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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 pfistupem triple-bottom-line (Elkington, 1998), neboli 3P (People, Planet,
Profit).

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, Feola, 2020;
Salvador et al., 2019; Sterev, 2019). Zamérem disertacni prace (DDP) je proto prispét k nalezeni
odpoveédi na otazky: Co je dynamika OM? Jak dynamiku OM urcit? K jaké dynamice OM zavedenych
B2B podnikt dochazi implementaci strategii CE?



1 Zamér'eni, 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 (ABV, z angl. Attention Based View Theory)
(Gassmann et al., 2016; Ocasio, 1997) a Teorie legitimity (z angl. Legitimacy Theory) (Michalak et al.,
2017) s ptipadovymi studiemi a metodou kvantitativnich analyz dokumenta (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
prostfednictvim verbdlnich sémantickych indikatort derivovanych z teorie v oblasti obchodnich
modelt a cirkularni ekonomiky, uskute¢nénych piipadovych studii a obsahovych analyz dokumenta
subjektu, které pusobi ve vybraném odvétvi zpracovatelského prumyslu, produkujiciho dekorativni
a informacni systémy. Oblasti feSeni disertacni prace a vyzkumné otdzky jsou schematicky zachyceny

na obrazku ¢. 1.

Hlavnim cilem disertacni prace je ndvrh metodiky urceni dynamiky obchodnich modelu v prostredi

business-to-business zavedenych podnikti implementaci vybranych strategii cirkuldrni ekonomiky.
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 elementd 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.

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) Naévrh metodiky urceni dynamiky obchodnich modelti implementaci zvolenych strategii CE.
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VO1: Jaké nové elementy rozsifuji OM?

VO7: Jaké existuji vzajemné vztahy mezi elementy OM a
strategiemi CE?

VO6: Které 9R strategie CE jsou v odvétvi implementovany?

(2011)
Teorie legitimity (Legitimacy Theory) Model CE 9R
Michalak et al. (2017) Potting et al. (2016), Geissdoerfer et al. (2017), Kirchherr et al. (2017), Lideke-

Freund et al. (2018b), Reike et al. (2017)



2 Metodologie a metody zpracovani diserta¢ni prace
Schéma vyzkumu a postup feSeni DDP jsou zachyceny na obrazku ¢. 2.

Vyzkum je smiSeného charakteru. Opird se zejména o empiricka zjiSténi z celkem deviti piipadovych
studii uskute¢nénych ve sledovaném evropském priamyslovém odvétvi vyroby a uziti dekorativnich
a informacnich systému (DIS). Tii studie jsou zde zminény, ostatni tvofi pfilohu plné verze DDP.
Subjekty vyzkumu jsou zejména prumyslové podniky, odvétvové asociace a konsorcia a dalsi subjekty
relevantni pro zkoumanou problematiku, rozdélené do péti kategorii dle role v dodavatelsko-
odbératelském fetézci odvétvi DIS. Soucasti vyzkumu jsou dotaznikova Setfeni sekundarniho
i primarniho charakteru mezi subjekty pusobicimi v odvétvi DIS. Zjisténi vyzkumu jsou vyhodnocena

jednak kvalitativnimi, jednak kvantitativnimi metodami.

Ke zpracovani DDP byly pouzity: analytickd indukce Yin (2018), vytvoreni explanace (Hendl, 2016;
Saunders et al., 2016), obsahovd analyza dokumentii (Hendl, 2016; Saunders et al., 2016), analyza
Casovych Fad (Hendl, 2016), syntéza napfic pfipady (Yin, 2018), alternativné porovnani pripada
(Hendl, 2016), korelacni analyza (Hindls, 2007; Hendl, 2015), sit’ovd analyza (SW JASP).

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

analytického software JASP. K vyhodnoceni a vizualizaci kvantitativni ¢asti vyzkumu bylo vyuzito

metod popisné statistiky, vicerozmérné korelacni a sitové analyzy, s podporou analytického software
JASP.

V DDP aplikované vyzkumné metody a metody sbéru dat shrnuje tabulka €. 1.

Tabulka ¢. 1: Metody vyzkumu a sbéru dat

Néazev Studie &. |Kategorie Analyzy dok Analyzy dok y |Ana|91y dok y h y Y [za Artefakty Expertni Dotazniky
(poiet subjektil) i latentni | itativni polostrukturované [ neformalni diskuse pozorovani nazory strukturované
Alfa (1) 1 1 x x x x x x x x x x
Alfa +5 (6) 1 rozi. 1,2 x x x x x x x x
Odvétvi DIS (17) 1 rozs. 1,2,3,4 x x x x x x x x x
Asociace F (1) 2 5 x x x x x x x x
Konsorcium C (1) 3 1,2,3,4,5 x x x x x x x x
Vino (5) 4 4,5 x x x x

Orchestrdtor (1) 5 5 x x x

Konzultant (1) 6 1,2,3,4,5 x x x x x x
L&L (1) 7 1,2,34,5 x

Asociace 1 (1) 8 1,2,3,5 x x x x x x

NVK (1) 9 4 x x x x x
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3 Teoreticka vychodiska a soucasny stav reSené problematiky

3.1 Obchodni model a jeho dynamika

OM je povazovan za logiku, jak podnik podnika, jak vytvari, poskytuje a zachycuje hodnotu (Gassmann
et al., 2014; Ostewalder, Pigneur, 2010; Teece, 2010). Konceptualizace rimcového OM v predkladané
DDP vychdzi z Gassmann et al. (2014), NuBholz (2017), Krmela (2020a) a z OM CANVAS
(Osterwalder, Pigneur, 2010). Zahrnuje klicové, dle vychoziho predpokladu vzajemné propojené

a vzajemne se ovliviiujici elementy OM, souvisejici s hodnotou (viz graf ¢. 1).
JAK1
/V +/— \
co /'\ JAK2
+/— +/—
PROC
+/—

e

v

Cim
+

Graf ¢. 1 Rozsifeny OM a jeho klicové elementy

(Zdroj: Vlastni roz8ifené zpracovani dle: Gassmann et al., 2014; Krmela, 2020a)

Z hlediska pristupu ke zkoumani v oblasti dynamiky neboli zmény OM je povazovano za nezbytné

jednoznacné vymezit, co je predmétem zkoumani. Moznymi oblastmi zkoumani mohou byt:

1) obsahova, kvalitativni ¢i kvantitativni zména OM jako celku ci jeho elementii: obsah, vyznam
pro OM, eliminace elementu ¢i 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),

11



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),

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).
Pro ucely vyzkumu oblasti OMD je nezbytné vymezit, jak zménu v kontextu OM méfit.
3.2 Cirkularni ekonomika coby soucast konceptu udrzitelnosti

Geissdoerfer et al. (2017, s. 766) definuji CE jako ,,regenerativni systém, ve kterém jsou vstup zdrojit
a odpad, emise a iiniky energie minimalizovany zpomalenim, uzavifenim a narovnanim smycek
materialii a energii. Toho miize byt dosazeno designem pro dlouhou Zivotnost, 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.

OSN definovala 17 cilt udrzitelného rozvoje, tzv. SDG (z angl. Sustainable Development Goals) (The
17 Goals, 2021). Specificky v oblasti CE je relevantni SDG ¢. 12: ,,Odpovédna vyroba a spotieba
s doporuéenim , recyklujte papir, plast, sklo a hlinik*!, ktery se zaméfuje na redukci nadmérné spotieby
a tvorby nevyuzitych odpadu prostfednictvim recyklace. Cil je dale konkretizovan do jedenécti subcili.
Zejména do subcile €. 12.5: ,, Do roku 2030 podstamé redukovat produkci odpadii prostrednictvim
prevence, redukce, recyklace a znovuvyuziti; dale do subcile €. 12.6: ,,Podnitit podniky, zejména velké
a nadndrodni podniky, osvojit si udrzitelné praktiky a integrovat informace o udrzitelnosti do svych
vykazovacich cyklii*. Oba subcile jednoznacné implikuji nutnost zavadét strategie CE a soucasné

o svych aktivitach nalezité komunikovat (SDG €. 12).

! https://www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-goals/

12
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3.3 Strategie cirkularni ekonomiky — model 9R

Z hlediska strategii CE definovali Potting et al. (2016) model 9R. Model nékdy byva zobrazovan ve

formeé pyramidy (viz také obrazek ¢. 1).

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 klicové pro CE je povazovano udrzeni hodnoty v ekonomice (Reike et al., 2017).

3.4 Konfigurace obchodnich modelu pro cirkularni ekonomiku a jejich elementy

Liideke-Freund et al. (2018b) a Remane et al. (2016), podobné jako Gassmann et al. (2014) zohlednu;i
ve svych konceptech konfiguraci OM pro CE klicové elementy OM a jejich sub-elementy. V jejich
individualnich a jedine¢nych konfiguracich hledaji typologicka kritéria hlavnich vzora OM pro CE.
Prostiednictvim morfologické analyzy identifikuji 26 typickych vzora OM aplikovanych v souvislosti

s implementaci CE.
3.5 B2B prostiedi zavedenych podniku

Za zavedeny B2B podnik budou v DDP a ve sledovaném odvétvi DIS povazovany vyrobni
a zpracovatelské podniky, které v odvétvi DIS pusobi jiz fadu let, nejedna se tedy o podniky typu start-
up. Obvykle zaméstnavaji stovky ¢i tisice zaméstnanci a dosahuji obratu v fadech desitek milionu K¢.

Nejvétsi z nich pak dosahuji obratu az v fadech stovek miliard K¢ rocné.

Gay (2014) shledava, ze OM mensich podniki jsou tizce propojeny s OM vétsich, partnerskych podnika
(dodavatelu ¢i odbératelt), se kterymi spolupracuji. Stott et al. (2016) zduraziuji uroven efektu ,,lock-
in“ (uzamknuti) v B2B prostiedi, kdy jsou OM jednotlivych partnera propojeny. V jejich pohledu muze
stupen zavislosti dodavatelt a odbérateld piimét kazdého z partnerii zménit sviy OM v zajmu lepsi
kompatibility obou. Dilezité je kontinualni pfizpusobeni OM vsech partnert v ekosystému (Abdelkafi,
Tauscher, 2016). Palmer a Flanagan (2016) pfipisuji nezaménitelny vliv na globdlni praktiky
udrzitelnosti pravé velkym zavedenym podnikim, jelikoz jejich vyzvy musi byt vyslySeny zejména
jejich dodavatelskou bazi. K adaptaci OM, zejména v oblasti CE, je nezbytna izka spoluprace podnikt

(Brown et al., 2019; Brown et al., 2020).
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3.6 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, ktera organizuje manaZzerské
porozuméni internim a externim vzajemnym zavislostem “ (ibid., s. 79). Vychazeji z Ocasio (1997), ktery
spatfuje specificky kontext Ci situaci, ve které se manazeti nachazeji, za stimul prispivajici k vybéru
zaméfeni situované pozornosti manazeru. 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). Obé vyustuji 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 prostfednictvim implementace strategif
CE. V dusledku bude pozornost promitnuta do zpusobu, jakym o svych OM a implementaci strategii
CE do OM komunikuji ve svych oficialnich VR typu vyro¢ni zpravy, zpravy o udrzitelnosti a podnikové

spoleCenské odpovédnosti, strategické zpravy ¢i integrované 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 (D1 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 zvefejnovat
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 zvefejnéno, pokud
existuje riziko zvySenych nakladu spojenych s nelegitimitou, jako mohou byt bojkoty produktu ¢i
problémy se zaméstnavanim talentovanych jedinci. Legitimita tedy zjevné souvisi s informacemi
relevantnimi pro dosazeni udrzitelnosti, jejiz aspekty jsou samotnou podstatou VR, a je mozné je
analyzovat prostfednictvim obsahovych analyz zalozenych na kategorialnich soustavach klicovych

vyhledavacich termina neboli indikatort (D1 Tullio et al., 2021b; Jindfichovska et al., 2020).

Vychazeje z predpokladi obou zminénych teorii se domnivim, ze podniky budou svou externi
komunikaci ve zvySené mife zaméfovat na problematiku adaptace svych OM implementaci CE. Jelikoz

jsou VR povazovany za klicové komunikacni prostiedky v oblasti CSR a jelikoz je CE mozné
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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 i skutecnost, ze komunikace o OM a dalSich nefinan¢nich aspektech je
predpokladana 1 smérnici Evropského parlamentu a Rady ¢. 2014/95/EU, kterou se méni smérnice
2013/34/EU (EU, 2014). Smérnice podporuje zohlednéni environmentalniho hlediska pfii reportingu

velkymi podniky a skupinami.
4 Primarni vyzkum
4.1 Piipadova studie ¢. 1: Podniky nalezejici do kategorii 1 a 2

V prvnim kroku vyzkumu byla uskutecnéna hloubkova pripadova studie jednoho podniku. Vyuzita byla
kvalitativni i kvantitativni vyzkumna strategie. Nasledné byl soubor sledovanych podnikt roz$ifen na
Sest klicovych podnika odvétvi z kategorii 1 a 2. Kazdy ze sledovanych podnika dosahl v roce 2019

obratu fadoveé miliard EUR s tisici az desetitisici zaméstnanci.

K detailnim analyzdm byly vyuzity zejména roc¢ni podnikové zpravy (VR). Jsou Casto velmi obsahlé
a podavaji komplexni obraz o podniku. Jsou povazovany za vhodné zdroje informaci o OM
uplatiiovanych vykazujicim podnikem (Michalak et al., 2017), zejména s piihlédnutim k pozadavkim

EU na poskytovéni odpovidajicich informaci (EU, 2014).

Ke kvantitativnim obsahovym analyzam VR bylo pouzito metody autokodovani predem definovanou
soustavou kodu (Hendl, 2016). Cilem bylo identifikovat vyskyty a stanovit Cetnosti vyskytu
sémantickych, verbalnich indikatoru elementd 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 prubézné iterativné dopliiovana 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. Analyzovany byly pouze VR dostupné v anglickém jazyce.

Nalezené indikétory byly seskupeny do empiricky stanovenych shluku, vyjadienych jako proménné —

Sest zminénych elementd OM (Sest shlukt) a dynamika OM (jeden shluk), viz tabulka ¢. 6. Shluk OM
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celkem predstavuje proménnou vyssiho fadu, vyjadienou jako prosty soucet vyskyt vSech indikatora

elementi OM.

Vytvotena byla, podobné jako v kapitole 4.1.2, soustava verbalnich sémantickych indikatora CE
(celkem 74), které byly vyuzity pii kvantitativni obsahové analyze VR ALFA (tabulka €. 9). Indikatory
byly shlukovany do empiricky stanovenych proménnych, odpovidajicich jednotlivym strategiim CE 9R
RO-RR. Indikatory, které nebylo mozné jednoznacné pfifadit k nékteré ze strategii CE, které vSak
s problematikou CE souviseji, byly zafazeny do proménné circular. Empiricky byla stanovena

i proménna vys$$iho fadu CE celkem, jez predstavuje agregaci vyskyta vSech indikatora spojenych s CE.

Byly provedeny kvantitativni obsahové analyzy VR za obdobi 2009-2019 k identifikaci vyskyta
jednotlivych indikatort OM, dynamiky OM a CE. Celkovy pocet analyzovanych dokumentu ¢inil 81
(n = 81), se stiedni hodnotou poctu slov 55 515 a celkovym poctem slov téméf 4,5 mil. Pouzita byla
soustava verbalnich sémantickych indikatort OM a OMD, totoznych s tabulkou ¢. 2 a indikatorta CE,

totoznych s tabulkou €. 3.

Graf ¢. 2 zobrazuje dynamiku elementi OM v letech 2009-2019 vyjadienou jako 3leté klouzavé
pruméry relativnich Cetnosti vyskyta elementd OM. Podobné, dynamiku 3letych klouzavych pruméra

relativnich Cetnosti vyskytu indikatoru strategii CE v letech 20092019 zobrazuje graf ¢. 3.

100 %
90 %
80 %
70 %
60 %
50 % —

40 %
30 %
20 %
10 %
0%

Relativni ¢etnosti vyskytl indikator
elementl OM

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

mCiM mJAKL celkem ®JAK2 mKDO mCO mPROC

Graf ¢. 2 Dynamika elementia OM vybranych podniku kategorie 1 a 2 (3leté klouzavé priméry relativni ¢etnosti
vyskytl indikator)
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Tabulka ¢. 2 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

Tabulka ¢. 3 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

17



100 %
90 %
80 %
70 %
60 %

50 %
40 %

30%
20%
10%

0%

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Relativni ¢etnosti vyskytl indikatoru strategif
CE

M RO Refuse/Avoid M R1 Rethink R2 Reduce

R3 Reuse M R4 Repair M R5 Refurbish
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Graf ¢. 3 Strategie CE kat. 1 a 2 — evoluce v Case (3leté klouzavé pruméry relativnich ¢etnosti)

4.2 Pripadova studie ¢. 2: Asociace F

V roce 2020 bylo na vybérovém souboru respondentt z kategorie 4a uskute¢néno Setfeni zacilené na
problematiku CE a porozuméni jejimu vlivu na OM. Vysledky byly zvefejnény v ramci edice Radar

¢. 13 (Radar 13, 2020). Bylo polozeno Sest otazek. Kli¢ova pro vyzkum k DDP byla otazka ¢. 4.

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

1 znamenalo nejpravdépodobnéjsi a 7 neyméné pravdépodobné. Vysledkem byla skére 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 nepfipousti)

5.15 Kompostovani (odpovida strategii RR)

Vysledky pruzkumu naznacuji, Ze 1 pies relativné vysokou miru povédomi o recyklovatelnosti UP skyta

zapojeni podniku kategorie 4a do implementace strategii R6, R7 ¢i R8 potencial zlepSeni. Podniky
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kategorie 4a ale predpokladaji, ze strategie R6—R8, spolecné s R2 a RO budou nabyvat na dulezitosti
a jsou ochotny jejich uplatfiovani riznymi materialnimi i nematerialnimi formami podporovat. Za malo
akceptovatelnou je povazovana podiradnéjsi kvalita — udrzitelny produkt ve smyslu ekologickém musi
byt udrzitelny 1 ve smyslu technickoekonomickém. Podniky rad€ji zaplati vys$i cenu, nez by

akceptovaly produkt nizsi kvality.
4.3 Pripadova studie ¢. 3: Konsorcium C/C.EVR

Podniky pusobici v odvétvi DIS — zejména podniky z kategorii 1,2 a 3, spole¢né s 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 nazvem Konsorcium C.EVR (pseudo-
anonymizovany nazev), piiblizné 80-85 % evropského trhu producentti UP pro DIS. Deklarovanym
cilem Konsorcia C.EVR bylo vytvoteni udrzitelného cirkularniho OM pro vice nez 75 % pouzitych UP

a miizky v Evropé do roku 2025.

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 €. 4. Rozdil oproti pfedchozim analyzam je ve zdroji
a struktufe analyzovanych dat — zatimco pfipadova studie ¢. 1 v kvantitativni obsahové analyze Cerpa
z oficialné publikovanych VR, pfipadova studie €. 3 Cerpa predevs§im z internich dokumentt minutes of

meeting, tedy zapisu z jednani.

12% 12%

16 %

9% 42%

9%

m CiM = JAK1 celkem =JAK2 =KDO =CO = PROC

Graf ¢. 4 OM C.EVR v roce 2020
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Model implementovanych strategii CE vztahujicich se k jiz pouzité UP odhadovany kvalitativnimi
metodami v rdmci C.EVR je patrny z grafu €. 5. Graf nezahrnuje podil strategii RO—R2, které jsou

vnimany jednoznacné jako preventivni a nebyly pfedmétem bezprostiedni prvotni pozornosti C.EVR.

V kvantitativni ¢asti vyzkumu byla, podobné jako v pfipadé OM, aplikovana kvantitativni obsahova
analyza a analogicky s pfedchozimi ptipady bylo analyzovano 58 dokumenti C.EVR (55 dokumentu
minutes of meeting, dvé Bilé knihy a jedno tiskové sdéleni) k identifikaci existujicich strategii CE
v odvétvi. Vysledky jsou patrné z grafu €. 6. Zdroje a struktura analyzovanych dat byly odlisné od
ptipadové studie €. 1, kterd se v kvantitativni obsahové analyze opird o analyzy VR, zatimco v ptfipadu

¢. 3 vychazi zeyména z minutes of meeting. Patrna je vyrazna dominance strategie R8.
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mR0O mR1 =R2 =R3 mR4 =sR5 mR6 mR7 mR8 mR9 mRR m NeniCE

Graf ¢. 5 Odhadovany model strategii CE v odvétvi DIS (kvalitativni analyza)
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Graf ¢. 6 Odhadovany model strategii CE v odvétvi DIS (kvantitativni analyza dokumenti C.EVR)
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4.4 OM, OMD a strategie CE v odvétvi DIS

V dalsi fazi vyzkumu jsem analyzoval kvantitativni obsahovou analyzou celkem 20 VR dokumentt za

rok 2019 celkem 17 ptednich podniki z evropského odvétvi DIS, které za rok 2019 publikovaly VR.

Vysledkem analyz je modelace agregovaného OM odvétvi DIS, znazornéného na grafu €. 7.

10%

37 %
19%

10 % 3%

n CiM = JAK1 celkem =JAK2 =KDO =CO = PROC

Graf ¢. 7 Agregovany OM 17 piednich podniki odvétvi DIS v roce 2019

Vysledky korelacni analyzy, parcidlni korelacni koeficienty, vztahy mezi jednotlivymi proménnymi:

elementy OM, OM celkem, dynamika OM a CE celkem — jsou uvedeny v tabulce €. 4.

Tabulka ¢. 4 Korela¢ni analyza vztahu mezi elementy OM, dynamikou OM a CE v odvétvi DIS

Pearson's Partial Correlations ¥

Variable ¢im 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
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Analogicky byl kvantitativni obsahovou analyzou stanoven agregovany model aplikovanych strategii

CE odvétvi DIS v roce 2019. Vysledek je patrny z grafu ¢. 8.

4%

25%

2 0,
% 11%0
7 % 16 %
= RO Refuse/Avoid = R1 Rethink R2 Reduce R3 Reuse
= R4 Repair = R5 Refurbish m R6 Remanufacture m R7 Repurpose
m R8 Recycle = R9 Recover m RR Return and Replant

Graf ¢. 8 Agregovany model strategii CE 17 prednich podniku odvétvi DIS v roce 2019

Dalsim krokem bylo provedeni korela¢ni analyzy vztahi mezi jednotlivymi elementy OM

a jednotlivymi strategiemi CE, s vyuzitim parcialnich korela¢nich koeficienti. Viz tabulka ¢. 5.

Tabulka ¢. 5 Korela¢ni analyza vztahu 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

Parcialni korelace s vylou¢enim vlivu rusivé proménné pocet slov reportu; *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001

V poslednim kroku analyzy byla provedena sitova analyza vztaht elementa OM s vyuzitim korela¢ni
analyzy — Pearsonova korela¢niho koeficientu a parcidlniho korelacniho koeficientu. Graf ¢. 9a
zobrazuje vztahy mezi jednotlivymi elementy OM pii zohlednéni pusobeni ostatnich elementt coby
moderujicich proménnych, graf ¢. 9b zobrazuje izolované vzajemné vztahy mezi jednotlivymi elementy

OM pii vylouceni vlivu ostatnich elementt OM coby moderujicich proménnych. Hodnoty spojnic
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elementu vyjadiuji Pearsonuv korelacni koeficient r (graf ¢. 9a), resp. parcialni korela¢ni koeficient
(graf €. 9b). Prosté vizudlni srovnani obou grafu indikuje uzké propojeni elementi OM a jejich

vzajemné ovliviiovani v celkovém OM.

(@) (®)
Graf ¢. 9 Vztahovy model elementu OM odvétvi DIS v roce 2019

4.5 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 oc¢ekavanimi stakeholdert. Na podzim roku 2020 bylo proto
uskutecnéno Setfeni dotaznikovou formou, zaméfené na standardy GRI coby univerzdlni,
harmonizované a srozumitelné ukazatele, relevantni pro SDG a pro reportovani CSR v radmci VR. Do
vybérového souboru byly zatazeny vyznamné B2B podniky nalezejici k elementum KDO (zdkaznici)

a JAKI1 (partneti, dodavatelé) OM podnika pusobicich v odvétvi DIS.

Ke konstrukci dotazniku byla vyuzita Likertova $kala s rozsahem 1 (nedulezité) — 10 (velmi dualezité).
Celkem bylo sledovdno 34 GRI ukazateld (GRI Standards, 2021). Navratnost dotaznikt ¢inila 58 %
(n = 55). Jednotlivé GRI ukazatele byly pfifazeny k elementim OM dle mnou empiricky z metodiky
GRI (SINZER, 2021) odvozeného systému. Korela¢ni analyza elementt OM odvozenych z GRI
ukazatelu indikovala kladné vztahy (r > 0,352) mezi vSemi elementy OM, potvrzené na hladiné

vyznamnosti a = 0,05.
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Nasledné byla, podobné jako v pripade agregovaného OM odvétvi DIS (kapitola 4.5) provedena sitova
analyza vztaht elementd OM s vyuzitim korela¢ni analyzy — Pearsonova korela¢niho a parcialniho
korelacniho koeficientu. Graf ¢. 10a zobrazuje Pearsonovy korelacni koeficienty, tedy vztahy mezi
jednotlivymi elementy OM, graf ¢. 10b zobrazuje izolované vzajemné vztahy — parcialni korelacni
koeficienty — jednotlivych elementi OM pii vylouceni vlivu ostatnich elementi OM coby moderujicich
proménnych. Hodnoty spojnic udavaji Pearsonuv korela¢ni koeficient r (graf ¢. 10a), resp. parcidlni
korelacni koeficient (graf ¢. 10b). Srovnani obou grafi demonstruje, podobné jako v pfipadé
agregovaného OM odvétvi (graf ¢. 9), uzkou vzajemnou provazanost vSech elementi OM a jejich

spolupuisobeni v celkovém OM.

co KDO

(a) (b)

Graf ¢. 10 Vztahovy model elementu OM v oCekavani stakeholderu odvétvi DIS

4.6 Diskuse a navrhova ¢ast vyzkumu
4.6.1 Vychodiska a navrh metodiky uréeni OMD v odvétvi DIS

OMD je pii aplikaci vybrané Ri-té strategie CE vyjadiena Indexem OMD (lompri), a mize nabyvat
hodnot 0 (zadna OMD, OM se jako celek neméni) az 3 (maximdlni OMD, radikdlni inovace OM):

Tompri = (0; 3)
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K urc¢eni OMD je navrhovéan transformovany Pearsoniiv korelacni koeficient r:, urCeny jako:

Il =

0,1 Vp>0,05=>r=0

[r|=( 0,1;0,3) Ap<0,05=>r=1

lr|= (0,3;0,7) Ap<0,05=>r=2

|l >

0,7 Ap<0,05=>r=3

a je navrhovano ureni lompri:

/ \"° (rtRijx OMELWj) (0
OMDRIi = 100

j=1
lompri je uroven dynamiky OM pii implementaci Ri-té strategie CE.
OMEL, je j-ty element sledovaného OM. Zde prezentovany model zohledriuje Sest elementa
OM: KDO, CO, JAKI1, JAK2, PROC a CIM.
OMEL.yj je relativni % podil (neboli vaha ¢i vyznamnost pro OM) j-tého elementu OM ve
sledovaném OM, vyjadieného na intervalu (0; 100), kdy Z?=1(OMELWj ) =100.

Ri je i-td strategie 9R CE implementovana ve sledovaném OM.

rrij je transformovany Pearsonuv korelaéni koeficient Ri-té strategie CE a j-tého elementu
OM.

riRij X OMELw; je soucin transformovaného Pearsonova korela¢niho koeficientu ririj
a OMELy; vyznamnosti j-tého elementu OM ve sledovaném OM , v setinném vyjadreni,

a muze nabyvat hodnot v intervalu:

TtRij X OMELWj \ _ ,n.
( 100 ) =(0;3)

lompri je bezjednotkova velic¢ina indikujici uroven OMD sledovaného OM implementaci vybrané

Ri-té strategie CE. Vyssi hodnota lompri znamena vyssi troven OMD.

Hodnoty lompr: naznacuji, ze OMD je nejvyssi u strategie R8 (lomprs = 2,69). Zatimco je vSak

strategie R8 povazovana za strategii niz$i urovné nez RO a R2 (Potting et al., 2016), potencialné

vyzadujici méné komplexni zmény, ve sledovaném odvétvi DIS vede k vyssi urovni OMD, jelikoz

index Iompri ma nejvyssi numerickou hodnotu. Pro srovnani lompr2 = 1,21 a Iompro = 2,14.
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4.6.2 Predpoklady OMD v odvétvi DIS implementaci strategii CE

Uskute¢nény vyzkum indikuje dulezité predpoklady OMD implementaci strategii CE, zejména

strategii R6, R7 ¢1 R8 zamétenych na opétovné vyuziti odpadové UP. Jsou jimi zejména:

konstantni dostupnost materialovych zdroju (pravidelny tok UP k opétovnému vyuziti),

dostatecné mnozstvi UP k recyklaci (pro cilenou investici do technologie umoznujici

nakladové efektivni recyklaci 1 ekonomicky tinosnou logistiku),

konstantni kvalita a relativni Cistota odpadové UP (zamezeni nevhodné kontaminaci),

produktovy design UP pro cirkularitu.

Provedeny vyzkum naznaCuje, ze za vyznamné faktory, ovliviiujici OMD implementaci

strategii CE v odvétvi DIS, lze povazovat:

délku dodavatelsko-odbératelského retézce a jeho fragmentaci,

spoluprdci v siti a ochotu ke spoluprdci,

ochranu hospodarské soutéze,

existenci patentii,

ndklady na cerstvou surovinu,

komunikaci, zvysovani povédomi a edukaci spotrebiteli,

konflikt strategii CE.

4.6.3 Adaptovany model strategii cirkularni ekonomiky v odvétvi DIS

Tabulka €. 6 Model CE v odvétvi DIS

Strategie CE

Strategie CE

Forma

Priklad aplikace strategie CE v odvétvi DIS

RO
R1
R2.1
R2.2
R3
R6
R7
R8
R9
RR

Refuse

Rethink

Reduce radically

Reduce incrementally
Re-use/Re-sell
Remanufacture in short loop
Repurpose in medium loop
Recycle in long loop
Recover for energy
Return/Replant

Odmitnuti spotfeby
Prehodnoceni uziti
RadikaIni redukce
Inkrementalni redukce
ZnovupouZiti
Prepracovani cirkuldrni
Zména Ucelu
Recyklace

Vyuziti pro energii
Usnadnéni absorbce

Prechod na jiné technologie DIS, napf. UPless, eliminace spotfeby UP
Roz3iteni funkénosti DIS, napf. RFID

RadikaIni snizeni hmotnosti UP

Postupné snizovani hmotnosti UP

PouZitd UP z jiného odvétvi je vyuZita v rdmci odvétvi DIS

Opétovné vyuZiti pro novou UP

Opétovné vyuZiti UP pro produkty na pfibuzné surovinové platformé
Opétovné vyuZiti UP pro neptibuzné produkty z recyklovanych vidken
Termické zpracovani do energii

Design pro kompostabilitu a biodegradabilitu

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Potting et al., 2016; Reike et al., 2017)
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5 Zavéry a shrnuti vyzkumu, odpovédi na vyzkumné otazky

Hlavni vyzkumna otdzka: 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, indexem OMD Iompri a jeho hodnotami.

VOL1: Jaké nové elementy rozSifuji obchodni model?

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

Je relevantnim rozsirujicim klicovym elementem OM (Krmela, 2020a).
VO2: Jak Ize konceptualizovat dynamiku obchodniho modelu?

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
c¢i vaejsimi vlivy, ktera vede k rozsireni i revizi stavajiciho OM. Zménou svého OM se subjekt aplikujici

dany obchodni model Iépe adaptuje na zménéné podminky ekosystému. “ (Krmela, 2020b, s. 39)
VO3: Jakad je struktura elementit OM odvétvi?

Odpoved na VO3: V agregovaném OM odvétvi ma dominantni roli element JAKI s 37% vyznamnosti
pro OM, ndsledovany elementem PROC s 21%, CO s 19%, KDO s 10%, CIM s 10% a JAK2 s 3%.

VO4: Jaké vztahy existuji mezi elementy OM odvétvi?

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?

Odpovéd na VOS5: 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.
Nejsilnejsi, na hladiné vyznamnosti oo = 0,05 prokazany kladny vztah, existuje mezi elementy JAKI

a CO. Naopak nejsilnéjsi zdporny vztah byl zjistén mezi elementy JAKI a PROC.

VOG6: Které 9R strategie CE jsou v odvétvi implementoviny?
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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 vztahy mezi elementy OM a strategiemi CE?

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 vyssi urovni OMD?

Odpovéd na VOS: V pripadé sledovaného odvétvi vede dle navrhované metodiky a indexu lompri
strategie CE nizsi urovné R8 k vyssi urovni OMD nez strategie vyssi urovné RO a R2.

VO9: Jak je OMD determinovina spolecnym vlivem elementit OM a strategii CE?

Odpoveéd na VO9: OMD je determinovana souctem transformovanych parcialnich korelacnich

koeficientii riRiOMElwj j-tych elementit OM ve sledovaném OM.
6 Prinosy disertacni prace a sméry dalsiho vyzkumu
Prinos pro védu a vyzkum

Prinos DDP spatiuji ve skutecnosti, ze DDP prispéla 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 uréeni OMD prostiednictvim vypoctu Indexu OMD
pii implementaci vybrané 9R strategie CE (lompri), ktery prispé€je ke kvantifikovatelnému urceni vlivu

vybranych strategii CE na jednotlivé elementy OM a na OM jako celek.

DDP navrhuje metodiku kvantifikace elementu OM, OMD a strategii CE prostiednictvim
standardizované soustavy verbalnich sémantickych indikatort a kvantitativnich obsahovych analyz VR.

Samotna soustava tvoii dalezity vystup vyzkumu a je nezbytna pro aplikaci metodiky.

DDP konceptualizuje element komunikace hodnoty (éiM) coby klicovy 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 — inkrementalni redukce, a dale doporucuje zarazeni 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

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 pochazeji ze sekundarnich zdroju, jsou sice vefejnosti Caste¢né dostupné, avSak ve
fragmentované podobé, at’ jde o kvalitu, kvantitu, lokaci, i interpretaci dat. Jejich konsolidovana forma
prispéje k usnadnéni dal$i 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 prispé€t k presné€jSimu zacileni specifického usili

podnika i odvétvi pii adaptaci stavajicich OM smérem k vyssi cirkularité.

Navrhovana metodika stanoveni OMD, spole¢né s ilustrativnimi konkrétnimi pfiklady z podnikové
praxe, ma poslouzit podnikum pri hodnoceni urovné dynamické adaptace OM pii uplatiovani
jednotlivych strategii CE. A to jak v numerické, tak ve vizualni forme. Lze ji pouzit jak pro

sebehodnoceni, tak 1 pro hodnoceni tfetich subjektu a srovnani s nimi.

Prinos pro pedagogickou praxi

Vystupy DDP maji prispét piedevsim ke konkretizaci problematiky propojeni OM a CE a pomoci
studentim 1épe 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 dalsiho vyzkumu zejména ve zpusobu stanoveni jednotlivych proménnych, at’ se
jedna o elementy OM, ¢i o strategie CE. S postupujici implementaci strategii CE do OM, standardizact,
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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Zaveér

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, pfistupt 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 ro¢né témer
pul miliénu tun potencialné hodnotného, doposud vSak nedostate¢né 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 stavajici 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 zdsahy z vnéjsiho ¢i vnitiniho prostiedi.

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 smétfovat své usili vhodnym a spravnym

smeérem.

Svymi vystupy ma DDP pfispét k rozvoji teorie v oblasti OM, OMD a CE. Navrhovany Index OMD

lompri posouva vyzkum v oblasti OMD z doposud prfevazné 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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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 obchodniho modelu pro cirkularni 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 modelu. Vyzkum vychazi z predpokladu Teorie pohledu zaloZeného
na pozornosti a Teorie legitimity.

Hlavnim vystupem disertacni prace je navrh metodiky ureni dynamiky obchodnich modela pii
implementaci vybranych strategii cirkuldrni ekonomiky, s vyuzitim navrhovaného indexu dynamiky
obchodniho modelu Iompri. Metodika umoznuje kvantitativni ureni struktury elementi 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.

Aplikovana 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.
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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, drawing mainly on 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.

40



