MODEL PRO OVLIV NOVANI SYSTEMU SPOTREBY A VYROBY
Z POHLEDU VYROBCE

Ucel

Vytvoreni modelu, ktery by popisoval hlavni faktor§spbici na systém udrzitelné sfadty

a vyroby (USV) z pohledu vyrobce, bylo hlavnim ail@ivodni metodické faze projektu.
Model byl vytvaen tak, aby poskytl strukturu a kritéria pro anaké i syntetické praceip
stanoveni sira rozvoje dobrovolnych aktivit podnikatelské sférykankrétnich politik,
progranii a nastraj pro jejich podporu &etre jejich hodnoceni v dalSich fazich vyzkumu.
Model slouzi mj. i k vizualizaci vystupvyzkumu jako podklad pro diskusi v rdmci synteéick
faze.

V prvni ¢asti dokumentu je popsan samotny model a jeho jédéaasti. V obrazovych
piilohach jsou znazo#ny jeho aplikace na vybrané nastroje a politiky.

Vychodiska

U politik a progran v oblasti tzv. dobrovolnych aktivit je obtizné @dwat tradéni postupy
hodnoceni politik, které pro hodnoceni politik astnéji pouZivaji kritéria pro ,idealni
politiku“. Problém tohoto fistupu je pedevSim v nedostatku informaci pro efektivni
hodnoceni podle takto stanovenych kritérii. V ofblgmolitik a nastroj pro podporu
dobrovolnych pistupi jsou kvantifikované Udaje o jejich dopadech neateshé a tento
piistup tak neni pouzitelny.

Navrhovany model pro hodnoceni a navrh politik atregi pro USV vychazi z toho, ze pro
efektivni podporu dobrovolnych aktivit je nezbyt8yroky nastrojovy mix, ktery vytvd
konzistentni progedi, které umozni podnikatelskym subjekt ziskavat realizaci
dobrovolnych aktivit konkuremi vyhodu a zvySovat svoji hodnotu.

Tvorba modelu

Cilem program USV je pozitivie ovlivnit praxi vyroby a spdgeby tak, aby stale vice
integrovala principy udrzitelného rozvoje. Ty jsgpole&né s SirSimi vychodisky a kontextem
tvorby modelu popsany v samostatném podkladu fipygvu Ramce prograimJSV.

Pro tvorbu samotného modelu byla vedle empirickglelh pouZita pedevSim organizai
teorie a teorie syst@imPro zkoumani dynamickych vlastnosti modelu byaledi vyuzita
teorie weni. Validace modelu byla provedena jednak fornxpeeniho posouzeni a jednak
jeho pilotni praktickou aplikaci @iteré jeji vystupy jsou popsany Yilpze).

Popis souasti modelu
Z pohledu vyrobce Ize vSechnyildzité vnitni faktory ovliviujici systém vyroby a sp@by

znézornit pomoci pyramidiizeni. Pyramiddizeni znazatuje jednotlivé Urovatizeni, které
musi kazdy podnik postuprvybudovat, aby doséahl cile svého podnikani. Pydarfizeni



vychazi z hodnot jednotlivych zajmovych skupin gjich cili. Zajmové skupiny zarovie
vytvéreji vrejSi prostedi, ve kterém podnik podnika. Toto piesti je v modelu rozdeno
na obecyji pusobici rAmcové podminky a na oblast specifickychralnych néstrai.
Nasleduje popis jednotlivyakasti modelu, které jsou znazény v obr.¢. 1.

Pyramida rizeni

Pro popis zakladnich viitich faktofi ovliviujicich chovani podniku je pouZzita pyramida
fizeni. Jednotlivé urownpyramidy gedstavuji strukturu, ve které probihaji&m snetujici

k udrzitelrgjSi spoteke a vyrol® z pohledu vyrobce. Pyramideeni mé ale obecnou platnost
a popisuje zakladni seasti podniku a jejich vztahy (viz obr. 1).

Jednotlivé komponenty pyramidizeni se od sebe vzajeénodvozuji v nasledujicim padi:

1) Hodnoty zajmovych skupin a jejich vztahy s podnikemmodelu jsou schematicky
znazorgny jako ,zajmy*)

2) Vize, poslani a zakladni principy podniku.

3) Strategie pro dosahovani vize aigbdniku.

4) Systémykizeni, které spojuji strategickou a opgiairovei.

5) Opera&ni Urovei — prostedky pro realizaci procésa jejich parametry.

6) Zadouci vystupy — vyrobky a sluzby a jejich paramésem by patly i dalsi zadouci
i nezadouci vystupy jako zastnanost anebo environmentalni rizika).

Vystupy na arovni 6) ffmo ovliviwuji jednotlivé zdjmové skupiny a jejich vztah s pisem,
¢imz se uzavira kruh vzajemnéhispbeni jednotlivych Urovni pyramidizeni.

Aby byly politiky a nastroje pro USV efektivni, gt dosazeno horizontélni i vertikalni
konzistence v pyramidizeni.

Trvalé jsou pouze takové Zmy, které se projevi zmou jednotlivych arovni pyramidyzeni.

Zajmoveé skupiny

Podnikani a tedy i pyramidéizeni stoji na zdjmovych skupinach a na jejich lobéch.

cr s

na podnik fsobi.

Zakladni zajmové skupiny jsou:

- Vlastnici

- Investdi a finartni organizace

- Pracovnici podniku

- Zakaznici (a jejich organizace)

- Partneéi (obchodni partn& pramyslové asociace apod.)
- Statni sprava a samosprava

- Komunita

Pokud lze se zajmovymi skupinami gitat jako s aktivnimi hi& pii prosazovani USV,
budeme o nich mluvit jako o ,aktérech*.



Jednotlivé zajmové skupiny jsou potencialnimi ifa@tdry USV. Nkdy mohou zavaui
postupi USV napomoci sitaktén: a jejich spoluprace, jindy je efekti&gfi vyuZzit spiSe
konkurer@ni motivaci.

Zajmové skupiny také vytva externi prosedi, které ovliviuje procesy na jednotlivych
arovnich pyramidyizeni. VriEjSi prostedi je popsano nésledujicimi faktory.

Réamcové podminky

Ramcové podminky popisuji obecné vlivy s omezenguarhikou. \&tSina ramcovych
podminek je dnes &mvana na mezinarodni Grovni a akidsilujicich o dosazeni USVOR
je mohou ovliviovat pouze omezeén Jedna se néixlad o pravidla trhu, stanoveni tairif
apod. Do rdmcovych podminek fiat pisobeni regulativnich nastfiojenvironmentalniho
managementu. Dojkovou charakteristikou ramcovych podminek je to,niaji podobné
dopady na vSechny podnikatelské subjekty.

Obecné urovni fisobeni ramcovych podminek bylanodpovidat i arove analyzy v ramci
uplatreni modelu. Ramcové podminky vSak nelze v Zadigmadp pominout protoZze jsou
do velké miry ufujici pro rozhodovani podnikatelskych subjekida zavedou postupy
vedouci k USV (si podminky jsouétSinou rozhodujici pro motivactasto nap. urcuji
vySi transaknich naklad apod.). V rdmci analyzy se na ramcové podminideme podivat
.,nhovyma a@ima“ USV a polozit si nap otazku jak by bylo mozné snizit transdknaklady
na zavadni postug USV postupnou modifikaci ramcovych podminek.

Dobrovolné nastroje

Vedle ramcovych podminek musi byt zkoumankén ale zarove adresijSi a dynamitéjsi
politiky a nastroje, které v danych ramcovych paakath stimuluji zavashi postu USV
a jejichz pouziti mohou jednotlivi aktéprimo ovlivnit.

Toto je oblast, na kterou se z&mje vyzkum sénii rozvoje dobrovolnych aktivit.

Dulezité aspekty podpory zavad USV

Volba strategie

Verejny i soukromy sektor mustigpodpde USV vychazet z toho, Ze zavedeni postugV
nesmi dlouhodabsniZzovat hodnotu podniku. Naopak, efektivni pogtllsV musi hodnotu
podniku a jeho konkurenceschopnost dlouh@dabySovat. Pokud by tomu tak nebylo,
podniky, které zavedou postupy USV, by neobstalyrima a zanikly by.

Obr. 2 schematicky ukazuje vyvoj strategii ochraiwptniho prostedi véase. Tento vyvoj je
charakterizovan igchodem od reaktivnich k proaktivnim strategiim raol Zivotniho
prostedi. Tento proces vede mj. k raesii zajmu:

- Od slozek zivotniho prasdi k procesm
- Od sloZkovych limib k nejlepSim dostupnym technikam (BAT)



- Od dikich k systémovynieSenim (od procesu k designu vyrobku, sluzby; bkexdi
celého zivotniho cyklu)

- Od vyroby a vyrobi k systémy spéeby a vyroby

- Od naizovani k vyjednavani (,dobrovolnyntigtupim®).

Kazdéa vySSi strategie ochrany Zivotniho pedit by v sob méla obsahovat vSechny niZsi.
VSechny podniky jsou najiklad nuceny dodrZzovat environmentalni legislatday si udrzely
povoleni k provozu a udrzely se tak na trhu. Pogadnik z&ne systematicky uplhabdvat
strategii prevence vzniku z&iéténi, snizuje vlivy na Zivotni prostdi ekonomicky efektivni
cestou protoZze zarowesniZzuje i vyrobni naklady. To jej ale nezbavujdgepovinnosti
vramci kontroly afizeni (napiklad pro zneéisteni, jehoZz vzniku se nepoil@ predejit
ekonomicky efektivni cestou, je podnik nucen polditcovou technologii tak, aby dodrzel
piislusné standardy — koncova technologie ale budeSimeeZz kdyby strategii prevence
nepouzil).

Aktualni vyzkumy misobeni environmentalnich politik ukazuji, Ze pognilemuseji vzdy
postupovat krok za krokem k vy3Sim gtam strategie. Najklad struktury vytvéené
strategii kontroly aizeni mohou byt tak silné, Ze je pro podnik jedri&iygejit rovnou
ke strategii eko-designu.

Tabulka 1 ukazuje konkuréni vyhody, které Ize jednotlivym strategiim ochratiyotniho
prostedi gifadit. Podnik se musi chovat raciortabn nenfize zvolit takovou strategii, ktera
by zhorSila jeho pozici na trhu. Volbu efektivnfagegie vyznam# uréuji vnéjSi ramcové
podminky a pipadre i specifické dobrovolné nastroje (viz model na.djr



Tabulka 1: Vztah strategie ochrany Zivotniho proskedi a konkurenéni vvhody podniku.
V pravém sloupci jsou uvedeny piklady nastroji charakteristickych pro danou
strategii. U EMS se jedna o standardizovany systémavedeny formalré podle ISO 14001
bez dalSich podfirnych nastroji. Pokud totélni ¥izeni kvality (TQM) vychazi z cil
USV, dostava se tento nastroj na uroveudrzitelného rozvoje.

Strategie Konkuren €ni vyhoda Priklady nastroj G

Kontrola atizeni Udrzet se na trhu Koncové technologie, EMB

Prevence vzniku zi&teni Snizit naklady Audit  §stSi produkce,
energeticky), EMA, TQM
TPM, M&T

Eko-design Redejit konkurenty DFE, ekologicky Setmy
vyrobek, LCA

Udrzitelny rozvoj Ziskat dlouhodobou vyhodategrace princip UR, CSR

na trhu vytvoieni nového trhu (PSS)

Pri prosazovani podpory USV je peba pditat stim, Ze podniky mohou dosahnout
jednotlivych stupii konkurernich vyhod v oblasti prevencdiznymi zpisoby. Strategie
ochrany Zivotniho prostdi anebo udrzitelného rozvoje si tak konkuruji lchmdnimi
strategiemi jako je najklad rozstfeni trhu.

Systémovy [Fistup

Cilem podpory USV je stalé zlepSovani praxe v dbilgsoby a spateby z hlediska princip

udrzitelného rozvoje. Tato praxe jéipo determinovana jednotlivymi Gro&mi pyramidy

fizeni a zmna praxe znamena i kvalitativni #nmu v pyramid fizeni (viz obr. 1.). Tato
zména ma néasledujicitdeZité aspekty:

Cim vy3e se nachéazi Uravpyramidyrizeni, tim méhje uréujici pro chovani celého systému.

Napriklad operani Urover vyroby a technologie sice oviiuje praxi imo ale je pro ni
uréujici mérg nez napiklad Urove strategie podniku anebo jeho vize — to nic &®inma tom,
Ze stavajici urovetechnologie znané determinuje rozsah moznych &mv ramci inovéniho
cyklu.

Pokud se tykd ndjklad vyrobku a jeho designu, ktery jecujici pro volbu materidl,
technologie atd., vyrobek a jeho design jefgod vidt jako vysledek propojeni konkrétnich
hodnot s vizi, strategii a prostinictvim systémiizeni s operani Grovni, na které vyrobek
nasledg vznika. Vyrobek sam je tedy vysledkem této hidna@ ovliviuje ji proto nejméa
Toto je dobré si wdomit nagiklad i pri eko-designu vyrobku — prim&nneni utujici
nagiklad volba vhodnych materialapod. ale zajmy, na jejichZ zaktade vyrobek raze
uplatnit a z nich vyplyvajici vize a strategie. Wal materidl je az vysledkem rozhodnuti
na zakladnich drovnich pyramidigzeni.

Cim vy3e se nachéazi Grevpyramidyrizeni, kterou chcemeenit, tim je tato zena obvykle
jednodussi (najiklad technologie se inovuji jednoduseji nez my3iet).



Celostni pFistup

Vyzkum podpory USV se vyzigje celostnim pohledem na cely systém vyroby aiepgt
které spojuje trh, na kterém se vyrobky a sluZbyatipji. Tento systém je zkouman
z pohledu celého Zivotniho cyklu. Jeho hlavni faeesystému vyroby a sygeby giradit tak,
jak je znazoraéno v tab. 2.

Tabulka 2: Vztah systému vyroby a spateby k jednotlivym fazim zivotniho cyklu.

Systém vyroby

Vyroba Trh Spatba
a spoteby
Faze Zivotniho Design Materialy  Vyroba Prodej Uziti  Konec Zivotniho
cyklu cyklu

Opera’ni urove: modelu znazoemého na obr. 1 obsahuje vSechny faze Zivotnihau cykl
uvedené v tab. 2.

Proces znény

Pri aplikaci dobrovolnych nastrdj se nizeme setkat se situaci, kdy se subjekt
do dobrovolnych aktivit sice formarzapoji a nagiuje jejich zakladni pozadavky, ale tato

iniciativa nevede ke z#ém¢ jednotlivych Urovni pyramidyizeni a odpovidajicimu zlepSeni

praxe / profilu podniku. To odpovida situaci, kdg godnik pouze adaptuje na nové
pozadavky ale novéristupy a postupy pfneintegruje do svého fungovani ani je nepropoji
je se zakladnimi arowmi pyramidytizeni.

Pro podporu Zadouci zmy jednotlivych Grovni pyramidyizeni je pateba zohlednit fakt,
Ze tyto znény jsou vysledkem komplexniho procesieni. Pro aplikaci modelu znazéného
na obr. 1 jsoutlezité nasledujici viastnostticiho se systému/organizace:

Sentiment ke stavajicim vizim, ol strategiim a systéim je velice silny a pro jeho

prekonani je dlezita:

- silnd motivace ke zmé (porovnani socasné situace, /fiN0si Mozné zeny a
disledk:, pokud k této zemé nedojde)

- existence prosedi, které podporuje inovace (moznost experimeht®eileni rizik
apod.)

- opakovana a silna pozitivni &pa vazba, Ze zmna byla ginosna (jinak sentiment
prevazi a praxe se épvraci k pivodnim vzorgm).

Pri praktické aplikaci modelu dopatujeme vyuzit faze proceséeni (zngny). Faze tohoto

procesy vychazeji z cyklwani, ktery je wtujici pro znény na jednotlivych Grovnictizeni v

podniku. Jednotlivé faze zahrnuiji:

- Koncegni vhled (hodnotova vychodiska, dlouhodobé cileaagicky vhled)

- Planovani (identifikace problému/moznosti, standveatkodobych cil a strategii, plan
véetrg navrhu a hodnoceni opahi/znen)

- Realizace (zavaai konkrétnich praktickych zén)

- Hodnoceni (vyhodnocovani vychoziho stavu &z zgtna vazba na jejichcinek)



Aplikace modelu

Na modelu znazogmém na obr. 1. Ize ukazat zakladni podminky prkteie podporu USV
nasledova:

1.

Intervence musi vzdy gmvat k dlouhodobému zvySovani hodnoty podniku a jeh
konkurenceschopnosti (musi vzdyeBmat k dosazeni ckteré konkuretni vyhody
uvedené v tab. 1.).

Vn¢jSi podminky musi poskytovat silnou motivaci kenZmRamcove podminky
a dobrovolné pistupy gitom musi gsobit zarové a musi byt v synergii.

Zadouci zmna musi byt konzistentni vramci celé pyramidgeni a to nejen
horizontélre ale pedevSim i vertikalh V oblasti vertikdiniho dsobeni je

nejdilezitjSi propojeni cik USV s podnikatelskymi cili a s hodnotami zajmovych
skupin.

Efektivnost z@ny musi byt hodnocena v ramci celého Zivotnihoucghilz tab. 2).
To umo#uje identifikovat nejefektivfsi pakové body. Intervenci v jedn@&sti
Zivotniho cyklu nesmi dochazet k suboptimalizdéhocesystému.

Splréni €chto podminek je i zakladnim kritériem pro kvalitat hodnoceni nastrojuUSV.

Pro owieni modelu slouZila vedle teoretického émni na modelech pouZivanych
pro podobné &ely v zahranii jeho pilotni aplikace naskteré nastroje USV pouzivanéR

i na situaci v zahradi. Vysledky vybranych analyz jsou znazémg v piloze. Popis
jednotlivych nastrdj ve uveden v katalogu nastioj



