .001 0.008 —

*p <.05,**p<.01, ***p<.001

Nasledné byla, podobné jako v pripade agregovaného OM odvétvi DIS (kapitola 4.5) provedena sitova
analyza vztaht elementt OM s vyuzitim korelac¢ni analyzy — Pearsonova korela¢niho a parcialniho
korelacniho koeficientu. Graf ¢. 25a zobrazuje Pearsonovy korelacni koeficienty, tedy vztahy mezi
jednotlivymi elementy OM, graf ¢. 25b zobrazuje izolované vzajemné vztahy — parcialni korelacni

koeficienty — jednotlivych elementit OM pii vylouCeni vlivu ostatnich elementit OM coby moderujicich
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proménnych. Hodnoty spojnic udavaji Pearsontv korela¢ni koeficient r (graf ¢. 25a), resp. parcidlni
korelacni koeficient (graf €. 25b). Srovnani obou grafi demonstruje, podobné jako v pfipadé
agregovaného OM odvétvi (graf ¢. 23), tzkou vzdjemnou provédzanost vSech elementi OM a jejich

spolupuisobeni v celkovém OM.

(a) (b)

Graf ¢. 25 Vztahovy model elementi OM v oekavani stakeholderu odvétvi DIS

4.7 Shrnuti analytickeé casti

Uskutecnény vyzkum, spocivajici zejména v pripadovych studiich kvalitativniho charakteru
a kvantitativnich obsahovych analyziach, se zaméfil na dvé klicové oblasti. Zkoumdna byla
struktura OM a dynamika jeji adaptace u podniku pusobicich v odvétvi DIS. Dale bylo zkouméno,
jaké strategie CE jsou podniky implementovany. Klicové proménné byly stanoveny s vyuzitim
vytvofené soustavy verbalnich sémantickych indikatord, cCetnosti vyskytd indikdtoru
v dokumentech, a jejich slou¢enim do empiricky urCenych shluki niz$iho a vys$Siho fadu

predstavujicich elementy OM, dynamiku OM a strategie CE.

Piedevsim je konstatovano, ze komunikace o OM jako celku vzrostla u sledovanych Sesti podnika

mezi lety 2009 a 2019 o 256 %. Nejvyssi narust pozornosti zaznamenal element CiM (0 375 %).
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Dynamicky proces adaptace OM sledovaného souboru Sesti vyznamnych podniku pusobicich ve
sledovaném odvétvi DIS v obdobi 2009-2019 je vyjadien zménou relativni vyznamnosti elementi
v OM komunikovaném prostiednictvim VR. Porovnana byla strukturu elementi OM za roky 2010
a 2018, stanovend metodou 3letych klouzavych pruméru relativnich Cetnosti vyskyta indikatoru
elementt OM. Vzrostl relativni vyznam komunikovanych elementd JAK1 (z 28 % na 34 %)
a CIM (z8 % na 11 %). Naopak poklesl relativni vyznam elementu PROC (z 28 % na 22 %)
a KDO (z 13 % na 10 %). Element CO zustal relativné beze zmény (z 21 % na 20 %). Element

JAK?2 byl ve sledovaném obdobi zastoupen relativné nejméné (z 2 % na 3 %).

Agregovany OM sedmnécti kliCovych podniku odvétvi za rok 2019 vykazuje strukturu
srovnatelnou s vybérovym souborem S§esti podnikd. Zasadni vyznam v komunikovaném
agregovaném OM sledovaného odvétvi DIS m4 element JAKI1, vyjadieny 37% relativni Cetnosti
vyskytu indikatord elementu JAK1. Element JAK1 soucasné vykazuje, na zvolené hladiné
vyznamnosti o = 0,05, prokdzany kladny vztah (r = 0,471) s proménnou dynamika OM. Podobné
i element CIM (r = 0,510) md s proménnou dynamika OM, prokdzany kladny vztah.

Z patnécti parovych vztahi mezi jednotlivymi elementy OM vykazuji JAK1 a CO nejsilngjsi
kladny vztah (r = 0,88).

Identifikovanou strukturu agregovaného OM odvétvi DIS vysvétluji pretrvavajicim vyrobneé-
zpracovatelskym zaméfenim odvétvi DIS na fyzické produkty (rostouci vyznam elementu JAK1),
spojenym s pfitomnosti zavedenych B2B podniku (relativné neménny vyznam elementu CO).
Rostouci vyznam elementu Cim naznacuje zvySené zaméfeni pozornosti na komunikaci o OM.
Zékaznicka baze je vyjadiena elementem KDO, s mirné klesajicim vyznamem. Odvétvi neméni
zasadnim zpusobem svij zavedeny nakladové-piijmovy model, coz je vyjadieno relativné mensi
pozornosti elementu PROC, vyjadienou klesajicim vyznamem elementu v OM. Podobné element
JAK2 zistava doposud na okraji pozornosti vyjadiené v OM, coz je zieyjmé ddno zavedenymi

zpusoby distribuce fyzickych produktu odbératelim.

Agregovany vztahovy model elementd OM odvétvi DIS vyjadieny u 17 podnika prostfednictvim
sitové analyzy demonstruje té€sné vztahy elementd v OM jako celku, ve srovnani se vztahy
individudlnich paru elementt méfenych pii vylouceni moderujiciho vlivu ostatnich elementt.

Odvétvi DIS se zaméfuje zejména na CE strategie RO, R2 a R8. Mezi jednotlivymi strategiemi CE

vzéjemné i mezi strategiemi CE a elementy OM JAK1 a CIM existuji tésné vztahy. Vyjimku tvofi
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strategie R2 a element CIM. Empiricky vyzkum naznauje, Ze ji lze vysvétlit neochotou podnikd
oteviené komunikovat o skutecnosti inkrementalni redukce hmotnosti produktu (R2.2), kterd by

mohla vyvolat dojem jeho niz$i kvality a tedy vést k pozadavkim na snizeni ceny.

Komunikace plni nezastupitelnou roli v odvétvovém OM. Svédci o tom postupneé rostouci relativni
vyznamnost elementu Cim, jeho tésny vztah s elementem JAKI i vztah se strategiemi RO a RS.
Soucasné intenzita a rozsah komunikace, vyjadiena jako pocet slov reportu, plni roli nezavislé
moderujici proménné, ktera neziidka vyznamnym zpusobem ovliviiuje vztahy jak mezi elementy
OM, tak i mezi elementy OM a strategiemi CE. Tim je zdivodnéno a podpofeno zafazeni elementu

CIM do OM, zejména do OM zaméfeného na CE.
4.8 Diskuse a navrhova ¢ast vyzkumu

V casti diskuse se v kapitole 4.8.1 zaméfim na zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky: Jakou
dynamiku vykazuji obchodni modely zavedenych business-to-business podnikit pri implementaci
vybranych strategii cirkuldrni ekonomiky? K zodpovézeni otazky bude vyuzita mnou navrhovana
metodika ureni dynamiky OM. Metodika vychdzi z uskutecnénych empirickych Setfeni
a kvalitativné-kvantitativnich analyz dat. Uvedeny budou piedpoklady pro aplikaci metodiky,

navrh metodiky i jeji konkrétni aplikace v uskutecnéném vyzkumu.

V kapitole 4.8.2 budou zminény klicové predpoklady pro OMD pii implementaci strategii CE do
OM v odvétvi a faktory OMD ovliviiujici.

V kapitole 4.8.3 bude navrzen adaptovany model hierarchie strategii CE pfi zohlednéni specifik

sledovaného odvétvi DIS.
4.8.1 Vychodiska a navrh metodiky uréeni OMD v odvétvi DIS

Induktivnim vyuzitim vysledki provedenych Setieni, korelacnich analyz vztahu elementt OM
a strategii CE v agregovaném OM odvétvi uvedenych v tabulce ¢. 19 a zastoupeni elementu
v agregovaném OM odvétvi dle grafu ¢. 21 je navrhovana metodika urCeni OMD. Metodika je
aplikovana na odvétvi DIS. Vychazi z ptedpokladu Teorie pohledu zaloZeného na pozornosti
a Teorie legitimity. Pfinasi odpovéd na hlavni vyzkumnou otdzku: Jakou dynamiku vykazuji
obchodni modely zavedenych business-to-business podniku pri implementaci vybranych strategii

cirkuldrni ekonomiky?

Vychozi ptredpoklady pro aplikaci metodiky urc¢eni OMD pii1 implementaci strategii CE jsou:
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Existence a dostupnost podnikovych dokumentl, pfednostné dokumentu typu VR —
integrované zprdvy (jsou obsahové nejkomplexné€jsi), vyrocni zpravy, zpravy
o udrzitelnosti, zpravy o podnikové spoleCenské odpovédnosti, strategické zprévy.
Idealnim predpokladem je, Ze zpravy jsou sestaveny dle jednotné metodiky, napi. GRI,

a auditovany.

Definice hledanych proménnych — volba odpovidajicich verbdlnich sémantickych
indikdtort (k6da) elementi OM. Doporucuje se vyuziti pfedem definované soustavy
indikatora elementd OM (tabulka ¢. 6). Vhodné, ale ne bezpodminecné nutné je provedeni

jak manifestacnich, tak latentnich analyz dokumentt k lepSimu porozuméni souvislostem.

Definice hledanych proménnych — volba odpovidajicich verbdlnich sémantickych
indikdtora (k6da) implementovanych strategii CE. DoporuCuje se vyuziti predem

definované soustavy indikatoru strategii CE (tabulka €. 9).

Vyuziti soustavy indikatort pro autokédovani kvantitativni obsahovou analyzou. V piipadé
aplikace metodiky pouze na jedno odvétvi je mozné soustavu upravit o kody specifické pro
dané odvétvi. V pripadé porovnani napii¢ odvetvimi je v zdjmu objektivity vhodné pracovat

s jednotnou, univerzalni soustavou. Nezbytny je jednotny jazyk zkoumanych dokumentu.

Vhodna adaptace soustavy indikatort iterativnim zpusobem a prubézné provadéni
citlivostni analyzy pfi zafazeni nové nalezenych indikatort ¢i vylou€eni nerelevantnich
indikatorua.

Uskutecnéni kvantitativnich obsahovych analyz VR autokédovéanim, s vyuzitim lematizace.
Vyuzit lze dostupny analyticky software pro kvalitativni analyzu dat (napi. MAXQDA,

Atlas.ti, NVivo). Podobnou funkci (vyhledavani specifickych vyrazu — indikatord) nabizi

napi. i bézny kancelaisky software, analyza je vSak nepomérné pracnéjsi.

Stanoveni absolutnich Cetnosti indikatort. Shlukovani nalezenych indikatort do empiricky

pfedem definovanych proménnych — elementi OM a strategii CE.

Stanoveni pro podnik individudlniho, resp. pro skupinu podnikd nebo odvétvi
agregovaného OM a modelu implementovanych strategii CE, s vyuzitim relativnich

detnosti indikatoru.
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e Deskriptivni popis a vizualizace dat (absolutni a relativni Cetnosti, stfedni hodnoty,
rozlozeni dat). Zohlednéni velikosti vyzkumného vzorku, resp. souboru, a volba

odpovidajicich statistickych metod popisu a vyhodnoceni dat.

e Provedeni korela¢nich analyz vztaht mezi definovanymi proménnymi na stanovené hladiné

vyznamnosti. Volba vhodné moderujici proménné, pokud jeji existenci lze predpokladat.

e Transformace korelanich koeficientu (vztahu) elementi OM a strategii CE, potvrzenych

na zvolené hladiné vyznamnosti, do transformovanych korela¢nich koeficientu.
e Vypocet a porovnani indexia OMD pii zvolené Ri-té strategii CE (lompri).
e Vhodna je alespon CasteCna znalost zkoumaného odvétvi. Zamezi chybnym interpretacim
vysledka a ptispé€je k jejich lep§imu pochopeni a vysvétleni.
Névrh metodiky vychazi z ptredpokladi podpofenych uskute¢nénym vyzkumem:
e Mezi elementy OM a strategiemi CE existuji linedrni vztahy.

e Tésnost vztaht mezi jednotlivymi elementy OM a jednotlivymi strategiemi CE, vyjadiena
Pearsonovymi korelacnimi koeficienty (resp. parcialnimi korelacnimi koeficienty),
indikuje, do jaké miry je j-ty element OM konkrétni Ri-tou strategii modelu 9R CE ovlivnén.
Vys$si mira tésnosti vede k vyssi mife ovlivnéni elementu OM. Smér tésnosti (kladny ¢i

zaporny) neni pro stanoveni urovné zmeény OM relevantni.
e Sledoviéno je Sest elementd OM (j = 6) a 11 R strategii CE (Ri = 11).
e Zohlednuji se pouze vztahy, prokdzané na zvolené hladiné vyznamnosti a = 0,05.

e Vyznamnost j-tého elementu OM pro OM je vyjadiena jako relativni zastoupeni j-tého
elementu v OM v %. Cim vyssi je vyznamnost elementu, tim vice bude celkovy OM, ceteris

paribus, ovlivnén zménou daného elementu.

e Jednotlivé elementy OM jsou mezi sebou propojeny ve funkcni a harmonujici celek OM,
jak je patrné z grafu ¢. 23 a grafu ¢. 25. OMD je urCena souCtem Urovni zmény vSech

jednotlivych elementd OM pfi konkrétni zvolené Ri-té strategii CE.

e Celkova vyssi troven zmény vSech jednotlivych elementdt OM zpusobuje vys$i droven

OMD, a naopak.
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Vyssi aroven OMD znamena vyssi uroven komplexity zmény OM.
OMD nemuze nabyvat zdpornych hodnot. Muze vSak byt nulova (OM se neméni).

OMD je pii aplikaci vybrané Ri-té strategie CE vyjadiena Indexem OMD (lompri), a muze
nabyvat hodnot 0 (zddna OMD, OM se jako celek neméni) az 3 (maximalni OMD, radikaln{

inovace OM):

Tompri = (0; 3)

K urc¢eni OMD je navrhovéan transformovany Pearsoniiv korelacni koeficient r:, urCeny jako:

"= 0,1 vp>0,05=>r=0

lr|= (0,1;0,3) Ap<0,05=>r=1

lr|= (0,3;0,7) Ap<0,05=>r=2

0,7 Ap<0,05=>r=3

a je navrhovano urceni lompri:

5 /rtRij x OMELwj
Iompri = _— (1)
j=1 100

lompri je troven dynamiky OM pii implementaci Ri-té strategie CE.

OMEL; je j-ty element sledovaného OM. Zde prezentovany model zohlediiuje Sest elementt
OM: KDO, CO, JAK1, JAK2, PROC a CiM.

OMELyjje relativni % podil (neboli vaha ¢1 vyznamnost pro OM) j-tého elementu OM ve
sledovaném OM, vyjadieného na intervalu (0; 100), kdy Z?=1(OMELWj ) = 100.

Ri je i-t4 strategie 9R CE implementovana ve sledovaném OM.

rrij je transformovany Pearsonav korelacni koeficient Ri-té strategie CE a j-tého elementu
OM.

ririj x OMELw; je souCin transformovaného Pearsonova korelacniho koeficientu ririj
a OMELy; vyznamnosti j-t€ého elementu OM ve sledovaném OM , v setinném vyjadieni,

a muze nabyvat hodnot v intervalu:
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(rtRi j X OMELwj
100

)=1(0;3)

lompri je bezjednotkova velic¢ina indikujici uroven OMD sledovaného OM implementaci vybrané

Ri-té strategie CE.

Vyjadieni urovné OMD odvozené z lompri: navrhuji jako:

lTompri = (0) zadna OMD (OM zistava beze zmény)

Iompri = (0;1) mirnd OMD (inkrementalni zména OM)

lTompri = (1;2) stiedni OMD (inkrementalné-radikalni zména OM)

lompri = (2;3) silnda OMD  (radikalni zména OM se silné inovaénim potencialem OM)

Iompriv odvétvi DIS implementaci strategii CE RO, R2 a R8 jsou uvedeny v tabulce ¢. 24. Hodnoty
lompri naznacuji, ze OMD je nejvyssi u strategie R8 (lomprs =2,69). Zatimco je vSak strategie R8

Twwv

povazovana za strategii niz§i urovné nez RO a R2 (Potting et al., 2016), potencialné vyzadujici

méneé komplexni zmény, ve sledovaném odveétvi DIS vede k vyssi trovni OMD, jelikoz index

Iompri ma nejvyssi numerickou hodnotu. Pro srovnani lomprz = 1,21 a Iompro = 2,14.

Tabulka ¢. 24 Uréeni Ioypr: v odvétvi DIS

rtRij Cim JAK1 JAK2 KDO co PROC

rtROj 0,657** 0,733*** 0,655* -0,465* 0,853*** -0,175

rtR2j 0,315 0,546* 0,850*** -0,203 0,594** -0,264

rtR8j 0,836*** 0,798*** 0,879*** -0,550* 0,814*** -0,547*

Hodnoty vyjadiuji Pearsonovy korela¢ni koeficienty r elementit OM a strategii CE; *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001

OMELj Cim JAK1 JAK2 KDO co PROC S(OMELwj)

OMELwj 10 37 3 10 19 21 100

rtRicim rtRijak1 rtRijak2 rtRikdo rtRico rtRipro¢

rtROj 2 3 2 2 3 0

rtR2j 0 2 3 0 2 0

rtRj 3 3 3 2 3 2

OMELj Cim JAK1 JAK2 KDO co PROC S(OMELwj)

OMELwj 10 37 3 10 19 21 100
rtRIOMELwCIm |[rtRIOMELwjak1|rtRiIOMELwjak2|rtRIOMELwkdo | rtRIOMELwco |rtRIOMELwpro¢ IOMDRi

rtROOMELw; 0,20 1,11 0,06 0,20 0,57 0,00 2,14

rtR20MELwj 0,00 0,74 0,09 0,00 0,38 0,00 1,21

rtRSOMELwj 0,30 1,11 0,09 0,20 0,57 0,42 2,69
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Navrhovany Index OMD (lompri) a jeho hodnota pro zvolené strategie CE pifinasi odpoveéd na
VO8: Vedou 9R strategie CE vyssi urovné k vyssi urovni dynamiky OM?

Odpoved na VOS8: V pripadé sledovaného odvétvi DIS vede dle uskutecnéného Setieni
a navrhované metodiky urceni OMD strategie CE nizZsi urovné RS k vyssi urovni OMD nez
strategie vyssi urovné RO a R2. Vysledek neni, vzhledem ke zjisténim pfipadovych studii,
prekvapivy.

Soucasné Index lompri piinasi odpoveéd na VO9: Jak je OMD determinovana spolecnym viivem

elementit OM a strategii CE?

Odpoved na VO9: OMD je urcena souctem transformovanych korelacnich koeficientit riRiOMEI; -

tych elementit OM ve sledovaném OM.
4.8.2 Predpoklady OMD v odvétvi DIS implementaci strategii CE

Jednim z deklarovanych cilu odvétvi DIS, vyjadienym prostiednictvim Konsorcia C/C.EVR, je
snizeni podilu nékterych druht nevyuzitého odpadu bezprostiedné generovaného odvétvim DIS.
Jednou z navrhovanych cest k dosazeni cile je zvySeni Grovné cileného znovuvyuziti alespon 75 %
spotfebovavané a smysluplné sesbiratelné (odhadem 70 % z celkového mnozstvi) UP a miizky do
roku 2025 prostrednictvim strategii CE s preferenci strategii CE R6—R8. Cil je v souladu
s ocekavanimi EU ohledné recyklace obalovych materiala. Konkrétné, ze 75 % obalovych
materiali ma byt do roku 2030 soucasti CE. Neni bezprostiednim cilem vytyCenym pro DDP
posuzovat dosazitelnost cile. Soucasné zde neni posuzovano, zda je pouzitd UP z pohledu platné

legislativy obalovym materidlem, ¢i neni.

S prihlédnutim k provedenému vyzkumu vyjadiuji nazor, ze pii zohlednéni fragmentace trhu DIS,
specifice odvétvi =z hlediska technologickych narokt, komplexité vztaht v regiondlnich
i globdlnich sitich (de Angelis, 2020) lze dany cil povazovat za pfinejmensSim ambicidzni,
komplexni a ne snadno dosazitelny. To naznacuje i hodnota lomprs = 2,69, tedy OMD je pii
implementaci strategie R8 (alternativné R6—R8, i vzhledem k sémantice pouzivané terminologie)

silnd, vedouci k dynamice OM se silné€ inovacnim potencialem pro OM.

Je patrné, ze v raznych ¢astech Evropy je piistup k CE odlisny. Geograficka rozloha, vzdalenost
mezi mistem produkce a spotfeby, spotfebovavané mnozstvi, rozdilnost kultur a v neposledni radé
nesjednoceny pfistup ze strany regulatori v jednotlivych zemich Evropy mohou ovlivnit

realizovatelnost vytycenych cila (Islam, 2015).
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Nezanedbatelnym problémem je samotné konceptudlni ukotveni a sémantika terminologie
v oblasti CE. Jednotlivi stakeholdefi se nezfidka rozchdzi v chdpdni a interpretaci pouzivanych
termind. Dochazi k zaménam termind odpad a druhotny zdroj, termin recyklace (striktné vzato
strategie R8) je pouzivan v obecném smyslu, neziidka zahrnujicim strategie R5—R9, za CE strategii
R3 (Re-use/Re-sell) je povazovan prodej doposud nepouzitych produktu alternativnim
odbératelum. Zaji§téni ¢i pfimo ,,zachrana™ odpadu (z angl. waste recovery) pro opétovné vyuziti
v ramci strategii R3—-R8 muze byt sémanticky i fakticky zaménovana se zachranou odpadu pro

strategii R9 (z angl. waste recovery for energy recovery).

Vyhodnoceni rozsahu, G¢innosti a Gspe€Snosti implementace strategii CE do OM odvétvi DIS
zustava do budoucnosti nelehkym tkolem. Dulezité bude stanovit spolehlivé vychozi stav a vuci
nému méfit progres pomoci vhodnych, harmonizovanych metrik (WBCSD, 2021). Jinak hrozi
problém tzv. pohyblivého cile, kdy 1 pies vynalozené usili a investice nedojde k redlnému zlepSeni
stavu, spolehlivé vyjadritelnému napf. jako mnozstvi opétovne vyuzité UP v ramci strategii R6—
R8 vuci veskeré spotiebované UP, nebo relativni ¢i absolutni redukce spotiebovavané UP

vzhledem k celkové produkci a spotiebé DIS.

Provedeny vyzkum indikuje dualezité predpoklady OMD uspésnou implementaci strategii CE,

zejména strategii R6, R7 ¢i1 R8 zamérenych na opétovné vyuziti odpadové UP. Jsou jimi zejména:
o konstantni dostupnost materialovych zdroju (pravidelny tok UP k opétovnému vyuziti),

e dostatecné mnozZstvi UP k recyklaci (pro cilenou investici do technologie umoznujici

nakladové efektivni recyklaci i ekonomicky dnosnou logistiku),
e konstantni kvalita a relativni Cistota odpadové UP (zamezeni nevhodné kontaminaci),
e produktovy design UP pro cirkularitu.

o Konstantni dostupnost: Dostupnost odpadové UP ovliviiuje fungovani OM zejména
v elementu JAK1, podpoieného elementy CIM, KDO, JAK2. Lze ji povazovat za
dosazitelnou, byt napt. zavéry pripadové studie ¢. 4 (viz pfiloha) z oblasti produkce
a zpracovani vina ukazuji na sezénnost spotieby DIS, a tedy tvorby odpadové UP. V fadé
jinych oblasti aplikujicich DIS je vSak tok materialu dle predpokladi vice konstantni,
s pripusténim typickych sezonnich poptavkovych §picek (napt. obdobi pied Velikonocemi
a obdobi pfed Vanocemi), a naopak obdobi nizké poptavky (obdobi po Véanocich, obdobi
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letnich dovolenych). Variace spotfeby DIS v téchto obdobich mohou kolisat v rozsahu
pfiblizné + 20 % oproti praméru. Tzn. konstantni materialové toky jsou mozné, byt
v omezenéj§i mife, umozinujici prakticky nepfetrzité zpracovani bez prostoji. Variace jsou
fesitelné napt. vyuzitim sezénnich sklada. Za zminku stoji vyjimka, kterou bezesporu tvofil
rok 2020, kdy kvuli nejistoté spojené s pandemii COVID-19 dochézelo k mezimési¢nim
vykyvim spotifeby i v rozsahu 85 % (vyjadfeni experta podniku z kategorie 2).

Dostatecné mnozstvi materialu: Souvisi s konstantni dostupnosti odpadové UP a je
nezbytné pro ekonomickou navratnost investi¢nich prostfedka vlozenych do specifickych
technologii a know-how zamétfenych na zpracovani UP, zejména pfi strategiich R6, R7
aR8. Jednd se zejména o jednordzové investice do strojnitho vybaveni a pfislusné
infrastruktury. Nékteré z moznych existujicich aplikaci opétovného vyuziti UP podléhaji
patentové ochrané, coz zvySuje naklady na jejich realizaci. Piredstaveni novych aplikaci
vyuzivajicich odpadovou UP vyzaduje casto znatnou davku invence, neziidka ve
spolupréci s dal§imi specializovanymi subjekty. VSe je spojeno s vynalozenim znacnych
zdroju (financnich, Casovych, lidskych), které vyzaduji alespoit minimalni navratnost,
zajiSténou 1 garantovanym disponibilnim mnozstvim ptislusného materialu. Ovlivnény jsou

zejména elementy JAK1, JAK2, éiM, KDO.

Konstantni kvalita a nizkad uroven kontaminace: O pouziti UP coby materidlu k recyklaci je
potencialné zajem, vzhledem k vysokému podilu kvalitnich a opétovné vyuzitelnych
materialu (dfevita vldkna). Presto je, vzhledem ke své specifické konstrukci (aktualné
technologicky nezbytné), pouzita UP doposud povazovana fadou potencialnich
zpracovatelu ve strategiich R6-R7 za hufe zpracovatelnou, spadajici do nejméné
preferované kategorie 5 Evropského seznamu standardnich druht papiru a lepenky pro

recyklaci EN 643.

Aplikace preferované strategie R6 v odvétvi DIS vyzaduje cileny proces tfidéni, sbéru
a zpracovani pouzité UP, které vSak obvykle vyzaduji vyssi stupen Cistoty odpadové UP
(element JAK1, CIM). Cilem je tedy nalézt, ve spoluprici s uzivateli DIS z kategorii 4b
a 4c, ekonomicky pftijatelny zpusob tfidéni a do¢asného uskladnéni pouzité UP. Pfi tom je
nutno zamezit kontaminaci cizimi materialy, at’ s procesem piimo souvisejicimi, Ci

s procesem nesouvisejicimi. Dosavadni zkuSenost podniku, které jiz pouzitou UP
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zpracovavaji, s tfidénim odpadu a kontaminaci specifickych sbérnych kontejneru, je vSak
odlisnd. Ve sbérnych kontejnerech, specificky vyhrazenych pro pouzitou UP, byvaji
nalézany predmeéty, jejichz pfitomnost indikuje nepochopeni az ignoranci logiky tfidéni
odpadu. Potfebna bude vy$$i mira osveéty a zvySovani uvédoméni mezi na sbéru

participujicimi podniky a jejich zaméstnanci (element Cim).

Vysledky prezentovaného vyzkumu soucasné indikuji, Ze monochromatika UP, byt neni
bezpodminecné nutna, skyta vyssi celkovy potencidl pro uspésné zapojeni UP do CE nez
polychromatika UP (elementy CO, KDO, CiM). Odvétvi DIS by proto mohlo a mélo

seriozné zvazit harmonizaci barvy pouzivané UP.

Pro strategii R6 je tfeba zohlednit 1 pfipadna technologickd omezeni dana postupnou
degradaci vldken obsazenych v UP pfi jejich opétovném pouziti. NavySovani podilu
pouzitych vlaken v UP do tzv. rUP (mozny navrhovany nazev pro marketingové ucely,
indikujici obsah recyklovanych vlaken) potencialné snizuje vhodnost rUP pro opakovanou
recyklaci. Nabizi se napi. kaskadovité vyuziti rUP, tzn. postupnd aplikace strategii R6,

nasledné R7, poté R8 a nakonec R9 ¢i RR.

e Design pro cirkularitu: Pro DIS charakteristickd multimateridlova konstrukce, sestdvajici
z PaP a SI, ovliviiuje zpracovatelnost UP prostiednictvim strategii R6—R8 pii vyuziti bézné
technologie analogické pro produkty na platformé pribuzné s PaP. Zde se stfetavaji dva
protichudné pozadavky. Odvétvi DIS ma dlouhodobé zajem o tésné konstrukéni propojeni
obou hlavnich komponent UP: PaP a SI. Diky nému je zaji§téna predevSim pozadovana
uroven funkcnosti DIS napfi¢ celym dodavatelsko-odbératelskym fetézcem. SouCasné ma
odvétvi DIS evidentné zajem na zvySeni cirkularity pouzité UP. Vysledky uskutecnéného
vyzkumu indikuji, Ze pro zvySeni cirkularity a implementaci zejména strategii R6 a R7 by
bylo prospésné nalézt ucinné feseni, jak obé komponenty od sebe efektivnéji a sndze oddélit
tak, aby nedochdzelo ke kontaminaci technologie zpracovavajici pouzitou UP minoritni
komponentou — SI (JAK1, CO). Paradoxem je, zZe pro néktera mozna op€tovna pouziti UP
prostiednictvim strategii R8 muze byt, vzhledem ke specifickym vlastnostem UP, soucasna

pritomnost obou komponent prospésna (napf. izolacni materialy).

Uskute¢nény vyzkum naznacuje, ze za vyznamné faktory ovliviiujici OMD pii implementaci

strategii CE v odvétvi DIS lze povazovat:
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o délku dodavatelsko-odbératelského retézce a jeho fragmentaci,
o spoluprdci v siti a ochotu ke spoluprdci,

e ochranu hospodarské soutéze,

e existenci patentii,

e ndklady na cerstvou surovinu,

e komunikaci, zvySovani povédomi a edukaci spotrebiteli,

o konflikt strategii CE.

Délka dodavatelsko-odbératelského retézce a fragmentace tvorby odpadii v jednotlivych
castech retézce (JAK1): 1 pres zdanlivé dostatecné mnozstvi pouzité UP jsou lokality
mnozstevné 1 geograficky znacné fragmentovany mezi velké mnozstvi drobnych
zpracovatelu UP do DIS kategorie 4a, a uzivatelat UP v DIS kategorie 4b a 4c (KDO).
Klicovi aktéfi trhu z kategorii 1, 2 a 3 vSak nemaji potfebnou, konsolidovanou znalost v§ech
kone¢nych uzivatelu z kategorie 4b a 4c a jen s obtizemi identifikuji mista kumulace
pouzité UP. Délka fetézce ztézuje komunikaci a spoluprici napfic fetézcem (CIm). Oboji

je vsak zjevné klicové pro Gspésnou implementaci strategii CE do OM v odvétvi DIS.

Aktualné pouzivana technologie DIS md mnoholetou tradici. Radikalnéjsi produktova
a technologicka feseni (CO), cilici na strategie CE vyssi turovne, jako jsou UPless (R0O) ¢i
radikdlni redukce hmotnosti (R2.1), ale vyzaduji dukladné ovéfeni jejich funkénosti Sirokou
skupinou podnikd napfi¢ celym dodavatelsko-odbératelskym fetézcem a neziidka
znamenaji vyrazné zdsahy do investicné naroCnych technologii. Proto, i pres jejich
potencialné pozitivni prispévek k vyrazné redukci odpadu je jejich zavadéni relativné

pomalé.

Spoluprdce a ochota ke spoluprdci: Pii implementaci strategii CE do OM odvétvi se méni
role dodavateld, odbératelu, konkurentd. Stdvaji se partnery jiné urovné, pracujicimi na
spolecném ukolu a sledujicimi spolecny cil (element JAK1). Tim se upeviiuji vztahy,
vytvareji se vztahy nové, vznikaji nové synergie, dochazi k cilenému i samovolnému
transferu know-how. Z odbératele se stava dodavatel, z konkurenta zakaznik ¢i spolufesitel,

zdanlive nezavisli dodavatelé produktovych komponent objevi diive netuSenou provazanost
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svych produkta (element CQO). Obtizné vyuzitelny odpad jednoho podniku se stdvd cennym
zdrojem pro podnik jiny (element JAK1). Dochdzi ke sdileni vytvafené a zachycované

hodnoty mezi pfimo zucastnénymi podniky 1 tfetimi stranami.

Ochrana hospodarské soutéZe: Podniky jsou povinny respektovat pfedpisy a zakony
vztahujici se k hospodaiské soutézi. Rada informaci vnimanych jako nezbytné pro
kolektivni implementaci strategii CE do OM v ramci odvétvi muze byt predmétem regulace
k zabranéni pfipadnému protisoutéznimu chovani podniku. Pfinejmen$im piimé sdileni
informaci mezi jednotlivymi podniky muze byt povazovano za znac¢né problematické.
Jednim z moznych feSeni je zapojeni tfetich, neutralnich subjektd v roli koordinatoru
a prostiednikt, které mohou potencialné citlivé informace zpracovat a poskytnout

ucastnikiim ve formé vyhovujici pozadavkum ptislusnych piedpist (element JAKT).

Existence patentu: Patentovand technologickd ¢i produktova feSeni spojend s CE mohou
byt povazovana za vyznamny faktor ovliviiujici elementy OM, pfedevsim element PROC.
V kontextu OM odvétvi DIS a implementace CE jsou pfinosy patentt diskutabilni. Pokud
jsou know-how ¢i technologie nezbytné pro produkci predmétem patentu ve vlastnictvi
jednoho podniku, ostatni podniky budou v jejich vyuziti omezeny. Nebudou je moci
neomezené vyuzit, ¢imz bude zabranéno rozsifeni produktu ¢i technologie na celé odvétvi.
Alternativné povede vyuziti patentu k platbé poplatku vlastnikovi patentu (jednordzové ¢i
pravidelné), coz dale zvysi naklady na zavedeni a rozsifeni pfislusné strategie CE. Dulezité
bude nalezeni rovnovdahy mezi opravnénymi zajmy individudlnich subjektu a jejich naroky

plynoucimi z dusevniho vlastnictvi a zajmy celospoleCenskymi.

Ndklady na surovinu: Naklady na cCerstvou surovinu (polotovar pro vyrobu PaP)
komoditniho charakteru (PROC) lze povazovat za obtizné predikovatelné, nebot jsou
ovlivnény fadou faktort jak na nabidkové, tak na poptavkové strané. Cena polotovaru na
bazi Cerstvé suroviny je vysledkem vytvareni trzni rovnovahy. Naklady na sbér a vyuziti
odpadové UP v ramci strategii R6, R7 ¢1 R8 ovliviiuji nakladové-piijmovy model odveétvi
(PROC). Na rozdil od &erstvé suroviny vSak potencialné zlstavaji vice stabilni
a predvidatelné, pii zohlednéni variabilnich, zejména logistickych nakladt bezprostiedné

souvisejicich s disponibilnim mnozstvim odpadové UP. Lze povazovat za pravdépodobné,
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ze vySSi cena Cerstvého polotovaru Ci alternativni suroviny pro vyrobu PaP ¢i PF, ceteris

paribus, podpoii aplikace strategii CE R6, R7, R8 (PROC), a naopak.

Komunikace, zvySovani povédomi a edukace spotrebitelii: UskuteCnéna Setfeni ukazala, ze

nedostatecné povédomi o potencialni hodnoté, kterou OM zaméieny na CE skyta, je

vyznamnym omezujicim faktorem na cesté k prosazeni a implementaci CE v ramci odvétvi

DIS. Element CIM je proto vysoce relevantni pro implementaci strategii CE do OM.

Predevsim pro uplatiiovani strategii R2.1, R6, R7 a R8 ma nezastupitelnou roli, vzhledem

k doposud relativné malym pfimym a hmatatelnym ekonomickym pfinosum pro nékteré

klicové ucastniky. Je proto dulezité, aby vSichni ucastnici dodavatelsko-odbératelského

fetézce v odvétvi DIS:

Byli si védomi skute¢nosti, ze pouziti UP muze byt pfedmétem opétovného vyuziti
prostiednictvim strategii CE R6, R7 a R8. Nezastupitelnou roli maji posledni dva clanky
fetézce — uzivatelé DIS (4b) a vlastnici znacek (4c), u nichz je pouzitd UP generovana.
Byli si védomi existence a dostupnosti pfislusnych konkrétnich strategii CE pro konkrétni
produkt. Pouzitd UP je zna¢né fragmentovana mezi velké mnozstvi podniku v Evropé. SME
(pozn. autora — malé a stfedni podniky) tvofi dle statistiky Eurostat (2018) 99,8 % ze vSech
23,5 miliona podnikd nefinanéniho charakteru v EU, tedy 23,4 milioni SME podniku,
zaméstnavajicich 91 milioni osob a vytvarejicich 66,5 % piidané hodnoty. DIS jsou
pouzivany v mnoha oblastech vyroby 1 sluzeb, v nesCetném mnozstvi moznych pouziti. Pii
ptipusténi jednoduchého predpokladu, ze kazdy SME podnik spotfebovava pii své ¢innosti
DIS (lze jej tedy zaradit do kategorie 4b ¢i 4c), tak pfi celkové odhadované rocni spotiebe
0,5 miliona tun UP v Evropé a existenci celkem 23,4 milionu podnikti to znamena piiblizné
21 kg UP na kazdy podnik. S vyuzitim metody ptfidané hodnoty je vypocteno mnozstvi
0,333 miliona kg UP (66,5 %) spotiebovanych 23,4 mil. SME podniky, tedy pfiblizné 14 kg
na SME podnik. U velkych podnikt pak 0,167 milionu kg UP (33,5 %) je spotiebovano
47 000 podniky, tedy v pruméru 3 564 kg na kazdy podnik.

Byli motivovani strategie CE aktivné implementovat ¢i jejich implementaci alespon
podpofit. V fadé pripadt, zejména u relativné malych mnozstvi UP, pfipoustim obtiznou
kvantifikovatelnost ekonomickych pfinosu, resp. jejich dostatecnou relevanci ve vztahu

k pfipadnym méfitelnym nakladim ¢i vnimané komplexité téidéni a sbéru, a tudiz riziko
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nizké motivace. Intenzivni komunikace (CIM) smérem ke stakeholdertim proto mize sehrat
kliCovou roli zdraznénim vytvarené hodnoty zejména nehmotného charakteru.

o Konflikt strategii CE: Uskute¢nény vyzkum indikuje potencidlni konflikt hlavnich strategii CE,
kdy s klesajicim mnozstvim odpadové UP (implementace strategie R2) klesd ekonomicnost
opétovného vyuziti UP prostiednictvim strategii CE (R6—R8), zejména z divodu potencialné
zvysenych jednotkovych nakladd na individualni sbér (JAK2, PROC), nezbytny pro aplikaci
strategii CE vyssitrovné (R6). Cilena informovanost a osvéta (éiM), zejména ve skupiné SME,
bude k piekonani daného konfliktu o to dulezite;si.

Pokud by byl predpoklad o primérmém mnozstvi odpadové UP na podnik uvedeny vyse
pravdivy — jeho ovéreni vSak presahuje moznosti dané rozsahem DDP — pak je zietelné, ze
dosazeni cile 75 % prokazatelného, cileného znovuvyuziti veskeré UP v ramci strategii CE R6—
R8 je vice nez obtizné. Praimérna spotieba 14 kg UP na SME indikuje obtizné piedstavitelnou
ekonomickou proveditelnost cileného sbéru tiidéné UP pro jeji vyuziti v ramci CE, zejména
strategii R6. Nabizi se ale moznost dispozice pouzité UP prostiednictvim druhoveé piibuzného
tiidéného odpadu a jeji znovuvyuziti v ramci CE strategii R7 ¢i R8. I zde vSak bude nutna cilena
osvéta mezi stakeholdery, tedy predevsim podniky kategorie 4b a 4c, zejména s cilem
kategorizace pouzité UP jako pripustné slozky tfidéného odpadu a alespon pasivni akceptace

jeji ptitomnosti v odpadu ze strany sbérnych sluzeb a zpracovatelt.
4.8.3 Adaptovany model strategii cirkularni ekonomiky v odvétvi DIS

Specificky pro odvétvi DIS, potencialné 1 pro odvétvi pribuzna — tedy odvétvi PPC — je navrhovana
modifikace 9R modelu strategii CE, jak ukazuje tabulka ¢. 25: Model CE v odvétvi DIS. Navazuji na
Potting et al. (2016) a Reike et al. (2017) a zachovdvdm pavodni logiku hierarchie 9R strategii CE.

Navrhuji adaptaci strategii R6, R7 a R8 z hlediska terminologického za uicelem piedejit nepiesnostem
v komunikaci v ramci odvétvi. Terminologie pak indikuje 1 adaptaci obsahovou, formulovanou pro

odvétvi DIS, ptipadné aplikovatelnou i na odvétvi PPC.

Modifikaci spatfuji zejména ve strategii R2 — redukce, ktera muze nabyvat dvou forem — inkrementalni,
kterou nazyvam R2.2, a radikalni, kterou nazyvam R2.1. Jak ukazuje Setfeni, aplikace R2.2 ma na OMD
odvétvi DIS pomérné zanedbatelny vliv, zatimco aplikace R2.1 ma na OMD vliv radikalni.

Do modelu zahrnuji i strategii R9 — vyuziti pro energie. Odvétvi DIS strategii explicitné nepropaguje,

ale jejimu uplatnovani se nebrani. Pfipousti nezbytnost védecky podlozeného pristupu a porovnani
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faktl, zeyména s vyuzitim LCA, namisto nekvalifikovanych, mozna unahlenych individualnich souda
ohledné vhodnosti jeji aplikace. Pfipoustim, ze energie jsou nezbytné jak k produkci novych produktu,
tak obecné k blahobytu spole¢nosti. Energie ziskané termickou transformaci obnovitelnych zdroja, ke
kterym lze zaradit 1 pouzitou UP na bazi dievitych vlaken, mohou byt z hlediska prispévku k ochrané
zivotniho prostiedi a nerostného bohatstvi povazovany za ,zelenéSi“ nez energie ziskané
prostiednictvim vyuzivani nerostnych surovin. Pochopitelné za predpokladu existence ekonomicky

i ekologicky dostupnych feseni termické transformace a objektivné provedené LCA.

Tabulka €. 25 Model CE v odvétvi DIS

Strategie CE |Strategie CE Forma Priklad aplikace strategie CE v odvétvi DIS

RO Refuse Odmitnuti spotfeby Prechod na jiné technologie DIS, napf. UPless, eliminace spotfeby UP
R1 Rethink Prehodnoceni uziti Roz3iteni funkénosti DIS, napf. RFID

R2.1 Reduce radically RadikaIni redukce RadikaIni snizeni hmotnosti UP

R2.2 Reduce incrementally Inkrementalni redukce Postupné snizovani hmotnosti UP

R3 Re-use/Re-sell ZnovupouZiti PouZitd UP z jiného odvétvi je vyuZita v rdmci odvétvi DIS

R6 Remanufacture in short loop Prepracovani cirkuldrni Opétovné vyuZiti pro novou UP

R7 Repurpose in medium loop Zména Ucelu Opétovné vyuZiti UP pro produkty na pfibuzné surovinové platformé
R8 Recycle in long loop Recyklace Opétovné vyuZiti UP pro neptibuzné produkty z recyklovanych vidken
R9 Recover for energy Vyuziti pro energii Termické zpracovani do energii

RR Return/Replant Usnadnéni absorbce Design pro kompostabilitu a biodegradabilitu

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Potting et al., 2016; Reike et al., 2017)

V neposledni fadé do modelu noveé zahrnuji strategii RR, implementovanou prostrednictvim

kompostovatelnych a biologicky odbouratelnych produktu.
Naopak model nezahrnuje strategie R4 a RS, které nejsou pro odvétvi DIS relevantni.

V odvétvi je Siroce, avSak spiSe konkludentné, aplikovdna strategie R2.2 (inkrementdlni redukce),
zatimco strategie R2.1 (radikalni redukce) se prosazuje jen ve velmi omezené az zanedbatelné mire.

Strategie R3 je uplatiiovana, forma jejiho uplatnéni vsak nespliuje obvyklé charakteristiky CE.
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5 Zavéry a shrnuti vyzkumu

5.1 Odpovédi na vyzkumné otazky
Kapitola shrnuje stézejni vysledky a zavéry vyzkumu a jejich navaznost na zodpovézeni vyzkumnych
otdzek. Ddle jsou zminéna omezeni disertacni prace a zhodnocena kvalita vyzkumu dle vybranych

kritérii (Hendl, 2016; Yin, 2018).

Hlavni vyzkumna otizka: Jakou dynamiku vykazuji obchodni modely zavedenych business-to-

business podniku pri implementaci vybranych strategii cirkuldirni ekonomiky?

K odpovédi na hlavni vyzkumnou otazku piispivaji dil¢i vyzkumné otazky VO1-VQO9, spolecné

s navrhovanou metodikou ur¢eni OMD.
OMD muze nabyvat ruznych forem:

e rozSifeni stdvajictho OM o nové elementy,

e zména struktury OM prostiednictvim zmény vyznamnosti elementt pro OM,

e ovlivnéni jednotlivych elementi OM strategiemi CE s ruznou intenzitou, ktera souvisi s tésnosti
vztahu mezi strategii CE a elementem OM a se zménou tésnosti vztahu,

e ovlivnéni celkového OM coby souboru elementi OM, strategiemi CE s riznou intenzitou, ktera

souvisi s vyznamnosti konkrétniho elementu pro OM.
VOL1: Jaké nové elementy rozSifuji obchodni model? (kap. 3.1)

Vyzkum explicitné rozsifuje pét klidovych elementt OM o $esty element CIM. Jeho relevanci pro OM,
zejména pro OM zaméreny na CE, potvrzuji vystupy jak kvalitativni, tak 1 kvantitativni ¢asti vyzkumu.

Element CIM ma tésny vztah s OMD, s ostatnimi elementy OM a s implementovanymi strategiemi CE.

Odpovéd na VO1: Element CIM neboli komunikace hodnoty, anglicky Value Communication (VCO)

Je relevantnim rozsirujicim klicovym elementem OM (Krmela, 2020a).
VO2: Jak Ize konceptualizovat dynamiku obchodniho modelu? (kap 3.2.1)
Uskute¢nény vyzkum piispiva ke konceptualizaci OMD a navrhuje jeji definici.

Odpovéd na VO2: ,, Dynamika obchodniho modelu je jakakoliv zména obsahu, vyznamnosti a vazeb
Jednotlivych elementii KDO, CO, JAKI, JAK2, PROC a CIM obchodniho modelu, zpiisobend vnitinimi
ci vanejsimi vlivy, ktera vede k rozsireni i revizi stavajicitho OM. Zménou svéeho OM se subjekt aplikujici

dany obchodni model Iépe adaptuje na zménéné podminky ekosystému. “ (Krmela, 2020b, s. 39)
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VO3: Jakad je struktura elementic OM odvétvi? (kap. 4.5)

Kvalitativnim vyzkumem byla zjiStovana a nasledné aplikaci soustavy sémantickych verbalnich
indikatora analyzovéna, urCena a ovéfena struktura elementd agregovaného OM ve sledovaném odvétvi
a jejich vyznamnost pro OM. Metodika byla aplikovana jednak v pilotni ¢asti vyzkumu — na jeden
podnik a na Sest podnikt. Nasledné byla ovéfena na souboru sedmnécti pro odvétvi nejvyznamneéjsich

podniku.

Odpoved na VO3: V agregovaném OM odvétvi ma dominantni roli element JAKI s 37% vyznamnosti
pro OM, ndsledovany elementem PROC s21%, CO s 19%, KDO s 10%, CIM s 10% a JAK2 s 3%

vyznamnosti.
VO4: Jaké vztahy existuji mezi elementy OM odvétvi? (kap. 4.5)

Odpovéd na VO4: Elementy KDO, CO, JAK1, JAK2, PROC a CIM vykazuji vzdjemné vztahy,
které byly analyzovdny korelacni analyzou a prokazany na zvolené hladiné vyznamnosti. Vztahy
mezi elementy v OM byly ddle potvrzeny sitovou analyzou, a to jednak u sledovaného souboru

sedmndcti primo zucastnénych podniki, tak na souboru 55 stakeholderii odvétvi.
VOS: Jak je dynamika OM determinovdna elementy OM? (kap. 4.5)

OMD byla analyzovana nejdfive jako samostatna, s vyuzitim soustavy indikatoru urena proménna
dynamika OM. Prostiednictvim korelac¢nich analyz byla ovéfovana tésnost vztahti proménné dynamika
OM s elementy OM i se strategiemi CE.

Nasledné byla OMD ovéfena prostfednictvim vytvorené metodiky stanoveni OMD a indexu lompri.
Odpovéd na VO5: Proménnd ,, dynamika OM “ md kladny vztah zejména s elementy JAKI a CIM.
Kladny vztah existuje i s elementem CO, neni vsak prokazan na hladiné vyznamnosti o = 0,05.
Nejsilnéjsi, na hladiné vyznamnosti a = 0,05 prokazany kladny vztah, existuje mezi elementy JAKI

a CO. Naopak nejsilnéjsi zaporny vztah byl zjistén mezi elementy JAKI a PROC.
VOG6: Které 9R strategie CE jsou v odvétvi implementovany? (kap. 4.5)

Implementované strategie CE byly analyzovdny nejdfive kvalitativnim vyzkumem, s vyuzitim
ptipadovych studii a dotaznikti sekundarniho charakteru. Nasledné, prostfednictvim v prabéhu
vyzkumu vytvorené a aplikované kvantitativni metodiky a vyuzitim soustavy sémantickych verbalnich
indikatord, byla analyzovéana struktura agregovaného modelu strategii CE ve sledovaném odvétvi

a urCeno zastoupeni jednotlivych strategii CE. Metodika byla aplikovana v pilotni ¢asti vyzkumu — na
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jeden podnik a na Sest podniki. Nasledné byla ovéfena na souboru sedmnacti pro odvétvi DIS
nejvyznamnéj$ich podnika.
Odpoveéd na VO6: V OM odveérvi ma dominanmi roli strategie R0, nasledovana strategii RS (ktera

vzhledem k sémantice uzZivanych termini potencialné zahrnuje i strategie R6 a R7) a R2.
VO7: Jaké existuji vzdjemné vztahy mezi elementy OM a strategiemi CE? (kap 4.5)

Identifikované hlavni strategie CE implementované v odvétvi DIS vykazuji nejvyssi pocet, na zvolené

hladiné vyznamnosti, potvrzenych vztaht s elementy OM.

Odpoveéd na VO7: Nejvyssi pocet vztahii (6) s elementy OM, prokdazanych na hladiné vyznamnosti
o = 0,05, vykazuji strategie R3 a RS, a strategie RO (5) a R2 (3). Element OM s nejvyssim poctem vztahii
se strategiemi CE je element JAKI (6), ndsledovany elementem CO (5) a elementy CIM a JAK2 (4).

VOS8: Vedou IR strategie CE vy$si urovné k vys$si urovni OMD? (kap. 4.7)

Kvalitativni ¢ast vyzkumu indikuje a kvantitativni ¢ast vyzkumu ovétuje predpoklad, Ze strategie
CE vyssi trovné vedou k vyssi urovni OMD (Potting et al., 2016). Otazka je zodpovézena
prostiednictvim stézejniho vystupu DDP — navrhované metodiky uréeni OMD, vedouci k vypoctu

navrhovaného Indexu OMD pii zvolené Ri-té strategii CE (lombpri).

Piedpoklad nebyl pro sledované odvétvi a strategii R8 potvrzen, nebot strategie R8 vykazuje vyssi

hodnotu /ompri nez strategie RO a R2.

Odpoved na VOB8: V pripadé sledovaného odvétvi vede dle navrhované metodiky strategie CE nizZsi
urovné R8 k vyssi urovni OMD neZ strategie vyssi uirovié RO a R2.
VO9: Jak je OMD determinovina spolecnym vlivem elementit OM a strategii CE? (kap. 4.7)

Odpoveéd na VO9: OMD je determinovana souctem transformovanych parcialnich korelacnich

koeficientii riRiOMElwj j-tych elementit OM ve sledovaném OM.

V DDP navrhovana metodika uréeni OMD pfispiva k analyze a urCeni vlivu jednotlivych strategii
CE na jednotlivé elementy OM. Kazdy OM je tvofen souborem vzajemné se ovliviiyjicich
elementd. Proto metodika pfispiva ke stanoveni OMD implementaci zvolené strategie CE, urcené

jako soucet individualnich dynamik elementd OM.
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5.2 Omezeni diserta¢ni prace

5.2.1 Omezeni vyzkumu

Z duvodu profesni vazby na sledované odvétvi existuje riziko ovlivnéni a interpretace ziskanych dat
predchozimi zkuSenostmi. Bylo usilovano o maximdlni moznou neutralitu ve vztahu k ziskanym datim
1jejich interpretaci, coz bylo triangulovdno kombinaci vyzkumnych strategif a metod analyz, zejména
v kvalitativni ¢asti pii zpracovani piipadovych studii. Kvantitativni ¢ast vyzkumu, kterd nejenze tvotila
soucast kvalitativniho vyzkumu, ale také na n€j navazovala jako samostatny celek, ddle pfispéela k vyssi
spolehlivosti dat a k minimalizaci rizika ovlivnéni formulace zavéru plynoucich z vyzkumu. Bylo ji
dosazeno zejména zapojenim respondentu zraznych casti dodavatelsko-odbératelského fetézce.
Standardizovany sbér dat prostiednictvim kvantitativnich obsahovych analyz dale pfispél
k neovlivnénému sbéru a interpretaci dat.

Vzhledem k vysokému stupni rivality v odvétvi a dirazu na ochranu hospodaiské soutéze existovalo
riziko zamérného zamlCeni, ¢i dokonce uvedeni nepravdivych informaci nékterymi respondenty.
V kvalitativnim vyzkumu jsem se snazil pfedevsim vyvarovat se moznych kontroverznich témat, ktera
by pro respondenty potencialné piedstavovala mozny konflikt zajma. Respondentim byla také zarucena
diskrétnost a anonymita vyhodnoceni dat. V odivodnénych ptipadech byly do sbéru dat zapojeny tieti
subjekty, které napomohly anonymizaci a agregaci dat.

Vyzkum se zaméfil na odvétvi DIS, které je tizce propojené s odveétvim PPC. Moznost generalizace na
jina odvétvi je proto Castecn€ omezena. OM jinych odvétvi a jejich elementy ovlivnéné implementaci
strategii CE mohou vykazovat jinou strukturu a dynamiku. Navrhovana metodika ur¢eni OMD je vSak
univerzalné aplikovatelnd, pii zvazeni pripadné adaptace soustavy indikatori elementi OM a strategii

CE na specifické podminky a terminologii jinych odvétvi.
5.2.2 Omezeni zkoumanym souborem

Jednim ze zaméra DDP bylo co mozna nejvérnéjsi, komplexni zachyceni dynamického procesu
adaptace OM zavedenych B2B podnikd pusobicich v odvétvi DIS. Jelikoz adaptace OM je
komplexni proces (Ibarra et al., 2020), bylo v zdjmu hlubokého proniknuti do problematiky
upfednostnéno zaméfeni na jedno odveétvi, s aplikaci metody ndsobnych hloubkovych ptipadovych
studii. Vyzkum v oblasti OM neziidka vyuziva vyzkumnou metodu pfipadové studie, a to i se

zaméfenim pouze na jeden subjekt — podnik. V zdjmu redukce omezeni vyplyvajicich
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z jednopiipadové studie byly uskutecCnény pfipadové studie na raznych subjektech pusobicich

v odvétvi, na ruznych stupnich dodavatelsko-odbératelského fetézce, celkem devét.

Vyzkumny soubor zahrnoval z hlediska podilt na trhu podniky, jejichz kumulované trzni podily
v jednotlivych segmentech pokryvaji vyrazn€ majoritni ¢ast relevantniho trhu, pfiblizné 85 %.
Vzhledem k rozsahu populace, charakteristice technologie, produktu a odvétvi bylo smysluplné
pracovat se stratifikovanym ucelové vzorkovanym souborem podnika pfi vyuziti replikacni logiky,
a nikoli s vybérovym vzorkem nahodné vybranych podnikia. Z charakteru vyzkumného souboru

a dostupnych dat vyplyvaly 1 pro vyhodnoceni dat pouzité statistické evaluacni metody.
5.2.3 Omezeni vyzkumnou metodou a vyzkumnikem

Stézejnim aspektem vyzkumu bylo pozorovani, aplikované jak na konkrétni subjekty pusobici ve
sledovaném odvétvi, tak na konsorcium podnikd pusobicich v odvétvi, v neposledni fade i na dvé
asociace majici uzkou vazbu na predmétné odveétvi. Vystupoval jsem paralelné v roli dplného
ucastnika, ucastnika jako pozorovatele, pozorovatele jako ucCastnika a uplného pozorovatele
(Hendl, 2016; Saunders et al., 2016). Aplikovéano bylo jak zGcastnéné pozorovani, tak pozorovani

zprostiedkované.

Pozorovaci vyzkumn4 technika, jakkoliv umoznila hluboké proniknuti do zkoumané problematiky,
skytala nékolik tuskali. Saunders et al. (2016) rozliSuji predevSim [) chybu pozorovatele,
zpusobenou nedostateCnym porozuménim, ¢i naopak pfiliSnou znalosti prostiedi a néaslednou
chybnou interpretaci pozorovaného ¢i vytvofeni piedCasnych zavéru. Tento nedostatek byl
pfekondn pokracujicim sbérem a analyzou dat. Vyzkum se zaméfil na proces probihajici po delsi
¢asové obdobi, coz umoznilo ziskat a porovnat vétSi mnozstvi dat z ruznych zdroji a v ruznych
souvislostech.

Dile (ibid.) rozliSujyi 2) védomé ci nevédomé ovlivnéni pozorovatele subjektivnim vnimdnim
a interpretaci pozorovanych uddlosti. Spolupracoval jsem s vybranymi informanty, experty, pfi
verifikaci interpretaci, ddle byla vyuzivdna data z primarnich (vyzkumny denik) a sekunddrnich
(interpretace) pozorovani a téz data kontextudlni.

V neposledni tadé 3) efekt vyzkumnika (ibid.) muaze byt zpusoben samotnou pfitomnosti
vyzkumnika. Efekt byl minimalizovan jak mou dlouhodobou ucasti, tak skutecnosti, ze naprosta

vétSina aktéri si nebyla védoma skuteCnosti, ze je provadén vyzkum. Vyzkum probihal
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v pfirozeném prostiedi respondentu a triangulace dat zamezila formulaci zavéra zalozenych pouze

na jednom zdroji dat.

Pozorovani byla podpofena pfedevsSim polostrukturovanymi 1 nestrukturovanymi rozhovory
s aktéry pasobicimi na manazerskych pozicich ve sledovanych subjektech. Rada znich je
uznavanymi experty s dlouhodobou zkuSenosti ve sledovaném odvétvi, opakované ocenénymi za
pfinos k rozvoji odvétvi. Polostrukturované rozhovory byly provedeny s osobami, které si byly
védomy skutecCnosti, ze je provadén vyzkum. Nestrukturované rozhovory a diskuse byly zvoleny
praveé z duvodu, ze dotazovani respondenti nebyli informovani o probihajicim vyzkumu. Soucasti

vyzkumu byly i workshopy a diskuse uskuteciiované v ramci jednotlivych ptipadovych studii.
5.2.4 Omezeni dostupnosti, kvalitou a méritelnosti dat

Spolehliva a vzajemné porovnatelnd data, zejména kvantitativniho charakteru, v nezbytné kvalité
a kvantité, vztahujici se specificky k implementaci strategii CE a jejich vlivu na OM nejsou
v dostatecné a spolehlivé mife doposud bézné ¢i1 snadno dostupnd. Podniky, a to i podniky
kotované na burzich, pravidelné zvetejnujici VR, v fadé pfipadia doposud nezvefejiuji dostatek

detailnich, kvantifikovanych a srovnatelnych dat specifickych pro OM a CE.

V mém vyzkumu bylo tedy tfeba vychdzet jak z interpretace dat kvalitativniho charakteru, tak
z kvantifikovatelnych indikdatora, jako byly napf. tdaje vztahujici se k jednotlivym SDG
(specificky SDG ¢. 12) ¢1 GRI (skupina GRI 3) zminované ve VR. Pro vyzkum zvolené sémantické

verbdln{ indikdtory OM a CE vychdzely jak z teorie, tak z empirického vyzkumu.

Transformace kvalitativnich dat do kvantitativnich a naopak skyta interpretacni uskali. Zavéry
vyzkumu vychdzeji ze zvolenych vyzkumnych metod a ziskanych proménnych. Jiny zpuasob
kédovani, volba jinych indikatord, jejich kombinace a kategorizace by mohly vést k jinym

vysledkim.
5.2.5 Omezeni ¢asové

Vyzkum pokryval pomérné dlouhé casové obdobi. Do vyzkumu byly zahrnuty sekundarni zdroje
empirickych dat z obdobi 2007-2020, dostupné jak prostfednictvim internetovych stranek
zkoumanych podnikd, tak prostfednictvim osobnich archiva aktéra. Hlavni zkoumané obdobi
zahrnovalo roky 2009-2019. Historie zkoumaného odvétvi DIS a v ném pusobicich podnika vSak

saha hluboko do 20. stoleti.
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Jelikoz proces adaptace OM je dynamického a kontinudlniho charakteru, je obtizné stanovit nejen
jeho pocatek, ale 1 ukonCeni. Vyzkum se zaméfil zejména na obdobi uplynulych jedenact let, coz
umoznilo sledovat dostatecné dlouhy Casovy usek a zachytit zmény, které probéhly ¢i praveé
probihaji. Legislativa, ocekavani a cile spojené s CE se vSak dynamicky vyvijeji a v ndvaznosti na

né se dale dynamicky adaptuji a transformuji OM jednotlivych podnika i1 celého odvétvi.
5.3 Hodnoceni kvality vyzkumu
5.3.1 Konstruktova validita

Konstruktova validita byla zajiS§téna v procesu sbéru dat predev§im vyuzitim raznych zdroju dat.
Byla vyuzita data ziskana prostfednictvim trznich analyz zpracovanych tfemi riznymi subjekty
s ndvaznosti nejen na sledované odvéti DIS, ale i PPC. Data byla ddle ziskdna z oficidlnich zprav
jako VR ¢i komunikace podnika prostiednictvim internetovych stranek. Dal$im zdrojem dat byla
zucCastnénd pozorovani a ucast na projektech zavadéni CE vybranymi subjekty. UskuteCnény byly
polostrukturované i nestrukturované rozhovory s experty sledovaného odvétvi. V neposledni fadé

byla vyuzita osobni znalost a predchozi zkuSenost z prace ve sledovaném odvétvi.

Navaznost evidence byla zajiSténa predevS§im porovnanim dat z ruznych casovych obdobi,

pfedevsim VR a trznich analyz.

Kontrola klicovymi informatory byla provedena podpurné pii nejednoznac¢nosti ¢i piimé

rozporuplnosti nékterych ziskanych dat.
5.3.2 Interni validita

Yin (2018) povazuje test interni validity za relevantni pfedevSim pro experimentalni a quasi-
experimentdlni vyzkum, zejména v explanacnich studiich. Nalézini a vysvétlovani pficinnych
vztahl mezi jevy x a y vyzaduje posouzeni mozného vlivu tietiho jevu z, ktery pfipadné jev y také
ovlivnil. U deskriptivnich a explorac¢nich studii vSak dle Yin (2018) tento problém neni relevantni.
Mize se vSak v $irSim chapani tykat vyvozovani zavérd, pokud udalost nemuze byt pfimo
pozorovdna. V uskutecnéném vyzkumu byly v analytické fazi pouzity tf1 pristupy, které problém
interni validity minimalizuji: porovndni se zvolenou konfiguraci hodnot; zohlednéni alternativnich

vysvétleni; syntéza napric pripady.

Validita zajiSténa prostiednictvim porovndni se zvolenou konfiguraci hodnot (z angl. pattern

matching) (Yin, 2018). Gassmann et al. (2014) navrhuji 55 moznych vzorovych konfiguraci OM
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s tvrzenim, ze 90 % vSech podniku bude nalezet k jedné z nich. Jednotlivé navrhované konfigurace
vychazeji ze zakladnich elementi OM, tedy KDO, CO, JAK1, JAK2 a PROC.

Konfigurace €. 51 — Trash to Cash — vykazuje shodné znaky se strategiemi CE R6, R7 a R8
implementovanymi v odvétvi DIS.

Za inovativni je mozné povazovat feSeni navrhované jednim ze stakeholdert odvétvi, vychazejici
z konceptu PSS neboli produktové-servisni systémy. V pojeti Gassmann et al. (2014) by se jednalo
o konfiguraci €. 30 — Mass-customisation a konfiguraci €. 35 — Pay per use. Aplikace konfigurace
¢. 30 by prispéla k zjednodusené recyklaci UP prostfednictvim unifikované charakteristiky
(monochromatiky). Vyuziti konfigurace ¢. 35 by pfispélo k lepsi cirkulaci pouzité UP v odvétvi
DIS prostiednictvim finan¢ni spoluti¢asti uzivatelt DIS na sbérném systému pouzité UP, podobné
jako je tomu napf. u systému zaloh na vratné obaly v fadé evropskych zemi (sklo, aluminiové obaly
na ndpoje, PET lahve).

Podobny pfistup zvolili také Liideke-Freund et al. (2018a) a Liideke-Freund et al. (2018b) ktefi
tvrdi, Ze v oblasti udrzitelnych OM a cirkularnich OM lze nalézt konfiguraci elementd OM, ktera
bude vyhovovat jedné ze souboru identifikovanych. Jejich prace vychdzela z morfologické analyzy

a aplikace teorie vzoru.

Vyzkum k ptfedkladané DDP vychazi z ptistupu obou védeckych tymu, navazuje na né a déle je
rozpracovava, zejména o doporuceni rozsifit OM zaméfeny na CE o klicovy element komunikace
hodnoty, element CIM. Ani Gassmann et al. (2014) ani Liideke-Freund et al. (2018a, 2018b) dany
element do navrhovanych konfiguraci nezahrnuji. Vzhledem k vysledkim uskutec¢néného
vyzkumu povazuji rozsiteni OM o CIM za zji§téni, jez na zavéry zminénych autortt navazuje,
doplituje a rozsituje je.

Zohlednéni alternativnich vysvétleni (z angl. rival hypotheses) (Yin, 2018). Motivace podnika
k implementaci CE do svych OM muze mit ruzné pfi¢iny. Pomijim zde subjekty jez uskutecnuji
aktivity vykazujici znaky CE a pohybuji se na hrané zakona, ¢i dokonce mimo né& (Vogler et al.,
2020). Byt 1 ony mohou byt, paradoxné, do CE zapojeny. Naklddani s odpady se muze zdat jako
rychly zpusob dosazeni zisku. Avsak po¢inani podobnych podnika bude jen tézko spliiovat obecna
kritéria udrzitelnosti v trojdimenziondlnim, holistickém 3P pristupu (Elkington, 1998).
Pozadavkum vyvazenosti ekonomického, ekologického a socialné unosného zpracovani a vyuziti
odpadu zjevné nebude vyhovéno. Explicitné podotykam, Ze jsem se ve vyzkumu ve sledovaném

odvétvi s zadnym konkrétnim pfipadem podobného charakteru nesetkal. Naopak mohu
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konstatovat, Ze stakeholdefi, ktefi nebyli ochotni hodnovérné odkryt legdlni zpusob nakladani
s odpadovou UP ¢i mftizkou, byli z jakychkoliv aktivit pro odvétvi DIS vylouCeni odvétvim

samotnym.

Soucasné Ccisté altruistické, nezi$tné pohnutky na strané prumyslovych podnikd, at’ se jedna
o vlastniky podnikt, nebo o jejich vedouci pracovniky, zaméfené vyhradné na ekologické aspekty
CE, jsou spiSe utopii nez realitou. Vlastnici podniku, jakkoliv ekologicky orientovani, bezesporu
maji zdjem na tvorbé ekonomického zisku, alespon pfiméfeného, pokud jde o aplikaci prvku CE
do OM (Krmela, Tesatfova, 2020). Vedouci pracovnici jsou pak povinni vyvinout usili k dosazeni
stanovenych cild a vlastnikim skladat ze své Cinnosti ucty. Ekologicka stranka aktivit je uzce

propojena s ekonomickou, v souladu s pfistupem 3P.

Syntéza napric pripady (z angl. cross-case synthesis) (Yin, 2018). Do vyzkumu byly zapojeny
jednak subjekty pusobici ve stejné ¢asti dodavatelsko-odbératelského tetézce (doslovnd replikace),

jednak subjekty z ruznych Casti fetézce (teoretickd replikace).
5.3.3 Externi validita

Analytickd zobecnitelnost byla zajiSténa predevsim skutecCnosti, ze predmétem piipadovych studii
byly razné subjekty pusobici ve zkoumaném odvétvi. Tim byla souCasné zajiSténa 1 replikacni
logika. Veskeré podniky z vyzkumného souboru ze sledovaného odvétvi DIS pusobi i v odvétvich
jinych. Podniky kategorii 1 a 3 produkuji produkty na podobné platformé (napf. na bazi drevitych
vlaken ¢i na bazi polymert, zejména ropnych derivatu), konstrukéné a funkéné vsak odlisné,
urcené i pro jina odvétvi nez DIS. Podniky kategorie 2 pusobi kromé odvétvi DIS také v jinych
odvétvich uzivajicich produkty obsahujici UP — at’ se jedna o grafické umeéni, reflexni feSeni, feSeni

pro odévni prumysl, ¢i dalsi.

Podniky kategorie 4a dodavaji DIS Sirokému spektru podnika z kategorie 4b a 4c pusobicich
v mnoha odvétvich (potraviny, ndpoje, kosmetika, domaci potieby, automobilovy pramysl apod.),

jez se mnohdy znacné 1iSi ve svych oCekavanich a individualnich potiebach.

Externi validita byla dale podpofena skuteCnosti, ze vyzkum zahrnoval podniky ruzné velikosti,
urovné internacionalizace a pusobeni (lokdlni, regiondlni i silné€ globalizované) a forem vlastnictvi
(rodinné podniky i podniky kotované na mezindrodnich burzdch). Tim byla zajiSténa diverzita

vyzkumného souboru a respondentu.
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5.3.4 Reliabilita

V prabéhu empirického vyzkumu byl veden podrobny vyzkumny denik ve strukturované
a chronologické formé. Veskeré pouzité zdroje byly zaznamendny. Zkoumané VR a mnozstvi
dal$ich zdroju jsou soucasti vytvofené databaze a jsou, az na vyjimky, také volné dostupné
prostiednictvim www stranek podnikt. Podobné i pouzité zpravy o trhu, byt s jistymi omezenimi
— nékteré trzni zpravy jsou vazany licenci a je tieba je zakoupit ¢i k nim ziskat pfistup
prostiednictvim piedplatného nebo ¢lenstvi. Dokumenty ve formé e-mailt byly archivovdny —
zejména v elektronické podobé, ale 1 v tiSténé, ¢1 v obou. Zaznamy a piepisy rozhovord, zapisy
z jedndni, zpravy, prezentace a audiozdznamy z jedndni jsou zachovany v databdzi jak ve fyzické,
tisténé podobé, tak v elektronické podobé. Jedna se o interni dokumenty, Casto podléhajici
obvyklym formam utajeni. Audiozdznamy zaseddni Konsorcia C.EVR, rozhovoru s experty
a workshopu, kterych jsem se v rdmci vyzkumu zacastnil, jsou rovnéz ulozeny v elektronické

databazi.

Vzhledem k charakteru vyzkumu byla fada informantt, subjektd 1 zdroji predmétem nezbytné

anonymizace. Veskeré zdroje jsou vsak, v pfipadé potieby, dolozitelné.
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6 Prinosy disertacni prace a sméry dalSiho vyzkumu
Prinos pro védu a vyzkum

Problematika OMD doposud vykazovala nejednoznacnost pohledu a pfistupt. Nebylo zietelné, co je
presné povazovano za OMD, ptipadné jestlize je dynamika specifickd forma zmény OM, o jakou formu
a intenzitu zmény se jednd. ReSerSe odbornych prament dale naznacily, Ze existuje rostouci mnozstvi
akademické literatury zaméfujici se na problematiku OM a CE. Rada publikaci si klade za cil ob& oblasti
propojit. Rozsifeni sledované oblasti o zavedené podniky z B2B prostiedi zpracovatelskych odvétvi pii
zohlednéni OMD a CE vsak ukazuje na doposud nedostatecny vyzkum (de Angelis, Feola, 2019),

zejména pokud jde o zmény OM souvisejici s implementaci CE.

Prinos DDP spatiuji ve skutecnosti, ze DDP pfispéla ke konceptudlnimu upfesnéni definice terminu
OMD, nove osvétlila a zejména kvantifikovala dynamické vztahy a zavislosti jak mezi jednotlivymi

elementy OM, tak mezi elementy OM a CE.

Stézejnim vystupem DDP je navrhovana metodika ur¢eni OMD prostiednictvim vypoctu Indexu OMD
pii implementaci vybrané 9R strategie CE (lombri), ktery prispé€je ke kvantifikovatelnému urceni vlivu

vybranych strategii CE na jednotlivé elementy OM a na OM jako celek.

DDP navrhuje metodiku kvantifikace elementi OM, OMD a strategii CE prostiednictvim
standardizované soustavy verbalnich sémantickych indikatoru a kvantitativnich obsahovych analyz VR.
Samotna soustava tvoii dalezity vystup vyzkumu a je nezbytnd pro aplikaci metodiky. Soustava tvori
dil¢i, avSak vyznamny a pro navrhovanou metodiku ureni OMD nezastupitelny vystup vyzkumu
k DDP. Metodika je univerzalné aplikovatelna a umoziuje neovlivnéné, kvantifikovatelné porovnani
OM a CE mezi podniky 1 odvétvimi. Nezbytnym ptredpokladem aplikace metodiky je proto mnou
vytvofena soustava verbalnich sémantickych indikatort, nezbytnych pro stanoveni proménnych pro

dalsi analyzy.

DDP konceptualizuje element komunikace hodnoty (CIM) coby klidovy element rozsifujici OM

zaméfeny na CE. DDP explicitné poukazuje na jeho nezastupitelnou roli v OM pro CE.

DDP rozsiruje a upresiuje model 9R strategii CE, zejména u strategie R2 — redukce, specificky R2.1
— radikdlni redukce a R2.2 — inkrementdlni redukce, a didle doporuCuje zafazeni strategie RR —

Return/Replant.
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V neposledni radé DDP identifikuje dulezité predpoklady pro implementaci CE do OM a klicové

faktory implementaci, a tim OMD, ovliviiujici.
Prinos pro podnikovou praxi

Jelikoz implementace strategii CE je velmi aktudlnim tématem v podnikové sféfe, fada manazert
v prostiedi zavedenych B2B podnika je postavena pied nelehky tkol, jak stavajici OM s CE propojit.
DDP ma manazeram z oblasti zavedenych B2B podnikt pomoci identifikovat elementy OM, jez jsou
pfedmétem dynamiky, ¢imz jim umozni redukovat rizika a naklady spojené s pripadnymi korekcemi
mnohdy obtizné predvidatelného vyvoje smérem k dosazeni zadouciho stavu dynamicky adaptovanych
OM. Podniky kategorii 1 i 3 produkuji rizné druhy piibuznych produkti a soucasné nabizeji své
produkty 1 pro jina odvétvi a zpusoby pouziti, nez jsou DIS. Bude mozné, na rozdil od fady jinych
provedenych Setieni v oblasti OM a CE, at’ zna¢né€ teoretickych, ¢i vyuzivajicich neziidka pfistup
jednoptipadové studie, zavery vyzkumu Siteji aplikovat a generalizovat. K tomu pfispiva i univerzalnost

navrhované metodiky uréeni OMD.

DDP ve své analytické casti prinasi, shrnuje a analyzuje mnozstvi informaci v konsolidované
podobé — at’ se jedna o statistické udaje, terminologii, vysledky dotaznikovych Setfeni — které jsou
vyuzitelné pro kazdodenni praci v ramci odvétvi DIS, zejména konsorcia C.EVR. Tyto informace,
pokud pochdzeji ze sekundarnich zdroju, jsou sice vefejnosti Castecné dostupné, avSak ve
fragmentované podobe, at’ jde o kvalitu, kvantitu, lokaci, i interpretaci dat. Jejich konsolidovana forma
ptispéje k usnadnéni dalsi prace nad problematikou implementace strategii CE do dynamicky

adaptovanych OM.

Vysledky primarniho vyzkumu vnaseji novy pohled na téma implementace strategii CE, jejich
hierarchie a jejich vlivu na OM. Maji inspirovat a prispét k presnéjSimu zacileni specifického usili
podnika i odvétvi pii adaptaci stavajicich OM smérem k vy$si cirkularité.

Navrhovana metodika stanoveni OMD, spole¢né s ilustrativnimi konkrétnimi pfiklady z podnikové
praxe, ma poslouzit podnikiam p#i hodnoceni irovné dynamické adaptace OM pii uplatiiovani
jednotlivych strategii CE. A to jak v numerické, tak ve vizualni formé. Lze ji pouzit jak pro

sebehodnocent, tak i pro hodnoceni tfetich subjektt a srovnani s nimi.
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Prinos pro pedagogickou praxi

Téma OM je interdisciplindrniho charakteru, zasahujictho predevSim do oblasti strategického
managementu, ale i do fady dalSich, jako jsou marketing, komunikace, logistika apod. Téma
implementace CE do OM je pomérné nové a prolind fadou védnich disciplin, zeyména pokud se
ptihlédne k vlivu CE na podnik, na jeho OM i na podnikovy ekosystém. Vystupy DDP maji prispét
predev$im ke konkretizaci problematiky propojeni OM a CE a pomoci studentum lépe aplikovat

teoretické znalosti z velmi aktudlni oblasti do podnikové praxe.
Sméry dalsiho vyzkumu

Vzhledem k dynamickému charakteru zkoumané problematiky spatiuji, podobné jako Cosenz a Bivona
(2020) mozné sméry dal§iho vyzkumu zejména ve zpusobu stanoveni jednotlivych proménnych, at’ se
jedna o elementy OM, ¢i o strategie CE. S postupujici implementaci strategii CE do OM, standardizaci,
harmonizaci a zlepSenou dostupnosti dat specifickych pro obé oblasti bude mozné namisto verbalnich
sémantickych indikatord pouzit data metrického charakteru a tato s vyuzitim statistickych metod

vyhodnotit, napf. s vyuzitim regresnich ¢i faktorovych analyz.
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Zavér

Relevance a aktudlnost t¢ématu OMD zavedenych B2B podnika ve spojeni se zavadénim opatfeni
sméfujicich k redukci ¢i eliminaci neudrzitelnosti prostfednictvim implementace strategii CE je
zietelna. Odborné prameny naznacuji zvySeny zajem o uchopeni problematiky OM a CE z riznych thla
pohledu, soucasné vSak potvrzuji pretrvavajici diverzitu chapani, pohledu, pfistupti a v neposledni fadé

i terminologie (Schaffer et al., 2019, Salvador et al., 2019).

Jednim z cilt uskute¢néného vyzkumu bylo konceptudlni ukotveni problematiky OMD a jeji propojeni
s tématem strategii CE a realnym prostiedim zpracovatelského prumyslu, konkrétné s odvétvim DIS,
kterého se problematika CE aktualné bezprostredné tyka. Odvétvi, produkujici v Evropé rocné témer
pul miliénu tun potencialné hodnotného, doposud vSak nedostatecné vyuzivaného odpadu, stoji pred
ukolem nalézt udrzitelna feseni k udrzitelnému vyuziti odpadové UP a miizky, které produkuje. Odvétvi
bude nuceno vérohodné implementovat vhodné strategie CE a pfitom adaptovat ¢i inovovat své
produkty, procesy, ale i své stdvajici OM. Podnikové a odvétvové OM musi byt dynamicky adaptovany,
s cilem implementovat feSeni orientovand na dlouhodobou udrzitelnost. Jinak budou, pfinejmensim
coby jednotlivé subjekty, i pfimo celé odvétvi, do znacné miry ohrozeny mozna postupnymi, mozna
i pomérné neCekanymi zasahy z vnéj$iho ¢i vnitiniho prostiedi. Mize se jednat o zdsahy regulatorniho
charakteru, které vyrazné zkomplikuji stavajici zpisob podnikani a vyrazné€ zvysi produkéni naklady
prostfednictvim ruznych poplatkti ¢i omezeni. Muze dojit ke vstupu novych subjektd, technologii
ateSeni na trh DIS, aktualné vyuzivanych k bezprostiednimu grafickému a verbdlnimu sdélovani
informaci o produktech. Re$eni, kterd budou v o¢ich stakeholderd vniména jako 1épe vyhovujici

pozadavkum ekologické udrzitelnosti, zpuisobi zménu v preferencich stavajicich zakaznika.

Nekteré hrozby, ale 1 prilezitosti, 1ze do urcité miry predvidat. Dostatecna znalost specifik prostiedi,
aplikace a sprdvnd interpretace manazerskych analyz typu PESTEL, SWOT ¢i Porter’s 5 pomohou se
na né 1épe pripravit. Samoziejmé existuji vyjimky, at’ z hlediska ¢asového, tak z hlediska obsahového.
Kritické vsak pro zavedené B2B podniky (a nejen pro né€) byva naruSeni nepredvidatelné, ndhla zmeéna
preferenci, a tedy 1 poptavky po konkrétnich produktech ¢i sluzbach, zptisobena vstupem revolu¢nich
technologii, nabidkou radikalné inovovanych produkti a feSeni. Piklady z minulosti, jakymi byl napf.
objev digitalniho fotografovani ¢i tzv. chytrych telefond, resp. jejich kombinace, a vliv na zavedené

podniky pusobici v odvétvi tehdy rozsifenych technologii fotografovani, jasné ukazuji, ze radikalni
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inovace maji moc zmeénit zdanlivé nezmeénitelné. Dva tradiéni giganti (byt ne typické B2B podniky) —

Nokia a Kodak — opustili béhem relativné kratké doby trh a prakticky zanikli.

Zamérem a cilem DDP bylo prostfednictvim vyzkumu k DDP, provedeného v odvétvi DIS, nastinit
a konkretizovat podnikim i odvétvim problematiku dynamiky adaptace OM pii propojeni se zvolenymi
strategiemi CE a odhadnout vliv, jaky strategie CE na OM budou mit. DDP si kladla za cil pfispét
k identifikaci a analyze elementi OM, které jsou procesem zasazeny a ovlivnény, urcit a ovéfit formu
arozsah dynamické zmény OM v ndvaznosti na zvolené strategie CE. Tim méla DDP pomoci podnikim
1 odvétvim se na proces lépe pripravit, predvidat jeho dopady a sméerovat své dsili vhodnym a spravnym

smeérem.

Svymi vystupy ma DDP pfispét k rozvoji teorie v oblasti OM, OMD a CE. Navrhovany Index OMD

Iompri posouva vyzkum v oblasti OMD z doposud prevazné kvalitativni roviny do roviny kvantitativni.

Soucasné si DDP kladla za cil pfispét k nastinéni sméru pro dosazeni vys$$i miry ekologické

i ekonomické udrzitelnosti jednotlivych podnika 1 celého odveétvi.
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Seznam zkratek a pouzitych vyrazu

3P angl. People, Planet, Profit; tzv. triple-bottom-line pfistup k udrzitelnosti

ABV angl. Attention Based View Theory; Teorie pohledu zalozeného na pozornosti

ADH angl. adhesives; lepidla/vyrobci lepidel pro vyrobu DIS (kategorie 3)

ALFA subjekt (podnik, pseudo-anonymizovany nazev) pro provedenou pfipadovou studii €. 1,
pusobici v odvétvi DIS

angl. anglicky, resp. z anglictiny (pteklad)

AR angl. annual report; rocni strukturovand zprava o podniku

ARA Altstoff Recycling Austria

AV Akademie véd CR

B2B typ podnikdni business-to-business (angl.)

B2C typ podnikéni business-to-consumer (angl.)

B2G typ podnikdni business-to-government (angl.)

BM angl. business model; obchodni model

BP bakalarska prace

C.EVR evropska vétev Konsorcia C podnika v odvétvi DIS

CE cirkularni ekonomika (angl. circular economy)

CF1 angl. cellulose fiber insulation; izolace na bazi drevitych vlaken

CoP angl. Communication on Progress; komunikace o pokroku v oblasti CSR

CSR angl. Corporate Social Responsibility; podnikova spolecenska odpovédnost

DIS Dekorativni a informacni systém

DDP doktorska disertacni prace
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DOM dynamicky obchodni model; angl. dynamic business model

EN 643 Evropsky seznam (norma) standardnich druhti pouzitého papiru a karténu 643
EPR angl. Extended Producer Responsibility; rozsifena odpovédnost producenta
EPRC angl. European Paper Recycling Council; Evropska rada pro recyklaci papiru
EU Evropska unie

EUR penézni meéna euro

EuRIC angl. European Recycling Industries Confederation; Evropska konfederace

recyklaénich pramysla

FS angl. Face Stock; material pro DIS, obvykle papir ¢i polymer

FSC® Forest Stewardship Council; neziskova organizace a certifikacni systém
GRI angl. Global Reporting Initiative; standardizacni organizace

IR angl. Integrated Report; integrovand ro¢ni zprava podniku

ISI integrovani producenti UP a SLL (vyrabé&ji UP 1 SLL)

KPI angl. Key Performance Indicators: klicové ukazatele vykonnosti

KSI neintegrovani producenti UP (vyrabéji pouze UP)

LCA angl. Life-Cycle Analysis; analyza zivotniho cyklu

L&L Labels & Labeling (odborny ¢asopis)

MP magisterskd/diplomova zaveérecna prace

NVK subjekt (podnik, pseudo-anonymizovany nizev), viz pfipadova studie ¢. 9
OM obchodni model

OMCE obchodni model pro cirkuldrni ekonomiku

OMD dynamika obchodniho modelu; angl. business model dynamics

OMI inovace obchodniho modelu

OMpU obchodni model pro udrzitelnost

OSN Organizace spojenych naroda

PaP material pro vyrobu uvolnovaci podlozky na bazi papiru

P.D.O. angl. Protected Designation of Origin; chranéné oznaceni ptivodu
P.G.L angl. Protected Geographical Indication; chranéné zemépisné oznaceni
PEFC™ Programme for the Endorsement of Forest Certification; neziskova organizace a

certifikacni systém

PF material pro vyrobu uvoliiovaci podlozky na bazi polymera
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PPC
PPWD
PS
PSS
RO-R9
RFID
RR
SDG
SI
SLL
SME
SR

UOM
UOMpU
UN

UP

VIP

VR
WFD

prumysl papiru a celulézy

Packaging and Packaging Waste Directive; smérnice Evropské Unie

angl. Pressure Sensitive; citlivy na tlak

produktoveé servisni systémy

strategie CE dle modelu 9R

angl. Radio Frequency Identification; indentifikace pomoci radiové frekvence
strategie CE Return/Replant

angl. Sustainable Development Goals; cile udrzitelného rozvoje OSN
polymer na bazi silikonu

samolepici laminat na bazi UP, PaP ¢i PF, ST a ADH

angl. Small-Medium Enterprises; malé a stfedni podniky

angl. Sustainability Report (pfip. Responsibility Report); ro¢ni zprava o podnikové
udrzitelnosti (pfip. odpovédnosti)

udrzitelny obchodni model

udrzitelny obchodni model pro udrzitelnost

angl. United Nations; Organizace spojenych narodu (OSN)

uvoliovaci podlozka (na bazi PaP ¢i PF) pro vyrobu SLL

angl. Variable Information Printing; specificka forma uziti DIS

vyro¢ni zpravy podniku, skupina zahrnujici AR, IR, SR

angl. Waste Framework Directive; smérnice Evropské unie o odpadech
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Priloha ¢. 1: GRI Dotaznik — pruvodni dopis

Podnikova spolec¢enska odpovédnost

Vazeny pane, vazena pani,

mimo naSe kazdodenni aktivity je nasi misi vybudovat spolecné s Vami odpovédné a dynamické
podnikani, které podporuje partnerstvi a rast. Podnikame odpovédné, udrziteln€ a s nejvétsim respektem
k nasim obchodnim partnerim, stakeholderim, zaméstnanciim a spole¢nosti, ve kterém pusobime. Jiz
po dvanacty rok publikujeme rocni zpravu o udrzitelnosti a patfime mezi nejvyse hodnocené podniky
z pohledu uznavanych, nezavislych hodnoceni udrzitelnosti.

Usilujeme o neustalé zlepSovani nasi strategie podnikové spolecenské udrzitelnosti. Pro tspéch naseho
usili je nezbytné porozumét a reagovat na zmény ve svéte, ve kterém pusobime. Vychazeje ze standardu
Global Reporting Initiative (GRI), identifikujeme megatrendy a feSeni vnimana jako nejdulezitéjsi pro
Viés i pro nasi spolecnost. K tomu vyuzivame Setfeni prostiednictvim piilozeného strukturovaného
dotazniku (tzv. materiality survey), vychéazejiho z GRI standardi, abychom zajistili, Ze se soustfedime
na to, co je pro Vs podstatné.

Vas prispévek k Setieni je pro nas zasadni. Spoléhame na Vas nazor a oCekavani. Pouhych pét minut
Vaseho cenného ¢asu nam pomize pochopit a zacilit zdroje tak, abychom se do budoucnosti stali pro
Vas jesté lepSimi obchodnimi partnery. Vase odpoveédi budou povazovany za striktné daverné.

Pokud mate jakékoliv dotazy ¢i potiebujete pomoci s dotaznikem, nevdhejte nds kontaktovat.
Mnohokrat dékujeme za Vasi podporu.

S pozdravy
Priloha ¢. 2: Dotaznik GRI

Pravodni, vysvétlujici text:
Analyza dulezitosti GRI: Ocekdavam od dodavatele, Ze se bude soustedit na ndsledujici ukazatele
udrzitelnosti. Prosime vyhodnotte dileZitost a vliv kazdého ukazatele pro vasi spolecnost od

1 (nediilezité) po 10 (velmi diilezité).
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Odpadni vody a odpady
Environmentalni standardy
Environmentalni audit dodavatele
Zaméstnanost

Vztahy zaméstnaci-zaméstnavatelé
Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci
Trénink a vzdélavani

Diversita a rovnost pfilezitosti
Nediskriminace

Svoboda sdruzovani a kolektivniho vyjednavani
Détska prace

Nucena ¢i nedobrovolna prace
Bezpecnostni praktiky

Prava plivodnich obyvatel

Hodnoceni lidskych prav

Mistni komunity

Hodnoceni socidlnich dopad
Verejné politiky

Zdravi a bezpeénost zékaznika
Marketing a znaceni

Ochrana osobnich udaju spotfebitelt

GRI Ukazatel Oblast 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ekonomicka vykonnost Ekonomicka
Pritomnost na trhu Ekonomickd
Nepfimé ekonomické vlivy Ekonomicka
Zasobovaci praktiky Ekonomicka
Protikorupéni jednani Ekonomicka
Protisoutézni jednani Ekonomicka

Dan Ekonomickd
Materialy Environmentalni
Energie Environmentalni
Voda Environmentaini
Biodiversita Environmentaini
Emise Environmentaini

Environmentaini
Environmentaini
Environmentaini
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni
Socialni

Socioekonomicky soulad

Socialni

Priloha ¢. 3: Pripadova studie ¢. 4 — fragmentace trhu spoti‘ebitelu DIS — producenti vina

Kategorie: 4b (uzivatelé DIS) / 4c (vlastnici znacek)

Divod pro zarazeni: Porozuméni problematice fragmentace trhu spottebiteld DIS a jejimu vlivu na

vybér vhodnych strategii CE a mozného dopadu na OMCE v odvétvi DIS.
Prinos: Sekundarni a primarni data.

Aplikované vyzkumné metody:

Nazev Studie &. |Kategorie Analyzy 0 | Analyzy vl |Analy’zy a| y Y [zae éné  |Artefakty Expertni Dotazniky
(pocet i Eni latentni | itati |pulustrd<turwané neformalni diskuse |p ani nazory strukturované
Vino (5) 4 4,5 x x x x

Trh uzivateld DIS (rozumi se DIS na bazi UP a SLL, pokud neni v textu uvedeno jinak) a vlastnik
znacek (4b, resp. 4c) je mozné Clenit dle segmentl charakteristickych ucelem uziti produktu, pro ktery
je uren DIS. Hlavnimi odvétvimi spotieby DIS jsou odvétvi vyroby potravin a odvétvi vyroby napoja.
,,JKonzultant (2016) uvadi, ze tato dvé odvétvi spotiebovala 37 % DIS v Evropé, coz odpovida ptiblizné
185 000 tundm UP za rok. Dle udaji Fooddrinkeurope (2020) existovalo v obou odvétvich 294 000
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podnikd, zc&ehoz bylo 52,5 % obratu dosazeno velkymi podniky a 47,5 % obratu dosazeno SME
podniky. Z hlediska poctu podniku pak pouze 0,9 % (2 646) Cinily velké podniky a 99,1 % (291 354)
¢inily SME podniky.

Na uvedeném zakldddm domnénku, ze 52,5 % ze 185000 tun UP = 97 125 tun je potencialné
spotiebovano 2 646 podniky, coz odpovida mnozstvi priblizn€ 37 tun na jeden podnik. To odpovida
mnozstvi piiblizné 1,5 plné loZzenych nakladnich voza roéné. 47,5 % ze 185 000 tun UP = 87 875 tun
je spotiebovano 291 354 podniky, coz odpovida mnozstvi pfiblizné 0,3 tuny na jeden podnik.

Nejvétsim uzivatelem &asti z celkem 7,9 mld. m? DIS spottebovanych v Evropé je dle ,, Konzultanta“
(2016) odveétvi potravinaistvi s podilem 27 % veskerych spotiebovanych DIS, coz odpovida cca 2,133
mld. m? (125 847 tun) UP. , Konzultant“ (2016) dale odhaduje, ze 10 % vsech DIS je vyuzivano
v odvétvi vyroby napoji, at’ nealkoholickych, &i alkoholickych, coz odpovida 0,79 mld. m? (46 610 tun)
UP. V odvétvi napoji dominuji alternativni technologie, jiné nez DIS, které se nazyvaji wet-glue, které
tvoti cca 65-66 % trhu (Konzultant, 2013). Systém wet-glue je pouzivan zejména u levnéjsich, vratnych
obalti (napf. pivni lahve). DalSich cca 21 % tvofi tzv. shrink sleeves, které jsou vyuzivany zejména

u lahvi vyrobenych z plastu.

Z hlediska segmentace trhu DIS nalezi do odvétvi napoji rovnéz producenti vina a destilata. DIS jsou
v odvétvi popularni diky své vnimané versatilite, flexibilité a nakladové efektivnosti (All4labels, 2021).
,JKonzultant“ (2016) odhaduje, ze pfiblizné 60 % vsech vinnych lahvi vyuziva DIS technologie. Dalsi
mozné technologie v odvétvi napoju predstavui shrink sleeves, wrap around a wet-glue (CCL, 2020),

ptipadné 1 tzv. direct-container-print.

Trh vina je charakteristicky jednak svou regionalitou z hlediska lokality produkce, jednak existenci

relativné velkého mnozstvi relativné malych podnika, ¢asto rodinného typu.

Pripadova studie ¢. 4 Cerpa jak z primarnich, tak i sekundarnich dat s vyuzitim dostupnych statistik
o produkci a spotfebé vina v Rakousku (www.oesterreichwein.at, cit. 2020-09-20) a v EU
(https://agridata.ec.europa.eu/extensions/Dashboard Wine/WineProduction.html, cit. 2020-0920).

Proveden byl i terénni vyzkum a sbér primarnich dat, jak kvalitativniho, tak kvantitativniho charakteru.
Cilem studie bylo odhadnout pfibliznou velikost sledovaného trhu, odhadnout spotiebu DIS a tedy
potencialni mnozstvi spotiebované UP, poznat typické spotiebni chovani uzivatelti DIS a zjistit, jaké
strategie CE by pro oblast spoluprice s odvétvim produkce vina byly vhodné a jak by je bylo mozné

implementovat.
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Primarni vyzkum probéhl v obdobi Cervenec—zari 2020 a zahrnoval jednak empirické zjistovani
obvykle vyuzivanych technologii (DIS ¢i substituty) na trhu vina, jednak ureni fyzickych rozméra
pouzivanych DIS za ucelem odhadnuti spotieby UP. Provedeny byly 1 nestrukturované rozhovory
s nahodné oslovenymi ¢tyfmi producenty vina. Jednalo se o podniky ruzné velikosti — dle vyjadieni
majiteld velikost obhospodafovanych vinic ¢inila 2,5 ha, 11 ha, 38 ha a 100 ha. Cilem bylo porozuméni
OM producentt vina z hlediska preferovanych technologii, o¢ekavani od dodavatelt DIS (kategorie 4a)

v kontextu CE a vnimani odpadu vzniklych pouzivanim DIS.

Vsichni osloveni producenti vina aplikovali na svych produktech technologii DIS. Byli si védomi
existence UP, kterd po aplikaci DIS vznika a byli si védomi, ze se jedna o produkt nejcastéji na bazi
PaP, ziidka PF. Nebyli vSak schopni se dale vyjadiit k technologii produkce a zpracovani UP, nebyli si
védomi skuteCnosti, ze se v pripadé UP jedna o produkt s povrchovym natérem SI. Vyjadiovali se o UP

ve smyslu ,,leskly* ¢i ,,voskovy* PaP.

Osloveni producenti uvedli, ze aplikuji DIS na své produkty v kampanich, sezonné, nejedna se vSak ani
o kontinudlni aplikaci, ani o jednordzovou, spisSe o pfilezitostnou i narazovou. Tzn. pouzitd UP coby
odpad vznika nepravidelng. Zadny z producentl specificky netfidil pouZitou UP, nebyl si ani védom
moznosti jejtho opétovného vyuziti prostfednictvim strategii CE. Tri ze Ctyt dotazanych likvidovali
pouzitou UP prostiednictvim nadob na netfidény odpad, ¢tvrty prostfednictvim lokalniho spalovani
s dal$im netfidénym odpadem, bez vyuziti pro ziskani tepelné Ci elektrické energie. Dva z dotdzanych
uvedli, ze byli pfimo upozornéni sbérnou spolecnosti, ze UP nema byt vhazovana do odpadovych nadob
na tiidény odpad, nybrz ma byt deponovana do netfidéného odpadu, a timto doporucenim se 1 fidili.
Dalsi Setfeni ukazalo, Ze zpusob likvidace je v souladu s doporuc¢enim ARA (Altstoff Recycling Austria
— pozn. autora) coby piedni autority v oblasti sbéru odpada v Rakousku. ARA zménila, po¢inaje rokem
2014, kategorizaci pouzité UP na bazi PaP na obalovy material, a je tedy predmétem EPR poplatka
a specifickych cilu recyklace (ARA, 2014). Dle studie FH Campus Wien je pouzitd UP na bazi PaP
kategorizovéna jako odpad obtizn€ recyklovatelny mimo specializované podniky z odvétvi PPC (FH
Campus Wien, 2019). To ziejmé vedlo k doporuenim ze strany podniku zabyvajicich se sbérem
odpadu likvidovat UP prostfednictvim smiSeného odpadu (AIR ABC, rok neuveden). Odpad tohoto
typu je likvidovan v Rakousku prostfednictvim spaloven, tzn. bud’ v rdmci CE strategie R9 pfi vyuziti

pro ziskani energie, i bez tohoto vyuziti, tedy mimo CE.

Ctvrty producent uvedl, Ze pouzitou UP likviduje prostrednictvim spalovani ve vlastnich prostorach,

avSak bez pouziti k tomu specialné urCeného spalovaciho zafizeni, i vzhledem k pocitovanému
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nedostatku lokalnich moznosti tfidéni. Tii ze Ctyf dotazanych uvedli, Zze jsou ochotni UP uchovavat
samostatné a poskytnout ji zdarma k dispozici k cilenému sbéru, pokud jim bude vérohodné dolozen
zpusob ekologické likvidace. Byli ochotni dale vyuzit své kontakty a vliv na dals$i producenty vina

a napomoci cilenému sbéru odpadové UP, pokud to prispé€je k cilenému a ekonomickému sbéru.

Ptechod na jinou technologii nez DIS zadny z oslovenych respondent nezvazoval, vSichni povazuji
DIS za univerzalni feSeni skytajici dostatecnou versatilitu designi. Vnimaji DIS jako jednoduchou,
bezproblémovou a nakladové prijatelnou alternativu pro uGcely identifikace, prezentace a diferenciace
produktu i komunikace informace ke spotfebiteli. Zddny z oslovenych respondentdi nepovazoval
variantu pouziti DIS s vyrazné redukovanou hmotnosti UP (strategie R2.1) za technologicky
problematickou, zejména kvuli relativné nizkym rychlostem pii ruéni ¢i strojové aplikaci DIS na

produkty.

Zadny z oslovenych producent nedokazal uvést presné mnozstvi pouzité UP, které pii vlastni produkci
vina vznika. Producenti vSak byli ochotni uvést pfiblizné mnozstvi plnénych vinnych lahvi, z cehoz lze
usuzovat na mnozstvi spotfebovanych DIS. Bylo proto rozhodnuto provést jednoduché empirické
terénni Setfeni se zamérem determinace pfiblizného rozméru pouzivanych DIS. Rozmér DIS
determinuje piiblizné mnoZstvi pouzité UP. Setieni vychazelo zdiive zminéného predpokladu
vysloveného experty z odvétvi DIS o mnozstvi pouzité UP na DIS, které priblizn€ odpovida souctu
rozméru DIS (100 %) a koeficientu odiezku, odpovidajicimu typicky cca 8 % (u obdélnikovych DIS)
az 10 % rozméru DIS (u jinych nez obdélnikovych DIS). Je pfipusténo, ze podil odiezku muze byt nizsi
¢1 vySsi, v zavislosti na komplexnosti tvaru a designu DIS. Pro dalsi vypocty bude pro stanoveni

koeficientu pouzita stfedni hodnota 9 % v souladu s nazory expertu Konsorcia C.EVR.

U DIS jinych nez obdélnikovych je pfi determinaci mnozstvi UP vychazeno z obdélniku opsaného
kolem DIS — viz obrazek ¢. 7. Predpoklada se, ze UP nezbytna k vyrobé jinych nez obdélnikovych DIS
bude mit, vzhledem k produk¢ni technologii, velikost odpovidajici souctu nejmensi mozné plochy

P okolo DIS opsaného obdélniku, zvysené o koeficient odiezku 1,09:

Pup=1,09 a x b, kde P je odhad plosné vyméry pouzité UP v cm?.
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a

Obrazek €. 8 Determinace velikosti plochy pouzité UP

Ugelovym vzorkovanim bylo vybrano 32 lahvi vin od 30 réiznych producentt, z toho 11 producenti ze
trech rakouskych oblasti: Burgenlandsko, Dolni Rakousko, Styrsko; dale vina &étyt producentt z Ceské
republiky: oblast jizni Morava; ¢tyt producenti z Mad’arska: oblast Villany; ti1 producenti z Francie;
pét producentt z Itélie; jeden producent z Portugalska; jeden producent ze Spanélska; jeden producent
z Rumunska. Zastoupeny byly tfi obvyklé typy (Callec, 2000) vinnych lahvi: flétna, bordeaux,
burgundskd; o objemu 0,751, ale i ldhve o objemu 0,375 I; vino typu bilé, rosé, Cervené, portské
a Sumivé. Tim bylo pro uUcely Setfeni dosazeno prfimétfené diverzity vzorku odpovidajici zaméru
ptipadové studie. Vsechny ldhve byly hapticky testovany na typ pouzité technologie. Bylo zjisténo, ze
vSechny lahve, s vyjimkou jedné, byly vybaveny DIS.

Pro méfeni rozmért DIS bylo vyuzito papirové méfidlo bézné dostupné na trhu, s neymensi méfitelnou

Jednotkou 1 milimetr. Rozméry a a b DIS v souladu s obrazkem €. 8 byly zaokrouhleny na celé mm.

Mnozstvi 1 rozméry jednotlivych vzorka DIS na ldhvi se liSily — min. jeden DIS, max. Sest DIS, plocha
P v cm?(79,46;242). Stiedni hodnota plochy DIS ¢&inila 142,54 ¢m?, zatimco median &inil 137,83 cm?,
po zohlednéni koeficientu 1,09 pak stiedni hodnota dosahovala 155,37 cm?, zatimco median &inil
150,23 cm?. Prostfednictvim vizualniho hodnoceni dalsich, v dobé a misté méfeni dostupnych, aviak
do bezprostiedniho exaktniho méfeni nezafazenych produkti bylo odhadnuto, Ze velikosti a mnozstvi
DIS na jednotlivych lahvich se mohou lisit, ne vSak fadové. Bylo proto rozhodnuto, Ze pro zamysleny
ucel Setieni jsou ziskané tdaje dostatecné a odchylky vyraznym zpusobem neovlivni zavéry Setfeni.

Pfipoustim, ze v oblasti odrudovych a ptivlastkovych vin existuji i lahve jinych velikosti, napt. 0,375 1;
1,51; 311 vétsi. V odvétvi vyroby vina jsou vSak ldhve typu bouteil, s objemem 0,75 1, nejbézné;si
(Sedlacek, 2020). V ndvaznosti na ,,Konzultant (2016) pfipoustim, ze ne vSechny lahve nesou DIS.

Zkoumany vzorek vykazoval pouziti DIS v 96,87 % piipadu.
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U 21 vzorka byla zméfena hmotnost produktd s vyuzitim bézné kuchyriské vahy znacky Tescoma
Accura. Zjistény byly hmotnosti v intervalu (1 162;1 471) g. Vysledky méfeni ukazuje tabulka ¢. 26.
Stiedni hodnota ¢inila 1 260,43 g, median Cinil 1 258 g. Pfi pouziti medidnu ¢ini mnozstvi pouzité UP
na jednu ldhev 150,23 cm? x 59 g/m?, tedy 8,86 g, coZ odpovida 0,7 % celkové hmotnosti produktu
vcetné lahve. Pfi zohlednéni hustoty vina v praméru 0,99 g/ml (Hdnov4a, 2009) a normovaném objemu
0,75 1 na ldhev je stanovena pfibliznd hmotnost obalu — tzn. 1ahev v¢. DIS a uzavéru jako: 1 258 g —750
x 0,99 =515,5 g. Mnozstvi spotiebované UP 8,86 g odpovida piiblizné 1,72 % celkové hmotnosti obalu

produktu samotného. Na tomto mist€ je tieba piipomenout, ze pouzitd UP netvofi pfimo soucast obalu,

ale slouzi jako pomocné médium pro aplikaci DIS na obal.

Tabulka ¢. 26 Stanoveni prumérné velikosti a hmotnosti DIS a UP

Producent Stat Znacka Typ ldhve |Objem Polet DIS / ldhev Typ DIS cm”? UP cm? UP hmotnost g
Vellenosi IT La Crima di Morro Bordeaux (0,751 2[DIS 79,46 86,61 5,11
Pardon & Fils FR Beaujolais Burguundy |0,75 | 2[DIS 83,75 91,29 5,39
L. Hillinger AT Cabernet Sauvignon [Bordeaux (0,751 1|DIS 86,64 94,44 5,57
Platzer Weine AT Gelber Muskateller Flétna 0,75 | 2[DIS 107,00 116,63 6,88
Bock Jozsef HU Bock Syrah Bordeaux [0,751 2[DIS 108,50 118,27 6,98
Scheiblhofer AT Cabernet Sauvignon [Bordeaux (0,751 6|DIS 109,30 119,14 7,03
Hnidak Ccz Cuvée Nr. 3 Bordeaux |[0,751 1|DIS 123,75 134,89 7,96
Juhasz HU Rosé Bordeaux (0,751 2[DIS 124,55 135,76 8,01
J. Heinrich AT Goldberg Bordeaux |[0,751 2[DIS 126,00 137,34 8,10
Milan Sukal cz Ryzlink vlassky Burguundy |0,75 | 2|DIS 127,30 138,76 8,19
Wein Manufaktur §AT Riesling Flétna 0,75 | 2(Wet Glue 129,75 141,43 8,34
Handler AT Patriot Bordeaux |[0,751 2[DIS 130,00 141,70 8,36
Brindimayer AT Zweigelt Burgundy 0,751 2|DIS 131,59 143,43 8,46
La Forge Estate |FR Cabernet Sauvignon [Bordeaux (0,751 3|DIS 131,65 143,50 8,47
St. Bart PT Tawny Porto Bordeaux |[0,751 2[DIS 132,10 143,99 8,50
Kellerei Bozen IT Merlot Bordeaux (0,751 2[DIS 137,00 149,33 8,81
Domaéane Wachau (AT Riesling Bordeaux |[0,751 2[DIS 138,66 151,14 8,92
Gran Dominio ES Rioja Bordeaux [0,751 3|DIS 141,00 153,69 9,07
Keringer AT Zweigelt Bordeaux |[0,751 1|DIS 143,00 155,87 9,20
Cramele Recas RO Pinot Grigio 0,375 1 0,375 1 2[DIS 143,75 156,69 9,24
Piccint IT Chianti Bordeaux (0,751 2[DIS 143,76 156,70 9,25
Petrény HU Cabernet Franc Bordeaux |[0,751 2[DIS 155,25 169,22 9,98
Dufek Ccz Bauburger Flétna 0,75 | 3|DIS 157,48 171,65 10,13
Chateau Valtice |CZ Gracie Bordeaux |[0,751 2[DIS 160,60 175,05 10,33
Sartori IT Bardolino Classico Bordeaux |[0,751 1|DIS 161,25 175,76 10,37
Wegenstein AT Riesling Flétna 0,75 | 2[DIS 161,60 176,14 10,39
Moet & Chandon [FR Rose Imperial Burgundy 0,751 2[DIS 179,10 195,22 11,52
Chateu Teleki Villa|HU Cabernet Sauvignon [Bordeaux (0,751 2[DIS 180,00 196,20 11,58
A. Gere HU Cabernet Sauvignon [Bordeaux (0,751 2[DIS 191,75 209,01 12,33
Primitivo di MandyIT Epicuro Bordeaux |[0,751 2[DIS 193,50 210,92 12,44
A. Gere HU Cabernet Sauvignon [Bordeaux (0,751 2[DIS 200,35 218,38 12,88
Keringer AT Heideboden Bordeaux |[0,751 1|DIS 242,00 263,78 15,56
Mean 142,54 155,37 9,17
Medidn 137,83 150,23 8,86

Dle Agridata ¢inila vyroba vina v Evropé v marketingovém roce 2018/2019: 188 140 000 hl (rok 2018/
2019), z nichz 117 297 000 hl, tedy 62,35 %, ¢ini tzv. P.D.O. (angl. Protected Designation of Origin)
¢i P.G.L (angl. Protected Geographical Indication) vina. U vin obou druht Ize pfedpokladat vyssi podil
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lahvi s DIS, zatimco u ostatnich vin lze predpokladat prevazujici podil vin sudovych ¢i krabicovych,
ktera vyuzivaji jiné typy znaceni Ci jsou bez oznaCeni — napf. pii sezonnim prodeji tzv. ,,burcaku’ ¢i
prodeji sudového vina pfimo spotiebitelim do vlastnich obalt. Pfedpoklad je v pfiblizném souladu se

zavéry studie ,,Konzultant™ (2016) uvadéjici, ze 60 % vsech vinnych lahvi je vybaveno DIS.

Pti predpokladu, ze 117 297 000 hl vyuziva DIS, dochdzim k produkci 8 797 275 000 bouteil 1dhvi
s DIS, coz by pfi prumérné spotieb&é 150,23 cm? UP / 1 lahev odpovidalo pfiblizné 132 161 462 m?,
tedy pii hmotnosti 59 g/m? znamenalo celkovou spotiebu 7 797 526 kg, zaokrouhlen& 7 798 tun UP

spotiebované za jeden rok v Evropé k produkci vina.

132,16 miliénti m? odpovida piiblizné 1,67 % veskeré UP pro DIS spotiebované za rok v Evropé, resp.

18,59 % veskeré UP pro DIS spotfebované odvétvim napoju.

Rakousky trh byl vybran pro Setfeni z divodu jednak dostupnosti strukturovanych sekundédrnich dat

kvantitativniho charakteru, jednak geografické dostupnosti pro provedeni primdrniho vyzkumu.

Rakousko ma dle statistiky Agridata pramérnou produkci 2 753 000 hl vina, ¢imz zaujima v rdmci EU
28. pozici a jeho podil ¢ini 1,46 % na celkové produkci vina v Evropé. Z celkové produkce bylo

2 604 000 hl (94,59 %) P.D.O. a P.G.I. vin, tedy 347 200 000 bouteil lahvi.

Odvétvi produkce vina je v Rakousku koncentrované do ¢tyt regiond. Dle statistiky oesterreichwein.at
existovalo vroce 2019 v Rakousku celkem 4 210 podnikt plnicich P.D.O. ¢i P.G.I. vina do ldhvi.
Producenti vina se sdruzuji regionalné do formalnich profesnich organizaci. Jednou z nich je Weinbau
Burgenland. Nektefi, zeyjména mensi producenti vina, se lokalné sdruzuji do profesnich spoleCenstvi,
ktera mohou Ccitat 1 desitky podnikt, napf. sdruzeni 83 producentt vina v Neckenmarkt ve spolkové

zemi Burgenland (Burgenland Heute, 2020).

Ze 4 210 podniku bylo celkem 2 371 podnikt s produkci mensi nez 30 000 1 vina za rok a 1 839
s produkei vétsi nez 30 000 1 za rok. Pocet malych podniku pod 30 000 1 ro¢né klesa (5 505 v roce
2009), zatimco pocet velkych podnikt nad 30 000 1 roste (976 v roce 2009) (Oesterreichwein, 2019).
Jednotlivé podniky byly kategorizovany dle velikosti produkce do skupin a byla odhadnuta produkce
kazdé skupiny. Vysledky ukazuje tabulka ¢. 27.

Vysledky indikuji, Ze vSech 4 210 registrovanych producentu vina v Rakousku spotfebuje souhrnné

pfiblizné 5215 947 m?, tedy 307,7 tun UP ro&né, v priméru 73 kg UP na producenta. Z nich 3 055
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(72,56 %) producentt spotiebuje individualné 9-57 kg UP rocné, celkem 75,48 tun, tedy 24,5 % veskeré
UP. 1 155 (27,43 %) producenti spotiebuje celkem 232,26 tun, tedy 75,5 % veskeré UP.

Tabulka €. 27 Odhad produkce vina dle kategorii a spotieby UP

Pocet producentl |Kategorie |Kategorie Kategorie |Kategorie UP kg / producent |Naklady /
v kategorii min. | max. | min 0,751 |max 0,75 | |min.|celkem |odhad | celkem |realisticky 0,75 | lahvi |UP m’ UP kg producent producent

28| 1000 001(N/A 1333 335(N/A 28000028 44 884 045 59 845 393| 899 057 53 044 1894 471,98 €

39 500 001 1000 000 666 668| 1333333 19500 039 31258563 41 678 083 626 130 36 942 947 235,99 €

414 100 001 500 000 133 335 666 667| 41400414 66 364 864 88 486 485|1 329 332 78 431 189 47,20 €

674 50 001 100 000 66 668 133333 33700674 54022 180 72 029 574|1 082 100 63 844 95 23,60 €

684 30001 50 000 40 001 66 667| 20520684 32894 656 43 859 542 658 902 38 875 57 14,16 €

1493 10 001 30 000 13335 40 000 14931493 23935183 31913578| 479438 28 287 19 4,72 €

878 5001 10 000 6 668 13333 4390878 7038577 9384 770| 140987 8318 9 2,36 €

4 210|celkem 162444 210 260398 069 347 197 4255 215 947 307 741 73 18,21 €

Jeden zproducenti uvedl prumérné naklady na sbér smiSeného, netfidéného odpadu ve vysi
249,14 EUR za 1 tunu, coz by znamenalo prumérné naklady 18,21 EUR na producenta, resp. ro¢ni
naklady vSech producenti na likvidaci odpadové UP celkem 76 670,59 EUR.

Dil¢i zavéry a doporuceni pripadové studie €. 4:

Odvétvi produkce vina v Rakousku vyuziva ve velké mife DIS. Odvétvi je pomérné fragmentované,
s predpokladanym mnozstvim 9-1 894 kg spotiebované UP roc¢né€ na jednoho producenta vina, pfi
sttedni hodnoté 73 kg na producenta. Producenti vina maji nizké povédomi o moznostech cileného
znovuvyuziti UP prostfednictvim strategii CE R6-RS8, resp. jim takové moznosti doposud nebyly
konkrétn€ nabidnuty. Producenti vSak jsou ochotni cilenou aplikaci strategii CE podpofit, pokud k tomu
budou vytvoreny piiméfené podminky. Pouzitd UP je aktualné likvidovana jako smisSeny odpad pii
odhadovanych prumérnych ro¢nich ndkladech 2,36—471,98 EUR na podnik, prostiednictvim strategie

R9, ktera ovliviiuje OM predmétnych podnikt ve velmi omezené mife, OM se prakticky neméni.

Kategorizace UP jako tfidény odpad by pfi funkénim lokalnim systému tfidéni a sbéru dle kategorii
(papir, plasty, sklo apod.) umoznila vyuziti UP pro strategie R7 ¢i R8. Vzhledem k malym mnozstvim
a fragmentaci producenti vina lze predpokladat, ze i¢inné zavedeni cilené strategie R6 nebude, zejména

z ekonomickych diavoda, jednoduché.

Nabizi se moznost spoluprice s profesnimi organizacemi Ci spoleCenstvimi, kterd maji v oblasti
vinafstvi pomérné dobrou tradici. Bylo by mozné spolu s nimi organizovat napf. cilené osvétové
kampané k problematice odpadového hospodaistvi a CE, vhodnosti a vyhodnosti cileného tridéni
a moznosti znovuvyuziti odpadové UP. Ddle se nabizi moznost ziidit lokalni sbérnd mista, jejichz

prostiednictvim by jednotlivi ¢lenové sdruzeni mohli, pfipadné 1 bezplatné, dat k dispozici pouzitou
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UP. Tim by byl castecné prekonan problém fragmentace a doslo by ke zvysSeni mnozstvi disponibilni

UP prostiednictvim kumulace odpadu v jednom misté.

Implementace strategie R2.1 je pro producenty predstavitelna. Jeji pfinosy ekonomického charakteru
lze analogicky odvodit z pripadové studie NVK v priloze €. 8. Implementace strategie R2.1 by podpoftila

implementaci strategii R7 a R8. Soucasné by vSak zkomplikovala implementaci strategie R6.

Implementaci strategii RO ¢ R1 osloveni producenti nepovazuji za pravdépodobnou z duvoda

estetickych, technologickych 1 ekonomickych.
Priloha ¢. 4: Pripadova studie €. 5: Orchestrator — sit'ovy orchestrator v oblasti CE

Kategorie: NeurCeno vzhledem knové roli ve stdvajicim dodavatelsko-odbératelském fetézci,

potencialné kategorie 5.
Divod pro zarazeni: Porozuméni roli a vlivu novych partneri na OMCE v odvétvi DIS.
Prinos: Kvalitativni data pro ureni obsahu elementu OM odvétvi DIS.

Aplikované vyzkumné metody:

Nazev Analyzy vl |Analy’zy a| y Y
|

(pocet latentni |pulustrd<turwané neformalni
Orchestrdtor (1) 5 5 x x x

Studie &. |Kategorie Analyzy é [zae
i ¢ diskuse |p

Artefakty Expertni

nazory

Dotazniky
strukturované

Pfipadova studie podniku Orchestrator byla do vyzkumu zafazena z divodu objasnéni role, kterou
mohou hrat novi partnefi a aktivity vstupujici do zavedenych OM existujicich podnika pii podpore
implementace strategii CE (JAK1). Orchestritor byl identifikovdan Konsorciem C.EVR jako jeden
z péti potencialnich partnert k propojeni strany nabidky odpadové UP a mftizky a poptavky po nich.
Orchestrator byl identifikovdn prostfednictvim vyzkumu od stolu, prostfednictvim internetu.
Identifikovany byly 1 Ctyfi dalsi podniky s podobnym zaméfenim a logikou podnikani. Jejich role pro
implementaci strategii CE se ukdzaly jako podobné. Jejich individudlni OM se naopak mirné lisily,

piedevsim v elementu PROC, a to bud’ na principu freemium nebo platba pii pouziti (viz nize).

Piipadova studie zahrnovala jednak dva polostrukturované rozhovory s jednim z manazert
Orchestratora v délce 60 a 45 minut. Rozhovory byly zaznamendany jak ve formeé audiozaznamu, tak ve
formé zapisu. Nasledovala pisemna komunikace k upfesnéni podminek. Dale byly podrobné
analyzovany internetové stranky a prezentacni podklady Orchestratora. Autorovi byl téz umoznén

pristup k online platformé, kterou Orchestrator vyuziva k provadéni transakci souvisejicich s CE.
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Podnik Orchestrator plni roli tzv. sitového orchestratora a konzultanta. Vyuziva prostiedka digitalizace
a digitalni transformace (Tesafova et al., 2020) k propojeni nabidky specifickych druht odpadia
a poptavky po nich ze strany recyklacnich a zpracovatelskych podnikia. Poskytuje 1 fadu dalSich sluzeb
— konzultace, digitizace a digitalizace procesu, identifikace, analyza a deskripce vhodnych materialt
k recyklaci a jejich standardizace, procesni analyzy, analyza aditiv vhodnych pro zlepSeni kvality
recyklata, produktovy design pro cirkularitu, materidlovy engineering, logistika, financovani
a pojisténi. V neposledni fadé zajistuje duvéryhodnost a zpétnou sledovatelnost transakci. Vyuziva

prostiedkt umélé inteligence k vytvafeni cenovych a mnozstevnich prognoz a tzv. blockchain.

Jedna se o pomérmné maly podnik, zalozeny roku 2018. Cita 10 stalych zaméstnanct a &tyfi externi

konzultanty — experty v oblasti CE, chemie a biopolymeru.

Hlavni vizi je vytvofeni 100% CE pro svét bez plastu. Z piiblizné rok a pul existence byl
prostiednictvim Orchestratora zprostiedkovan obchod s vice nez 1 000 000 tunami odpadd, ve vice

nez 50 zemich a s vice nez 400 zakazniky.

Zékladni archetyp OM Orchestritora je tzv. freemium — tedy poskytovani zdkladnich aktivit zdarma
a zpoplatnéni prémiovych Cinnosti (Gassmann et al., 2014; Osterwalder, Pigneur, 2010). Ddle OM
vykazuje znaky archetypu OM sitového orchestratora — koordinace a propojeni ruznych clanka
dodavatelsko-odbératelského tetézce, ktera by jinak byla obtizné realizovatelna (Gassmann et al.,
2014). V neposledni fade archetypy OM predplatné — pravidelné vynosy z predplacenych sluzeb (ibid.)
—a OM platba za pouZziti — individualni platby za kazdou jednotlivou sluzbu (ibid.).

Registrovany ucastnik ziska bezplatny pfistup k internetovému portalu Orchestratora. Portal umoziuje
nabidkovou a poptavkovou ¢innost, s vyuzitim uzivatelsky srozumitelnych vybérovych kritérii — typ
komodity (recyklat, odpad, aditivum apod.), lokace (zemé), puvod (post-industrialni ¢ post-
spotiebitelsky), stav (granule, baliky apod.), mnozstvi, cena, kontakt a blizSi popis. Zajemci
o uskuteCnéni transakce musi projit urCitym kvalifikacnim procesem — tzv. onboarding — kdy je
ovérovana jak jejich spolehlivost a davéryhodnost, tak 1 vhodnost nabizenych materialt z hlediska typu

a stavu komodity.

Orchestrator pii uskute¢néni zakladni transakce neuctuje zadné poplatky ¢i provize. Tedy, pfistup je
prakticky mozny kazdému, kdo prokaze vhodnost své nabidky ¢i poptavky pro predpokladané typy

transakci odpovidajici CE.
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Nadstavbovymi, placenymi sluzbami jsou pak dalsi, dopliikové sluzby (viz vySe). Cena za né je

dohodnuta individualné v zavislosti na komplexité a objemu poskytovanych sluzeb.
Charakteristické znaky OM Orchestratora pro CE:

KDO: siroka skupina zakaznikti z oblasti producentt odpadu na bazi polymeru, jejich zpracovatelt

a uzivatelt, ktefi hledaji cesty a prostredky, jak udrzitelné vyuzit disponibilni odpad.

CO: propojeni jednotlivych ucastniku, digitalni zprostfedkovani transakci bezplatné, zpoplatnéné
doplitkkové sluzby, zejména konzultace. Zprostiedkovani certifikaci k uskutecnénym transakcim.
Pfispéni k lep§imu image pfedmétného odvétvi a jeho ucastniki. Funkce sitového orchestratora
v ptipadé Orchestratora neslouzi k bezprostfednimu ziskani pfijmu (napf. ve formé provizi), ale spise
coby hodnotova nabidka, ktera je zpoplatnéna prostfednictvim predplatného ¢i platbami za individualni
sluzby. To umoziiuje propojit vétsi mnozstvi partneru, ktefi si mohou vybrat pro né vyhodnéjsi formu

spolupréce.
JAKI1: Partnefi jsou producenti odpadi, zpracovatel€é a uzivatelé, dale externi konzultaéni sluzby.
JAK2: Digitdln{ platforma, fyzické konzultace.

PROC: Nikladovy model zahrnuje zejména ndklady personalniho charakteru za vlastni zaméstnance,
dale provozovani internetové platformy a poplatky ruznym konzultantim. Pfijmovy model spociva
v piijmech z poskytnutych konzultaci a zprostfedkovani doplikovych sluzeb. Orchestrator vyuziva jak

ptijmu z predplatného, tak individualnich plateb z individudlnich vyuziti poskytovanych sluzeb.

CIM: Orchestrator vyuziva internetovych stranek, socidlnich siti i publicity zalozené na vyuzivani

prostiedk masové komunikace. Nedilnou soucasti je sdilena pozitivni zakaznicka zkuSenost.

Mozné propojeni na OM odvétvi DIS: ptiblizné 10 % vSech spotfebovanych UP je na bazi polymeru.
Podniky kategorie 4 jsou zna¢né fragmentovany z hlediska mnozstvi, typt odpadu a jejich lokace.
Spoluprace s Orchestratorem ¢i podobnymi podniky umozni individualni, nizkonakladové propojeni
strany nabidky i poptdvky. Zejména Konsorciem C.EVR bylo pozitivné hodnoceno, ze Orchestrator
umoznuje nizkonakladovy vstup mnoha mens$im partnerum, pro které muze piipadny vyssi vstupni
poplatek znamenat znanou bariéru. Zapojeni Orchestritora tedy prispiva k adaptaci elementi OM

v odvétvi DIS v ndsledujicich aspektech:
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KDO: zistava beze zmény, spoluprace s Orchestratorem skyta potencial piispét k lepsi retenci
stavajicich zakaznikt. Pfi Gspé$né spolupraci skyta potencial piesvédcit o vyhodnosti spoluprace

s odvétvim nové uzivatele DIS ¢i vlastniky znacek, ktefi se rozhoduji mezi riznymi alternativami DIS.

CO: rozsifena hodnotova nabidka bude zahrnovat zprostiedkovani vyuziti odpadi. Snadna pocateéni

registrace a dostupnost portalu, jednoduché pouziti portalu.

JAK1: Orchestritor coby novy partner — poskytovatel sluzeb — v dodavatelsko-odbératelském fetézci.

Aktivita — konzultacni a zprostfedkovatelské sluzby v oblasti recyklace. Zdroje — zistavaji beze zmény.
JAK2: Poskytovani hodnoty prostiednictvim digitalni platformy, zjednoduseni transakci.

PROC: Naklady: potencial uspor nakladu za dispozici s odpadem. Pfipadné platby za doplikové
materiald. Vynosy: zdkladni model beze zmény, s potencialem vynost za prodej odpadt. Zadné naklady
na propojeni nabidky a poptavky.

CiM: Edukace a informace o moznostech recyklace, jejiho zprostiedkovani a umoznéni
prostiednictvim sitovych operatoru s rozsifenymi funkcemi. ZvySeni povédomi tcastnikd, zejména
z okruhu SME, o existenci novych partneru a aktivit.

Dilci zavér pripadové studie €. 5:

Sitovi orchestratofi, vyuzivajici v Siroké mife digitalni technologie s podporou umélé inteligence,
potencialné piispéji k rozsifeni OM zavedenych podniki, zejména pii zavadéni strategii CE R6, R7
a R8. Skytaji zajimavy potencidl k podpore funkéni CE v odvétvi. Jako novi partnefi zajist'uji nové
aktivity v elementu JAK1 a prostiednictvim novych kanala JAK2 mohou u¢inné pfispét k podstatnému

rozsifeni hodnotové nabidky CO odveétvi.
Priloha ¢. 5: Pripadova studie ¢. 6: ,,Konzultant*
Kategorie: 5, tizce spolupracuje s podniky kategorii 1, 2, 3.

Duvod pro zarazeni: KliCovy nezavisly zdroj sekundarnich dat kvalitativniho 1 kvantitativniho
charakteru o odvétvi DIS a dalSich odvétvich vyuzivajicich UP. Dostupnost dat za delsi Casové obdobi

prispéje k lepSimu pochopeni dynamiky odvétvového OM v oblasti udrzitelnosti a CE.

Prinos: Zdroj sekundarnich a primdrnich dat.
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Aplikované vyzkumné metody:

Nazev Analyzy ’|Analy’zy a | y Y [zae Expertni Dotazniky

(pocet latentni |pulustrd<turwané neformalni diskuse |p nazory strukturované
Konzultant (1) 6 1,2,3,4,5 X X X X x x

Studie &. |Kategorie Analyzy

Artefakty

,Konzultant“ je nezavisly konzultatni podnik zabyvajici se zejména trznimi vyzkumy a s nimi
souvisejicimi poradenskymi sluzbami na globalni i regionalni urovni. Jeho pusobnost a expertiza jsou
zejména ve sledovaném odvétvi DIS vyuzivajicim UP ¢i pro jind konecnd uziti UP pfibuzného
charakteru, jako jsou samolepici pasky, hygienické aplikace a dalsi produkty na bazi UP. Aktivity vSak
zasahuji i do oblasti specialnich papirt, plastovych folii, resp. obecné&ji do obalovych materiala.
Analyzoval jsem trzni zpravy shromazdéné a publikované , Konzultantem* o odvétvich vyuzivajicich
UP za obdobi 2010-2020. Zpravy poslouzily jako vyznamny zdroj sekundarnich dat jak kvantitativniho,

tak kvalitativniho charakteru.

,,JKonzultant“ uskute¢nil v roce 2011 mezi podniky pusobicimi v odvétvi pouzivajicim UP (DIS
a pribuzna odvétvi) Setfeni v oblasti udrzitelnosti a recyklace formou online dotazniku a telefonickych
rozhovort. Data ze etfeni byla ziskdna v agregované podobé. Setfeni povazuji za prvotni indikaci, za
vychozi stav (,,Konzultant Survey, 2011). Podobna Setfeni byla provedena 1 v nasledujicich letech.
K dispozici mi byly agregované vysledky Setfeni zlet 2016 (,Konzultant® Survey, 2016), 2018
(,,Konzultant™ Survey, 2018), 2019 (,,Konzultant® Survey, 2019) a 2020 (,,Konzultant* Survey, 2020),
tedy celkem pét Setfeni za obdobi 2011-2020. Tato data povazuji za sekundarni, pfispivajici zejména

k leps$imu porozumeéni trendiim v odvétvich vyuzivajicich UP.

V prabéhu let 2017-2020 jsem se zucastnil Sesti odbornych odvétvovych kongresi a seminat,
trvajicich obvykle 1-3 dny, organizovanych , Konzultantem™ v ruznych zemich a na riznych
kontinentech. Zejména ti1 celosvétové kongresy — v unoru 2018 v Nizozemsku, v kvétnu 2019 v USA
a v tnoru 2020 opét v Nizozemsku — byly z velké miry zaméfeny na udrzitelnost a byly uziteCnym
zdrojem dalSich relevantnich sekundarnich dat z oblasti sledované problematiky udrzitelnosti a CE, ale

i dat primarniho charakteru. Konferenci se ucastnili pfedni zastupci podnikt pusobicich v odvétvi.

Jiz obsah 1 vysledky konference v Nizozemsku v unoru roku 2018 indikovaly silny pfiklon odvétvi
smérem k CE. Znac¢na Cast konferencnich piispévku byla vénovana prave problematice CE, specificky
recyklace UP, a jejich dopadim na podniky a odvétvi. Zavérem konference bylo, ze recyklacni feSeni
pro UP existuji, avSak pouze cca 9 % UP je recykloviano, s rostouci tendenci. Doposud to vsak nebylo
povazovano za problém ani za prioritu u koneénych uZivateld. Uzké misto bylo spatfovano ve

shromazd’ovani UP a jejim sbéru, pficemz kli¢ova role byla spatfovana u podniku kategorie 4.
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Na evropském trhu byly identifikovany recyklacni systémy pro pouzitou UP, sméfujici k odstranéni
povrchového natéru SI a k vyrobé recyklatu v ramci strategie R6, zpracovani do izola¢nich materialt
(R8), ptetaveni do granulatu (R6-R8), zpracovani do kompoziti (R8), export (R3) a alternativni zdroje
energie (R9). Bylo konstatovano, Ze fada recykla¢nich podnikt z prumyslu PPC neakceptuje pfitomnost
UP v tfidéném odpadu kvuli pfitomnosti SI. Panoval nazor, ze aby bylo mozné UP opétovné zpracovat,
je nutny delsi Cas ve srovnani s jinymi druhy druhoveé pribuzného odpadu z odvétvi PPC. Soucasné je
dulezity nepretrzity proces, tedy konstantni prisun odpadové UP (JAK1). Vysledny produkt ma obvykle
hnédou barvu, jednd se o kartonaz ¢i hygienické utérky a ubrousky, pfipadné specialni papiry (naptiklad
tapety). Pi1 opétovném vyuziti UP v rdmci CE tedy dochézi k vyrazné zmeéné jednak elementu CO,
jednak KDO. Doporuceno bylo zintenzivnit komunikaci s uzivateli (CIm), posilit iniciativu (CIm)
a zacCit s recyklaci (JAK1). V podobném smyslu a s podobnymi zavéry probihaly i konference v letech

2019 a 2020.

Soucasti konferenci byly jak prezentace vysledku trznich studii a zprav provedenych ,,Konzultantem®,
tak strukturovana Setfeni mezi ucCastniky v realném cCase s vyuzitim elektronickych prostredka
zaznamenani odpovédi (respondenti vybirali z nabizenych moznosti a volili tlac¢itky mezi moznostmi),
okamzitého automatizovaného vyhodnoceni a vizualizace respondentim. Data méla primarné-
sekundarni charakter (byl jsem pifimym ucCastnikem sbéru dat, mohl jsem pozorovat respondenty
a prubéh dotazovani), byt data ze Setfeni jsem mél k dispozici pouze v agregované podobé. V letech
2018-2020 byla provedena tfi Setfeni. V neposledni fadé byla na konferencich prednesena fada
odbornych prezentaci a uskutecnény panelové diskuse s ucasti prednich experti z odvétvi souvisejicich

s UP, coz prispélo k dalsi triangulaci Setfenimi ziskanych dat.

Z vysledku dostupnych celkem osmi riznych Setfeni z let 2011-2020 1ze usuzovat na aktudlnost tématu
udrzitelnosti, CE a vyuziti odpadové UP a jejich vliv na stavajici podnikani, s vlivem na stdvajici OM.
Je zietelné, ze dotazovani byla primarné zameéfena na oblasti CE, byt se v nich objevuje obecnéjsi
termin udrzitelnost. Svédci o tom jak formulace otdzek s terminem recyklace, zminénym piimo v textu
otazky, tak jejich kontextualni vyznéni v ramci souhrnného Setfeni. Tato skutecnost podporuje moji

domnénku existence chybné interpretace jednotlivych terminta v oblasti udrzitelnosti a CE respondenty.

V neposledni fadé indikuji komentare , Konzultanta®, Zze otazky sméfovaly zejména do oblasti

environmentalni udrzitelnosti, specificky CE (a nikoli napfiklad do oblasti socialni udrzitelnosti).
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Dilci zavér piipadové studie €. 6: Shrnuti a zavéry Setfeni provedenych , Konzultantem* v letech 2011—

2020:

V oblasti udrzitelnosti, recyklability UP a environmentalnich aktivit je patrny vyrazny posun smérem

k vyssi dalezitosti CE pro respondenty, tedy aktivity jsou rozhodné ¢i spiSe dulezité.

V oblasti Gsili smérem k podpore udrzitelnosti je také patrny znacny posun indikujici zvysené usili

podnikd v oblasti udrzitelnosti, i smérem k implementaci OMCE.

Nadpolovi¢ni vétSina respondenti spiSe ¢i rozhodné nepovazovala zalezitost recyklace UP za negativné
ovliviiujici jejich podnikani, soucasné pouze 15 % respondenti povazovalo vliv stejného faktoru za
pozitivni. Zde je patrna jista nekonzistentnost pohledi. Soucasné respondenti v rostouci mife
predpokladali zvySeni vlivu recyklace UP na podnikani v pfiStich péti letech. Naprosta vétSina

respondentu také oCekavala zvySovani podilu recyklace UP do budoucna.

Priloha ¢. 6: Pripadova studie ¢. 7: Labels and Labeling

Kategorie: Odborné periodikum, nezafazeno do kategorii ve smyslu DDP, souvisi s kategoriemi 1-5.
Diivod pro zarazeni: Specializace na predmétné odvétvi, nezavisli experti, ,,.barometr aktivit v odvétvi

Prinos: Konsolidovany zdroj informaci o déni v odvétvi, indikator aktivit, dobrd dostupnost

historickych dat, kvantifikovatelna data kvalitativniho charakteru.

Aplikované vyzkumné metody:

Nazev Analyzy vl |Analy’zy a | y
(pocet latentni | itativni | polostrukturované
L&L (1) 7 1,2,34,5 x

< | e
diskuse |p

Studie &. |Kategorie

Artefakty Expertni

nazory

Dotazniky
strukturované

Y

Analyzy
i & neformdlni

Knihy, ¢lanky, periodika a zpravy jsou béznd tlozisté dat kompilovanych z raznych zdroju. ,, S vyuzitim
metody obsahové analyzy mohou byt texty vyuZzity k tvorbé statistickych méreni, jako frekvence s jakou

Jsou zminovany environmentalni problémy. ““ (Saunders et al., 2016, s. 319).

Labels and Labeling (L&L) je odborné periodikum, specializované na problematiku tzce souvisejici
s odvétvim DIS a jemu pfibuznymi. Je publikovédno v anglickém jazyce, distribuovano v ti§téné podobé
do 114 zemi svéta a deklarovano coby ,.globdlni hlas etiketovaciho a balictho primyslu od roku 1978,
predstavujici nejnoveéjsi technologicky pokrok, odvétvové novinky, pripadové studie a nazory, je
vedoucim zdrojem pro tiskarny, viastiky znacek, designéry a dodavatele* (About Labels and Labeling,
2020). Vedle L&L existuji v odvétvi 1 dal$i odbornd periodika. Jednim z nich je naptiklad Labels and
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Narrow Web. Toto periodikum je publikovano v USA a zaméfuje se spiSe na trhy severni Ameriky,

zatimco L&L je silné€ evropského, resp. globdlniho charakteru.

Staly tym redaktoru periodika L&L tvoii predni odbornici z odvétvi s dlouholetou zkuSenosti
a hlubokou znalosti souvislosti. Zejména p. Michael Fairley je v odvétvi DIS zndm svou rozsdhlou
publikacni ¢innosti, at’ se jedna o odborné publikace, ¢i o popularizujici prispévky. Jednotlivi redaktori
se pravidelné ucastni ruznych odbornych odvétvovych konferenci, setkani, prezentaci, vystav,

panelovych diskusi, a to jak pasivni, tak i1 aktivni formou.

Obvykle je L&L publikovdno Sestkrat rocn€, jednak v tisténé podobé — ISSN: 1478-7520, jednak
v elektronické podobé. Dale je od edice 2014 jednou ro¢né publikovana souhrnna verze, tzv. Yearbook

& directory.

Element PROC OM periodika je zaloZen na principu piispévku z inzerce a placenych stati, periodikum
je dostupné vetejnosti zdarma v tisténé i v online verzi. Tuto skuteCnost povazuji za faktor potencialné
ovliviiujici nezavislost a nezaujatost publikovanych stati. Soucasné vSak renomé tymu redaktort
v ramci sledovanych odvétvi zaklada predpoklad dostateCné erudice, spolehlivosti a nezavislosti

publikovanych informaci.

Kvantitativni obsahové analyze byl podroben vzorek 14 vydani periodika za obdobi 20072019, kazdé
Sesté vyddni v daném roce. Za rok 2010 nebylo vyddni dostupné a za rok 2015 bylo k dispozici pouze
pét vydani, pouzito bylo paté vydani. Déle bylo analyzovano Sest ro¢niku Yearbook & directory za roky
2014-2019, které je mozné povazovat za specifickou formu VR, podobné jako je tomu u VR podnika
ve sledovaném vyzkumném souboru. Zji§tovana byla Cetnost vyskytu terminu vztahujicich se
k udrzitelnosti a CE, s vyuzitim kategoridlniho systému indikatort pouzitého v pfipadové studii ¢. 1

(tabulka ¢. 9). Vysledky obsahové analyzy ukazuje graf €. 26.

Jednotlivé rocniky dale poslouzily jako doplnujici zdroj pro triangulaci informaci ohledné predmétného

trhu (velikost, rast) a Gcastniku (struktura odvétvi, Gcastnici v dodavatelsko-odbératelském fetézci).
Dilci zavér pripadové studie €. 7:
Patrné je zaméfeni na strategie R2 s celkem 740 vyskyty, nasledované strategii R8 s 462 vyskyty a RO

s 302 vyskyty, tedy na tii klicové CE strategie, coz je v souladu se zavéry predchazejicich studii.
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Graf ¢. 26 Obsahova analyza L&L

Priloha ¢. 7: Pripadova studie ¢. 8: Asociace I
Kategorie: Nalezi do kategorie 5, sdruzuje podniky kategorii 1, 2, 3.

Diuvod pro zarazeni: Unikatni pristup, obsazny ptipad ilustrujici spolupraci napfi¢ odvétvim s cilem
adaptace OM aplikaci strategii CE.

Prinos: Klicovy zdroj primarnich 1 sekundarnich dat kvalitativniho 1 kvantitativniho charakteru,
expertni nazory.

Aplikované vyzkumné metody:

Artefakty Dotazniky

Nazev Analyzy ’|Analy’zy [ i [z Expertni
| itati strukturov:

y
(pocet latentni |pulustnkturwané | diskuse | [ nazory
Asociace 1 (1) 8 1,235 X X X X x x

Studie ¢. |Kategorie Analyzy

V prabéhu roku 2020 mi bylo umoznéno ucastnit se prace a zapojit se do diskusi Mezinarodni asociace
producentt UP — tzv. Asociace 1. Ziskal jsem pfistup k internim dokumentim a také se mohl zicastnit
celkem tii pracovnich zasedani asociace.

Na rozdil od Asociace F sdruzuje Asociace I predevs§im vyrobce UP (kategorie 2), podniky KSI, ne
véak vyrobce SLL ¢&i DIS. Cleny Asociace I jsou dodavatelé materialt pro vyrobu UP z kategorii 1 a 3.
Podstatny rozdil oproti DIS spociva ve struktuie zakaznikt (KDO) a cilovych segmenti trhu (KDO)
z hlediska uziti UP. Dle odhadt Konzultanta je z 55,233 mld. m? celosvétové spotiebované UP v roce

2019 48 % (26,512 mld. m?) pouzito k vyrob& DIS. Z nich 16 % (4,242 mld. m?) je vyrabéno KSI
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(typicky clenoveé Asociace I) a 84 % ISI, tedy vyrobci SLL pro DIS. V obou pfipadech se jedna
o podniky kategorie 2.

52 % (28,721 mld m2) celosvétove spotiebované UP je urCeno pro jiné konecné pouziti nez SLL pro
DIS. Jedna se o UP pro ruzné grafické aplikace, samolepici pasky, hygienické potieby, zdravotnické
potieby, praimyslové aplikace, obalky, potraviny a pecivo ¢i nerozliSené. Tato ¢ast trhu UP — nazyvam
jinon-SLL —je ve srovndni s trhem SLL pro DIS vyraznéji fragmentovdna z hlediska kategorizace uziti
UP 1 vyslednych produktu. Asociace I se zaméfuje pravé na non-SLL segment, lze vSak pfipustit, ze
mezi dodavateli pro oba segmenty — SLL a non-SLL — dochdzi k ¢astecnému prolinani.

Asociace | sdruzuje jednak producenty UP (ktefi jsou v rdmci zpracovani DDP zafazeni do kategorie
2), jednak jejich dodavatele, podniky z kategorii 1 a 3. Asociace I dle svého vlastniho vyjadieni zahrnuje
75 % evropskych producenti UP pro non-SLL.

Podobné jako Asociace F, rovnéz Asociace I identifikovala problematiku pouzité UP jako jednu ze
svych oblasti zdjmu, kterd se béhem roku 2020 stala stézejni ¢asti diskusi v rdmci zaseddni Asociace I,
zejména s ohledem na probihajici vefejnou diskusi a formujici se regulaci.

Konstatovana byla potieba zintenzivnéné komunikace, lobbovéni a vzdélavani (CiM). Clenové
Asociace I se shodli, Ze recyklacni podniky Casto nechtéji detailné sdélovat, jak nakladaji s odpadovou
UP pii aplikaci strategii CE R7, R8 ¢i R9.

Tt1 z Gcastnickych podnika Asociace I pfipustily alternativu pieprodeje svych produktt do tietich zemi,
coz povazuji za strategii R3. Jedna se o produkty neodpovidajici komplexnim specifikacim pro pavodni
zakazniky, pfipadn€ o produkéni piebytky. Vzhledem k technologické nepiipravenosti demontaze,
ptrepracovani Ci recyklace v rdmci vlastniho produkéniho procesu se aktualné jedna o podniky vnimané

nejlepsi dostupné feseni a vyuziti UP z hlediska hierarchie strategii CE, tedy R3.

V neposledni fadé se ucastnici zasedani (13 podniku kategorie 2) Asociace I kolektivné shodli, ze muze
byt prospésna spoluprace (JAK1) s Konsorciem C.EVR, jelikoz se jedna o feSeni podobného typu
problému (cirkularita UP), pfedmétného produktu, tedy UP (CO), resp. produkovaného odpadu. Jak
Asociace I, tak Konsorcium C.EVR maji do zna¢né miry totozné cile v oblasti CE. Spolupréce je, za
predpokladu dodrzeni ptisného pravniho ramce v oblasti anti-monopolni politiky (JAK1), povazovana
za moznou a prospésnou. Zejména muze zamezit duplicitnim aktivitim Konsorcia C.EVR a Asociace
I, moznym iritacim na strané potencialnich partnera (KDO, JAK1), neefektivnimu nakladéni se zdroji,

at’ lidskymi, & finanénimi (JAK1, PROC).
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Priloha ¢. 8: Pripadova studie ¢. 9: NVK — uzivatel DIS

Kategorie: 4b (uzivatel DIS) v uzké spolupraci s 4c (vlastnik znacky).

Diivod pro zarazeni: Role v dodavatelsko-odbératelském fetézci DIS, unikatni pfistup k pripadu.
Prinos: Vyznamny zdroj primdrnich i sekunddrnich dat kvalitativniho 1 kvantitativniho charakteru.

Aplikované vyzkumné metody:

Studie ¢. é
diskuse |p

Nézev
(potet subjekti

NVK (1) 9 4

Kategorie Analyzy

Artefakty Expertni

nazory

Dotazniky
strukturované

Y

Analyzy vl |Analy’zy
latentni | itati

Yy
|pulustrd<turwané f

Klicova ptipadova studie podniku NVK rozsifuje a dopliuje piipadovou studii, jejiz cast byla
zpracovana a publikovana v Krmela a Tesafova (2020), a déle ji rozpracovdavd a konkretizuje
o problematiku CE, pfedevsim v souvislosti s pouzivanim DIS, jejich vnimani spotiebiteli — uzivateli
DIS — coby dodavateli pro vlastniky znacek, jimiz jsou neziidka velké nadnarodni podniky pusobici
v oblasti spotfebniho zbozi. NVK ve smyslu Setfeni k DDP fadim do kategorie 4b — uzivatelé DIS, jejich

zakazniky jsou vlastnici znacek, tedy podniky kategorie 4c.

Vyzkumnou metodou byla pfipadova studie kvalitativniho charakteru s vyuzitim polostrukturovanych
rozhovoru, strukturovaného dotazniku s otevienymi otazkami, analyz dokumenti piedmétného podniku
— piedev$im vykazi o spotiebé materiali a energii, spolu se strategickymi plany a opatfenimi ke
zlepSeni vykonnosti ve sledovanych oblastech. Opakované rozhovory, v délce obvykle 30—-120 minut,
byly vedeny s CEO, dale s obchodnim feditelem/jednatelem a s manazerem zodpovédnym za oblast
zivotniho prostfedi. Data byla sbirana v prvni fazi v obdobi prosinec 2019—leden 2020 a ve druhé,
dopliyjici fazi zamérené na CE, v obdobi listopad 2020. NVK byla pro individualni pripadovou studii

vybrana zejména z nasledujicich duvodu (Yin, 2018):

e NVK je predstavitelem zavedeného B2B podniku, pusobi ve zpracovatelském odvétvi,
z hlediska klasifikace patii k velkym podnikim (obrat vice nez 50 milioni EUR a vice nez
250 zaméstnanct). Jedna se o akciovou spolecnost, jejiz akcie nejsou obchodovatelné na burze
cennych papird, avSak neni majetkové provazana s velkymi nadnarodnimi podniky. NVK uzce
spolupracuje se silnym partnerem — B2B zdkaznikem — ktery vyraznym zpusobem ovliviiuje jeji
aktivity v oblasti ekologické a socialni. Geografické pusobeni NVK je lokdlni z hlediska
produkénich zavodd (pouze CR) a regionalni (celoevropské) z hlediska struktury zakaznikd
a obsluhovanych trht. NVK muze byt nazvan typickym B2B podnikem, silné provazanym

vztahy v dodavatelsko-odbératelském fetézci. Je vhodnym instrumentalnim piipadem, diky své
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(dobrovolné) silné zavislosti na jednom velkém odbérateli vykazuje znaky studie intrinsitniho
charakteru (Hendl, 2016). Soucasné svou roli v dodavatelsko-odbératelském fetézci vhodné
doplnuje a rozsifuje soubor ostatnich uskute¢nénych piipadovych studii v ramci predkladané
DDP. Zjsténi a zaveéry prispély k vytvoreni uceleného obrazu komplexniho charakteru
zkoumané problematiky. Na jejich zakladé bylo mozné jednak upiesnit nékteré vyzkumné
otazky (motivy podniku, ovliviiyjici faktory), jednak 1épe porozumét provdzanosti OM a CE
v kazdodenni podnikové realite.

e Byl mi umoznén exkluzivni pfistup k manazeram 1 informacim o NVK, které by béznému
vyzkumnikovi nebyly dostupné — zejména kvili Casovym moznostem a dosazitelnosti fidicich
pracovniki pro uskuteCnéni Setfeni, jejich zaymu o problematiku Setfeni, potfeby utajeni

specifickych informaci o podniku, specificich jeho podnikéni a individudlnim OM.

NVK je podnik s vice nez 100letou tradici, s 850 zaméstnanci a ro¢nim obratem — v roce 2019 —
pfiblizné 100 milioni EUR. NVK zpracovava predevsim ocel, v kombinaci s plasty a materidly na bazi
dievitych vlaken, a vyrabi produkty charakteru spotifebniho zbozi pro individualni, konec¢né, B2C
spotiebitele. Hlavnim odbératelem produkti NVK je velky fetézec AEIOU, s globdlni pusobnosti, ktery
vyrobky NVK uvadi na trh pod svym jménem prostiednictvim sité maloobchodnich prodejen. Podil
AEIOU na celkovém obratu NVK cini piiblizné 80 % obratu v pen€znim vyjadieni a piiblizné 68 %
prodeju z hlediska hmotnosti produkti. Zbylych 20 % obratu ¢ini produkty dodavané do jinych typu

maloobchodnich fetézcu, pfipadné zakazkova produkce produktd pro primyslové pouziti.

AEIOU vyviji permanentni tlak na NVK smérem k neustalému a pravidelnému zvySovani
environmentdln{ a socidlni vykonnosti. Umoznéni CE je jednim z hlavnich pozadavku ze strany AEIOU
vuci NVK. AEIOU nejen obecné pozaduje, aby NVK zavadél strategie CE, ale i pravidelné pecliveé
sleduje specifické formy uplatiiovanych strategii CE, participuje na jejich implementaci, nastifiuje

sméry, piispiva k formulaci jednotlivych kvantifikovatelnych cilti, vyhodnocuje tspésnost plnéni cild.

V pribéhu spoluprace AEIOU inspiroval a NVK zavedl napi. certifikaci FSC® a zaal pouzivat
odpovidajici materidly, a také zahdjil certifikaci dle ISO 14001 (environmentdlni management).
Implementovéna byla cela fada opatieni v oblasti zivotniho prostfedi — vyuzivani obnovitelnych zdroja
energie, uspory energii, vody, materialt, vyuzivani recyklitu (zeyména na bazi plast), zvySeni miry
recyklace produkovanych odpadd, snizeni mnozstvi skladkovaného ¢i termalnim procesem

likvidovaného odpadu. NVK aplikoval mnozstvi inkrementalnich i radikalnich opatfeni smérem
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k implementaci prvki CE do svého OM. V tzké spoluprici s odbératelem odpadu kategorizoval
jednotlivé druhy odpadu, tfidi je a dava k dispozici k dalsimu vyuziti. Odbératel odpadu pak pravidelné
poskytuje NVK statistiky o mnozstvi odpadu likvidovanych v jednotlivych kategoriich, aktualné:
recyklace R8 (93 %), vyuziti pro energie R9 (2 %), skladka (5 %). NVK je ddle AEIOU motivovén
navySovat podily recyklovaného odpadu a soucasné snizovat podil odpada skladkovanych. Hlavnimi
cili definovanymi spole¢né s AEIOU v oblasti vyuzivani zdroju a minimalizace nevyuzitych odpadd,

tedy potencialnich zdroji z prvotni vyroby, jsou:

e Redukce kalii: strategie CE R2 Reduce, vliv na element JAK1, PROC.

e Prispéni k ambici AEIOU zvysit podil materiala v CE a zvysit procento opétovného vyuziti:
obecna aplikace principu CE, duraz na strategii R6. V1iv na element CO — poskytovani produkta
podporuyjicich dosazeni cilt deklarovanych AEIOU smérem ke stakeholderam.

e Snaha o eliminaci odpadu, které jsou likvidovany prostfednictvim skladek. Obecna aplikace
principt CE, snaha o posun vySe na pyramidé strategii CE. Vliv na JAK1 (aktivity, partnefi,
zdroje), PROC (ndklady).

Smyslem stanovenych cilu je:

e Podpora aktivit k identifikaci potencialnich druhotnych surovin a jejich vyuziti internimi ¢i
externimi procesy.
e Umoznéni vyuzivani druhotnych surovin z vyroby a dalSich operaci.

e Zamezeni skladkovani ¢i spalovani odpadu.

Cili ma byt dosazeno prostfednictvim implementace strategii CE se zaméfenim na R3 Re-use/Re-sell,

R4 Repair a R6 Remanufacture.
Hlavni definované konkretizované ¢innosti spojené s redukci a eliminaci odpadu jsou:

e Zlepseni tfidéni odpadu: vliv na aktivity JAK1 (strategie R8 Recycle).
e ZvySeni podilu vytfidénych odpadi vici smésnym komunalnim odpadum: vliv na aktivity
JAKI1 (strategie R8 Recycle).

e Snizeni podilu ocelového odpadu na celkové produkci: vliv na aktivity JAK1 (strategie R2
Reduce a R8 Recycle).

e Zvyseni recyklace pouzivanych natérovych hmot: vliv na aktivity a zdroje JAK1 (strategie R8
Recycle).
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e Snizeni mnozstvi nebezpecnych odpada z Cisticky odpadnich vod: vliv na aktivity JAK1
(strategie R2 Reduce).

e Monitorovani trhu odpadu a preference recyklovatelnych odpada: vliv na aktivity a partnery
JAKI1 (strategie R8 Recycle).

e Prodej pouzitych, neposkozenych nestandardizovanych obalovych odpadu tfetim strandm pro
dalsi pouziti: vliv na KDO, nova skupina zakaznika (strategie R3 Reuse), narust ze stavajicich
5 % na 20 % béhem Sesti let. Mozné uspory vycisleny ve vysi 2 % ro¢nich naklada na konkrétni
obalovy materidl, vliv na PROC.

e Prodej pouzitych, poskozenych standardizovanych obalovych odpadt tretim strandm pro opravu
a pouziti: vliv na KDO, nova skupina zakazniku (strategie R4 Repair), narust ze stavajicich 5 %
na 17 % béhem Sesti let. Mozné tspory vycisleny ve vysi 2 % roc¢nich nakladi na konkrétni
obalovy materidl, vliv na PROC.

e Prodlouzeni primérného pouziti pracovnich odévu (strategie R1 Rethink) a nasledna redukce
mnozstvi nebezpeénych odpadu (strategie R2 Reduce). Mozné uspory vy¢isleny ve vysi 2 %
ro¢nich nakladu na pracovni odévy. Vliv na JAKI1 (aktivity, ¢asteCné partnefi a zdroje) a na
PROC (ndklady — mdZe byt pozitivni i negativni).

e Redukce mnozstvi nebezpecného tekutého odpadu o 20 % béhem Sesti let (strategie R2 Reduce).
Vliv na JAK1 (zdroje, piipadné partnefi a aktivity) a PROC (ndklady na zdroje, ndklady na
likvidaci).

e Redukce mnozstvi smiSeného odpadu ulozeného na skladkach a prechod na vyuziti pro ziskani
energii (strategie R9 Recover). Mozné redukce o 5 % celkového produkovaného komundlniho
odpadu. Vliv na JAK1 (zdroje, piipadné partnefi a aktivity) a PROC (ndklady na zdroje,
ndklady na likvidaci).

NVK ve spoluprici s AEIOU identifikoval fadu dalSich oblasti, které maji potencial prispét k vyssi

cirkularité:

e Zohlednéni efektivity pouzivanych chemikalii — strategie R2 Reduce: partnefi, zdroje, aktivity
JAKI1. Potenciélni vliv na PROC, nédklady.

e Pouzivani recyklovatelnych chemikalii — strategie R8 Recycle: partnefi, zdroje, aktivity JAKI.
Potencidlni vliv na PROC, ndklady.
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e Pouzivani recyklovanych kovu — strategie recyklovany odpad v produktu a R3 Reuse: partnefi,
zdroje, aktivity JAKI1. Potencidlni vliv na PROC, ndklady.
e Ttidéni odpadu podle typu, prevence kontaminace, redukce smiSeného odpadu — strategie R2

Reduce a R8 Recycle: aktivity JAKI.

Produkty NVK jsou do prodejen AEIOU distribuovany v lepenkovych krabicich, které jsou vybaveny
DIS na principu UP a SLL. Kazda krabice je opatfena nekolika DIS, které musi byt odolné proti
poskozeni pii pieprave, jelikoz krabice jsou po dodani v nezménéné podobe umistovany do prodejnich
regalu a DIS musi spliiovat veskeré nalezitosti, at’ jde o jejich estetickou stranku, nebo o funk¢énost

a Citelnost.

Relevantni dodavatelsko-odbératelsky fetézec, vzhledem k charakteru pouzivanych DIS, vykazuje
obvyklou strukturu: producent PaP (kategorie 1, napi. Finsko) a dalsi materialy k vyrobé UP a SLL
z ruznych zemi Evropy — producent UP a SLL (kategorie 2, napf. Némecko) — producent DIS
(kategorie 4a — producenti DIS, napt. Polsko) — uzivatel DIS (kategorie 4b), tedy NVK — vlastnik
znacky (kategorie 4c), tedy AEIOU (prodejny v zemich EU a mnoho dalSich zemi mimo EU) —
konec¢ny spottebitel (jednotlivei €1 podniky).

NVK pouziva celkem 104 raznych rozméru DIS, doddvanych jednim hlavnim dodavatelem DIS
z kategorie 4a. Dale bylo zji§téno, ze jsou pouzivany DIS vyhradné na bazi PaP, a to predev§im PaP ve
zluté barve, ziidka v barvé modré. Pouzivané DIS se liSi zeyména svymi rozméry, méneé jiz tvarem —
obvykle se jedna o obdélnik, vyjimecné o kruhové DIS. Byla provedena inventura veSkerych

pouzivanych DIS a vypoctem bylo zjiSténo:

Vychozi predpoklad: celkova hmotnost pouzité UP = plocha DIS (Sifka x délka DIS) x koeficient 1,09
(ofez) x pocet zakupovanych DIS v dané velikosti = celkova plocha spotiebované UP v m? x 0,059

2 —

kg/m= = celkova hmotnost spotiebované UP v kg. Veskeré uvedené udaje jsou pro zjednoduseni

zaokrouhleny, coz ale neovliviiuje vypovidaci hodnotu zavéru.

NVK spotieboval v roce 2020 168 746 m?> UP coz odpovida 9 956 kg UP. Pfi celkové produkci
52 095 588 kg produktu tedy UP predstavovala podil 0,02 % celkové produkce. Celkovy podnikem
NVK vygenerovany odpad cinil 4 485 039 kg, z néhoz bylo 93,4 % opétovné vyuzito strategii RS
Recycle (bez uvedeni konkrétniho zpusobu), 4,6 % skladkovano a 1,9 % likvidovano jako nebezpecny

odpad. UP predstavovala pfiblizné 0,22 % celkového odpadu generovaného NVK.
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NVK si je védom, ze pouzitd UP je vyrobena z pfirodnich dievitych vlaken, z obnovitelnych zdroju.
Nicméné odbératelem odpadu byla pouzita UP kategorizovana v kategorii odpadu coby 150 106, tedy
smeésne  obaly  (https://isoh.cenia.cz/groupisoh/katalog.php 7rok=2008& akce=vyber2 &id=1501#,
prohlédnuto 2021-12-11), které odbératel odpadd likviduje formou skladkovani, vzhledem
k nedostatku vhodnych spaloven. Zatazeni UP do kategorie 150101 — papirové a lepenkové obaly —
a zpracovani prostfednictvim strategii R6—-R8 nebylo, vzhledem k nezdjmu ze strany potencidlnich
zpracovateld, dle vyjadieni odbératele odpadu redlné. NVK doposud nebyl kontaktovan alternativnim
zajemcem o sbér UP pro uplatnéni strategii R6 ¢i R7. Pii likvidaci pouzité UP NVK vyuziva sbérné
plastové pytle, odpad je tfidén dle kategorii a odvazen na svozové misto. Mnozstvi odpada v kategorii
Jje nutné samostatné evidovat a Ctvrtletné vykazovat v systému EKOKOM. V ramci platnych piedpist
jsou do systému zahrnovany i DIS, které se stanou soucasti prodejniho ¢i transportniho obalu
v distribugni siti na izemi CR.

Aktudlni ndklady za rok 2020 na svoz a likvidaci odpadu kategorie 150 106 ¢ini 2,60 K¢ za 1 kg, plus
naklady na sbérny kontejner 20 m? ve vysi 2 230 K¢, tedy 111,50 K&/m?. Pti hustoté piiblizng 1,11
(hmotnost UP 59 g/m? : tlou$tka UP 53 um) odpovidd 1 m? UP pfiblizn& 1 110 kg. Podnikem NVK
spotfebovanych 9 956 kg by hypoteticky odpovidalo 8,97 m? odpadu, za ptedpokladu idealni komprese.
Skute¢na hmotnost bude mensi, jelikoz objem pouzité UP nelze pfi aktualné pro NVK ekonomicky
dostupné technologii dostatecné zmensit. Neékteré zdroje odhaduji hustotu pouzitého papiru a karténu
na trovni 300-550 kg/m? (Odpady, 2013), ptedpoklada se vSak existence odpovidajiciho lisovaciho
zafizeni. Pfedstavitelé NVK odhaduji, Ze realné dosahuje jejich odpadova UP hustoty cca 250 kg/m?,
coz pti zohlednéni roéni spotieby 9 956 kg odpovida piiblizné kapacité dvou kontejnerti 2 20 m?. Tyto
udaje slouzi jako vychodiska modelu simulace moznych variant sbéru odpadové UP. Veskeré udaje

jsou ro¢ni. Souhrnné tidaje jsou patrné z tabulky ¢. 28.

V prvnim kroku — varianta A — byl proveden vypocet predpokladanych aktualnich naklada na odvoz

a likvidaci odpadové UP s hmotnosti 59 g/m?.

Ve druhém kroku — varianta B — byla provedena simulace aplikace strategie R2.1 Reduce radically

a pouziti alternativni UP s hmotnosti 35 g/m? v kombinaci se sklddkovanim.

Pt pripadném snizeni mnozstvi svezeného odpadu vSak existuje riziko navyseni ceny za svoz odpadu.
Krutakova a Petraz (2017, s. 53) uvadi, Ze pti ,, ... snizeni produkce komunalniho odpadu o 50 % dojde

k navyseni ceny za tunu za jeho likvidaci o 62 %*. Tato skuteCnost je vysvétlovana viceslozkovym
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charakterem ceny za svoz — neménnymi rezijnimi naklady (30 %) a naklady na svoz odpadu (31 %),
zatimco ndklady na likvidaci jednotky odpadu jsou linedrniho charakteru. V navrhovaném modelu
(ibid.) ¢ini vychozi mnozstvi odpadu 100 tun a podil nakladu na likvidaci 39 %. Pfi snizeni mnozstvi
odpadu na 50 tun se podil naklada na likvidaci snizuje na 24 %, zatimco podil rezijnich nakladi roste

na 37 % a podil nakladi na svoz na 39 %.

Néklady na svoz odpadu pii aplikaci strategie R2.1 by pfi vyuziti kalkulace dle Krutakova a Petraz
(2017) ¢Cinily o0 40,66 % vice, tedy priblizné 3,66 K¢/kg. Kalkulace je zohlednéna ve varianté C.

Predpokladam, ze NVK bude mit diky pouziti strategie R2.1 moznost snizit naklady na zakupované
DIS. Moznou usporu lze odhadnout pouze heuristicky a pomoci expertnich odhadi. Rozsah aspor je
silné zavisly na komplexité dodavatelsko-odbératelského fetézce, typu DIS a sjednanych obchodnich
podminkéch. Dotdzani experti odvétvi DIS vyjadiili nazor, Ze pfi vychozich ro¢nich nakladech NVK
na DIS ve vysi cca 5 miliont K&, snizeni hmotnosti UP na 35 g/m? a sniZeni ceny PaP 0 20 % za m? Ize
predpokladat, ze dopad na snizeni ceny zakupovanych DIS bude piiblizné€ v rozsahu 2 %. V ptipadé
NVK se jedna o moznou usporu nakladu na DIS 100 000 K¢ ro¢né. Tuto skute¢nost zohledriuje varianta

D pii nezménénych nakladech na odvoz odpadu, resp. varianta E pii zvySenych nakladech na odvoz.

Varianta F pak zohlediiuje moznou aplikaci strategii R6—R8 ve spolupraci s novymi partnery.
Predpoklada, v souladu se zjiSténimi z ostatnich pripadovych studii, Ze odpadova UP bude odebirana

bezplatné. Varianta G navic zohlednuje kombinaci strategii R2.1 a R6—R8.

Varianty A—G modelu jsou patrné z tabulky ¢. 28.

Tabulka €. 28 Model vlivu uplatnéni strategii CE podnikem NVK

Varianta UPg/mz UP m? celkem |UP kg celkem [UP m? celkem Naklady za kg odpadu [Néklady za m? Néklady celkem [Uspory DIS |Rozdil abs. |Rozdil rel. |Redukce odpadu [Redukce odpadu |Pozn.
K& / kg K¢/ m3 K& K& K& % kg %
A 59 168 746 9956 39,82 2,6 K¢ 111,5 K¢ 30326 k¢ 0 Kke 0 K¢ 0| 0% |skladka
B 35 168 746 5906 23,62 2,6 K¢ 111,5 K¢ 17 990 K¢ 0 ke -12 336 K| 141% -4 050 41%|R2, skladka
C 35 168 746 5906 23,62 3,7Ke 111,5 K¢ 24250 K¢ 0ke -6 076 K¢ 20% -4 050 41%|R2, sklddka mod.
D 35 168 746 5906 23,62 2,6 K¢ 111,5 K¢ 17 990 K&| -100 000 K&[ -112 336 K| 370% -4 050 41%|R2, sklddka, uspora
E 35 168 746 5906 23,62 3,7Ke 111,5 K¢ 24 250 K¢| -100 000 KE|  -106 076 K¢ 521% -4 050 41%|R2 skladka mod., Gspora
F 59 168 746 9956 39,82 0,0 K¢ 0,0 K¢ 0 ke 0 ke -30 326 K| 100% 0| 0%|R6—R8
G 35 168 746 5906 23,62 0,0 K¢ 0,0 K¢ 0 K¢|-100 000 KE| -124 250 K& 656% -4 050 41%|R2, R6-R8, Uspora

Uvedené udaje jsou piiblizné a orienta¢ni, mohou se lisit v ¢ase (zména naklada na jednotku odpadu ¢i
na kontejner), mistné (rdzné ceny v ruznych regionech) ¢i v cendch PaP, UP, SLL ¢&i DIS dle
individualnich smluvnich vztaht. Model nezohlednuje piipadné naklady na potencialné nezbytnou
upravu technologie produkce a aplikace DIS (JAK1) na strané dodavatele 4a a uzivatele 4b v piipadé

pouziti DIS s UP s radikalné snizenou hmotnosti.
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Je patrné, Ze uplatnéni strategie R2.1 vede v kazdé z variant (mimo A a F) k redukci odpadu ve vysi
40,68 % v hmotnostnim vyjadieni, ma tedy pozitivni vliv na element CO — redukce odpadu, piispévek
k zivotnimu prostiedi. Ve finan¢nim vyjadieni pak kazda z moznych variant skyta potencial uspory
nakladu. Nejvyssi tspory je dosazeno v kombinaci R2.1 spolecné s R6—R8, pii zachovani nezménénych

ndkladu na svoz a 0,5 % dspore materiala, oboji s vlivem na element PROC.

Pro uplnost je tfeba zminit mozné docasné pozitivni 1 negativni vlivy na elementy JAKI: aktivity —
aplikace DIS na produkty; partnefi — ne vSichni maji k dispozici ¢i jsou schopni zpracovavat DIS s UP
s hmotnosti 0 40 % nizsi nez bézné€ pouzivanou.

Dilci zaveéry piipadové studie €. 9:

NVK konstatuje, zZe stavajici typ DIS i technologie jeho pouziti plné vyhovuje potiebam NVK. NVK
testoval alternativni systémy, které se zatim ukdzaly jako nevyhovujici z ekonomického ¢i
kvalitativniho hlediska. NVK konstatuje, Ze z divodu vzniku odpadové UP, likvidované jako smésny
odpad prostrednictvim skladky, pfi pouzivani stavajici technologie, DIS nepovazuje za idealni feSeni
z hlediska ekologické udrzitelnosti. Otazku, jak velky problém predstavuje pouzita UP a nakladani s ni,
vyhodnotil NVK na skale 1 (zadny problém) — 5 (velky problém) — na drovni 2.

Pokud bude nalezena moznost smysluplné aplikace strategii CE R6, R7 ¢1 R8, NVK je ochoten se do
konkrétniho systému CE zapojit. Hlavni ukol vSak spatfuje na strané dodavatele ve zprostiedkovani
ekonomicky a ekologicky unosného systému sbéru. NVK pfitom aktualné nerozliSuje, zda se ma jednat
o ,,prepracovani cirkularni“ (opét do UP, tedy R6), o ,,zménu ucelu® (jiny produkt na bazi papiru ¢i
lepenky), tedy R7, nebo o ,recyklaci® (jiny produkt), tedy R8. Kazda z moznych variant je vSak

povazovana NVK za lepsi nez skladkovani.

Aplikaci R6-R8, i v kombinaci s R2.1, povazuje NVK za pravdépodobnéjsi nez aplikaci RO, ktera je

technologicky 1 nakladové mimoradné narocna (element JAK1 a PROC).

Aplikace jakékoliv z uvedenych strategii CE dle pfedpokladi NVK pozitivné ovlivni nehmotnou slozku

elementu CO, ktery bude podpoien elementem CIM.

NVK béhem uplynulych let postupné adaptoval sviij OM ve vSech elementech smérem k ,, udrzZitelné
adaptovanému udrzitelnému OM *“ (Krmela, Tesafova, 2020), 1 diky spolupraci s AEIOU. AEIOU je
silné zaméten na environmentalni a socialni aspekty podnikani. Zaméfeni je intenzivn€ komunikovano

smérem ke viem stakeholdertim, proto elementy CO a CIM OM NVK ziskaly na vyznamu. Dodavatelé
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AEIOU musi piispivat k elementu CO OM podniku AEIOU prostiednictvim plnéni naro¢nych kritérii,
at’ z hlediska produkti a procesu, tak z hlediska reportingu. Aplikovana byla fada aktivit v oblasti
vyuzivani obnovitelnych zdroji a recyklace materialt. Tim byly ovlivnény (Krmela, Tesafova, 2020)
jak elementy JAK1 (partnefi, aktivity), PROC (zvySené naklady na implementaci a provozovéni
udrzitelngjsich procesti a technologii kompenzované vy$§im objemem obchodu a obratem) a CIM
(pravidelné vykaznictvi, audity). Ve svém dusledku se strukturalné zménil element KDO, jelikoz NVK
béhem své existence za uplynulych 20 let postupné opustil nékolik trznich segmenti i1 jednotlivych
vyznamnych zakazniki a soustfedil se pfedev§im na rust prostfednictvim obchodu s AEIOU.
Vysledkem byl 50ndsobny nardast obratu ve srovnani s obdobim pied 20 lety. Tim byl ovlivnén cely
OM ve své komplexité. NVK zavérem konstatuje, ze dulezité byly vzajemné vazby a fungovani celého

OM spise nez jeho jednotlivé elementy.
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