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UuvOD

Kontext globalizacia trhov a nové spoloc¢enské vyzvy orientované na udrZanie a posilnenie
konkurencieschopnosti podnikov vyzaduji nachadzanie novych sposobov vytvarania
mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika. Tato hodnota by sa mala prejavit’ v praktickych

a vidite'nych prinosoch a vyhodach pre zakaznikov, pretoZze su konkrétnym a transparentnym
dbkazom, ktoré zakaznici a priemyselni kupujtci o¢akavaji od podnikov a znaciek.

Inovacné tsilie zamerané na tvorbu novych hodnét pre zakaznikov, kvalifikované ako nova
oblast’ inovacie, vedie kvzniku novych obchodnych modelov, ktoré presahujd ramec
ekonomického zamerania aktoré vytvaraju aintegruju environmentélne, spolo¢enské
a ekonomické hodnoty v ¢innosti podniku.

Je vhodné inovovat’ obchodny model s cielom tvorby konkuren¢nej vyhody v kontexte
udrzatelnosti a vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika vzhl'adom na to, Ze nové
konkuren¢né sily na globalnych trhoch st schopné narusit’ konkurené¢né vyhody mnohych
podnikov fungujucich na obchodnych modeloch, ktoré sa neprispésobuju situécii. V kontexte
globalizécie trhov, ak podniky zaostavaju s rekonfiguraciou si¢asnych obchodnych modelov,
modzu byt ohrozené inovovanymi obchodnymi modelmi konkurentov, ktori zacinaju uvazovat’
0 eurdpskych trhoch s hodnotovymi ponukami, ktoré maju potencial narusit’ celé odvetvia.

Strategicky vyznam budovania novych obchodnych modelov sa zdoraziuje v savislosti so
spolocenskou zodpovednost’ou podnikov, vedicou k prosperite podnikov. Tym, ze sa obchodny
model zaujima o vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika, je nositel'om réznorodych
nastrojov apojmov zo strategického manazmentu, ale taktieZz z financii, socioldgie
a marketingu.

Chemicky priemysel Ceskej republiky je jednym z najvicsich priemyselnych odvetvi
krajiny. Schopnost’ transformovat’ environmentalne a spolocenské vyzvy predstavuje zdroje
jeho strategickych prileZitosti. Tato situacia urychl'uje hl'adanie novych pristupov aj v oblasti
obchodnych modelov podnikov chemického priemyslu, ktoré by riesili aktualizaciu hodnotove;j
ponuky v podmienkach udrzatelnosti a spoloc¢enskej zodpovednosti ako vysledok vytvarania
mnohonasobnej hodnoty.

Vyssie uvedené skutoCnosti sa stali podnetom pre spracovanie dizertacnej prace s témou
novych obchodnych modelov so zretelom na udrzate'né vytvaranie mnohonasobnej hodnoty
pre zékaznika.

1 ZAMERANIE, CIELE A OBLAST SKUMANIA
DIZERTACNEJ PRACE

Dizerta¢na praca sa zameriava na problematiku novych obchodnych modelov so zretelom
na udrzateIné vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika. Tieto modely suvisia s
udrzateI'nym rozvojom (Norman, MacDonald, 2003), ako aj viziou inteligentného podniku
charakterizovanom sietovym prepojenim zaujmovych skupin (Buhr, 2015) a procesov tvorby,
dorucovania a ziskavania hodnoty. Zaoberat’ sa touto témou je relevantné vzhladom na to,
ze v prepojeni novych obchodnych modelov audrzatelného vytvarania mnohonasobnej
hodnoty sa mézu skryvat’ moznosti zvySenia uspechu ¢eskych firiem.

1.1 VYMEDZENIE CIELOV DIZERTACNEJ PRACE



Hlavnym cielom dizertac¢nej prace je tvorba konceptov novych obchodnych modelov so
zretelom na udrzatelné vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika v podnikoch
Ceského chemického priemyslu zaradenych do kategorie CZ_NACE 20.1.

Ciastkové ciele dizertacnej prace:

1)
2)

3)

4)
5)

Identifikovat’ z teoretického hladiska pristupy a prvky novych obchodnych modelov.
Zmapovat’ teoretické pristupy k problematike vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre
zakaznika.

Overit' z praktického hladiska relevantnost’ identifikovanych prvkov novych
obchodnych modelov v podmienkach chemického priemyslu.

Vytvorenie minoritného a majoritného obchodného modelu pre dané odvetvie.
Vytvorit’ koncepty novych obchodnych modelov pouzivanych v odvetvi.

1.2 FORMULACIA VYSKUMNYCH OTAZOK AHYPOTEZ

DIZERTACNEJ PRACE

Vyskumné otazky a hypotézy boli definované s ohladom na splnenie ciel'ov dizertaéne;j
prace, a to.

Vyskumné otazky:

VOL1: Ktoré prvky su vyznamne pre dané odvetvie z hl'adiska vytvarania mnohonasobne;j
hodnoty pre zdkaznika?

VO2: Aky je vyskyt vybranych prvkov v obchodnych modeloch podnikov vzorky?
VO3: Pre aky typ zakaznika podniky vytvaraju hodnotu?

VO4: Ktoré prvky obchodnych modelov patria do majoritného modelu?

VO5: Ktoré prvky obchodnych modelov patria do minoritného modelu?

VOG6: Ako st podniky podobné vzh'adom na minoritny model?

Hypotézy:

H1: Obchodné modely vsetkych podnikov s vel'kym poctom prvkov majoritného modelu
maju vel’ky pocet prvkov z minoritného modelu.

H2: Koncepty obchodnych modelov s velkym poctom prvkov majoritného modelu majt
vel’ky pocet prvkov z minoritného modelu

H3: Velké podniky st transparentnejSie ohl'adom environmentdlnych aspektov ich
¢innosti.

H4: Velké podniky st transparentnejSie ohl'adom spolocenskych aspektov ich ¢innosti.

1.3 OBLAST RIESENEJ PROBLEMATIKY

Oblast’ou riesenia problematiky je chemicky priemysel, ktory je jednym z rastovych odvetvi,
ato nielen v Ceskej republike (MPO, 2016), ale v celej Eurépskej unii. Je ukazovatel'om
hospodarskej vyspelosti krajiny, pretoze je naro¢ny na kvalifikovanu pracovnu silu, vodu,
elektricku energiu a dostatok nerastnych surovin. Zahtiia celu skalu vyrob, ktoré su od seba
vzajomne odlisné jednak svojim vyvojom, vyrobnou charakteristikou, silnymi a slabymi
strankami, ale aj potencidlom do buducnosti. Podniky chemického priemyslu su velmi
heterogénne pokial’ ide o ich zameranie a velkost. Su zastUpené na mnohych segmentoch



chémie, ato od vyroby zékladnych chemickych produktov a Specializovanej chémie az po
spotrebitel'ski chémiu.

2 SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY

Problematika novych obchodnych modelov a vytvarania mnohonésobnej hodnoty pre
zakaznika je rozsiahla ainterdisciplinarna. Obidva pojmy predstavuji nové pristupy
k interpretacii pojmu obchodny model a hodnota. ReSer§ dostupnych zdrojov odhalila, Ze
problematika novych obchodnych modelov so zretelom na wudrzatelné vytvaranie
mnohonésobnej hodnoty pre zakaznika je rozvijajucou sa oblast'ou vyskumu. Domaci, ako aj
zahrani¢ni autori sa venuju vyskumu tejto problematiky z ré6znych hladisk, preto bolo potrebné
vyhladat’ relevantné zdroje, ktoré suvisia s témou a jednotlivymi ¢astami dizertacnej prace,
ktoré by prispeli k d’alsiemu rozvoju skimanej problematiky.

2.1 Teoretické vychodiska

Pre vymedzenie teoretickych vychodisk skiimanej problematiky bolo délezité pre stanovenie
jednotlivych pojmov. Vymedzenie tychto pojmov vychadzalo z kontextu danej problematiky,
t. j. z vyziev udrzateI'nho rozvoja (Brabec, 2010) a udrzate'nych inovécii, ktoré umoziuju
vyvijat’ nové obchodné modely v zavislosti od odvetvia priemyslu, v ktorom podnik rozvija
svoje aktivity a v ktorom je nutné zohl'adnit’ aj legislativne aspekty ¢innosti.

Z&ujem akademickej sféry a praxe o problematiku novych obchodnych modelov narasta, ¢o
sa prejavuje v mnozstve definicii a publikovanych ¢lankov na tato tému vo vedeckych
casopisoch Journal of Cleaner Production, Long Range Planning, Journal of business models,
Organization and the Environment av d’alSich ¢asopisoch venovanych tejto téme. Taktiez
existuje rastuce mnozstvo obnovujucich sa bibliografickych prehl'adov ako napr. Boons,
Ludeke-Freund (2013); Schaltegger, Hansen, Lideke-Freund (2016) a pod. V sucasnosti
neexistuje komplexny pohl'ad na to, ako by podniky mali pristupovat’ k zavedeniu udrzatel'nosti
do obchodnych modelov podnikov (Stubbs, Cocklin, 2008). VSeobecne plati, ze sucasny
vyskum v oblasti inovacii udrzateI'nych obchodnych modelov e$te nie je ukonéeny vzhl'adom
na to, Ze nie je dohodnuty jednotny ramec udrzatel'nych obchodnych modelov a prostriedky ako
ich realizovat' v praxi sU stale nedostato¢ne rozpracované v prislusnej literature. Napriek
rozsiahlej literatire o novych obchodnych modeloch, aj samotny pojem udrzateného modelu
je este stale nejednoznacny. Mnozstvo pristupov k danej problematike je vSak zaroven dokazom
tvorivého charakteru jej riesenia.

Mozno konstatovat’, ze pojem novy obchodny model — novel business model (Bocken, Short,
Rana, Evans, 2014) sa sklad4 z troch dimenzii, ktoré jednotlivo maju odli$ny vyznam:

,business* alebo ,,obchod®, (Stavinska, 2010), resp. ,,podnikanie” (Freeman, Wicks,
Parmar, 2004) je ekonomicka cinnost' poskytovania tovarov a sluzieb zahriiujuca
finan¢né, obchodné a vyrobné aspekty;

- model je zjednodusené znazornenie procesu alebo systému (Jensen, 2013). Podobne ako
u d’alsich pojmov v spolocenskych vedach obchodné modely nie su fyzické objekty, majd
abstraktny charakter a si vysledkom modelovania. Pojem model sa vztahuje k myslienke
jedinecnosti ¢innosti podniku, vzhl'adom na to, Ze konkuren¢na sila systému cinnosti
suvisi s jeho originalitou, ako aj inovativnostou, ktora je nositel'om strategickej zmeny,
t. J. tvorby aprehodnotenia obchodného modelu, ktory zahfia priamo tematiku
spolo¢enskej zodpovednosti v prisl'ube ¢innosti. Spojenie ,,obchodny model* predstavuje
schematické znazornenie podnikatel'ského procesu (Léon, 2014-15; Beattie, Smith,
2013). V najjednoduchsej podobe je obchodny model spdsobom dosahovania zisku. Je
metddou, ktord sa pouziva na ziskanie zakaznikov, ich obsluhu a zarabanie penazi. Kazdy
podnik méa svoj vlastny obchodny model. Je to preto, lebo obchodny model je zdkladnou

7



podnikatel'skou Struktirou toho, aké sluzby su poskytované alebo aké vyrobky sa
vyrabaju a predavaju s cielom dosiahnut’ zisk (Muehlhausen, 2018);

- privlastok ,,novy“ spociva v podpore kreativneho pristupu k stratégii. Termin savisi
s hl'adanim inych rieseni v porovnani s aktudlnym modelom (Lehman-Ortega, Misikas,
Schoettl, 2007), ktory sa aplikuje a s ktorym si konkuruje. Zaroven zdoraziuje, Ze novy
obchodny model je vyznamnou netechnologickou inovaciou, hoci samotny obchodny
model sprostredkuje spojenie medzi technologiou avykonom podniku Vv ramci
mobilizacie zdrojov a kompetencii podniku. Zahifia v sebe nové podnikatel'ské aktivity
alebo formuluje nové pristupy k doterajSim podnikatel'skym aktivitam, ¢im sa vytvara
Giplne odli¥ny druh podniku (Hrazdilova Bogkova, 2011). Coraz viac manazérov viak veri
(Johnson, Christensen, Kagerman, 2008), Ze inovacie obchodného modelu sa stanti ovel'a
viac dolezitejSimi pre udrzatel'nost’ a rozvoj podnikov nez samotné inovacie vyrobkov a
sluzieb.

Novy obchodny model je teda inovativnym obchodnym modelom (Laifi, 2012), pretoze
obchodny model sa vztahuje na novy systém aktivity podniku (Amit, Zott, 2012) a inovativne
Struktary vytvarania a ziskavania hodnoty (Chesbrough, 2007) podniku a jeho aliancii
s partnermi a zakaznikmi (Cortimiglia, Ghezzi, Frank, 2016). Amit a Zott (2001) chapu siete a
aliancie ako zakladné ramce pre inovativne obchodné modely.

Podla Muehlhausena (Muehlhausen, 2018) obchodny model méze byt novy, avSak musi
zodpovedat’ dvom zasadam:

- jedine¢nosti jeho koncepcie,
- jedine¢nosti predajného argumentu.

Obchodny model vyjadruje podnikom realizovanu stratégiu (Casadesus-Masaneli, Ricart,
2010) a tvori jej podstatu. Integracia udrzate'ného rozvoja v podnikovej stratégii sa realizuje
spojenim dvoch teoretickych oblasti, a to (Gherra, 2010):

- tedrie zdrojov a kompetencii,
- tedrie spravania stakeholderov, resp. tedrie spravania zaujmovych skupin.

Obidve tedrie sa navzajom dopliaja: v pripadoch, kde teéria zdrojov a kompetencii odhal'uje
silné a slabé stranky podniku v integracii udrzate'ného rozvoja, pristup tedrie stakeholderov
definuje prilezitosti a hrozby.

Ustrednym pojmom v Gvahach o novych obchodnych modeloch je pojem hodnota.
Z teoretického hl'adiska zaujem o tento pojem vyplyva z realizovanych vyskumov (Gloria,
Kohlsaat, Bautil, Wolf, Early, Ben-Zekry, 2014). Z hl'adiska praktického, téma udrzateI'ného
vytvarania mnohonésobnej hodnoty pre zakaznika sa stava novym krédom manazérov
podnikov (Krishna, Manada, Bosch, Worrel, 2015). Diskutuje sa o tvorbe hodnoty, ¢o sa
rozumie pod hodnotou a najmi pod mnohonasobnou hodnotou. Problematika udrzate'ného
vytvarania mnohonasobnej hodnoty je témou, ktora zahrfia poznatky roznych vednych disciplin
Z oblasti riadenia: strategického manazmentu, podnikového manazmentu, marketingu,
ucétovnictva, atd’. vzhl'adom na to, Zze stvisia s poznanim aktivit tvorby hodn6ét. Napriek tomu
v domacej, ale aj zahrani¢nej literatre je nedostatok Specifikacii daného pojmu. Rastuci vplyv
udrzatel'ného rozvoja na ¢innost’ podnikov a konanie zakaznikov naznacuje potrebu vyskumu
a vedeckej analyzy novych pristupov k udrzatel'nému vytvaraniu mnohonasobnej hodnoty pre
zakaznika, ktory suvisi s kompetenciami uvadzania dynamickych zmien v obchodnom modeli
vyplyvajucich z potrieb prostredia.

Koncept mnohonasobnej hodnoty mozno povazovat’ za marketingovy pojem, ktory zahfna
environmentalne a spoloc¢enské dimenzie vytvarania a spotreby produktu. Podnik neuspokojuje
uz len potreby zakaznika, ale tiez jeho ocakavanie vo vztahu k environmentalnym
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a spoloCenskym problémom, ktoré ho obklopuji. Tvorba mnohonasobnej hodnoty (Jonker,
Rauter, Baumgarner, 2013) predpoklada dialég so zaujmovymi skupinami, ktory posiliuje
schopnost’ inovovat a objavovat nové zdroje mnohondsobnej hodnoty. Spojenie rdéznych
zaujmovych skupin v podniku vyvolava ich vzajomné dopliovanie a zdielanie znalosti
suvedomenim si, Ze vytvorenic hodnoty pre vSetky zaujmové skupiny je VvV prvom rade
zalezitostou vytvarania hodnoty pre zakaznika (Babei, Paché, 2015). Tato marketingova
filozofia zamerana na zhodnotenie ponuky pre zakaznikov je o to vyznamnej$ia, Ze doterajsi
model tvorby a maximalizacie hodnoty pre zakaznika (Vigek, 2008), v ktorom dominantnym
centrom je podnik a podnikové myslenie prejavil svoje hranice (Riviere, Mencarelli, 2012).

Stale viac manazérov podnikov sa zaobera spoluvytvaranim hodnoty so zdujmovymi
skupinami, vratane zédkaznika a ako najlepSie vyvazit' zdujmy tychto skupin Tato skutocnost’
signalizuje zmenu, ktord ma v priebehu ¢asu v oblasti podnikania potencial prevladnut’ a stat’
sa dominantnou podnikatel'skou filozofiou (Marberg, Jonker, 2007). AvSak zohladnenie
mnohonésobnej hodnoty pre zdkaznika nie je len jednoduchou obchodnou vyzvou
umoziujucou podnikom prispdsobit’ sa novym ocakdvaniam zékaznikov, ale tiez manaZzérskou
vyzvou tykajdcou sa miesta podniku v spolo¢nosti.

Proces vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika zostava praktickym cielom
kazdého podniku Vv ¢oraz viac konkurené¢nom prostredi, v ktorom zékaznici prejavuju svoje
rastuce poziadavky pokial’ ide o (Dubigeon, 2009; Babie, Paché, 2015; Amini, Retzlaff-
Roberts, Bienstock, 2005; Subramoniam, Huisingh, Chinnam, 2010; Kumar, Malegeant, 2006).

Mnohonasobna hodnota pre zékaznika vychadza z rovnakych principov udrzateného
rozvoja vyjadrenych v koncepcii eko-efektivnosti, resp. triple bottom line (Elkington, 1994,
1998, 2004; Blowfield, Murray, 2008) ako pojmy blended value (Emerson, 2003), udrzate'na
hodnota (Hart, Milstein, 2003; Laszlo, Zhexembayeva, 2011), zdielana hodnota (Porter,
Kramer, 2006), mnohonasobna hodnota pre stakeholderov (Stead, Stead, 2014), vyssia hodnota
(Jaakko, Henrikki, 2013), rozSirend hodnota (Bacsoul, Moutot, 2009) atd’. V tomto smere sa
definicie jednotlivych autorov zhoduju a podporuju dosiahnutie a budovanie udrzate'ného
rozvoja v priemyselnych podnikoch (Jurik, Sakal, 2017). Vsetky pojmy taktiez rozoznavaju
nedostatky v hodnote pre akcionarov, v jej zamerani na kratkodobé ziskové aktivity a do
popredia davaju vytvaranie hodnoty environmentélnej, spolocenskej a ekonomickej. Nemozno
tvrdit’, Ze pojmy si z tohto hl'adiska protire€ia, avSak niektoré z nich sa zameriavaju na odlisné
oblasti.

Formovanie jedinecnej hodnotovej ponuky umoziiuje zamerat’ sa na hlavné aspekty
vytvdrania mnohonéasobnej hodnoty pre cielového zdkaznika. Vytvorenie jedinecnej
hodnotovej ponuky predpoklad4 definovat’ (Chanal, 2011):

a) cielovy trh,
b) kritéria mnohonasobnej hodnoty,
C) popis ponuky.

Architektdra mnohonasobnej hodnoty charakterizuje vychodiska udrzatelného vytvarania
mnohonasobnej hodnoty. Ak podnik chce vytvorit mnohonasobna hodnotu pre zakaznika,
musi komunikovat' s ostatnymi ucastnikmi zlozitého ekosystému, ktorého sucastou su
zakaznici, dodavatelia a ostatné zaujmové skupiny. Udrzatel'na inovacia zahfna koordinaciu
inovacie v kazdom ¢lanku ekosystému. Nastrojom k ziskaniu komplementarnych aktiv inych
ucastnikov siete si vzajomne sa podporujuce platformy. Na§ vyskum v ramci vedeckej
literatury sa snazil metodologicky StruktUrovat’ charakteristiky vytvarania mnohonasobne;j
hodnoty pre zakaznika. Rozmanitost’ vzt'ahov, interakcie a rozvoj sieti podnikov je zdrojom
zaujmu tedrie o tato vel’'mi komplexnt problematiku vzhl'adom na to, Zze ¢im je vyssia hodnota



zdrojov ucastnikov podnikatel'ského ekosystému, tym vysSia je pravdepodobnost’ prezitia
podniku na trhu.

Tvorbu nového obchodného modelu je mozné charakterizovat’ réznymi pristupmi, ktoré
existuju v literatdre a ktoré vedd k roznym spésobom jeho zndzornenia. V dizertaénej praci sa
vyuziva systémovy pristup k tvorbe novych obchodnych modelov na zaklade Sablony modelu
Canvas (Osterwalder, Pigneur, 2010). Pristup devétprvkového modelu Canvas navrhuje
univerzalnu Struktiru obchodného modelu. Takéto chapanie konfiguracie obchodného modelu
vyplyva zo systémového charakteru podniku a systémového pristupu k nemu. V savislosti
S udrzateI'nym rozvojom vyuzivany pristup umoziuje vypracovat’ rozne moznosti konceptov
novych obchodnych modelov podnikov so zretelom na dimenzie udrzateného rozvoja a
spoloCenskej zodpovednosti, ktoré sa zohladiiuji v analytickej a navrhovej Casti vyskumu
danej problematiky dizertacnej prace.
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3 METODOLOGIA

Pri spracovani dizertanej prace sa vyuzivaju viaceré¢ metody, ktoré boli pouzité vzhI'adom
k vhodnosti a charakteru rieSené¢ho problému.

3.1 Metody ziskavania a zhromaZd’ovania informacii

V kazdej casti dizertatnej prace boli vyuZité rozdielne data v zavislosti od metddy
ziskavania a zhromazd’ovania informacii

Data ziskané sekundarnym vyskumom

Sekundarny vyskum znamend analyzu existujucich databaz (Hendl, 2005). Zber
sekundarnych dat vychadzal z reSerSe teoretickych poznatkov obsiahnutych v odbornych
¢lankoch, v kniznych publikaciach, v internetovych zdrojoch. Informécie ziskané rozborom
literatury a zo sekundarnych tidajov boli vyuzité ako zaklad pre vyskum a jeho jednotlivé Gasti.

Data ziskané primarnym vyskumom

Podla autorov Kozel, Mynafova, Svobodova (2011) sa primarny vyskum realizuje az po
sekundarnom vyskume. Pod pojmom priméarne Udaje su chapané informacie, ktoré sa vzt'ahuja
priamo na skiumanu jednotku a mozu vyjadrovat’ jej stav, spravanie alebo postoje, pocity,
nédzory (Richterova a kol., 2013). Na ziskanie primarnych dat je vyuzity dotaznikovy prieskum,
obsahova analyza a poloS§trukturované rozhovory.

3.1.1 Vyskumné vedeckeé postupy

Dizerta¢na praca vychadza z dvoch zakladnych postupov, a to kvalitativneho a
kvantitativneho vyskumu, o ktorych sa uvadza, Ze vytvaraji dve zakladné paragidmy (Reichel,
2009). Kvantitativny a kvalitativny vyskum su sucastou primarneho vyskumu (Richterova
a kol., 2013).

Kvantitativny vyskum predpoklada, ze skimané objekty st meratelné, resp. urcitym
sposobom trieditelné a usporiadatelné. Podla Dismana (2002) kvantitativny vyskum ma
deduktivny charakter.

Kvalitativny vyskum je orientovany na skiimanie javov, analyzovanie ich pricin, vztahov a
suvislosti na malom pocte zastupcov cielovej skupiny. Je viac individualizovany. Svojim
charakterom je vyskum kvalitativnymi metédami induktivny (Disman, 2002). Podl'a Hendla
(2005) sa prelinanie kvantitativneho a kvalitativneho vyskumu nazyva zmie$any vyskum Tento
vyskum sa taktiez nazyva metodologickou triangulaciou, ktora vyuziva k jednému
vyskumnému tcelu paralelné zapojenie viacerych metdd alebo druhov dat. Dizerta¢na praca je
vypracovana na zaklade vyuZitia kvantitativneho, a kvalitativneho vyskumu, teda zmieSaného
vyskumu alebo metodologickej triangulécie.

3.2 Metdda obchodného modelovania

Obchodné modelovanie (business modeling) predstavuje subor aktivit zameranych na
vytvaranie hodnoty pre zékaznikov a podnik (Teece, 2010). Ma rozhodujuci vyznam pre
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manzérov, pretoze ma velky vplyv na vykonnost' a prezitie podniku (Zott, Amit, 2010).
Teoreticka a prakticka Cast’ dizerta¢nej prace je venovana problematike obchodnych modelov.

Vizualiza¢na metdda Business model Canvas umoziiuje posun pohladu z tirovne ,,bottom
line* (orientacia vyhradne na finanény vysledok) na pohl'ad, ktory umoziuje vidiet podnikanie
podniku v SirSom systéme environmentalnych a spolocenskych vzt'ahov (Sempels, Hoffman,
2012).Metdda sa v dizertacnej praci vyuziva pri definovani kohézneho systému prvkov
obchodného modelu, tvorbe majoritného a minoritného modelu, ako aj konceptov obchodnych
modelov.

3.3 Vyskumné vedecké metody

Informacie ziskané sekundarnym a primarnym vyskumom vyzaduju spracovanie pomocou
vedeckych metdd. R6zni autori uvadzajl ich diferencované klasifikécie (Siroky, 2011).

3.3.1 Logické metody

V priebehu celého vyskumu boli vyuzité logické parové metddy. Zahriiuji mnozinu metod,
vyuzivajucich principy logiky a logického myslenia. Patria sem (Jani¢ek, Ondracek, 1998):

- abstrakcia a konkretizacia,
- analyza a syntéza,
- indukcia a dedukcia,

Uvedené metody sa dopliaju formalizaciou a kvantifikaciou (Janidek, 2014).

3.3.2 Komparécia a analogia
Komparacia

V préci je komparacia vyuzita v teoretickej Casti pri vzajomnom porovnavani nazorov
autorov na rieSenll problematiku a v praktickej ¢asti pri porovndvani konceptov obchodnych
modelov.

Analdgia

Vyuziva sa Vv dizertatnej praci vyuziva pri identifikécii podobnosti arozdielov medzi
podnikmi. Umoziuje systematicku klasifikaciu podnikov v rdmci rovnakého odvetvia.

3.3.3 PoloStrukturovany rozhovor

Zber udajov prostrednictvom polostrukturovaného rozhovoru sa uskuto¢iiuje zvycajne ,,face
to face* podla pripraveného scendra, ktory je vSak rdmcovy a umoziuje odklon rozhovoru,
modifikéciu otazok a postupne proformulovanie polozenych otazok (Richterova a kol., 2013).

V dizertatnej praci sa poloStrukturovany rozhovor vyuziva pri posudzovani prvkov
identifikovanych zo $tidia textov a urc¢eni miery vyznamnosti jednotlivych prvkov.
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3.3.4 Dopytovanie

Dopytovanie patri medzi zékladné techniky primarneho zberu udajov (Richterova a kol.,
2013). Ciel'om dotaznikového prieskumu je identifikovat’ prvky obchodného modelu daného
podniku chemického priemyslu a jeho zé&kaznickej orientacie. Dotaznikovy prieskum tvori
hlavnu sti¢ast’ vyskumu o novych obchodnych modeloch zalozenych na udrzatelnom vytvarani
mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika.

3.3.5 Stidium dokumentov

Stadium dokumentov je metodou analyzy pre G&ely zberu dat v procese vyskumu, v ktorom
pouzité dokumenty mdzu byt’ primarne, ako aj sekundarne (Surynek, Komarkova, Kasparova,
2001). V dizertacnej praci $tudium dokumentov je vyuzité na ziskanie informacii
z dokumentarnych zdrojov za uc¢elom identifikovania prvkov novych obchodnych modelov.

3.3.6 Obsahova analyza

Obsahova analyza ma potencial poskytovat’ vysledky nielen na trovni opisu a kvantifikacii
zjavnych prvkov, ale aj interpretacné a vysvetl'ujuce zavery na zaklade korelacie premennych
(Gavora, 1999). V dizertacnej praci sa vyuziva pri zostavovani siboru potecialnych prvkov
novych obchodnych modelov.

3.3.7 Benchmarking

Camp (1995) charakterizuje benchmarking ako hl'adanie najlepsich postupov v podnikani,
ktoré vedlu k vynikajucim vysledkom. Benchmarking sa v dizerta¢nej praci vyuZiva na
porovnavanie a meranie obchodnych modelov podnikov, na zaklade vazeného priemeru
ukazovatel’a vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika.

3.3.8 Indexy a ukazovatele
Ukazovatel’ vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika

Vyjadruje mieru uspdsobenia obchodného modelu podniku smerom k udrzatel'nému
vytvaraniu mnohonasobnej hodnoty pre zékaznika.

n
MVI = Z EL* f;
i=0

n — pocet prvkov v modeli
El; — vyznamnost’ prvku obchodného modelu
fi — vyskyt prvku i v obchodnom modeli, m6ze nadobudat’ iba hodnoty 1 a O

Ukazovatel’ vytvarania mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika je vyuzity na vypocet
benchmarku a na nasledné zoradenie podnikov.
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3.3.9 Index osvojitePnosti konceptu

Index osvojitelnosti konceptu vyjadruje mieru osvojitel'nosti konceptu pre dany podnik v
intervale [0,1].

=0 PZ;
m

Al =

Al — index osvojitel'nosti konceptu
PZ;— podiel zhody obchodného modelu i
m — pocet podnikov v subore

Index je vyuzity na stanovenie miery osvojitelnosti daného konceptu v porovnani
s ukazovatelom vytvarania mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika kazdého obchodného
modelu. Priemer tohto indexu je uvedeny ako suhrnny Gdaj popisujuci osvojitelnost’ kazdého
konceptu.

Ukazovatel’ potencidlneho prinosu

Vyjadruje rozdiel sactu dblezitosti prvkov konceptu a suctu dolezitosti zhodnych prvkov
obchodného modelu podniku s danym konceptom.

n n
PP = ZEIR —ZElj
k=0 j=0

PP — potencialny prinos konceptu

n — pocet prvkov v subore

ET,, = vyznamnost’ prvku k obsiahnutom v danom koncepte

El; — vyznamnost’ zhodného prvku j daného obchodného modelu s danym konceptom

Ukazovatel’ potencialneho prinosu je v praci pouzity pri uréeni mozného prinosu osvojenia
daného konceptu podnikom. Véazeny priemer tohto ukazovatel’a je uvedeny ako suhrnny udaj
popisujuci priemerny potencidlny prinos kazdého konceptu.

3.3.10 Statistické metédy
Korela¢na analyza

Velkost’ viazby dvoch kvantitativnych znakov X a Y a vyjadruje pomocou tzv. koeficientu
korelacie. Pred samotnym Ciselnym spracovanim prvkov datového suboru je vhodné data
znazornit' pomoci dvojrozmerného stradnicového systému, kde kazdej dvojici (Xi,Yi)
zodpoveda bod grafu, ktory sa nazyva korela¢ny diagram. Tento diagram indikuje vlastnosti

dat ako linearitu, nelinearitu, nehomogenitu, alebo pritomnost’ odl'ahlych hodnét. (Kropac,
2009).
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Pearsonov korela¢ny koeficient

Vyjadruje velkost vizby medzi sledovanymi znakmi X a Y. DalSou charakteristikou, ktora
opisuje vel'kost’ viazby sledovanych znakov je koeficient kovariance. Vyberova kovariancia je
vypocitana podla nasledujuceho vztahu:

n

1 _

Xxy = —] [Z XiYi — nxy]
i=1

kde xi, yi predstavuji namerané hodnoty sledovanych znakov X, Y a *, ¥ si vyberové
priemery (aritmetické priemery) vypoc¢itané z nameranych hodnét:

r — CXY
il SxSY

kde Sx, Sy st vyberové smerodajné odchylky vypoéitané z nameranych hodnét.

Korela¢na analyza binarnych dat

V dizertacnej praci je korelacnd analyza bindrnych dat vyuzita na vytvorenie konceptov
novych obchodnych modelov . Koncepty uvadzaja, ktoré prvky nadvézuju na vybrané prvky.

Analyza dvojrozmerného datového suboru — Spearmanov korela¢ny koeficient

Velkost' vazby dvoch znakov sa vyjadruje pomocou tzv. Spearmanovho korelaéného
koeficientu (niekedy nazyvaného koeficientom poradovej korelacie) (Andél, 2007). Pre n
pozorovanych dvojic vo vyberovom subore je mozné ur¢it Spearmanov korela¢ny koeficient
pomocou rozdielov poradi di podla vzt'ahu:

6 x Y, d;
n(n? —1)
Pri zhodnom poradi podnikov st hodnoty vsetkych di = 0, teda rs = 1. Ak je poradie opacné,

potom rs = —1. Pre hodnoty rs blizke nule mézeme usudit, ze poradia podnikov su nahodne
poprehadzované a medzi znakmi X a Y nie je zavislost'.

s =

Test nezavislosti dvoch znakov

Vzhl'adom na to, Ze pri vypocte koeficienta korelacie (odhad skutocného koeficienta
koreléacie p) se vychadza z vyberového Setrenia je tento odhad spojeny s ur¢itou nepresnostou,
ked’Ze je zaloZeny na Statistike, ktord je nahodnou veli¢inou. Pomocou vyberového koeficienta
korelacie rs je mozné testovat’, ¢i sledované znaky su nezavislé, resp. zavislé. Teda, ¢i je
koeficient korelacie p rovny alebo rozdielny od nuly (Richterové a kol., 2013). Test nezavislosti
dvoch znakov sa v dizerta¢nej praci vyuziva pri ur¢ovani poradia podnikov a konceptov novych
obchodnych modelov podl'a poétu prvkov majoritného a minoritného modelu.

Zhlukova analyza

Metody zhlukovej analyzy mozno rozdelit’ podl'a ciel'ov, ku ktorym smeruju, na hierarchické
a nehierarchické. V tejto praci je vyuzita hierarchickd metoda, ktora je zaloZena na systéme
navzajom rdéznych neprazdnych podmnozin mnoziny X, v ktorom prienikom kazdych dvoch
podmnozin je bud’ jedna z nich alebo prdzdna mnozina a v iom existuje asponi jedna dvojica
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podmnozin, ktorych prienikom je jedna z nich. Vysledok zhlukovej analyzy je mozné zobrazit
pomocou hierarchického grafu — dendrogramu. Zhlukova analyza je v dizerta¢nej praci vyuzita
s ciel'om klasifikacie obchodnych modelov podnikov skiimanej vzorky.

16



4 HLAVNE VYSLEDKY DIZERTACNEJ PRACE

Vyskumna Cast’ bola ¢lenend do kapitol, ktoré sa zaoberaji vyskumami novych obchodnych
modelov zameranych na udrzatel'né vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika.

Ciele vyskumnej Casti:

1) Overit z praktického hl'adiska relevantnost’ identifikovanych prvkov novych obchodnych
v podmienkach chemického priemyslu.

2) Vytvorenie minoritného a majoritného obchodného modelu pre dané odvetvie.

3) Vytvorit’ prehl'ad novych obchodnych modelov pouzivanych v odvetvi.

4.1 Casti vyskumu

Analyticka ¢ast’ vyskumu sa zameriava na identifikovania prvkov obchodnych modelov. Je
rozdelena do Styroch celkov, ktoré na seba nadvizuju a vyuzivaju samostatne kvalitativny, resp.
kvantitativny vyskum alebo ide o0 kombinaciu metdd obidvoch typov vyskumu.

Névrhova Cast’ vyskumu sa orientuje na zistenie pocetnosti, na zéklade ktorych st prvky
roztriedené do majoritného a minoritného obchodného modelu daného odvetvia. Pomocou
programu Matlab je vykonana korela¢na analyza vzt'ahov medzi prvkami. Po uskuto¢neni
analyzy ziskanych vysledkov je zostaveny majoritny a minoritny model, ako aj koncepty
novych obchodnych modelov zameranych na vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre
zakaznika.

4.1.1 Analyticka ¢ast’ primarneho vyskumu v podnikoch chemickeho
priemyslu

Vyskumnéd cast’ dizertatnej prave je rozdelend do celkov vyuZzivajucich samostatne
kvalitativny, resp. kvantitativny vyskum alebo kombinaciu metdd obidvoch typov vyskumu:

1. stadium dokumentov a ich obsahova analyza,
2. polostrukturovany rozhovor,
3. dotaznikovy prieskum.

4.1.2 Navrhova cast’ vyskumu dizertacnej prace

Vysledky analytickej Casti primarneho vyskumu su v dizertacnej praci d’alej spracované
a vizualizované. Vysledky uvedenych vyskumnych postupov sliizia na zostavenie majoritného,
minoritného modelu a nasledne konceptov novych obchodnych modelov. Na zaklade prvkov
minoritneho modelu boli podniky vo vzorke porovnané pomocou zhlukovej analyzy.

Koncepty prezentované v tejto Casti dizertacnej prace vznikli na zaklade korelaénej analyzy
pomocou Pearsonovho korelaéného koeficientu. Koncepty vychadzaju z prvkov minoritného
modelu auvadzaju prvky, ktoré svybranym prvkom z minoritného modelu sd priamo
v korel&cii s prvkami patriacimi do majoritného, ako aj minoritného modelu. Koncepty
uvadzaju ako su prvky v obchodnych modeloch stivzt'azné.
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4.1.3 Vysledky vyskumu podl’a jednotlivych ¢asti

Vyskumné cCast’ venovana identifikécii prvkov novych obchodnych modelov priniesla
odpovede na:

- VO1: Ktoreé prvky st vyznamné pre dané odvetvie z hl'adiska vytvarania mnohonasobnej
hodnoty pre zdkaznika?

- VO2: Aky je vyskyt vybranych prvkov v obchodnych modeloch podnikov vzorky?

- VO3: Pre aky typ zakaznika podniky vytvaraji hodnotu?

Zber dat sa uskuto¢nil na zaklade primarneho vyskumu. Zistenia priniesli vysledky tykajuce
sa identifikacie prvkov novych obchodnych modelov. Rozmanitost’ identifikovanych prvkov
obchodnych modelov umoznuje diferencovat hodnotovli ponuku ako vychodiskovy bod
koncepcie nového obchodného modelu, chépanu ako spojenie vyrobkov a sluzieb, ktoré
vytvaraju mnohondsobnll hodnotu pre urcity zdkaznicky segment.

Vyskumna ¢ast’ venovana majoritnému a minoritnému modelu, ako aj konceptom novych
obchodnych modelov so zretelom na udrzate'né vytvaranie mnohonasobnej hodnoty priniesla
odpoved’ na:

- VO4: Ktoré prvky obchodnych modelov patria do majoritného modelu?
- VO5: Ktoré prvky obchodnych modelov patria do minoritného modelu?
- VOG6: Ako su si podniky podobné vzhl'adom na minoritny model?

Z hladiska vytvarania novych obchodnych modelov v danom priemysle je predpoklad, Ze
podniky, ktoré vycerpali moznosti majoritného modelu sa budu diferencovat’ a vnasat’ do
obchodného modelu nové prvky. Vyskum identifikoval jednotlivé typy konceptov novych
obchodnych modelov, ktoré s podrobné charakterizované. Koncepty sU vypracované na
zaklade dominantnych prvkov, ktorymi si: prendjom vybavenia, kapacit a zariadeni (koncept
1), zdiel'anie B2B zdrojov (koncept 2), alternativy k vyrobkom (koncept 3), predaj druhotnych
materialov ako zdroj energie alebo surovin (koncept 4), online platforma (koncept 5),
dostupnost’ pribuznych vyrobkov (koncept 6), poskytovanie udrzby (koncept 7), udrzatel'né
zdroje surovin ,,feedstocks* (koncept 8), vyuzivanie odpadov ako zdroj energie (koncept 9),
spatné prevzatie po spotrebe (koncept 10), lokéalni dodavatelia surovin (11), verejné a neziskové
organizécie (koncept 12), zdiel'anie skusenosti (koncept 13), spolupraca pri vyskume (koncept
14), vzdelavaci fond (koncept 15). Uvedené koncepty generuji environmentélne a sociélne
prinosy Vv podnikatel'skych ¢innostiach, t. j. zmenu hodnotovej ponuky smerom k zivotnému
prostrediu a spolo¢nosti, prostrednictvom vytvarania novych hodnét, alebo vyrazného znizenia
negativnych dopadov na Zivotné prostredie a spolocnost’.

Prislu$ny graf zhfna parametre uvedenych konceptov v tejto Casti. Na vertikalnej osi grafu
st uvadzané hodnoty priemerného indexu osvojitelnosti, ktory celkovo charakterizuje
osvojitel'nost’ daného konceptu. Na horizontalnej osi st uvadzané jednotlivé koncepty novych
obchodnych modelov. Priemerny index osvojitenosti nadobtida hodnoty v intervale [0, 1].
Priemerné a vysSie hodnoty indexu znamenaju, ze obchodné modely podnikov, ktoré dosahuju
tieto hodnoty uz zahfiaju znacnu Cast’ prvkov konkrétneho konceptu, t. j. koncept je l'ahSie
osvojitel'ny vSetkymi podnikmi daného odvetvia. Priemerné a nadpriemerné hodnoty dosahuju
koncept 3 —alternativy k vyrobkom, koncept 6 — dostupnost’ pribuznych vyrobkov, koncept 8 —
udrzatel'né zdroje surovin (feedstocks) a koncept 14 — spolupraca vo vyskume. Naopak, ak
hodnota priemerného indexu osvojitelnosti sa priblizuje k dolnej hranici intervalu,
osvojitel'nost’ konceptu je t'azsia vzh'adom na to, Ze osvojenie kI'aiCového prvku konceptu by
si vyzadovalo zavedenie d’al$ich prvkov, ktoré sa v obchodnom modeli podniku nenachéadzaju.
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4.2 Zavery vyskumu a odporucania

Z realizovaného vyskumu aanalyzy odbornej literatary boli formulované zévery
a zodpovedajtice odporacania. Uskuto¢neny vyskum bol zamerany na zistovanie, ¢i podniky
chemického priemyslu zaradené do kategérie CZ_NACE 20.1. disponuju novymi obchodnymi
modelmi so zretelom na udrzatel'né vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zékaznika.

4.2.1 Vysledky z overenia $tatistickych hypotéz

Stanovené hypotézy boli skimané ako sucast’ analyzy existujuceho spésobu fungovania
podnikov chemického priemyslu. Vysledky ziskané tymto vyskumom, podporili overovanie
Statistickych hypotéz.

Z vysledkov ziskanych vyskumov sa uskutocnilo tiez testovanie stanovenych hypotéz.
Hypotéza H1: Obchodné modely vsetkych podnikov s velkym poctom prvkov majoritného
modelu maju velky pocet prvkov z minoritného modelu. Na zé&klade Pearsonovho testu bola
zamietnutd nulové hypotéza a prijima sa alternativna hypotéza. Medzi poradim podnikov podl'a
po¢tu prvkov majoritného a minoritného modelu existuje pozitivna korelacia (podniky
s velkym poctom prvkov majoritného modelu majt vel’ky pocet prvkov z minoritného modelu
a naopak). Podl'a hodnoty korelacného koeficienta ide o silnt korelaciu.

Hypotéza H2: Koncepty obchodnych modelov s velkym poctom prvkov majoritného modelu
maju velky pocet prvkov z minoritného modelu. Poradie konceptov podla poétu prvkov
majoritného a minoritného modelu je porovndvané pomocou Spearmanovho koeficientu
korelécie a testu nezavislosti. Ponechava sa nulova hypotéza. Medzi poradim konceptov podl'a
poctu prvkov majoritného a minoritného modelu neexistuje korelacia.

Hypotéza H3: Velké podniky su transparentnejsie ohladom environmentalnych aspektov ich
cinnosti.

Pre zistenie zavislosti v kontingen¢nej tabulke sa pouZiva chi-kvadrat test. Medzi
velkost'ou podniku a environmentalnymi aspektmi existuje vzajomna vazba. Zamieta sa nulova
hypotéza a prijima sa alternativna hypotéza. Z toho mozno usudzovat’, ze vel’ké podniky su
viac vystavené spolocCenskej kritike ohl'adne environmentalnych aspektov ich ¢innosti nez
mensie podniky, a preto st transparentnejSie ohladom environmentalnych aspektov ich
¢innosti.

Hypotéza H4: Velké podniky su transparentnejsie ohladom spolocenskych aspektov ich
¢innosti. Pre zistenie zavislosti v kontingen¢nej tabul’ke sa pouziva chi-kvadrat test. Medzi
velkostou podniku podla poctu zamestnancov a spoloc¢enskymi aspektmi sa nepodarilo
preukazat’ vzajomnu vizbu (ponechané nulova hypotéza).

4.2.2 Zavery vyskumu a navrh odporiucani na inovaciu obchodného
modelu so zretePom na udrzatel’né vytvaranie mnohonasobnej
hodnoty pre zdkaznika

Z uskuto¢nenych vyskumov a literatdry boli formulované zavery a odportcania. Za

predpokladu, Ze podnik sa angazuje vo vztahu k vytvaraniu mnohonasobnej hodnoty pre
zékaznika, tdto angazovanost’ vyjadruje :

- preukdzanie zmyslu podniku pre zodpovednost’ za udrzatel'né prostredie,
- docenenie spolocenskych a environmentalnych doésledkov ekonomickej cinnosti
podniku,
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- preukdzanie ochoty prispiet’ k zachovaniu udrzateI'ného rozvoja.

Nasledné odporacania smeruju k projektovaniu novych obchodnych modelov v kontexte
udrzateI'ného rozvoja na zaklade nasledujucich predpokladov:

Pojem novy obchodny model v kontexte udrzatel’'ného rozvoja sa spaja s vytvaranim
mnohonasobnej hodnoty pre zdkaznika. Tym, ze prvky obchodného modelu maji charakter
zdrojov, na zaklade ktorych obchodny model moze ziskat ocakavanu ucinnost’ (Jablonski,
2013), manazéri musia v novych obchodnych modeloch menit’ prvky a vztahy medzi nimi
vzhl'adom na konkurencieschopnost’ podniku. Udrzatel'nost’ nového obchodného modelu bude
zavisiet’ od schopnosti ziskania novych zdrojov a obnovy doterajSich s cielom rekonfiguracie
obchodného modelu zameraného na vytvaranie mnohonéasobnej hodnoty pre zakaznikov a od
jedinecnej hodnotovej ponuky, ktord je rozSirenim koncepcie jedine¢ného predajného
argumentu.

Zmena obchodného modelu zameraného na vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre
zékaznika musi byt zalozena na ziskavani novych poznatkov, ktoré umoznia zmeny v
obchodnom modeli a zvySuju taktiez hodnotu pre akcionarov a samotny podnik. Z toho dovodu
je nutné uskuto¢nit’ vyskumy a analyzy tykajice sa lepSicho porozumenia tohto typu
obchodného modelu, ktoré sa tykaju:

- nepretrzitého overovania obchodnych modelov na zédklade s§tadia dokumentov a ich
obsahovej analyzy s cielom ur¢it’ mozné nové prvky obchodnych modelov vo zvolenom
odvetvi priemyslu vzhladom na to, ze obchodné modely su v neustalej interakcii
s prostredim podniku a podliehajd zmenam;

- polostruktrovanych  rozhovorov s manazérmi podnikov  zvoleného odvetvia
umoziujucich uréit’ poradie dodlezitosti potencidlnych prvkov nového obchodného
modelu a mieru ich doélezitosti v individudlnom rozhodovani manazérov;

- ohodnotenia dodlezitosti novych prvkov obchodnych modelov z hladiska preferencii
manazérov podnikov na zaklade suctu vah odpovedi, co umoziiuje si vytvorit’ obraz do
akej miery su jednotlivé prvky v rozhodovani manazérov povazované za rozdielne;

- opisu prvkov nového obchodného modelu, ktory podava zakladni charakteristiku prvku;

- dotaznikového prieskumu sliZiaceho ako podklad pre vytvorenie majoritného
a minoritného obchodného modelu, ako aj konceptov novych obchodnych modelov.
Dotaznikovému prieskumu predchédza zakddovanie prvkov nového obchodného modelu
z hladiska buduceho spracovania vysledkov prieskumu. Vyhodnotenie vysledkov
dotaznikového prieskumu vo forme prehl'adu vyskytu vybranych prvkov v obchodnych
modelov odvetvia umoziiuje na zéklade vyskytu pocetnosti rozoznat’, ktoré prvky su v
odvetvi beZne zastlipené;

- rozmanitost identifikovanych prvkov obchodnych modelov umoziiuje diferencovat
hodnotovl ponuku a roztriedit’ prvky do poli vizualizatného nastroja Business model
Canvas na zaklade pocetnosti ich vyskytu, ato do majoritnému alebo minoritnému
modelu.

Zhlukové analyza, ktora porovndva prvky vramci minoritného modelu umoziuje
usporiadanie obchodnych modelov podnikov do zhlukov. llustraciou usporiadania obchodnych
modelov je dendrogram. Zhluky charakterizuju uspdsobenost’ obchodnych modelov na
vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika na zaklade stanovenych parametrov.

Rozhodujucim problémom je vyber konceptu obchodného modelu, v ktorom by podnik
vynikal, aby bol uspe$ny. Koncepty a ich efekty sa mézu dopihat. Novy produkt méoze
vyzadovat’ novy spOsob realizacie (zdroje a procesy), novy sposob predaja, nové prostredie na
odbyt (komunity) a novu cenotvorbu a spdsob zaplatenia. Inovacia podnikatel'ského modelu
aplikovana na model Canvas sa moze uskutocnit’ v prislusnych poliach modelu z hladiska
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zékaznika alebo podniku (vid’ Cast’ 3.5.1) a celkovy model je kombinaciou niekol’kych typov
poli.

Po vypracovani konceptov novych obchodnych modelov podnik moéze pristapit’
k planovanie a predpovedaniu efektu zmeny casti, resp. celého obchodného modelu.
K tomuto ucelu moze vyuzit’:

- ukazovatel’ vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zdkaznika,

- index osvojitelnosti konceptu,

- ukazovatel’ potencidlneho prinosu.

Uvedené ukazovatele predstavuju zakladné metriky, ktoré by mohol podnik chemického
priemyslu aplikovat’, aby zoradil koncepty z hl'adiska vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre
zakaznika, mieru osvojite'nosti modelu a potencialny prinos konceptu.

Pre vol'bu metrik mozno zostavit’ realiza¢ny tim, ktory je charakterizovany:

- spolo¢nym cielom a zdiel'anim spolo¢nej zodpovednosti za jeho dosiahnutie,
- intenzivnymi vzdjomnymi vzt'ahmi ¢lenov timu,
- jasnymi pravidlami a vymedzenim ulohy jednotlivych ¢lenov timu.

Zavedenie vybranej alternativy nového obchodného modelu do fungovania podniku. Je
nevyhnutné vytvorit’ organiza¢ne predpoklady, a to v zavislosti od odvetvia, na ktory sa novy
obchodny model orientuje a ¢asovej naro¢nosti jednotlivych aktivit, ktoré suvisia s prvkami
nového obchodného modelu. Tato méze stvisiet’ s prerozdelenim zdrojov pre potreby nového
obchodného modelu. Do popredia sa dostavaju otazky:

a) tvorby realizacného timu,

b) vypracovania implementa¢ného programu,

c) zosuladenia nového obchodného modelu s orgdnmi podnikatel'ského subjektu
d) atmosféry riadenia a kultara firmy,

e) prepojenia manazérskych systémov,

f) komunikacie so stakeholdermi,

g) systému ukazovatelov,

h) systému odmenovania,

i) vyhodnotenia implementécie.

Jeden z dolezitych zaverov vyskumu je konstatovanie, Ze projektovanie novych obchodnych
modelov mdze vychadzat’ z uvedenej metodiky. Zakladom je vyuzitie Sablony Business modelu
Canvas vytvarajicu univerzalnu Struktaru obchodného modelu, ktorti je mozné vyuZit' aj
v ostatnych odvetviach narodného hospodarstva. Odkazuje na univerzalne platné predpoklady,
ktoré abstrahujil od konkrétnych Specifickych charakteristik vlastnych pre konkrétny podnik.

4.2.3 Limity vyskumu

Za limity dizertacnej prace mozno povazovat Casové a finanéné obmedzenia. Z tohto
hl'adiska boli ovplyvnené vsetky sucasti dizertanej prace tykajice sa zberu primarnych, ale aj
sekundarnych tudajov. Casové a finanéné obmedzenie sa prejavilo v rozsahu vzorky
a v limitovanych moznostiach osobnych navstev kazdého podniku. V pripade odstranenia tohto
obmedzenia bolo by mozné rozsirit’ zakladny stibor aj o malé podniky, ktoré pracuju v danom
odvetvi chemického priemyslu. Napriek tomu stredné a velké podniky vzorky svojimi
jedinecnymi charakteristikami umoznili skimat’ nové obchodné modely, preto vysledky mozno
povazovat’ za zodpovedajlce pre podniky danej kategorie. Uvedené obmedzenia sa prejavili
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tiez v sposobe uskuto¢fiovania vyskumu, kedy by bolo mozné sa k respondentom aj
niekol’kokrat vratit’, resp. dlhsie telefonicky vysvetlit' skimany problém.

Ako obmedzenie mozno vnimat’ charakter udajov vyplyvajaci z opisného pristupu, ktory
predstavuje urcité tskalia pri pouziti Statistickych metod. Tejto problematike je venovana cCast’
2.3.9 v metodologii spracovania dizertacnej prace.

Dal§im obmedzenim bol rozsah dotaznika, resp. polostruktirovanych rozhovorov, ktoré
museli byt limitované na stru¢né odpovede, vzhl'adom na casové zaneprazdnenie
respondentov. V mnohych pripadoch bola dostupnost’ ziskavania sekundarnych udajov
obmedzena, ¢o bolo podstatné pre spracovanie skiimanej problematiky, a to najma pokial’ sa
udaje mali tykat environmentalnych, spolocenskych a ekonomickych ukazovatelov. Tieto
ukazovatele podniky povazuji za mimoriadne chualostivé, ¢im sa zaroven neumoznilo
porovnanie tvrdeni autorov, ktoré st uvedené v teoretickej Casti dizerta¢nej prace s redlnou
vykonnostou podnikov. V dbsledku toho nebolo moZzné ndjst’ stvislost medzi podnikmi
uvedenymi v zhlukovej analyze aich ekonomickou vykonnostou. Rozbor udajov v rdmci
zhlukovej analyzy ukazal na vysoku heterogénnost’ udajov (priloha 18) v ramci jednotlivych
zhlukov, ktorda neumoznila ich vzajomné porovnavanie a meranie udrzatel'nosti
z ekonomického hladiska.

Aj v pripade, ze zhluky by boli homogénne a medzi sebou porovnatelné z hl'adiska
ekonomickych indikatorov, nemozno tvrdit’, ze vykon podnikov v ramci danych zhlukov je
podmieneny inou konfigurdciou obchodného modelu. Uvedené konStatovanie vychadza
Z pristupu pouzitého v dizertacnej praci, ktory akcentuje staticky opis obchodnych modelov
(sucasny stav), pri¢om tvorba novych obchodnych modelov ma experimentélny charakter. To
znamena, ze neZ novy prvok sa zavedie do existujiceho obchodného modelu jeho efekt moze
byt evidentny vo vykonnostnych ukazovateloch podniku az po uplynuti urcitého casového
obdobia. Dané tvrdenie podporuje samotny charakter odvetvia, ktoré je kapitalovo naro¢né.
Hoci by bolo mozné sledovat’ v retrospektive vyvoj ukazovatel'ov a pomocou predstavitelov
jednotlivych podnikov uréit’, kedy boli nové prvky v obchodnych modeloch zavedené, bolo by
vSak vel'mi ndro¢né zistit’ a eliminovat’ mnozstvo d’alSich faktorov, ktoré tieto ukazovatele by
mohli v sledovanom obdobi ovplyvnit’.

Z uvedenych dévodov bol v dizertaénej praci zvoleny pristup na zaklade expertného odhadu,
v ramci ktorého predstavitelia podnikov pridel’ovali vahy jednotlivym prvkom vychadzajlc z
porovnania vlastnych skdsenosti a vyznamu vplyvu jednotlivych prvkov z hl'adiska vsetkych
troch sledovanych dimenzii udrzate'ného rozvoja.

4.3 Prinosy dizerta¢nej prace
4.3.1 Prinosy pre vedu a vyskum

Hlavnym prinosom pre vedeckul oblast’ je vytvorenie teoretickych vychodisk tykajucich sa
nového obchodného modelu apojmu mnohonasobnd hodnota pre zédkaznika. Odborné
teoretické vychodiska boli nésledne spracované a vyskumom rozsirené o oblast’ teoretického
ramca nového obchodného modelu so zretelom na udrzateIné vytvaranie mnohonasobne;j
hodnoty pre zakaznika zo SirSieho hl'adiska zahriiujuceho:

- integraciu udrzate'ného rozvoja v podnikovej stratégii, miesto udrzate'ného rozvoja
v teorii zdrojov a kompetencii;

- moznosti integracie pristupov tedrie stakeholderov v rdmci tedrie zdrojov a kompetencii,

- pojem mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika;
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- rozSirenie hodnotovej ponuky na zéklade mnohondsobnej hodnoty pre zakaznika
a v architektire mnohonésobnej hodnoty;

- projektovanie nového obchodného modelu za zaklade systémového pristupu;

- vypracovanie indexov a ukazovatel'ov konceptov novych obchodnych modelov.

Navrhy konceptov novych obchodnych modelov so zretel'om na vytvaranie mnohonasobnej
hodnoty pre zékaznika ponukaja uplatnenie ako v podmienkach chemického priemyslu Ceske;j
republiky, tak aj v d’alsich odvetviach priemyslu.

4.3.2 Prinosy pre prax

Sucast’ou dizertacnej prace boli vyskumy, ktoré priniesli rad poznatkov tykajucich sa novych
obchodnych modelov so zretelom na vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika. Z nich
vyplynuli charakteristiky jednotlivych prvkov novych obchodnych modelov, ktoré tedria a prax
povazuje za vyznamné vzhl'adom na to, ze zédkaznici sa Coraz viac orientuju na environmentalne
a spolocenské aspekty hodnotovej ponuky.

Prakticky prinos spociva v identifikacii najdolezitejSich prvkov novych obchodnych
modelov na zéklade, ktorych sa identifikoval existujuci majoritny odvetvia, ako aj minoritny
model, ktory je v etape uvedenie.

Minoritny obchodny model je d’alej dekomponovany na zéklade prislusnych prvkov, ¢o
podnikom umozZiuje vytvarat’ nové sposoby podnikania. Opis prislusného konceptu nového
obchodného modelu je doplneny vizualizaciou situacie v podnikoch, ktoré sa zucastnili
vyskumu a ktoré maji moznost’ lepSie pochopit’ proces vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre
zakaznika.

Praktickym prinosom je odporu¢anie vyuzitia ur¢itych prvkov novych obchodnych modelov
vzhl'adom na to, Ze budiice vysledky podnikov zavisia od st€asnych udrZzatelnych inovacii, ¢o
vedie podniky k skimaniu mikrodiferencii ich obchodného modelu s modelom odvetvia
a vnimania tychto diferencii zakaznikmi (Zook, Allen, 2011). Suma tychto mikrodiferencii je
dolezita pre najdenie nového obchodného modelu opierajuceho sa o udrzatel'né inovacie vo
vytvarani mnohonasobnej hodnoty pre zakaznikov, ktoreé vedud k jedine¢nej hodnotovej ponuke.

4.3.3 Prinosy pre pedagogicku oblast’

Ziskané poznatky (teoretické a ziskané vysledky vyskumov) buda dalej uplatiiované
v pedagogickom procese ako Studijny material pre danu problematiku a vo vyucbe predmetov,
ktoré sa zameriavaju na marketing, strategicky manazment a podnikanie. Dizertacnd praca
moze sluzit' ako zaklad pre vyudbové pripadové tidie. Dalej je mozné vysledky vyuzit' na
pripravu tém pre jednotlivé seminare a ukazok vyuzitia roznych vyskumnych metod (napriklad
Stadium textovych dokumentov a obsahovej analyzy, obchodného modelovania a podobne).
Studentom bude poskytnuty uceleny pohl'ad na nové obchodné modely so zretelom na
udrzatel'né vytvaranie mnohondsobnej hodnoty, ktory nie je obvyklou sti¢astou marketingovo
zameranych kurzov.

4.4 Prinosy pre d’alSie vyskumy

Zavery prace je mozné pouZit’ ako vychodisko pre d’al§i vyskum zaloZeny na dynamickom
pristupe k obchodnym modelom, v ktorom by bolo mozné sledovat’ vplyv zavedenia prvkov
novych obchodnych modelov do existujiceho obchodného modelu a ich dosah na vybrané

23



ukazovatele. Taktiez v ramci d’alSieho vyskumu v oblasti novych obchodnych modelov so
zretelom na vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika by bola zaujimava jeho
aplikacia aj v inych odvetviach hospodarstva Ceskej republiky, resp. overenie dosiahnutych
vysledkov v medzinarodnom prostredi.

ZAVER

Dizerta¢na praca bola zamerana na nové obchodné modely so zretelom na udrzatelné
vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika v podnikoch chemického priemyslu
zaradenych do kategorie ¢innosti CZ NACE 20.1.

Zaujem dizerta¢nej prace o chemicky priemysel vyplyval zo skuto¢nosti, Ze ide 0 moderné
priemyselné odvetvie, vyrabajlce nové materidly miesto pdvodnych z vy¢erpatel'nych zdrojov,
ktoré je neustéale konfrontované jednak s otdzkami stvisiacimi s bezpe¢nost'ou jeho prevadzok
a produktov, ale zo SirSicho hladiska aj svyzvami environmentidlnej a spolocenskej
zodpovednosti. Je pevne spojené s procesom neustaleho zlepSovania v uvedenych oblastiach,
pricom jeho napredovanie sa hodnoti v zavislosti od jeho angazovanosti v realizacii tychto
vyziev, vyskou investovanych prostriedkov do modernizécie a spolahlivosti prevadzok, ale
hlavne dosiahnutymi vysledkami.

Uskuto¢nené vyskumy boli zamerané na identifikaciu prvkov novych obchodnych modelov,
ktoré vytvarali ramec skiimania danej problematiky. Pre napiiani hlavného ciela dizertagnej
prace sa uskutocnila dokladna reSer§ literarnych zdrojov (sekundarny vyskum), na ktora
nadvdzoval primarny vyskum formou §tidia dokumentov a obsahovej analyzy,
polostruktirovanych rozhovorov a dotaznikového prieskumu.

Prva ¢ast’ vyskumu bola zamerana na kvalitativne aspekty problematiky novych obchodnych
modelov. Na naplnenie tejto ¢asti vyskumu bolo formulovanych Sest’ vyskumnych otazok.

Ziskané vysledky z dotaznikového prieskumu boli podrobené Statistickym testom, ktorymi
sa overovali Statistické hypotézy.

H1 Obchodné modely vSetkych podnikov s velkym poctom prvkov majoritného modelu
maju vel’ky pocet prvkov z minoritného modelu. Bola zamietnutda nulova hypotéza a prijima
sa alternativna hypotéza.

H2 Koncepty obchodnych modelov s velkym poétom prvkov majoritného modelu maja
vel’ky pocet prvkov z minoritného modelu. Ponechava sa nulova hypotéza.

H3 Velké podniky st transparentnej$ie ohl'adom environmentalnych aspektov ich ¢innosti.
Zamieta sa nulova hypotéza a prijima sa alternativna hypotéza.

H4 Velké podniky su transparentnejSie ohl'adom spolocenskych aspektov ich ¢innosti.
Ponechava sa nulova hypotéza.

Pre naplnenie hlavného ciel’a dizertaénej prace boli formulované a vizualne znazornené
koncepty novych obchodnych modelov na zaklade dominantnych prvkov, ktorymi boli:
prenajom vybavenia, kapacit a zariadeni (koncept 1), zdiel'anie B2B zdrojov (koncept 2),
alternativy k vyrobkom (koncept 3), predaj druhotnych materidlov ako zdroj energie alebo
surovin (koncept 4), online platforma (koncept 5), dostupnost’ pribuznych vyrobkov (koncept
6), poskytovanie udrzby (koncept 7), udrzateI'né¢ zdroje surovin ,,feedstocks* (koncept 8),
vyuzivanie odpadov ako zdroj energie (koncept 9), spitné prevzatie po spotrebe (koncept 10),
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lokalni dodavatelia surovin (11), verejné a neziskové organizacie (koncept 12), zdielanie
skusenosti (koncept 13), spolupréca pri vyskume (koncept 14), vzdelavaci fond (koncept 15).

Uvedené koncepty generuju environmentalne asocialne prinosy Vv podnikatel’skych
¢innostiach, t. j. zmenu hodnotovej ponuky pre zdkaznika s cielom vytvarania mnohonasobnej
hodnoty a vyrazného zniZenia negativnych dopadov na Zivotné prostredie a spolo¢nost’.

Nové obchodné modely v kontexte zmeny hodnotovej ponuky pre zakaznika, neznamenaju
len zmenu produktov, ale tiezZ zmenu ,,spdsobu podnikania® nez ,,to, ¢o sa robi v odvetvi", ¢o
je uvedené v majoritnom modeli odvetvia. Koncepty novych obchodnych modelov so zretefom
na udrzate'né vytvaranie mnohonéasobnej hodnoty pre zakaznika posuvaju tzky pohlad na
podnik na SirS§i pohl'ad na hodnotovu siet’ s cielom inovacie a transformécie existujiceho
obchodného modelu.

Dizertacné praca poskytuje celistvy pohl'ad na uvedenu problematiku a zahiia aj prinosy
v teoretickej, praktickej a pedagogickej oblasti. Zaroven prinasa tiez podnety pre d’alsi vyskum.
Samotny vyskum a implementacia novych obchodnych modelov do praxe st vseobecne
uplatnitel'né v roznych situaciach a v r6znom prostredi. Vysoky stupeii zovSeobecnenia vytvara
dostatocny priestor pre modifikaciu
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ABSTRAKT

Dizerta¢nad praca je zamerand na nové obchodné modely so zretelom na udrzatelné
vytvaranie mnohonéasobnej hodnoty pre zadkaznika. Téato téma je posudzovana z hladiska
novych pristupov v oblasti obchodnych modelov, ktoré integruju
environmentalne, spolo¢enské a ekonomické hodnoty v ¢innosti podniku.

Ciel'om dizertacnej prace je tvorba konceptov novych obchodnych modelov so zretel'om na
udrzatel'né vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika v podnikov ¢eského chemického
priemyslu zaradenych do kategérie CZ_NACE 20.1.

K preskumaniu danej oblasti bol vyuzity primarny a sekundarny vyskum. Vysledky
vyskumu st prezentované vo forme Ciastkovych zaverov charakterizujucich jednotlivé oblasti,
ako aj vo forme stuhrnného zaveru. Z hl'adiska jednoduchsej interpretacie vysledkov, v praci je
kladeny doraz na vizualizaciu navrhu konceptov novych obchodnych modelov. V zavere prace
su sumarizované prinosy pre vedu a vyskum, prax a pedagogicku oblast’.

Kracové slova: novy obchodny model, mnohonasobné hodnota pre zakaznika, chemicky
priemysel, udrzatel'ny rozvoj, inovacia.
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ABSTRACT

The dissertation deals with the issue of novel business models based on sustainable multiple
customer value creation. The issue is evaluated from the perspective of novel approaches to
business models integrating environmental, social, and economic value into corporate activities.

The dissertation’s obejctive is creating novel business model concepts based on sustainable
multiple value creation for the Czech chemical industry, namely category CZ_NACE 20.1.

Primary and secondary research was conducted in the making of dissertation. Research
results are presented as partial conculussions describing individual areas, as well as a general
conclussion. For easier interpretation of results, the disseratation emphasizes visual
interpretations of provided novel business model ceoncepts. The conclussion provides
contributions for theory and research, practictioners and teaching practice.

Key words: novel business model, multiple customer value, chemical industry, sustainable
develpoment, innovation.
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