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Abstrakt

Dizertatna praca je zamerana na nové obchodné modely so zretelom na udrzatelné
vytvaranie mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika. Tato téma je posudzovana z hl'adiska
novych pristupov v oblasti obchodnych modelov, ktoré integruju

environmentdlne, spoloCenské a ekonomické hodnoty v ¢innosti podniku.

Cielom dizertacnej prace je tvorba konceptov novych obchodnych modelov so zretelom na
udrzatelné vytvdranie mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika v podnikoch cCeského

chemického priemyslu zaradenych do kategérie CZ_NACE 20.1.

K preskimaniu danej oblasti bol vyuzity primarny a sekunddrny vyskum. Vysledky vyskumu
su prezentované vo forme Ciastkovych zaverov charakterizujicich jednotlivé oblasti, ako aj
vo forme sthrnného zdveru. Z hladiska jednoduchsSej interpretacie vysledkov, v praci je
kladeny doraz na vizualizdciu ndvrhu konceptov novych obchodnych modelov. V zdvere

prace su sumarizované prinosy pre vedu a vyskum, prax a pedagogicku oblast’.

Klucové slova: novy obchodny model, mnohondsobnd hodnota pre zdkaznika, chemicky

priemysel, udrzatel'ny rozvoj, inovacia



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 objective 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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Uvod

Kontext globalizicia trhov a nové spoloCenské vyzvy orientované na udrzanie a posilnenie
konkurencieschopnosti  podnikov vyzaduji nachddzanie novych sposobov vytvarania
mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika. Té4to hodnota by sa mala prejavit v praktickych
a viditelnych prinosoch a vyhodach pre zakaznikov, pretoze st konkrétnym a transparentnym

dokazom, ktoré zdkaznici a priemyselni kupujtci ocakavaju od podnikov a znaciek.

Inovacné usilie zamerané na tvorbu novych hodndét pre zdkaznikov, kvalifikované ako nova
oblast inovacie, vedie k vzniku novych obchodnych modelov, ktoré presahuji rdmec
ekonomického zamerania aktoré vytvdraji aintegruji environmentdlne, spolocenské

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 vzhladom na to, ze nové
konkurencné sily na globdlnych trhoch st schopné narusit konkuren¢né vyhody mnohych
podnikov fungujicich na obchodnych modeloch, ktoré sa neprispdsobuju situdcii. V kontexte
globalizécie trhov, ak podniky zaostdvaju s rekonfigurdciou sucasnych obchodnych modelov,
moézu byt ohrozené inovovanymi obchodnymi modelmi konkurentov, ktori zacinaji uvazovat

o eurdpskych trhoch s hodnotovymi ponukami, ktoré maju potencidl narusit’ celé odvetvia.

Strategicky vyznam budovania novych obchodnych modelov sa zdoraziuje v stvislosti so
spolo¢enskou zodpovednostou podnikov, vedicou k prosperite podnikov. Tym, Ze sa obchodny
model zaujima o vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika, je nositelom réznorodych

nastrojov a pojmov zo strategického manazmentu, ale taktiez z financif, sociol6gie a marketingu.

Chemicky priemysel Ceskej republiky je jednym z najvacsich priemyselnych odvetvi krajiny.
Schopnost’ transformovat environmentdlne a spolocenské vyzvy predstavuje zdroje jeho
strategickych prilezitosti. Tato situdcia urychl'uje hladanie novych pristupov aj v oblasti
obchodnych modelov podnikov chemického priemyslu, ktoré by riesili aktualizaciu hodnotove;j
ponuky v podmienkach udrzatel'nosti a spoloCenskej zodpovednosti ako vysledok vytvarania

mnohondsobnej hodnoty.
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Vyssie uvedené skutoCnosti sa stali podnetom pre spracovanie dizertacnej prace s témou novych
obchodnych modelov so zretelom na udrzatelné vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre

zakaznika.
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1 Zameranie, ciele a oblast’ skimania dizerta¢nej prace

Dizertacna praca sa zameriava na nové obchodné modely so zretelom na udrzatel'né vytvaranie

mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika.

1.1 Vymedzenie ciel’ov dizerta¢nej prace

Hlavnym cielom dizertacnej prace je tvorba konceptov novych obchodnych modelov so
zretelom na udrzatel'né vytvaranie mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika v podnikoch Ceského

chemického priemyslu zaradenych do kategérie CZ_NACE 20.1.
Ciastkové ciele dizertatnej prace:

1) Identifikovat z teoretického hl'adiska pristupy a prvky novych obchodnych modelov.

2) Zmapovat teoretické pristupy k problematike vytvarania mnohondsobnej hodnoty pre
zakaznika.

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

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

5) Vytvorit koncepty novych obchodnych modelov pouzivanych v odvetvi.

1.1.1 Formulacia vyskumnych otazok a hypotéz dizertatnej prace

Po stanoveni cielov dizertatnej prace treba vymedzit vyskumné otazky. Ich formuldcia bola
zvolend s ohladom na splnenie danych cielov dizertacnej priace, ato na zdklade analyzy

teoretickych vychodisk a sekundarnych tdajov.

- VOI1: Ktoré prvky su vyznamné 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 zdkaznika podniky vytvéaraji hodnotu?

- VO4: Ktoré prvky obchodnych modelov patria do majoritného modelu?

- VOS: Ktoré prvky obchodnych modelov patria do minoritného modelu?

13



- VOG6: Ako su podniky podobné vzhl'adom na minoritny model?

Na zdklade definovanych cielov a vyskumnych otdzok boli stanovené nasledujiica hypotézy:

- H1: Obchodné modely vsetkych podnikov s velkym poctom prvkov majoritného modelu
maju velky pocet prvkov z minoritného modelu.

- H2: Koncepty obchodnych modelov s vel'kym poctom prvkov majoritného modelu maju
vel'ky pocet prvkov z minoritného modelu

- H3: Velké podniky su transparentnejsSie ohl'adom environmentédlnych aspektov ich
cinnosti.

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

1.2 Oblast’ rieSenej problematiky

Oblast'ou rieSenia problematiky je chemicky priemysel, ktory je jednym z rastovych odvetvi, a to
nielen v Ceskej republike (MPO, 2016), ale vcelej Europskej Gnii. Je ukazovatelom
hospodarskej vyspelosti krajiny, pretoze je narocny na kvalifikovanti pracovnu silu, vodu,
elektricku energiu a dostatok nerastnych surovin. Zahrna celu skalu vyrob, ktoré si od seba
vzajomne odlisné jednak svojim vyvojom, vyrobnou charakteristikou, silnymi a slabymi
strankami, ale aj potencialom do buducnosti. Podniky chemického priemyslu st velmi
heterogénne pokial ide oich zameranie a velkost. Su zastipené na mnohych segmentoch
chémie, ato od vyroby zdkladnych chemickych produktov a Specializovanej chémie az po

spotrebitel’ska chémiu.

Ekonomicka dimenzia

Z hladiska pridanej hodnoty je chemicky priemysel jednym z vyznamnych prispievatelov do
narodnej ekonomiky Ceskej republiky. Pridana hodnota chemického priemyslu predstavovala 36
638 mil. K¢ vroku 2015, ¢o ho zaraduje na 10. miesto vrdmci priemyselnych odvetvi
(Statisticka ro¢enka CR 2016). Taktiez vytvara 4% pridanej hodnoty v ramci spracovatel'skych
odvetvi. V poslednych rokoch sa neprejavuji vyrazné vykyvy v trendoch vo vytvaranej pridane;j

hodnoty, v aktivach ani vo vysledkoch hospodérenia (graf 1).
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Graf 1 Vytvdrand pridand hodnota, celkové

priemysle
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Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Statistickej ro¢enky CR 2016, 2017.

Trendy, uvedené v grafe 1, ktoré charakterizuji tvorbu pridanej hodnoty, opisuju aj trendy, ktoré

ilustruju produkciu odpadov v grafe 2. Podiely nebezpecnych odpadov sa taktiez vyznacuju

rovnakou tendenciou (tabul'ka 1).

Graf 2 Vyvoj produkcie podnikovych odpadov pre skupinu 20 CZ_NACE
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Tabul’ka 1 Vyvoj podnikovych odpadov pre skupinu 20 CZ_NACE

Rok 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Suma odpadov 141889 116521 105911 125493 113239 176972
Z toho nebezpecné odpady 66377 39742 37345 49844 45418 60360
Pomer nebezpecnych odpadov 0.47 0.34 0.35 0.40 0.40 0.34

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Statistickej ro¢enky CR 2016, 2017.

Chemicky priemysel v Ceskej republike sa podielal 4,2% na vyvezenej produkcii (159 747 mil.

K¢) v roku 2015. Do uvedeného roku miera vyvezenej produkcie, a teda vyznam pre zahranicny

obchod rastla, avSak v danom roku zaznamenala pokles pricom dovoz chemikalii a chemickych

pripravkov neustéle rastol (graf 3). Globalizacia v§ak poziciu eurdpskeho a ¢eského chemického

priemyslu stdle viac ohrozuje. Aby udrzal svoju konkurenéni poziciu na zahraniénych trhoch

mal by vyvijat’ aktivity v dvoch smeroch (Le Vely, 2015):

- obnova marzi zabezpeCenim pristupu k energiam za konkurencné ceny a prijimanie

opatreni uprednostiujucich investicie podporujuce produktivitu;

- inovacnymi snahami zabezpecit’ prechod k udrzatel'nej chémii (prechod k inym zdrojom

energie a rozvoju rastlinnej chémie predstavuju hlavné faktory rozvoja).

Graf 3 Dovoz a vyvoz chemikdlii a chemickych pripravkov v Ceskej republike
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Zdroj: Vlastné spracovanie podla Statistickej ro¢enky CR, 2013, 2015, 2017.

K negativinym aspektom rozvoja ¢eského a eurépskeho chemického priemyslu patria (Le Vely,

2015; MPO, 2017):
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- klesajuca konkurencieschopnost’ v oblasti nakladov, ale aj v oblasti inovécii, kvality, a to
zvlast’ vo vyrobe zdkladnych produktov;

- nizky rast vndtorného eurépskeho trhu (najméi trhu priemyselnych podnikov),

- dislokécia priemyselnych komplexov, z ktorych len vel'mi nizky pocet dosahuje kriticka
vel'kost’;

- zlozitost’ zakladania novych podnikov (zhorSenie podmienok na ziskanie dolezitych
povoleni, komplikovanost’ legislativy);

- priemyselnd politika v oblasti inovécie a stimulov spoluprdce vo vyskume a vyvoji znasa
dosledky rozptylu zdrojov a obmedzenej podpory podnikov vo fize zavddzania inovécii
do priemyselnej vyroby;

- pomer vydajov na vyskum a vyvoj je pod priemerom Eurdpskej tnie.

- nizky imidz.

K pozitivnym strankam chemického priemyslu patria:

- zvySujuce sa moznosti chemického priemyslu vzhl'adom na potencial inovicie, ktora
predstavuje hlavni hybnu silu stiCasného a budiceho rozvoja;

- vysoky pocet zakaznikov chemického priemyslu, ktory ako podporné odvetvie produkuje
tisice druhov produktov a zasobuje takmer vsetky ostatné odvetvia, ako aj kone¢nych
zakaznikov;

- dynamika rozvoja — je jednym z najrychlejSie sa rozvijajicim odvetvim narodného
hospodérstva;

- blizkost’ k zdrojom energie;

- jednotny europsky vnutorny trh, ktory je druhym svetovym trhom pokial’ ide o chemické

produkty.

Environmentalna dimenzia

Environmentalna dimenzia poukazuje na to, Zze hospodarska ¢innost’ a celkovy civilizacny rozvoj
prebieha v SirSom ramci prirodnych podmienok. Ludia a ich Cinnost st sucastou zemskej
biosféry a su plne zvisli od prirodnych zdrojov a na planetarnych zivotnych systémoch.
Chemicky priemysel daleko presahuje svoju ekologicki stopu tym, ze ponuka najlepsie
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inovativne rieSenia pre naplnenie novych vyziev a tym moéze vyznamne prispiet’ k zachovaniu

zdrojov rozvoja, a to (Metzer, Eissen, 2004 ):

- efektivnejSimi a ekologicky priaznivejSimi procesmi;

- vyrobkami, ktoré su zalozené na obnovitelnych zdrojoch;

- vyrobkami, ktoré su z hl'adiska zivotného prostredia neSkodné a zvysuju efektivitu
vyrobnych procesov a produktov v nadvédznych spracovatel'skych odvetviach;

- vyrobkami, ktoré umoziuju, aby zakaznik efektivnejsie vyuzival zdroje;

- dizajnom produktov, ktory je v sulade s konceptom recyklécie.

Rastuci dopyt po energii predstavuje int dolezitu vyzvu pre chemicky priemysel. Tento dopyt
neustdle narastd a md dvojaky charakter suvisiaci s disponibilitou zdrojov energie a ich dosahom
na zivotné prostredie, zvlast na globalne oteplovanie. Velmi dolezitym opatrenim sa stava

zabezpeCovanie alternativnych zdrojov energie, v celej ich rozmanitosti.

Spolocenska dimenzia

.....

V roku 2014 v tomto odvetvi v CR bolo zamestnanych viac ako 61 tisic 0sdb (graf 4). Najvicsiu
Gast’ 0sOb tohto odvetvia je zamestnana v Usteckom kraji. V tomto kraji pracuje takmer 19% zo
vietkych zamestnanych z tohto odvetvia. Dal§ich takmer 17% pracuje v Stredoteskom kraji, viac
nez 12% v Juhomoravskom kraji, takmer 10% v Prahe a viac neZ 9% v Pardubickom kraji(CSU,
2017). V porovnani s ostatnymi odvetviami je geografickd koncentrécia tohto odvetvia v krajoch
CR vysoka. Chemicky priemysel ma charakter podporného priemyslu, ktory poskytuje materidly

pre vacsinu priemyselnych odvetvi a plni dolezitt ulohu v ponuke udrzatel'nych rieSeni.
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Graf 4 Vyvoj vydavkov a pocet zamestnanych osob vo vyskume a vyvoji
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Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Statistickej ro¢enky CSU 2016, 2017.

Uspokojuje potreby rasticeho poctu obyvatel'stva pokial ide zdravie (lieky), potraviny
(mraziarenstvo, obaly), byvanie (budovy, vykurovanie, energie, izoldcia) a urbaniziciu, ako aj

pristup k pitnej vode v lokdlnom a globdlnom meradle.

Vzhl'adom na to, Ze zasobuje surovinami nadvidzné odvetvia vplyva tiez na uhlikova stopu
svojich zakaznikov. Ked su tito zakaznici velké spolo¢nosti je schopny vyvinat aplikacie,
ktorymi mozno rychlo dosiahnut’ vyznamné trhy, kde produkty a rieSenia su Casto zalozené na
joint-venture s vyznamnymi partnermi. Prinosy pre zdkaznikov vyzaduji rychlu obnovu

produktov. Z tohto dovodu vyskum a vyvoj majui v odvetvi rozhodujice postavenie.

Technologicka dimenzia

Tym, Ze je v centre novych prevratnych technologii, ktoré su nevyhnuté pre nové rieSenia
poskytované zdkaznikom a udrzatelny rozvoj spolocnosti, chemicky priemysel je odvetvim
budicnosti. V1ady jednotlivych krajin Eurdpskej tnie by mali zodpovedajicim sposobom
pomoct pri hl'adani spravnej rovnovahy medzi legitimnymi ciel'mi ochrany zivotného prostredia

a poziadavkami na ekonomickt vykonnost’ vyplyvajacimi z globalnej hospodarskej sutaze.

Stratégie rozvoja orientované na export chemickych podnikov sa zakladaji na cCinnostiach
a projektoch, ktoré spocivaju na analyze dopytu zdkaznikov a predvidani ponuky na trhu.

Ziskanie novych trhov a ich lojalita sa realizuje Coraz viac na zdklade inovativnych technickych
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a Specifickych ponukach prisposobenych jednotlivym trhom (krajine, typu zakaznika) a na

zaklade novych rieSeni zalozenych na zelenej chémii alebo na ekotechnolégiach.

V reakcii na tieto environmentélne a spolocenské problémy, ktoré do znac¢nej miery vplyvaji na
pristup udrzatel'ného rozvoja, chemicky priemysel vyvija inovativne rieSenia, ktoré prospievaju

vSetkym priemyselnym odvetviam, a to hlavne v tychto oblastiach:

- vyroba chemickych produktov, ktoré urychluju prechod k novych zdrojom energii
(napriklad vyroba krystalického kremika, rozvoj litium-iénovej technoldgie, fluorované
polyméry atd’.;

- vyuzivanie energie z obnovitel'nych surovin (vyroba chemickych materidlov na baze bio,
ktorych vlastnosti zodpovedajii ocakavaniam trhu);

- Cistenie odpadovych vod audprava pitnej vody (hydrofilné membriany vyrobené z
fludrovanych polymérov, porézne duté mikrovlakna, atd’.);

- vyvoj l'ahsich materialov (vyvoj vysokovykonnych technickych polymérov, atd’.);

- rozvoj cirkularnej ekonomiky ako nevyhnutnej sucasti udrzatelného rozvoja (vyroba

termoplastickych zivic atd’.).

Teda, okrem znizenia ekologickej stopy Cinnosti chemickych prevadzok na zZivotné prostredie,
chemicky priemysel sa zacal posuvat’ smerom k udrzatel'nej (zelenej) a inovativnej chémii, ktora
je prinosom pre vSetky d’alSie odvetvia, a tym aj celi ekonomiku. Na podporu tohto usilia v
dlhodobom horizonte chemicky priemysel v eurdpskom meradle musi disponovat dostatocnym
manévrovacim priestorom a inovaciami, ktoré predpokladajti, Ze sa uvol'nia prekazky, ktoré ich
brzdia (tvorba stabilného legislativneho a danového prostredia, flexibilita sposobov spoluprace
atd.) vo vztahu ku konkurencii. Trendy vo vyvoji nebezpecnych odpadov sa vyznaCuju

klesajicou tendenciou (graf 2).

Legislativna dimenzia

Legislativa tykajuca sa hygieny, bezpecCnosti, zivotného prostredia sa orientuje na ochranu
zamestnancov a zakaznikov, obyvatel'stva ako aj ucastnikov dodavatel'ského retazca. Okrem
Ceskych predpisov vztahujucich sa na produkty chemického priemyslu, napriklad zdkon

350/2011 o chemickych ldtkach a chemickych zmesiach (chemicky zdkon), existuju eurépske
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predpisy. V roku 2007 vstipilo do platnosti REACH — nariadenie EU o registracii, hodnoten,
autorizicii a obmedzovani chemickych latok (2006). REACH uklada povinnost’ testovat’ kazda
chemicku latku, ktora sa vyraba alebo vyuziva v podnikoch na d’alSie spracovanie v objeme

vacsom ako jedna tona rocne.

Nariadenie CLP, t. j. klasifikacia, balenie a oznaCovanie vstiipilo do platnosti v roku 2009. Pred
uvedenim chemickych latok na trh musi priemysel stanovit’ potencialne rizika takychto latok a
zmesi pre l'udské zdravie a zivotné prostredie a musi ich klasifikovat v silade so zistenim
nebezpecenstvom. Nebezpecné latky musia byt tiez oznacené podla Standardizovaného systému,

aby zamestnanci a zakaznici vedeli o ich G¢inkoch este pred manipulaciou s nimi.

Realizécia eurépskych predpisov IED — smernica Eurépskeho parlamentu a Rady 2010/75/EU o
priemyselnych emisidch predpokladd, Zze projekty, ktoré by mohli mat vyznamny vplyv na
zivotné prostredie musia byt prevadzkované v sulade s povoleniami zahriajicimi podmienky
vychadzajice z najlepsich dostupnych technik (BAT- vykondvacie rozhodnutie Komisie (EU)
2016/1032), ktoré st urcené na predchadzanie emisiam do ovzdusia, vody a pody a ich vplyvom
na zivotné prostredie ako také, pripadne na znizovanie emisii, ak predchadzanie nie je mozné.
Smernica okrem toho zahria aj prisnejSie minimalne odvetvové poziadavky na mnoho hlavnych
zneGist'ujicich &innosti v celej EU.

Nariadenie o biocidnych pripravkoch (BPR, nariadenie EU 528/2012) sa tyka uvddzania na trh a
pouzivania biocidnych pripravkoch, ktoré sa pouzivajii na ochranu ludi, zvierat, materialov
alebo predmetov proti Skodlivym organizmom, ako su Skodci alebo baktérie, posobenim

ucinnych latok obsiahnutych v biocidnom pripravku.

Chemické podniky musia zabezpecit recyklovanie priemyselnych chemickych produktov
(sapondtov, rozpustadiel) alebo urCené domacnostiam (pracie prostriedky, Cistiace prostriedky,
prostriedky na udrzbu). Od roku 2012 st legislativou printitené k zberu a recyklovaniu produktov
tovarni, a dohliadat’ na vyuzivanie zdrojov rastlinného povodu. Skladovacie zariadenia (retencné
nadrze) alebo doprava ( potrubna) nebezpecnych vyrobkov sa obzvlast’ tykaju takychto opatreni.

Na zaklade dvojitej dimenzie environmentalne zdroje/vplyvy mozno konstatovat, zZe :
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- sucasna priemyselna ¢innost’ podnikov chemického priemyslu zaradenych do kategdrie
CZ_NACE 20.1 je z vel'kej miery zalozena na fosilnych zdrojoch, ktorych
environmentdlny dosah sa musi nutne znizit’ (graf 5).

- zo strednodobého hladiska, udrzatel'ny chemicky priemysel by mal byt’ charakterizovany
nizkym dosahom na zivotné prostredie a zalozeny na obnovitel'nych zdrojoch

a recyklécii.

Graf 5 Spotreba energii pre skupinu CZ_NACE 20.1
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Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Statistickej rocenky 2016, 2017.

1.3 Vymedzenie charakteristik skiimanej vzorky

Pre uely vyskumu dizertainej prace boli vybrané podniky chemického priemyslu Ceskej
republiky patriace do skupiny 20.1 podla CZ_NACE. Pomocou databizy Amadeus boli

identifikované podniky na zaklade nasledujucich vyhl'adavacich kritérii:

» stredné a vel'ké podniky (viac ako 50 zamestnancov za poslednych pat rokov);

«  pobogka/sidlo na uzemi Ceskej republiky;

* aktivne vykonavaju svoju ¢innost’;

* predmet ¢innosti podl'a CZ NACE obsahuje: ,,20.1 Vyroba zakladnych chemickych
latok, hnojiv a dusikatych zlucenin, plastov a syntetického kaucuku v primarnych

formach”.
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Na zédklade danych kritérii bolo v databdze ndjdenych 49 strednych a velkych podnikov.
Kontrolou spravnosti idajov boli vyradené dvojité a chybné zdznamy z vysledkov databdzy.
Nasledne, pocCas uskuto¢nenia obsahovej analyzy a pocas pripravy distribiicie dotaznikov na
zéklade telefonického kontaktovania jednotlivych firiem, boli vyradené d’alsSie podniky, ktoré
sice spifiali uvedené kritéria, ale ich hlavym predmetom ¢innosti na Gzemi Ceskej republiky bol
velkoobchodny predaj pod zastitou materskych firiem, &im nespitiali posledné kritérium vyberu.
Vyslednd vzorku napokon tvori celkovy pocet 38 podnikov, ktoré boli predmetom prieskumu,

z ¢oho je 25 strednych a 13 velkych podnikov (obrdzok 1).

Ked’Zze podniky vo vzorke su sucastou vicsSich nadnarodnych spoloCnosti je potrebné ich
rozdelit’ aj podl'a pobocCiek materskej firmy (obrdzok 1). Takmer polovica podnikov vo vzorke
pozostava z jeden pobocky (45%). Podniky s 2 az 10 pobockami predstavuji 39%. Podniky

s viac ako desiatimi pobockami predstavuji 16%.
Obrazok 1 Podniky podla po¢tu pobociek a po¢tu zamestnancov

Velkost podniku podla poétu pobodick Velkost' podniku podla poftn zamestnancov

Viac ako 10
pobotiek ’
16% S — .
Velley podnik
‘ [

2az 10 Stredny podnik
pobotiek BE%
o] pobotka w2 af 10 pobodiek Viac ako 10 pobotiek = Stredny podnik = Velky podmk

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Z celkového poctu oslovenych podnikov zakladného suboru na dotaznik odpovedalo 22
podnikov, t. j. 57, 89% navratnost’ dotaznikov (schéma 1). Schéma 1 uvadza prehl'ad zakladného

suboru firiem zaradenych do kategérie CZ_NACE 20.1.

Schéma 1 Prehl'ad zakladného suboru firiem zaradenych do kategorie CZ NACE 20.1

Pog?s(::))ve Nazov firmy Utastnici vyskumu
1 | AEROSOL - SERVICE, A.S. X
2 | AGRA GROUP, A.S. X
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AGRO CS, A.S.
AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S.
AROMA PRAHA, A.S.
BIOFERM - LIHOVAR KOLIN, A.S.
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O.
CONTIPRO, A.S.
9 | CS CABOT, S.R.O.
10 | DEZA, A.S.
11 | ETHANOL ENERGY, A.S.
12 | FARMAK, A.S.
13 | FOSFA, A.S.
14 | GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O.
15 | GS CALTEX CZECH, S.R.O.
16 | ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O.
17 | JSP INTERNATIONAL, S.R.O.
18 | KORDPLAST, S.R.O.
19 | LINDE GAS, A.S.
20 | LINDE VITKOVICE A. S.
21 | LOVOCHEMIE, A.S.
22 | LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN
23 | LUCEBNI ZAVODY, A.S. KOLIN
24 | MACCO ORGANIQUES, S.R.O.
25 | MG ODRA GAS, S.R.O.
26 | NORBROOK, S.R.O.
27 | PRECHEZA, A.S.
28 | PROSEAT MLADA BOLESLAV, S.R.O.
29 | SHADOWS - SEDIVEC, SR.O.
30 | SIAD CZECH, S.R.O. X
31 | SILON, S.R.O.
32 | SPOLANA, A.S.
33 | SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI VYROBU, A.S.
34 | SYNTHESIA, A.S.
35 | SYNTHON, S.R.O.
36 | SYNTHOS KRALUPY, A.S.
37 | UNIPETROL RPA, S.R.O.
38 | VODNI SKLO, A.S. X
CELKOM 22
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Zdroj: Vlastné spracovanie;

Vysvetlivky: X — podnik sa zi¢astnil vyskumu.

1.4 Relevantnost’ a aktualnost’ témy

Stredobodom z4dujmu podnikov a akademickej sféry sa stdva vytvaranie mnohondsobnej hodnoty
pre zédkaznikov, ktord suvisi senvironmentdlnymi, socidlnymi aekonomickymi aspektmi
ponuky. Uvedeny zdujem je prilezitostou pre stimulaciu udrzatel'nej inovacie, nielen produktov,

procesov, ale aj obchodnych modelov. Nové obchodné modely so zretelom na udrzatelnost
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zdoraznuj synchronizaciu niekol’kych hodnot (ekonomickych, socidlnych a environmentalnych)
a opieraju sa o prepojenie vSetkych aspektov mnohonasobnej hodnoty. Spitnd vizba so
zékaznikom v ramci obchodného modelu sluzi k jeho modifikdcii ak jeho dalSiemu
zdokonaleniu. Tieto modely stvisia s udrzatelnym rozvojom a pojmom mnohonasobnej hodnoty
(Norman, MacDonald, 2003), ako aj viziou inteligentného podniku charakterizovanom sietovym
prepojenim zdujmovych skupin (Buhr, 2015) a procesov tvorby, dorufovania a ziskavania

hodnoty.

Téma novych obchodnych modelov a viacndsobnej hodnoty je oddelene spracovand mnohymi,
najmd zahrani¢nymi autormi. Vela Ceskych autorov sa dotyka tejto problematiky najma
v stvislosti s moznostami inovacie obchodného modelu, napriklad Chwaszcz (2010),
Hrazdilova-Bockova (2011), udrzatelnym rozvojom a spolocenskou zodpovednostou firiem,
napriklad Kagparova (2006), Prskavcova, Marsikova, Rehofikova, Zbrankova (2008),
Zadrazilova a kol. (2010 a 2011), Pavlik, Bél¢ik a kol. (2010), Kunz (2012), Dalikova (2013),
Kocmanova, Simberova (2014) as daldimi tematickymi oblastami suvisiacimi s obchodnymi
modelmi, napriklad. gvejda (2002), Basl (2002), Korab, Mihalisko (2005), Jakubikova (2008),
Pilny (2016) a dalsi.

Moznym vizbam novych obchodnych modelov a problematiky mnohondsobnej hodnoty pre
zéakaznika, vSak nie je venovana v Ceskej literature systematicka pozornost. Zaoberat sa touto
témou je teda relevantné vzhladom na to, Ze v prepojeni novych obchodnych modelov
a udrzatel'ného vytvarania mnohonasobnej hodnoty sa mozu skryvat’ moznosti zvysenia tispechu

Ceskych firiem.

Na zdklade stadia dostupnych zdrojov bolo zistené, Ze s problematikou novych obchodnych
modelov a udrzatelnym vytvaranim mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika suvisia aj d’alSie
tematické  oblastii  nové informacné a  komunikaéné technologie, zodpovedné
podnikanie, inovdcia, stratégia. Jednotlivé tematické oblasti samy o sebe si len limitovanym
pohl'adom na zlozitu problematiku nového obchodného modelu. Su vsak zaroven prilezitostou
zohl'adnit’ v skdmani problematiky nového obchodného modelu so zretelom na udrzatelné
vytvaranie mnohondsobnej hodnoty rozne d’alSie aspekty, ¢im sa upeviiuje konzistentnost’ logiky

tvorby mnohonasobnej hodnoty, ktora zabezpeci pre podnik potrebnu ziskovost'.
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Je nepopieratel'né, Ze jednoducha tvorba materialnych a ekonomickych hodno6t nepostaCuje.
Sféra hodnoét sa rozsiruje a od podniku sa ocCakava, ze bude na ne reagovat. Takto ekologické
a socidlne hodnoty podporované udrzatelnym rozvojom sa dostavaju do popredia (Bascoul,
Moutot, 2009). Napriek tomu vsak ani dnes mnohé firmy takéto pristupy nemaji. Relevancia
zamerania navrhovaného vyskumu je teoreticky podlozena vyznamnymi prinosmi novych
obchodnych modelov a udrzatel'ného vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre firemné vysledky a
tiez tym, ze vdzbam medzi novymi obchodnymi modelmi a mnohondsobnou hodnotou nie je
venovana systematicka pozornost. Preto ma praca na danu tému predpoklady stat’ sa uzitoCnou

pre tedriu a prax.
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2 Metodologia spracovania dizerta¢nej prace

Pri spracovani dizertacnej prace sa vyuzivaji viaceré metddy, ktoré boli pouzité vzhladom

k vhodnosti a charakteru rieSeného problému.

2.1 Metédy ziskavania a zhromazd’ovania informacii

V kazdej Casti dizertacnej prace boli vyuzité rozdielne data v zavislosti od metédy ziskavania a
zhromazd'ovania informacii. Nasledujuca Cast vysvetl'uje, ktoré data boli ziskané sekundarnym

alebo primarnym vyskumom.

Data ziskané sekundarnym vyskumom

Sekunddrny vyskum znamend analyzu existujicich databdaz (Hendl, 2005). Sekunddrnymi tidajmi
su informacie, ktoré boli nazhromazdené za ucelom §tidia vedeckych a odbornych publikicif,
periodik, podnikovej dokumenticie a podobne. Tieto data odzrkadluju aktualny vyvoj, resp.

ndstup novych trendov.

Vyuzitie: Zber sekundarnych dat vychddzal z reSerSe teoretickych pozmatkov obsiahnutych v
odbornych clankoch, v kniznych publikdcidch, v internetovych zdrojoch. Informdcie ziskané
rozborom literatiiry a zo sekundarnych udajov boli vyuzité ako zdklad pre vyskum a jeho

Jednotlivé casti.

Data ziskané primarnym vyskumom

Podla autorov Kozel a kol. (2011) sa primarny vyskum realizuje az po sekundarnom vyskume.
Pod pojmom primdrne tdaje st chdpané informacie, ktoré sa vztahuji priamo na skiimant
jednotku a moézu vyjadrovat jej stav, spravanie alebo postoje, pocity, ndzory (Richterova a kol.,
2013).

Vyuzitie: Na ziskanie primdrnych dat je vyuzity dotaznikovy prieskum, obsahovd analyza

a polostruktiirované rozhovory.
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2.1.1 Vyskumné vedecké postupy

Dizertacna praca vychadza z dvoch zakladnych postupov, a to kvalitativneho a kvantitativneho
vyskumu, o ktorych sa uvadza, ze vytvaraji dve zakladné paradigmy (Rieke, 2009).

Kvantitativny a kvalitativny vyskum st sucast'ou primarneho vyskumu (Richterova a kol., 2013).

Kvantitativny vyskum predpoklada, Ze skiimané objekty st meratelné, resp. urcitym spdosobom
trieditelné a usporiadatelné. Charakteristickym znakom kvantitativnych metéd je znacna
Standardizacia, ktora redukuje informacie, na ktoré ma respondent odpovedat. Ten namiesto
vlastného nazoru (vyuzitim otvorenych otazok) ma moznost volby obmedzeni v ramci
stanoveného suboru kategorii. Podl'a Dismana (2002) kvantitativny vyskum ma deduktivny

charakter.

Kvalitativny vyskum je orientovany na skiimanie javov, analyzovanie ich pri¢in, vztahov a
suvislosti na malom pocte zastupcov cielovej skupiny. Je viac individualizovany. Vyhodou je
moznost ziskat' informacie v relativne kratkom case. Kvalitativne vyskumné metédy moézu
zahimat’ rozhovory, pripadové Studie. Svojim charakterom je vyskum kvalitativnymi metodami
induktivny (Disman, 2002). Podl'a Hendla (2005) sa prelinanie kvantitativneho a kvalitativneho
vyskumu nazyva zmieSany vyskum Tento vyskum sa taktiez nazyva metodologickou
triangulaciou, ktora vyuziva k jednému vyskumnému ucelu paralelné zapojenie viacerych metéd
alebo druhov dat. Vyhodou tohto pristupu je eliminovanie nepresnosti plynicich z pouzitia iba

jedného metodologického pristupu.

Vyuzitie: Dizertacna praca je vypracovana na zaklade vyuzitia kvantitativheho, a kvalitativneho

vyskumu, teda zmieSaného vyskumu alebo metodologickej trianguldcie.

2.2 Metoda obchodného modelovania

Obchodné modelovanie (business modeling) predstavuje sibor aktivit zameranych na vytvaranie
hodnoty pre zdkaznikov a podnik (Teece, 2010). Ma rozhodujici vyznam pre manazérov,
pretoze ma vel'ky vplyv na vykonnost a prezitie podniku (Zott, Amit, 2010). Obchodny model je
zaroven vysledkom strategického myslenia a operativnym zobrazenim ako lepSie podnikat’.

Modelovy pristup je proaktivhym spdsobom k experimentovaniu s alternativami podnikania,
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tym, ze umoznuje podnikom simulovat’ r6zne moznosti pred realizacia konkrétnej investicie.

Umoziuje skonkretizovat’ teoretické ivahy o moznej konfiguracii prvkov obchodného modelu.

Vyuzitie: Teoreticka a prakticka cast dizertacnej prace je venovana problematike obchodnych

modelov.

2.2.1 Business model Canvas

Vizualiza¢na metoda Business model Canvas pozostava z deviatich kI'nCovych prvkov, ktoré si
prehl’'adne usporiadané vo formate A4, ktory sa nazyva platno obchodného modelu. Umoznuje
vizualizovat' vSetky dolezité parametre obchodného modelu na jednom mieste a lepsSie
porozumiet’ vztahom medzi jeho jednotlivymi prvkami: zdkaznickymi segmentami, hodnotovou
ponukou, distribu¢nymi kandlmi, vztahmi so zdkaznikmi, klI'GiCovymi zdrojmi, kIiCovymi
aktivitami, klI'iCovymi partnermi, prijmami a ndkladmi. Metéda umozniuje posun pohladu z
urovne ,,bottom line™ (orientacia vyhradne na finan¢ny vysledok) na pohlad, ktory umoziuje
vidiet podnikanie podniku v SirSom systéme environmentalnych a spolocenskych vztahov

(Sempels, Hoffman, 2012).

Vyuzitie: Pri definovani kohézneho systéemu prvkov obchodného modelu, tvorbe majoritného

a minoritného modelu, ako aj konceptov obchodnych modelov.

2.3 Vyskumné vedecké metody

Informacie ziskané sekundarnym a primarnym vyskumom vyzaduji spracovanie pomocou

vedeckych metéd. Rozni autori uvadzaju ich diferencované klasifikacie (Siroky, 2011).

2.3.1 Logické metody
V priebehu celého vyskumu boli vyuzité logické parové metddy. Zahriiuji mnozinu metdd,
vyuzivajucich principy logiky a logického myslenia. Patria sem (Janicek, Ondracek, 1998):

- abstrakcia a konkretizacia,

- analyza a syntéza,
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- indukcia a dedukcia,

Uvedené met6dy sa dopliiaji formalizaciou a kvantifikaciou (Janigek, 2014).

Abstrakcia a konkretizacia

Abstrakcia je metdda, ktora oddel'uje nepodstatné vlastnosti skumaného javu od vSeobecnych

a podstatnych vlastnosti (Hendl, 2005).

Vyuzitie: Prostrednictvom abstrakcie sa selektujii podstatné a konzistentné informdcie z roznych
bibliografickych zdrojov, aby sa mohla definovat teoreticka zakladna pre prakticku cast
dizertacnej prace. Abstrakcia je pouZita pri charakteristike faktorov vplyvajicich na obchodné

modely vo vztahu k vytvdraniu mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika.

Konkretizacia je opacny proces vo vztahu k abstrakcii, kedy sa vyhladava konkrétny vyskyt
uritého prvku z urcitej triedy prvkov a snazime sa na nom aplikovat’ charakteristiky platné pre

tuto triedu prvkov (Molnér a kol., 2012).

Vyuzitie: Konkretizaciou si definované prvky novych obchodnych modelov v praktickej casti

dizertacnej prace.

Analyza — syntéza

Analyza rozdel'uje objekt skiimania na jednotlivé Casti alebo prvky, rozliSuje podmienky vzniku,
¢i vyvoja daného javu, oddeluje podstatné od nepodstatného, smeruje od zlozitého
k jednotlivému (Hendl, 2005).

Vyuzitie: V prdaci sa metéda analyzy uplatiuje v analyzovani vedeckych tedrii av analyze
sekunddrnych zdrojov. Pomocou analyzy su v prdci vysvetlené a interpretované vysledky

vyskumného Setrenia.

Naopak, syntéza spaja jednotlivé Casti v jeden celok. Syntéza sleduje podstatné suvislosti naprie¢
jednotlivymi zlozkami. Pomocou syntézy sa formuluji zavery na zaklade predchadzajucich

zisteni (Hendl, 2005).
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Vyuzitie: Syntéza je v praci vyuzita pri sumarizacii vysledkov ziskanych napriec skiimanymi

objektmi a pri ziskavani zdverov.

Indukcia — dedukcia

Indukcia vychadza z kvalitativnych dat. Zber tidajov sa vyuziva k ziskaniu niekol’kych r6znych
pohl'adov na dany problém (Molnar a kol., 2012). Na zdklade zistenych poznatkov sa vytvéara
hypotéza.

Vyuzitie: S induktivnym  pristupom je v prdaci spojené zovSeobecriovanie pozmnatkov

z realizovaného vyskumu.

Deduktivny pristup pomocou logického uvazovania a uz znamych faktov testuje hypotézu.

K tomu pouziva najmi kvantitativne udaje.

Vyuzitie: V dizertacnej praci je realizovany prieskumom. Dedukcia je v prdci uplatnend pri
stanoveni cielov dizertacnej prdace. Dedukcia bude tiez pouzita v ramci induktivno-dedukcného
pristupu pri zovSeobecrniovani vysledkov vyskumu a pri vytvdrani konceptov obchodného modelu

zaloZeného na udrzatelnom vytvarani mnohonasobnej hodnoty pre zdkaznika.

Formalizacia — kvantifikacia

Formalizaciou sa oznacuje proces oddelenia formy od obsahu konkrétnej entity, takze tato sa
stava abstraktnou. Proces formalizacia sluzi k zefektivneniu operdcii s informdciami
o charakteristikach entity pomocou vyrazov bezného jazyka, roznymi symbolmi ¢i znakmi, takze

entita je zakodovana (Janicek a kol., 2013).

Vyuzitie: V dizertacnej praci sa formalizacia systematicky vyuzZiva pri preberani terminov, ktoré
vyskumnici uz definovali vo svojich predchddzajiicich vyskumoch.
Kvantifikacia je proces priradovania Ciselnych hodnot formalizovanym veli¢inam v klasickej

matematike pouzitim kvantifikatora, ktory urCuje mieru charakteristiky vzhladom k etal6nu,

ktorym je vhodne porovnavaci objekt (Janicek a kol, 2013).
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Vyuzitie: Kvantifikacia bola v dizertacnej praci vyuzita v casti vyskumu, v ktorej slovné vyrazy

boli kvantifikované zodpovedajiicim ciselnym oznacenim.

2.3.2 Komparaicia a analégia

Komparacia

Komparacia umozinuje stanovenie rozdielov alebo zhdéd medzi porovnavanymi javmi alebo
objektmi. Porovnavacie kritérium moze byt stanovené vecne, ¢asovo alebo priestorovo. Existuji

dva spdsoby porovnania (Hendl, 2005):

- porovnanie ponatia problému, nazorov, premis pre vytvorenie, overenie alebo
zdovodnenie vlastného stanoviska, ¢1 uvah;
- porovnanie ako nastroj merania, zistovania, objektivizacie a hodnotenia dosiahnutych

vysledkov.

Vyuzitie: V prdci je komparacia vyuZita v teoretickej casti pri vzajomnom porovnavani ndzorov
autorov na rieSenu problematiku a v praktickej casti pri porovnavani konceptov obchodnych

modelov.

Analégia

Metdéda analdégie vychddza z metdédy kompardcie. Je druhom usudku, ktory sa zakladd na
vyhl'adavanie analogii a usudzovanie z urCitych uz zndmych stvislosti. Zarad'uje sa k metédam

strategického manazmentu (Gavetti, Levinthal, Rivkin, 2005).

Vyuzitie: Vyuziva sa pri identifikacii podobnosti a rozdielov medzi podnikmi. Umoziuje

systematicki klasifikdciu podnikov v rdmci rovnakého odvetvia.

2.3.3 Rozhovor

Vo vyskume sa rozhovor pouziva ako najCastejSia forma zberu tdajov tak v kvantitativnom, ako
aj v kvalitativnom vyskume. Nevyhnutnym predpokladom uspeSnosti rozhovoru su aj

osobnostné charakteristiky vybraného respondenta-schopnosti formulovat’ svoje ndzory, ochota
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odpovedat’ atd’. Samotnej realizacii rozhovoru predchadza priprava ,,scenara®“ — teda osnovy,

ktord ma realizatorovi rozhovoru pomoct’ ziskat informacie (Myers, 2009).

Polostrukturovany rozhovor

Zber udajov prostrednictvom polostruktirovaného rozhovoru sa uskutocniuje zvycajne ,.face to
face” podla pripraveného scenara, ktory je vSak ramcovy aumoziuje odklon rozhovoru,

modifikaciu otdzok a postupne proformulovanie polozenych otazok (Richterova a kol., 2013).

Vyuzitie: Pri posudzovani prvkov identifikovanych zo Studia textov a urceni miery vyznamnosti

Jednotlivych prvkov.

2.3.4 Dopytovanie

Dopytovanie patri medzi zdkladné techniky primarneho zberu idajov. Néstrojom dopytovania je
dotaznik, ktora zahrna dopredu pripravené otazky distribuované bud’ v pisomnej, elektronickej,
telefonickej alebo inej podobe. Otazky pouzité v dotaznikovom prieskume mézu byt otvorené,
polootvorené alebo uzavreté. Dopytovanie moze prebiehat’ priamo alebo nepriamo (vyskumnik
zapisuje odpovede namiesto respondenta). Dotazniky plnia Styri funkcie (Richterova a kol.,
2013): 1. pomahaju ziskat’ presné informacie od respondentov; 2. poskytuju struktaru rozhovoru;
3. su Standardnymi formularmi, do ktorych mozu byt zapisané vSetky fakty, komentare,

stanoviska; 4. ul'ah¢uju spracovanie udajov.

Vyuzitie: Cielom dotaznikového prieskumu je identifikovat prvky obchodného modelu daného
podniku chemického priemyslu a jeho zdkaznickej orientdcie. Dotaznikovy prieskum tvori
integrdlnu sucast vyskumu o novych obchodnych modeloch zaloZenych na udrzatelnom vytvarani

mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika.

2.3.5 Stidium dokumentov

Stadium dokumentov je metodou analyzy pre Ggely zberu dit v procese vyskumu, v ktorom

pouzité dokumenty mozu byt primarne, ako aj sekundarne (Surynek, Komarkova, Kasparova,
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2001). Pod poyjmom dokument sa rozumie predmet vytvoreny Specialne na prenos a zachovanie

informdcii. Pisomné dokumenty sa analyzujui dvojakou metddou:

- kvantitativna analyza — napriklad frekvencia vyskytu, urCenie poradia charakteristik;
- kvalitativna analyza — obsahova analyza. Ide o procediiru, pri ktorej sa rozobera a Studuje
obsahova a odborna stranka textu a hladaju sa fenomény, ktoré budiu pre vyskum

relevantné (Hendl, 2005).
Vhodné skibenie oboch postupov prispieva kvalite a doveryhodnosti vyskumu.

Vyuzitie: V dizertacnej praci Studium dokumentov je vyuZité na ziskanie informdcii

z dokumentdrnych zdrojov za uicelom identifikovania prvkov novych obchodnych modelov.

2.3.6 Obsahova analyza

Obsahovt analyzu mozno definovat’ ako rozbor zaznamu urcitej komunikacie (pribehu, resp.
vykladu vyvojového procesu). Je kvalitativno-kvantitativnym postupom. Vyuziva sa na
vyhodnocovanie obsahu komunikacie vSeobecne (Surynek a kol., 2001). Jej prostrednictvom su
hl'adané, identifikované a formulované prvky a javy, ktoré az nasledne je mozné kvantifikovat’
(Reichl, 2009). Ma potencial poskytovat vysledky nielen na urovni opisu a kvantifikacii
zjavnych prvkov, ale aj interpretacné a vysvetlujace zavery na zaklade korelacie premennych

(Gavora, 1999).

Vyuzitie: V dizertacnej praci sa vyuziva pri zostavovani stiboru potencidlnych prvkov novych

obchodnych modelov.

2.3.7 Benchmarking

Camp (1995) charakterizuje benchmarking ako hl'adanie najlepSich postupov v podnikani, ktoré
vedu k vynikajucim vysledkom. Benchmarking je mierou dosiahnutia trovne , najlepSich vo
svojej kategorii (best in class) alebo porovndvacim kritériom. Dosiahnutie takejto trovne sa
stava referencnym bodom a normou excelencie oproti podobnym vykonom a procesom, ktoré si

predmetom merania a porovnavania.
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Vyuzitie: Benchmarking sa v dizertacnej praci vyuziva na porovndvanie a meranie obchodnych
modelov podnikov, na zdklade vazeného priemeru ukazovatela vytvarania mnohondsobnej

hodnoty pre zdkaznika.

2.3.8 Indexy a ukazovatele

Ukazovatel’ vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika

Ukazovatel' vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika predstavuje sucet dolezitosti
priradenych prvkom obchodného modelu. Ddlezitost prvku je uréena suctom vih odpovedi
zastupitelov podnikov. Ukazovatel’ vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika vyjadruje
mieru uspdsobenia obchodného modelu podniku smerom k udrzatelnému vytvaraniu

mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika.
n
MV = 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 0

Vyuzitie: Ukazovatel vytvarania mnohondsobnej hodnoty pre zakaznika je vyuZity na vypocet

benchmarku a na ndsledné zoradenie podnikov.

Index osvojitel’nosti konceptu

Index osvojitel'nosti predstavuje aritmeticky priemer ukazovatel'a zhody konceptu s obchodnym
modelom daného podniku. Index osvojitelnosti konceptu vyjadruje mieru osvojitelnosti
konceptu pre dany podnik v intervale [0,1]. Ak hodnota indexu sa blizi k 0, dany koncept je
tazko osvojitelny podnikom vzhladom na to, Ze osvojenie by vyzadovalo zdsadné zmeny
v existujicom obchodnom modeli. Naopak, ak sa hodnota indexu blizi k 1, dany koncept je

l'ahsie osvojitelny podnikom, ked’Ze existujuci obchodny model podniku uz z velkej miery
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obsahuje prvky daného konceptu. Osvojenie daného konceptu si bude vyzadovat' malé zmeny

v existujicom obchodnom modeli.

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

Vyuzitie: Index je vyuzity na stanovenie miery osvojitelnosti daného konceptu v porovnani
s ukazovatelom vytvdrania mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika kazdého obchodného modelu.

Priemer tohto indexu je uvedeny ako siihrnny udaj popisujuci osvojitelnost kazdého konceptu.

Ukazovatel’ potencialneho prinosu

Ukazovatel potencialneho prinosu vyjadruje mozny prinos osvojenia daného konceptu
podnikom. Ukazovatel' potencidlneho prinosu predstavuje rozdiel suctu dolezitosti prvkov

konceptu a suctu ddlezitosti zhodnych prvkov obchodného modelu podniku s danym konceptom.

n n
PP = ZEIk —ZEI,-
k=0 j=0

PP — potencidlny prinos konceptu

n — pocet prvkov v subore

El, = vyznamnost' prvku k obsiahnutom v danom koncepte

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

Vyuzitie: Ukazovatel potencidlneho prinosu je v praci pouzity pri urceni mozného prinosu
osvojenia daného konceptu podnikom. Vazeny priemer tohto ukazovatela je uvedeny ako siihrnny

tidaj popisujiici priemerny potencidlny prinos kazdého konceptu.
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2.3.9 Statistické metody

Korela¢na analyza

Velkost vizby dvoch kvantitativnych znakov X aY a vyjadruje pomocou tzv. koeficientu
korelacie. Pred samotnym CcCiselnym spracovanim prvkov datového suboru je vhodné data
znazornit pomoci dvojrozmerného suradnicového systému, kde kazdej dvojici (Xi,Y;) zodpoveda
bod grafu, ktory se nazyva korelacny diagram. Tento diagram indikuje vlastnosti dat ako

linearitu, nelinearitu, nehomogenitu, alebo pritomnost’ odl'ahlych hodnot. (Kropac, 2009).

Pearsonov korela¢ny koeficient

Vyjadruje velkost vizby medzi sledovanymi znakmi X a Y. Dalou charakteristikou, ktord
opisuje velkost viazby sledovanych znakov je koeficient kovariance. Vyberovd kovariancia je

vypocitana podla nasledujuceho vztahu:

n
1 _
Xxy =77 [Z Xiyi — nxy
i=1

kde xi, yi predstavuji namerané hodnoty sledovanych znakov X, Y a ¥,

¥ st vyberové priemery
(aritmetické priemery) vypocitané z nameranych hodnét. Ked' je kovariancie rovnd nule, sd
sledované znaky nekorelované (neexistuje medzi nimi linedrna véazba). Ked je kovariancia
rozdielna od nuly, existuje medzi sledovanymi znaky korelacia. Velkost' tejto korelacie vSak
nejde z kovariancie urCit, pretoze kovariancia nie je normovana. Pokial je potreba urcit’ vel'kost
korelacie, pocita sa vyberovy koeficient koreldcie (nazyvany tiez Pearsonov koeficient
korelacie), ktory sa pocita podl'a vztahu (Mathews, Fink, 2005):

o = CXY
e SxSY

kde Sx, Sy su vyberové smerodajné odchylky vypocitané z nameranych hodnot. Pokial je
koeficient koreldcie rovny nule, si sledované znaky nekorelované (neexistuje medzi nimi
linearna vazba). Ked’ je koeficient korelacie rozdielny od nuly, existuje medzi sledovanymi
znaky korelacie. Podl'a hodnoty, ktoré koeficient korelacie nadobuda, da sa povedat, ze zavislost
je silnd (|rxy| je blizka jednej), priemerna (|rxy| je blizka jednej polovici) a slabd (|rxy| je blizka

nule).
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Korelac¢na analyza binarnych dat
Pri korelacnej analyze boli uvazované dve veli¢iny X a Y, ktoré ak nadobuidaji rovnaké hodnoty

vo vacsine pripadov, potom je korelacia vysoka, bliziaca sa 1, napriklad:

X(1,1,1,0,0)
Y(1,1,0,0,0)
|rXY| = 0r8

Extrémny pripad:
X(1,1,1,0,0)
Y(1,1,1,0,0)

Iyl = 1
Ak je ale korelacia nizka, t. j. bliziaca sa O, jedna sa o pripad kedy takmer vSetky hodnoty su
opacné, napriklad:

X(1,1,1,0,0)
Y(0,0,0,1,0)
|rXY | = 072

Extrémny pripad:
X(1,1,1,0,0)
Y(0,0,0,1,1)
ITxy| = 0;

Avsak je mozny pripad, kedy veli¢iny su v podstate na sebe zavislé, no jedna je negaciou druhe;.
To vsak odporuje intuitivnej predstave korelacie, a teda fungovaniu podniku, ktory je v naSom
pripade interpretovany ako naslednost’ logicky nadvazujacich Cinnosti, kedy by korelacia mala

ukazat’ prave nezavislost veliCin, napriklad:

X(1,1,1,1,1,1,1,1,1,1,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0)
Y(1,1,0,1,0,0,1,0,0,1,1,1,1,0,0,0,1,0,1,0)

10
|7¢y| = (1,1,0,1,0,0,1,0,0,1,0,0,0,1,1,1,0,1,0,1) = 0= 0,5.
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Nastava problém kedy nie je jasna interpretacia metriky korelacie. VeliCiny X a Y su na sebe
zavislé Ciastocné, pretoze v presne v 50% pripadov st hodnoty zhodné. V skutocnosti X a Y na
sebe nie su zavislé vobec. Nie je mozné z hodnoty X povedat’ aka bude hodnota Y a naopak.
Nastava problém sposobeny charakterom dat O a 1, kde pravdepodobnost’ podobnosti je rovnako
vel'ka ako pravdepodobnost’ opacného pripadu, t. j. 50%. Ked’ze obchodny model je definovany
ako logicka postupnost’ prvkov, ktora vysvetl'uje sposob ako podnik vytvara, dorucuje a ziskava
hodnotu, nie je mozné, aby prvky v obchodnom modely spolu nesuviseli. V pripade nesuladu by
podnik resp. jeho obchodny model v skutocnosti nemohol fungovat’. Pre vytvorenie konceptov
novych obchodnych modelov bol vypocitany priemer pre kazdy skimany prvok, ktory bol
nasledne odpocitany od ziskanych korelacnych koeficientov. Takto jednotlivé koeficienty
nadobudali zapornu alebo kladnti hodnotu, ktora naznacuje priamu silu korelacie. Pri konstrukeii
konceptov boli vzaté iba prvky, ktoré nadobudali kladné hodnoty. Prvky patriace do minoritného
modelu, ked’ su zavadzané do obchodného modelu podniku si vyzaduju zmenu (pridanie alebo
odobratie) inych prvkov ako aj zmenou ostatnych prvkov. Koncepty uvadzajd, ktoré prvky

nadvizuji na vybrané prvky.

Vyuzitie: Korelacna analyza je v dizertacnej prdci vyuzitd na vytvorenie konceptov novych

obchodnych modelov uvedenych v casti 4.2.4.

Analyza dvojrozmerného datového siboru — Spearmanov korela¢ny koeficient

Pokial’ su v statistickej jednotke merané (zistované) dva znaky (dve nahodné veliCiny) X a ¥,
ktoré st zlozkami nahodného vektora (X, Y), hovorime o tzv. dvojrozmernom datovom subore.
Analyza dvojrozmerného ddtového stiboru, ziskaného zo zakladného stiboru zavisi na tom, ¢i si

sledované znaky kvantitativne alebo kvalitativne.

V nasledujuce; Casti je opisand analyza dvojrozmerného suboru kvalitativnych udajov, ktoré si
ordinalneho typu. Velkost viazby dvoch takychto znakov sa vyjadruje pomocou tzv.
Spearmanovho korelacného koeficientu (niekedy nazyvaného koeficientom poradovej korelacie)
(Andél, 2007). Pre n pozorovanych dvojic vo vyberovom subore je mozné urCit Spearmanov

korelac¢ny koeficient pomocou rozdielov poradi d; podl'a vzt'ahu:
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6 * Z?=1 d;

-] &=
s n(n?z —1)

Pri zhodnom poradi podnikov si hodnoty vsetkych d; = 0, teda rs = 1. Ak je poradie opacné,
potom rs = —1. Pre hodnoty rs blizke nule mézeme usudit’, ze poradia podnikov si ndhodne

poprehadzované a medzi znakmi X a Y nie je zavislost.

Test nezavislosti dvoch znakov

Vzhl'adom na to, ze pri vypocte koeficienta koreldcie (odhad skuto¢ného koeficienta korelacie p)
sa vychadza z vyberového Setrenia je tento odhad spojeny s urCitou nepresnostou, kedze je
zalozeny na Statistike, ktora je nahodnou veli¢inou. Pomocou vyberového koeficienta koreldcie
rs je mozné testovat, Ci sledované znaky su nezavislé, resp. zavislé. Teda, ¢i je koeficient

korelécie p rovny alebo rozdielny od nuly (Richterova a kol., 2013).

Nulova hypotéza testu nezdvislosti je formulovand tak, ze znaky X a Y si nezdvislé. Alternativna
hypotéza potom znamend, zZe tieto znaky su zdvislé. Ako testové kritérium sa pouziva vyberovy
koeficient korelacie rs (nahodna velicina). Pre zvolend hladinu vyznamnosti o je pre tento test

kritickym oborom.
Wy = {11l = 1, (n)}
kde r, (n) je kritickd hodnota, ktort je mozné najst v Statistickych tabul'kdch.

Ked' sa hodnota testového kritéria v kritickom intervale realizuje, je zamietnutd na hladine
vyznamnosti ax100% nulovd hypotéza a prijatd alternativna hypotéza. Pokial' je p hodnota
mensSia nez hladina vyznamnosti o, zamietame nulovi hypotézu a prijimame alternativnu

hypotézu. V opacnom pripade ponechdme nulovou hypotézu.

Tento koeficient je zalozeny v pripade dizertatnej prace na poradiach jednotlivych podnikov
usporiadanych podla velkosti vzhl'adom k obidvom vysSetrovanym znakom (pocet prvkov
z majoritného a minoritného modelu). Kazdému podniku je priradena dvojica poradia X (poradie
podla poctu prvkov majoritného modelu) a Y (poradie podl'a poctu prvkov minoritného modelu).
Ak budi hodnoty poradia X narastat’ rovnako ako hodnoty Y, budi poradia podnikov rovnaké.

Ak bude hodnota poradia znaku X s rasticim poradim znaku Y klesat, budu poradia obidvoch
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znakov opacné. Ak budu hodnoty poradia obidvoch znakov 'ubovolné potom mozno ocakavat,

ze obidva znaky budu nezavislé.

Vyuzitie: Pri urcovani poradia podnikov a konceptov novych obchodnych modelov podla poctu

prvkov majoritného a minoritného modelu.

Zhlukova analyza

Metody zhlukovej analyzy mozno rozdelit’ podla cielov, ku ktorym smeruja, na hierarchické a

nehierarchické. V tejto praci je vyuzita hierarchicka metoda, ktora je zalozena na systéme

navzdjom rdznych neprdzdnych podmnozin mnoziny X, v ktorom prienikom kazdych dvoch

podmnozin je bud’ jedna z nich alebo prazdna mnozina a v fiom existuje aspon jedna dvojica

podmnozin, ktorych prienikom je jedna znich. Algoritmus tejto metdody mozno pisat

nasledujicimi piatimi bodmi (Hebék, Hustopecky, 1987):

L.
2.

Vypocitame maticu D vhodnych mier vzdialenosti.

Zacneme proces od rozkladu S, t. j. od n zhlukov, z ktorych kazdy obsahuje jeden
objekt.

Prezrieme maticu D a ndjdeme dva zhluky (C; a Cj), ktorych vzdialenost D(C;, C)) je
minimélna.

Spojime obidva zhluky do nového g-tého zhluku. V matici D vynechdme i-ty riadok, j-ty
stipec reprezentujici vzdialenost zhlukov a nahradime ho riadkom a stipcom pre novy
zhluk (rozmer matice D sme znizili o 1).

Proces opakujeme od kroku 3, az kym nedo6jde k spojeniu vsetkych objektov do jedného
zhluku. Pokial’ proces neskoncil spojenim vsetkych objektov do jediného zhluku S,

pokracujeme krokom 3.

Vysledok zhlukovej analyzy je mozné zobrazit' pomocou hierarchického grafu — dendrogramu.

Vyuzitie: Zhlukovd analyza je v dizertacnej praci vyuzita s cielom klasifikacie obchodnych

modelov podnikov skiimanej vzorky.
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2.4 Postup rieSenia dizertacnej prace

Dizertacna praca bola vypracovana na zdklade teoretickych poznatkov, sekunddrnych zdrojov
a realizacie vyskumu. Pri vypracovani dizertaCnej prace sa postupovalo podla planu vyskumu,
ktory je uvedeny v schéme 2, ktord graficky znazornuje jednotlivé etapy vyskumu. Teoretickd
Cast’ dizertacnej prace ma analyticky charakter, vychddza z kritického rozboru literatdry,
z definicie nového obchodného modelu, mnohondsobnej hodnoty a charakteristiky ceského
chemického priemyslu. Vyskumna cast’ dizertanej prace je rozdelend na analytickd a ndvrhovi

cast’. Analytickd Cast’ vyskumu zahrna metédy kvantitativneho a kvalitativneho vyskumu:

- Studium dokumentov a ich obsahova analyza: kvalitativno-kvantitativny vyskum,
- polostrukturovany rozhovor — kvalitativny vyskum,

- dotaznikovy prieskum — kvantitativny vyskum.

Stidium a obsahova analyza dokumentov

Stidium a obsahova analyza dokumentov prebiehala na zdklade nasledujticich etap (Proksa, Held

a kol. 2008; Hendl, 2005):

a) definovanie zdkladnych otdzok tykajucich sa stadia dokumentov,
b) definovanie dokumentu,

¢) urcCenie vyznamovych jednotiek obsahu,

d) kvantifikécia analytickych kategérii obsahu,

e) interpretacia kvantitativnych udajov s ohl'adom na vyskumnu otazku.

Definovanie zakladnych otazok tykajucich sa studia dokumentov

Pre vyskumnu cast ohladne studia dokumentov a obsahovej analyzy boli formulované

nasledujice zdkladné otdzky (Surynek, Komarkova, Kasparova, 2001):

- Kto je autorom dokumentu?
- Pre aké ucely sa dokument pouziva?

- Aké je obdobie vzniku dokumentu?
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- Zodpoveda obsah dokumentu rieSenému problému?
- S akym kontextom odborny vyraz sivisi?

- Mozno dokument povazovat’ za vierohodny?

Definovanie dokumentu

Pod pojmom dokument sa rozumie predmet vytvoreny Specialne na prenos a zachovanie
informdcii (Surynek, Komarkova, Kasparova, 2001). Dokumenty je mozné clenit zrdznych
hl'adisk. Pre tcely dizertatnej prace mozno pouzit’ Clenenie dokumentov z hl'adiska podoby na:
pisané (knihy, vedecké clanky, podnikové dokumenty atd’.), virtualne (informdacie publikované

na internetovych strankach podnikov), obrazové (katalégy produktov, fotografie atd’.).

Stadium textovych dokumentov pre ely dizertaénej prace zahftia: obsahovu analyzu vedeckych
publikacii (Clanky vo vedeckych Casopisoch, knizné publikacie). Doplnkovym zdrojom bola
obsahova analyza sprav podnikov o problematike environmentalnych, spoloCenskych a
ekonomickych aspektov udrzatelného rozvoja a spoloCenskej zodpovednosti (virtualne,
obrazové, vyrocné spravy, katalogy, podnikové noviny, certifikaty, a podobne), ktoré vyrobcovia

vyuzivaju na ucely komunikacie.

Stanovenie analytickych kategoérii

Kategérie (pole obchodného modelu Canvas) klasifikuji vyznamové jednotky (prvky, resp.
subkategorie). Vychadzaju z prisluSného vyskumného problému. Spriavne stanovenie
analytickych kategorii je kIiCovym momentom obsahovej analyzy. Na kategorie sa kladu tieto

poziadavky (Proksa, Held a kol., 2008):

- musia zodpovedat’ skimanému problému;

- musia byt vyCerpavajuce, t. j. musia zahriiovat’ kazdy mozny prvok obsahu, ktory stvisi
so skiimanym problémom;

- musia sa vzajomne vylucovat, t. j. nesmu sa prekryvat. Vyznamova jednotka, ktora

vstupuje do jednej kategorie, nesmie vstupovat’ zaroven do druhej kategorie.

43



Urcenie vyznamovych jednotiek obsahu

Vyznamové jednotky obsahu su charakteristiky (prvky, subkategérie — odborné terminy), ktoré
budd v rdmci analytickej kategorie (pol'a obchodného modelu sledované). Dolezitym nastrojom
analyzy je kontextova jednotka, t. j. suvislost, v ramci ktorej je mozné vyznamovu jednotku
hodnotit’. V pripade rieSeného problému dizertacnej prace ide o prvky nového obchodného
modelu zameraného na vytvdranie mnohondsobnej hodnoty pre =zdkaznika v kontexte
environmentdlnych, spoloCenskych, ekonomickych aspektov udrzatelnosti a spoloCenske;

zodpovednosti. Na prvky obchodného modelu sa kladu tieto poziadavky:

- Prvky obchodnych modelov maji rovnaku dolezitost’.
- Prvky obchodnych modelov musia byt navzajom odlisné.
- Prvok obchodného modelu je stcastou, resp. nie je sucast’ou opisu.

- Kazdé pole obchodného modelu moze byt roz¢lenené do niekol'kych subkategorii.

Na urcenie vyznamovych jednotiek obsahu sa v prvej etape obsahovej analyzy vychadza zo
studia textovych dokumentov v podobe pisomnych verzii vedeckych ¢lankov registrovanych vo
vierohodnych zdrojoch, ato vo vedeckych databiazach (EBSCO, SCOPUS, WOS), resp. na
webovych strankach poprednych organizacii v oblasti udrzatelného rozvoja, ako je WBCSD,
UNIDO, UNEP akniznych publikacii orientovanych na problematiku environmentdlnych,
spoloCenskych a ekonomickych aspektov udrzatelného rozvoja a spolocenskej zodpovednosti.
Prieskum nekomercnych publikacii v tlacenej a elektronickej podobe poskytoval taktiez poCetné

ndmety o potencidlnych prvkoch novych obchodnych modeloch.

Polostrukturovany rozhovor

Stubor potencidlnych obchodnych prvkov identifikovany zo Stidia textov dokumentov bol
v predvyskume formou polostrukturovaného rozhovoru posudzovany deviatimi manazérmi z
roznych  podnikov  vzorky =zaradenych do kategérie CZ_NACE 20.1. V rdmci
polostruktirovanych rozhovorov so zastupcami firiem bol dotaznik testovany z hl'adiska
zrozumitelnosti a relevancie prvkov pre podniky, aby sa prediSlo nezaujmu respondentov

v procese  dotaznikového prieskumu  odpovedat, vzhladom na dizku dotaznika,
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nezrozumitel'nost, nejasnost’ otazok, nedostatocné vysvetlenie ciela prieskumu atd’. Respondenti

odpovedali na dve otazky:

1. Prva otazka vztahujtca sa ku kazdému prvku sa tykala dolezitosti jeho vyznamu
v obchodnom modeli: M4 dany prvok strategické postavenie v novom obchodnom
modeli zameranom na vytvaranie mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika?
2. Druha otazka sa tykala miery dolezitosti daného prvku, ktord bola merand stupnicou 1-5
(Subramoniam, Huisingh, Chinnan, 2010):
(1- malo dolezity 2- menej dolezity 3-skor dolezity 4-dolezity 5- vel'mi dolezity)
Z odpovedi respondentov bola vypocitana miera dolezitosti prvku vynasobenim vahy
zodpovedajicej poctu respondentov. Prva otazka potvrdila relativnu dolezitost daného prvku
v rozhodovani respondentov. Ak vSetci respondenti odpovedali na prvi otazku "ano", potom
percentudlna hodnota bola 100%. Ak vsetci respondenti vybrali vahu 5 (vel'mi dolezity), potom
celkovd vdha predstavovala 45, t. j. najvyssiu mieru dolezitosti v rozhodovani respondentov
tykajica sa daného prvku obchodného modelu. Vazena suma umoznila rozlozit’ vahu na zaklade
poctu respondentov. Viac respondentov pre urCity prvok znamenalo vyssi sucet vah odpovedi pre
tento prvok. Tabulka 3 uvadza poradie dolezitosti potencialnych prvkov obchodného modelu a

mieru ich dolezitosti v individudlnym rozhodovani respondentov.

Dotaznikovy prieskum

Na zdklade obsahovej analyzy dokumentov a polostrukturovanych rozhovorov sa uskutoc¢nila
definitivna agregovand formuldcia jednotlivych prvkov, ktoré boli dalej overované
dotaznikovym prieskumom ako zdrojom empirickych udajov. Pre tucely prieskumu bol
zostrojeny dotaznik s 33 otdzkami. Prvky obchodnych modelov boli spracované ako uzatvorené

otazky vo forme vyrokov, na ktoré respondenti odpovedali jednoznacne ,,ano* alebo ,,nie".

Dotaznik tvorili tri Casti. Prva Cast’ obsahovala otdzku, ktord sa tykala zdkaznika, na ktorého sa
podniky v odvetvi orientuji pri vytvarani hodnoty. Druha cast bola venovana 32 prvkom

obchodnych modelov v piatich okruhoch, podla:

- typu poskytovanych sluzieb — 4 polozky (prvky 11 az 14),

- rozmanitosti ponuky vyrobkov — 4 polozky (prvky 21 az 24),
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- dostupnosti vyrobkov a sluzieb — 7 poloziek (prvky 31 az 37),
- vztahu k zivotnému prostrediu — 8 poloziek (prvky 41 az 48),

- vztahu k spolo¢nosti — 9 poloziek (prvky 51 az 59).

Tretia Cast’ obsahovala identifikacné udaje podnikov. Distribiicia dotaznika sa uskutocCnila na
zéklade prvotného telefonického kontaktu so zédstupcom, resp. zdstupcami podniku, ktori boli
obozndmeni s ucelom dotaznika a zaroven boli poziadani o spoluprdcu. V pripade kladne;
odpovede bol dotaznik zaslany v elektronickej podobe. Dotaznik bol cieleny v zdvislosti od

dostupnosti zdstupcov a existencie danej pracovnej pozicie v organizacnej Struktare podniku, na:

1. obchodnych alebo marketingovych riaditel'ov,
2. vyrobnych riaditelov,

3. obchodnych zdstupcov.

V analytickej cCasti vyskumu boli vysledky dotaznikového prieskumu hodnotené pomocou
pocetnosti vyskytu prvkov obchodnych modelov. V ndvrhovej Casti po zisteni pocCetnosti boli
prvky roztriedené do majoritného a minoritného obchodného modelu daného odvetvia. Pomocou
programu Matlab bola vykonana korelacna analyza vztahov medzi prvkami. Po uskutoCneni
analyzy ziskanych vysledkov bol zostaveny majoritny a minoritny model, ako aj koncepty

novych obchodnych modelov zameranych na vytvarania mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika.

Na zaklade dosiahnutych vysledkov jednotlivych casti vyskumu boli formulované prinosy a
zavery. V zdvislosti od aktudlnej potreby boli v priebehu vyskumu vyuzivané tiez informacie

ziskané z vedeckej literatury ¢i sekundarnych tddajov.
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Schéma 2 Postup rieSenia dizertacnej prace

Sekundarny vyskum

Kriticky rozbor
odbornei literatdarv

Mnohonéasobna

Nové obchodné modely -
Chemicky priemysel hodnota

Architektira mnohondsobne;j
hodnotv

Pristupy a vychodiskd tvorby
novych obchodnvych modelov

Analvticka faza

_____________________ -
: Primarny vyskum I
I
I
| Obsahov4 analyza I
I
| v |
| Polostruktirované rozhovory :
I
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I DotaznikovV prieskum I
| |
I Analvtickd faza :
- - _ _  ——m———_
y
C\Iévrhové faza V\’/skumD
.| Majoritny a minoritny obchodny
" model
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| Koncepty novych obchodnych Vysledky. prinosy a zdvery
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Zdroj: Vlastné spracovanie.
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3 Teoretické vychodiska

Problematika novych obchodnych modelov a vytvdrania mnohondsobnej hodnoty pre zakaznika
je rozsiahla a interdisciplindrna. Obidva pojmy predstavuji nové pristupy k interpretacii pojmu
obchodny model ahodnota. ReSerS dostupnych zdrojov odhalila, Ze problematika novych
obchodnych modelov so zretelom na udrzatelné vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre
zakaznika je rozvijajucou sa oblastou vyskumu. Domaci, ako aj zahrani¢ni autori sa venuju
vyskumu tejto problematiky z roznych hl'adisk, preto bolo potrebné vyhl'adat’ relevantné zdroje,
ktoré suvisia s témou a jednotlivymi castami dizertatnej prace, ktoré by prispeli k d’alSiemu

rozvoju skimanej problematiky.

3.1 Kontext skimanej problematiky - udrzatel’ny rozvoj

Dynamicky vyvoj spoloCensko-ekonomickych vztahov, vratane zmien spravania jednotlivych
subjektov trhu vyvoldvaji v oblasti manazérskych vednych disciplin nové formy pristupov ku
koncepcidm a metddam riadenie sucasnych podnikov. Zmena v chdpani a hladani novych
teoretickych pristupov manazmentu podnikov sa v Eurdpe zacala prejavovat’ v druhej polovici
20. storocia. V tomto obdobi sa skima vztah medzi environmentalnou problematikou a vplyvmi
ekonomického systému: nedostatok surovin, vycCerpavanie fosilnych paliv, problémy
odpadového hospodarstva, globalne oteplovanie a zneCistenia ovzduSia, pody, vody. Tieto
problémy viedli k vzniku nového kontextu v prospech udrzatelného rozvoja, v ktorom vznikaju
nové modely vyroby a spotreby arozvijaji sa nové obchodné modely s cielom vytvarat
mnohondsobnu hodnotu pre zdkaznika v novej etape objavujiceho sa rastu. Tento novy kontext
bol predmetom medializécie najmé prostrednictvom aktivit medzindrodnej organizdcie Rimsky
klub, ktory identifikoval limity rastu a najméd pocetnych medzindrodnych summitov (Sobczak,
Minvielle, 2011), z ktorych summit OSN v New Yorku v roku 2015 prijal agendu 2030 (United
nations, 2015), komplexne pokryvajucu problematiku udrzatelného rozvoja. V sprave
o tendenciach udrzateného rozvoja (Sustainability an reporting trends in 2025 — preparing for
the future) vypracovanou medzindrodnou organizdciou GRI (Global reporting initiative) sa

zdoraznuje zodpovednost podnikov v udrzatelnom rozvoji (GRI, 2015).
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Udrzatel'ny rozvoj a vyskum udrzatel'nosti bol zacleneny do Statnych politik a stratégii podnikov
v 80. rokoch minulého storocia v suvislosti s vytvorenim Svetovej komisie pre Zivotné prostredie
pri OSN, riadenej Gro Harlemom Brundtland (nérskou ministerskou predsednickou). V roku
1987 tato komisia definovala udrzatel'ny rozvoj ako rozvoj, ktory uspokojuje potreby sucasnosti
bez toho, aby ohrozoval schopnost’ uspokojit’ potreby buducich generacii (Oznamenie Komisie
Rade a Eurépskemu parlamentu, 2005), t. j. zlepSovanie zivotnej Grovne a blahobytu I'udi v
medziach kapacity ekosystémov pri zachovani prirodnych hodn6t a biologickej rozmanitosti pre
sucasné a budice generacie. Udrzatelny rozvoj nepokryva vSak len otazky Zivotného prostredia,
ale aj udrzatel'nosti ekonomického rastu a socialnej kohézie. Podl'a Europskej komisie flexivita
principov udrzatelného rozvoja sa uskutoCniuje prostrednictvom spolocenskej zodpovednosti
podniku. Spoloc¢enska zodpovednost podniku predstavuje dobrovol'né integrovanie socidlnych a
ekologickych zdujmov do podnikovej stratégie a do kazdodennych podnikovych €innosti a v ich

vzt'ahoch so stakeholdermi (Livre verte, 2003).

To, ze zodpovedné podnikanie zaCina mat Coraz vacsi vyznam potvrdzuje fakt, ze zakaznici
a Siroka verejnost’ v stale rastiicej miere pozadujii informacie o spravani podnikov v oblasti
spoloc¢enskej zodpovednosti, ktoré im pomahaju v rozhodovani, od ktorych podnikov nakupovat,
do ktorych investovat’ a pre ktoré pracovat’ (Kotler, Keller, 2013). V tejto suvislosti, investori
zacnu logicky vyzadovat vyssi stupen transparentnosti od podnikov, do ktorych investuju.
V budtcnosti bude stale viac zakaznikov, zamestnancov, Clenov predstavenstiev, bank,
dodavatel'ov sledovat’ ¢innost’ podnikov, aby zistili ako ich manazment postupuje (Zalezakova,
2014). Inymi slovami, podnik musi zabezpecCit, aby dosiahnutie ciela ekonomicke;j efektivnosti
bolo v sulade so socialnou spravodlivostou a ochranou zivotného prostredia (Chabi, 2016).
Podla Liikanena (2004): ,,je sposobom riadenia, ktoré zvysSuje pozitivny prinos podniku pre
spoloCnost’ a zaroven minimalizuje negativny dosah na obcanov aich prostredie”. Podnik je
konfrontovany s poCetnymi environmentalnymi vyzvami, ktoré zahrnaju rbézne vplyvy

a dosledky pre Cinnost’ podniku, a to z hl'adiska ekologického, socidlneho a ekonomického.

K hlavnym environmentalnym vyzvam udrzatel'ného rozvoja patria (Brabec, 2010): vyCerpanie
prirodnych zdrojov, energetické zmeny, kvantita akvalita vody, zachovanie biodiverzity,

toxické, chemické produkty a tazké produkty, degradacia pody, znecCistenie atmosféry, riadenie
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a zhodnotenie odpadu, pokles koncentricie stratosférického o0zénu, deforestdcia, extrémne

klimatické zmeny, ohrozené moria a ocedny, vplyv environmentalneho prostredia na zdravie.

Kazda z uvedenych vyziev zahria rozne dosledky pre podniky, z ktorych niektoré su spolocné
niekol'kym vyzvam. Postupnost’ tychto dosledkov moze taktiez vyvolat’ retazovu reakciu, ktora
ohrozuje existujici obchodny model podniku. Uvedené vyzvy su zaroven podnetmi pre vznik

novych potrieb obchodného modelovania.

3.1.1 Udrzatel’né inovacie

Inovacie vo vsSeobecnosti moze nadobudnut rozne formy: produktu, procesu, organizicie,
technolégie a zmien obchodného modelu. Podla Iskcia (2011) inovacie su mechanizmom
vytvarania hodnoty a nositel'om konkurencieschopnosti. Vyzaduju kreativitu, viziu, predvidanie
budicnosti a podnikatel'ské skusenosti. VSetky uvedené aspekty pomahaji tvorbe novych
obchodnych modelov (Muehlhausen, 2018). Princip permanentnych (Morris, 2006), resp.
intenzivnych inovacii zachovédva hyperaktivny a masovo-vyrobny model. Vyznacuje sa Castou
vymenou a nakupom produktov. Pre podniky to znamena vyrabat’ viac a rychlejSie s cielom
vacse) spotreby (McDonough, Braungart, 2002). Avsak dosledky tohto intenzivneho modelu
spotreby su rozsiahle pre zivotné prostredie, pretoze dochadza k nérastu odpadu a k plytvaniu
obmedzenych prirodnych zdrojov asurovin. To vytvdra potencidlne napitie medzi

hospodarskymi a environmentdlnymi rozmermi intenzivneho priemyselného modelu.

Permanentné, resp. intenzivne inovacie v sicasnosti prejavuju svoje limity. Ekonomické krizy su
dosledkom vycerpania prirodnych zdrojov, a teda vyzaduje sa odklon od tradi¢nych vyrobnych
metdd a od ekonomiky zameranej na hyperspotrebu a masovu vyrobu produktov (Moati, 2009).
Aj ked’ sucasny systém generuje prijmy pre podniky, plytvanie prirodnych zdrojmi moéze oslabit
jeho zivotaschopnost v dlhodobom c¢asovom horizonte z hladiska environmentédlnych,

spolocenskych a ekonomickych kritérii (rast cien, spolocenskych nakladov atd’.).

Hlavnou prioritou dneSného manazmentu podnikov je vytvarat inStitucionalne a kultirne
podmienky pre posun obchodnych modelov na zdklade vlastnej flexibility a uciacich sa
mechanizmov. Integracia udrzateného rozvoja do inova¢nych stratégii vytvara hlavny prinos pre

podnik. V tejto suvislosti Schaltegger et al. (2012) uvadzaji pojem udrzatelné inovacie
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obchodného modelu. Tykaji sa objavovania nového, lepsieho spdsobu fungovania podniku
a vytvaraju vacsiu hodnotu (Rokita, 2005). Udrzatel'né inovacie obchodného modelu sa povazuju
za kIi¢ k vytvoreniu udrzateI'ného podnikania (Girotra, Netessine, 2013). UdrzatelI'né inovacie
maju vyznamné pozitivne dopady alebo vyznamne znizenie negativnych dopadov na Zivotné
prostredie a spolocnost’ prostrednictvom zmien v spdsobe, akym podnik a jeho hodnotova siet
vytvaraju, dorucuju a ziskavaji hodnotu alebo menia hodnotovi ponuku (Bocken, Short, Rana,
Evans, 2014). Zabezpecuju konkurencnu schopnost podniku v budicnosti a vedd k zmene
existujiceho obchodného modelu. Ako strategické inovécie, ktoré menia podstatu obchodného
modelu sd radikalnymi inovaciami, ktoré vytvaraja vel'mi vyraznt pridant hodnotu v porovnani
s referencnou ponukou odvetvia. Pritom umoznuju zdielat tuto pridanad hodnotu medzi
inovativny podnik, jeho zdkaznikov a jeho partnerov hodnotovej siete (jeho podnikatel'sky

ekosystém).

Udrzatel'né inovacie reaguji na vyzvy udrzatelného rozvoja a integruji jeho environmentélne,
socidlne a ekonomické dimenzie do atributov a funkcnosti produktov a najma umoznuju vyvijat
nové obchodné modely v zdvislosti od odvetvia priemyslu, v ktorom podnik rozvija svoje
aktivity a v ktorom je nutné zohl'adnit’ aj legislativne aspekty Cinnosti. Udrzatel'né inovacie tym
prispievaji k vytvoreniu reputicie a legitimity podniku (Ingham, 2011), t. j. dokazuju, Ze jeho
aktivity nemaji negativny dosah na zivotné prostredie a spolocnost’ ako celok. Ich rozvoj stvisi
so stakeholdermi podniku, ktori st zdrojmi informacii. Podl'a Beattie a Smitha (2013) hodnota je
vytvarand podnikmi, ktoré posobia spoloCne s internymi a externymi stakeholdermi v rdmci
hodnotove; siete podniku. Cielom udrzatelnych inovacii v kontexte udrzatel'ného rozvoja je
vytvorit nové trhové moznosti a viest k vyvoju novych obchodnych modelov. Tieto dimenzie
udrzateného rozvoja a udrzatel'nych inovacii si v centre pozornosti dizertatnej prace a vedu

k vyvoju novych obchodnych modelov so zameranim na mnohondsobnt hodnotu pre zdkaznika.

3.2 Pojem novy obchodny model

Pojem novy obchodny model — novel business model (Bocken, Short, Rana, Evans, 2014) sa

sklada z troch dimenzii, ktoré jednotlivo maji odliSny vyznam:
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- ,business” alebo ,,obchod“, (Stavinska, 2010), resp. ,,podnikanie” (Freeman, Wicks,
Parmar, 2004) je ekonomicka cinnost poskytovania tovarov a sluzieb zahriujuca
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, maji
abstraktny charakter a si vysledkom modelovania. Pojem model sa vztahuje k myslienke
jedinecnosti ¢innosti podniku, vzhl'adom na to, Ze konkurencna sila systému c¢innosti
suvisi s jeho originalitou, ako aj inovativnostou, ktora je nositelom strategickej zmeny,
tj. tvorby aprehodnotenia obchodného modelu, ktory =zahffia priamo tematiku
spoloc¢enskej zodpovednosti v prisl'ube ¢innosti. Spojenie ,,obchodny model* predstavuje
schematické znazornenie podnikatel'ského procesu (Léon, 2014-15; Beattie, Smith,
2013). V najjednoduchse; podobe je obchodny model sposobom dosahovania zisku. Je
metddou, ktord sa pouziva na ziskanie zakaznikov, ich obsluhu a zarabanie penazi. Kazdy
podnik m4 svoj vlastny obchodny model. Je to preto, lebo obchodny model je zdkladnou
podnikatel'skou Strukturou 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 stvisi
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, Zze novy
obchodny model je vyznamnou netechnologickou inovaciou, hoci samotny obchodny
model sprostredkuje spojenie medzi technologiou a vykonom podniku v rdmci
mobilizcie zdrojov a kompetencii podniku. Zahriia v sebe nové podnikatel'ské aktivity
alebo formuluje nové pristupy k doterajsSim podnikatel'skym aktivitam, ¢im sa vytvara
plne odlisny druh podniku (Hrazdilova Bogkova, 2011). Coraz viac manazérov viak
veri (Johnson, Christensen, Kagerman, 2008), Ze inovacie obchodného modelu sa stand
ovela viac dolezitejSimi pre udrzatelnost 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
Struktury vytvarania a ziskavania hodnoty (Chesbrough, 2007) podniku ajeho aliancii
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s partnermi a zdkaznikmi (Cortimiglia, Ghezzi, Frank, 2016). Amit a Zott (2001) chdpu siete a

aliancie ako zdkladné rdmce pre inovativne obchodné modely.

Teece (2010) uvadza, ze tradicné obchodné modely riesia ulohu ako produkt vytvorit, vyrobit,
predat’ a dosiahnut’ zisk z jeho tvorby, vyroby a predaja. Noveé obchodné modely rieSia rovnaka
ulohu, avsak inovativnym sposobom a narisaju zdanlivo nevyvratitelné schémy podnikania.
Vytvorenie nového obchodného modelu v najsirSom zmysle nemusi spocivat’ vo vyvoji nového
produktu ¢i zmene procesov a zdrojov potrebnych na jeho zhotovenie, a taktiez nemusi mat
nevyhnutne technologicky charakter. Pozadované efekty je mozné dosiahnut' aj rychlejSimi
procesmi, predajom rieSenia zakaznikom, poskytovanim sprievodnych sluzieb, spolupracou
s komunitami, cenovou stimulaciou zakaznikov, odblranim prekazok dostupnosti k produktom,

novymi sposobmi platby alebo spoplatnenia atd’.

Podla Muehlhausena (Muehlhausen, 2018) obchodny model moéze byt novy, avSak musi

zodpovedat’ dvom zasadam:

- jedine¢nosti jeho koncepcie,

- jedineCnosti predajného argumentu.

3.2.1 Jedinecnost’ koncepcie nového obchodného modelu v kontexte

udrzatelnosti
Jedinecnost’ koncepcie nového obchodného modelu spociva v tom, Ze:

- je zamerand na dlhodobu udrzatelnost’ a je z tohto hl'adiska podl'a Bockena, Shorta, Ranu
a Evansa (2014) koncepciou udrzatelného obchodného modelu;

- je charakterizovana environmentalnou, spoloCenskou a ekonomickou dimenziou
(Bocken, Rana, Short, 2014), ktord je vysledkom environmentdlneho uvedomenia si
podnikov, Co vytvara moznosti pre jedineCné sposoby podnikania. Z tohto hladiska je
koncepciou spolocensky zodpovedného modelu (Kotler, Keller, 2013);

- suvisi s inovdciami. V tejto suvislosti je koncepciou inovativheho obchodného modelu

(Foss, Saebi, 2015; Chesbrough, 2010; Euchner, 2016).
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Koncepcia udrzatel'nosti zohrava zakladnu tlohu vo formovani strategickej vizia podniku a v jej
rozhodovani (Stubbs, Cocklin, 2008; Liideke-Freund, 2010). Je strategickym prelomom pre
vel'ky pocet podnikov tym, ze dava zmysel spoloCensky zodpovednému podnikaniu (Zadrazilova
et al., 2010), sdvisi s kulturou inovacie, ustavicného zlepsovania a so stiborom moralnych
principov a Standardov, ktoré riadia spravanie vo sfére podnikania (Vicianova, 2016). Tvorba len
ekonomickej hodnoty nemdze byt udrzatelnd pre podnik ignorujici environmentdlne
a spoloCenské prostredie, vramci ktorého vykonava svoje aktivity. Udrzatelnost sa tyka

samotnych zédkladov existencie jednotlivcov a organizdcii (Jehanin, 2013):

- environmentdlnej udrzatelnosti, resp. ekologickej udrzatel'nosti: podnik zanikne ak
zivot na planéte vymizne;

- spolocenskej udrzatelnosti: podnik zanikne, ak ¢innost’ je spoloCensky neznesitel'na;

- ekonomickej udrzatelnosti: podnik zanikne, ak obchodny model nie je dlhodobo

ziskovy.

V sirSom chapani udrzatel'ny obchodny model umoziuje zdoraznit’ interorganizaénti dimenziu
podnikania. Akceptovanie sociologického hl'adiska zasa umoziuje (Downing, 2005) zaujimat sa
o interakcie medzi podnikatelom a stakeholdermi. Nielen zosuladuje zauymy vSetkych
stakeholderov, ale vyslovne povazuje zivotné prostredie a spoloc¢nost za kliCovych
stakeholderov (Stubbs, Cocklin, 2008). V tejto suvislosti Downing (2005) zdoraziuje, ze

obchodny model je vysledkom spoluvytvarania medzi roznorodymi subormi Cinitel'ov.

Novy obchodny model v kontexte udrzatelnosti je vysledkom strategického myslenia
a operativnou schémou ako lepSie podnikat (Dauchy, 2013). Opis tejto schémy zdoraziuje
jedineCnost’ Cinnosti podniku. Zohladiiuje vztah medzi strategickou viziou a operativnymi
aktivitami vzhl'adom na to, Ze priamo integruje environmentalny, socidlny a ekonomicky aspekt
udrzateného rozvoja a spoloCenskej zodpovednosti do strategického a operativneho pristupu.
Tvorba mnohondsobnej hodnoty je zdkladom tohto pristupu. Schéma 3 umiestiiuyje koncept

nového obchodného modelu do SirSich stvislosti a spresiiuje oblasti, s ktorymi stvisi.
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Obrazok 2 Novy obchodny model so zretelom na vytvdranie mnohondsobnej hodnoty pre
zédkaznika zo SirSieho hl'adiska

Mnohondsobnd
Nové obchodné Udrzatel'ny rozvoj hodnota Hodnota pre
modely so zretePom na zakaznika
udrzatel’né vytvaranie . :
mnohonasobnej Architektiira Inovicia
hodnoty pre zékaznika hodnoty obchodného modelw
Obchodné modely

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Udrzatel'ny rozvoj je rovnako ako samotny obchodny model spolocensky vytvor. Udrzatel'nost’
ako taka nedefinuje postup ako sa podnik ma stat’ udrzatelny, rovnako ako nedefinuje presnu
hranicu kedy sa podnik stava dlhodobo udrzatelnym. Ako spolocCensky vytvor udava podnikom
povinnost byt Co najudrzZatel'nejSimi. Preto smerovanie strategickych rozhodnuti podniku
angazovat sa v rieSeni environmentalnych a spolocenskych problémov je zavislé na voli podniku
a zucCastnenych stakeholderov. To znamena, ze manazérske aktivity, a teda zmena existujiceho
obchodného modelu musia spifiat nasledujuce predpoklady (Schaltegger, Liideke-Freund,
Hansen, 2011):

- podnik realizuje aktivity spojené s rieSenim spolocenskych problémov dobrovolne alebo
z vicSej Casti dobrovolne. To zahfna aktivity priamo smerované na rieSenie situdcii a nie
st vyntdtenou reakciou na pravne tlaky alebo ndroky, ktoré by boli v kazdom pripade

sucastou bezného ekonomické spravania podniku;
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- tato aktivita musi vytvarat pozitivny ekonomicky efekt alebo pozitivne ekonomicky
prispievat’ k dspechu podniku meratelnym a preukazatelnym sposobom. Tieto efekty
moézu zahimat’ znizenie nakladov, zvysSenie predaja alebo konkurencieschopnosti, zvySenu
rentabilitu, udrzanie si zakaznikov, reputaciu atd’.;

- musi existovat jasna a presvedCiva argumentacia, ktora objasiuje, ze dana manazérska
aktivita bude viest k zelanym, environmentalnym, spoloCenskym a ekonomickym

efektom.

Nové obchodné modely, ktoré vznikaju alebo su vysledkom zmien smerom k dlhodobe;j
udrzatelnosti mozno podla Liideke-Freund (2010) oznacit ako ,.eko-inovicie”. Uvedené
tvrdenia konstatuju, ze jadrom (Chesbourgh, 2010; Osterwalder, Pigneur 2010; Teece, 2010;
Zott, Allen, 2011) podnikania je vytvaranie hodnoty pre zakaznikov, v ktorej st zohl'adnené
ekonomické, environmentdlne a spolocenské aspekty a prinosy. V kontexte udrzateI'ného rozvoja
Acosta et al. (2014) definuju obchodny model ako stibor mechanizmov a spdsobov organizécie
umoziujicich podniku vytvarat hodnotu (environmentalnu, spoloCensku a ekonomickd,) pre

jeho zdkaznikov a partnerov pri sucasnom zachovani ekonomickej zivotaschopnosti.

3.2.2 Jedinecnost’ predajného argumentu - ziskanie pozitivheho

ekonomického efektu na zaklade predaja

Ziskanie pozitivneho ekonomického efektu na =zaklade predaja vychadza z pouzivania
jedinecného predajného argumentu (Unique Selling Proposition), ktory znamend opis toho, ¢o
konkrétny produkt z hladiska environmentalneho, spolocenského a ekonomického efektu
odlisuje od konkurencie tak, aby sa kvoli tomu zdkaznik rozhodol ho kupit. JedineCny predajny
argument nie je hodnotou, ale skor taktikou. Vztahuje sa na konkrétny produkt a je zalozeny
na racionalite. UrCenie jedinecného predajného argumentu je jednym z najdolezitejSich krokov
v marketingu. Casto rozhoduje o tom, ako velmi sa produkt ujme na trhu. Ak bude produkt

jedineCny, existuje vacsia Sanca ziskat' dostatok zakaznikov.

Tradi¢ne zakaznici vyberajli z roznych ponuk tie najlepsie a su za ne ochotni zaplatit. Ponukané
rieSenie problému zakaznika, ktoré je in€, prakticky je preferované viac nez rieSenie, ktoré je len

lepsie. Diferencidcie vyplyvaju z jedinecnych vlastnosti ponuky (znizovanie odpadu, dostupnost’
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pribuznych vyrobkov, lokdlni dodavatelia surovin, spidtné prevzatie po spotrebe, poskytovanie
udrzby, atd’.). Zakaznik sa rozhoduje, Ci transakcia je pre neho hodnotna, podla toho ¢i pre neho
prinasa uzitok, resp. vyhodu. Tato ponuka v kontexte udrzatel'nosti musi prinasat’ zakaznikovi
nielen prevadzkové vyhody, uspory nakladov a zniZenie odpadu, ale aj zlepSenie jeho inovacne;j
vykonnosti, ktord pomdha vo vyvoji novych ekologicky Setrnych produktov, t. j. vyrobkov

a sluzieb.

Avsak samotné produkty, ktoré podnik pontka, mozu pomahat’ udrzatel'nosti len v obmedzenom
rozsahu, ak sa nezohladni SirSi subor otazok, vratane spoloCenskych zaujymov, stakeholderov,
otazky T'udskych prav a zachovania zdrojov atd’. (Gobble 2012). Richardson (2008) navrhuje
koncipovat novy obchodny model zo SirSieho hl'adiska. Po prvé, hodnota nie je len pre
zakaznikov a firmy, ale aj pre vsetky zauymové skupiny, akymi su koncovi uzivatelia,
dodavatelia, akciondri, vlady a partneri. Po druhé, hodnota sa vztahuje nielen na peniaznu
hodnotu, ale zahfna hodnotu environmentalnu a spoloCensku. Hodnotova ponuka moze byt

povazovana ako vyraz spoloCenskej a environmentalnej zodpovednosti podniku.

3.2.3 Vzt’ah nového obchodného modelu k podnikovej stratégii

Obchodny model vyjadruje podnikom realizovanu stratégiu (Casadesus-Masaneli, Ricart, 2010)
a tvori jej podstatu. Stratégia vyjadruje urcity ciel’, zatial' o obchodny model podrobne popisuje
mechanizmus, ktory podnik pouziva na dosiahnutie ciela (Magretta, 2002). Samotna tvorba,
"morfologia" obchodného modelu je zlozitejSia ako tvorba stratégie; obchodny model obsahuje

viac roznorodejsSich prvkov.

Obchodny model tiez zahrna partnerov organizacie, strategickych spojencov, zatial' Co stratégia
sa zameriava na konkurencny boj. Preto obchodny model Casto presahuje hranice podniku, napr.
ked vyjadruyje vztahy so zakaznikmi a obchodnymi partnermi (Magretta, 2002). V tejto
suvislosti niektori autori uvadzaju, Zze obchodny model ako taky vychddza zo stratégie a je jej
nastrojom pricom je zaroven stratégiou samou o sebe (Demil, Lecocq, Warnier, 2013). Moznosti
strategického rozvoja podnikov zdvisia predovsetkym od zdrojov Tudskych, financnych,

technologickych, materidlnych a nemateridlnych a od vonkajSich okolnosti vyplyvajicich zo
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zmien prostredia. Strategické rozhodnutia, ktoré ovplyviuju zlozenie obchodného modelu

mozno charakterizovat’ niekol'kymi aspektmi (Sempels, Hoffman, 2013):

definovanim dlhodobych zdmerov podniku a oblasti pdsobnosti jeho aktivit v rdmci
udrzatelného rozvoja;

organizaciou procesu tvorby, dorucovania a ziskavania hodnoty;

riadenim a alokdciou zdrojov a kompetencii podniku;

riadenim prispdsobivosti podniku meniacemu sa prostrediu.

Urcenie stratégie, ktorej obchodny model sluzi na splnenie jej cielov umozinuje definovat

mechanizmy vytvarania hodnoty, vykonnost podniku a tvorby konkurencnej vyhody

(Chesbrough, 2006; Jabtonski, 2013). Gherra (2010) rozliSuje Styri environmentalne stratégie.

Pre kazdy typ stratégie je pripravené spravanie podniku vo vztahu k zodpovednosti

a zaujmovym skupindm. Tieto prvky pochddzaju z analyzy pristupu tedrie stakeholdrov:
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reaktivna stratégia-charakterizovand odmietnutim zodpovednosti. Podnik robi menej ako
je vyzadované predpismi. SpoloCenské premenné su exogénne faktory a tvoria hrozbu
rozvoju podniku. Podnik realizuje napravné opatrenia na odstraiiovanie znecisteni ex-
post, ked uz wvznikli a ktoré nevyzaduju nové kompetencie. Stakeholderi nie su
identifikovani a hierarchicky usporiadani;

defenzivna stratégia — podnik si je vedomy svojej zodpovednosti, ale ju popiera. Osvojuje
si defenzivne sprdvanie a presadzuje stratégiu vodcovstva v nakladoch. Ocakavania
stakeholderov majd roznu prioritu a su Ciastocne vypocuté podnikom;

ustretovd stratégia — faktory udrzateIného rozvoja su internalizované a prispievaju
k rozvoju Specifickych zdrojov a kompetencii. V tomto pripade, podnik akceptuje princip
zodpovednosti arobi vSetko Co je pozadované predpismi. Identifikuje stakeholderov,
priority stakeholderov s odstupiitivané a reaguje na ich oc¢akavania;

proaktivna stratégia — podnik kladie doraz na udrzatelnost’ a rozvoj novych zdrojov
a dynamickych schopnosti. Jedina napomaha podniku napredovat v linii udrzatelného
rozvoja (Hart, 1995). Podniky, ktoré si osvoja proaktivne stratégie sa orientuju
z dlhodobé hladiska na hodnotu. Hodnota vytvorend v interakcii s ostatnymi

stakeholdermi moze vyplyvat zo spolocného vyuzivania zdrojov, vedomosti



a technoldgii a moze tiez zahrnat udrzatelnost medzi clenmi hodnotového retazca na

ceste ku konecnej spotrebe (Biggemann, Williams, Kro, 2014).

3.2.4 Integracia udrzatel'ného rozvoja v podnikovej stratégii

Integracia udrzatelného rozvoja v podnikovej stratégii sa realizuje spojenim dvoch teoretickych

oblasti, a to (Gherra, 2010):

- tedrie zdrojov a kompetencif,

- tedrie spravania stakeholderov, resp. tedrie spravania zdujmovych skupin.

Obidve tedrie sa navzajom dopifiaji: v pripadoch, kde teéria zdrojov a kompetencii odhaluje
silné aslabé stranky podniku v integracii udrzatelného rozvoja, pristup tedrie stakeholdrov

definuje prilezitosti a hrozby.

Teoria zdrojov a kompetencii je zakladnym vychodiskom analyzy integracie udrzatelného
rozvoja v stratégii podniku. Podla Barney (1991) zdroje firmy =zahrniaji vsetky aktiva,
schopnosti, organizatné procesy, podnikové atributy, informacie, znalosti atd’. kontrolované
podnikom, ktoré umoznuju, aby podnik mohol realizovat’ stratégiu, ktora zlepSuje jeho ucinnost’
a efektivnost. Efektivnost sa tyka dosahovania stanoveného ciela. U&innost’ sa tyka produktivity

pouzivania surovin, energie, ¢asu a zdrojov v pribehu realizacie ¢innosti (Dauchy, 2013).

Kompetencie umoznuju spajat a zhodnotit zdroje s cielom dosahovat vykonnost, ktora
prevysuje vykonnost konkurentov a umoziuju ziskat' konkuren¢nu vyhodu. St Specifické pre
dany podnik. Podl'a McGrathma, McMillana, Venkatramana (1995) st zamernou kombinaciou
aktiv a Specifickych zdrojov, ktoré podniku umoznia realizovat’ danti ulohu. Okrem klasickej
prezentacie kompetencii Delamare Le Deist a Winterton (2005) rozliSuju meta-kompetencie, t. j.
kognitivne (znalosti), funkéné (know-how), spolocCenské (spravanie) kompetencie. Kompetencie
etické sdvisia s vytvaranim hodnoty a jej zdielanim medzi roznych stakeholderov. Vychadzaji
z podnikatel'skej etiky, ktora napomaha rozvoj hodndt, partnerstvo a dialég (Van Der Yeught,

Bergery, Dherement, 2012).

Zdroje samy o sebe neposkytuju konkuren¢nt vyhodu, ale je to spdsob, ktorym podnik ich spdja

s procesmi tvorby hodnoty v obchodnom modeli. Tieto procesy st podla niektorych autorov
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nazyvané dynamické schopnosti (Le Loarne, Blanco, 2009). Ak obchodny model charakterizuje
sposob, ktorym podnik vytvara hodnotu, je dolezité identifikovat tieto procesy tvorby hodnoty,
ktoré st originalnym vyjadrenim zdrojov. Dynamické schopnosti vysvetluju spdsob, akym
podniky mozu zistit’ a vyuzit' nové prilezitosti s cielom modifikovat’ konkuren¢né prostredie,
v ramci ktorého posobia (Sedlackova, 2007). Dynamické schopnosti pomahajti podniku rozvijat
jeho obchodny model (Achtenhangen, Melin, Naldi, 2013). Podl'a Tecee (2007) dynamické

schopnosti vyjadruju schopnosti manazérov:

- vyhladat’ a dat’ zmysel prilezitostiam;

- chopit’ sa prilezitosti;

- udrzat’ konkurencieschopnost’ na zaklade rozvoja, kombinovania, ochrany, resp. ak je to
nutné rekonfigurdcie hmotnych a nehmotnych zdrojov podniku. Dynamické schopnosti
su komplexnejsim poymom ako pojmy zdroje a kompetencie, pretoze vyzaduju
dynamicky rozvoj, prispdsobovanie a prieskum dalSich typov zdrojov. Ak podnik
disponuje zdrojmi a kompetenciami, avSak nedisponuje dynamickymi schopnostami,

moze mat’ problémy s udrzanim svojej konkurencnej vyhody z dlhodobého hl'adiska.

Mozno konstatovat, ze pristup na zaklade zdrojov umoziuje podniku identifikovat zdroje
a vypracovat diagnostiku. Pristup na zaklade kompetencii pomaha vyuzivaniu zdrojov. Pristup
na zaklade dynamickych schopnosti pomaha vyhladavaniu novych zdrojov a kompetencii.
Zakladna logika tychto troch pristupov sa zbieha do viac ¢i menej unifikovaného suboru, v rdmci
ktorého podnik mobilizuje zdroje a kombinuje ich v prospech svojej hodnotovej ponuky
a organizatnych procesov, ktoré si mu vlastné, ateda v prospech zdkaznika a stakeholderov

(Durand, 2010).

Tedria zdrojov akompetencii umoziuje diagnostikovat, vyuzivat a preskimat’ zdroje,
kompetencie a dynamické schopnosti vo vztahu k zivotnému prostrediu. Jej hlavny prinos
spoCiva v prepojeni environmentalneho a ekonomického principu udrzatelného rozvoja. Avsak
jej interny charakter uprednostiiujiici interné faktory limituje zosuladenie spolocenského a
ekonomického aspektu udrzatelného rozvoja. Pristup tedrie spravania stakeholderov umoziuje

zosuladit’ spoloCensky aspekt a ekonomicky aspekt udrzatelného rozvoja.
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Pristup tedrie spravania stakeholderov je povazovany za referencny ramec spoloCenskej
zodpovednosti podniku napriek tomu, Ze jej zlozitost a multidimenzionalnost’ je predmetom
diskusii. Autor tedrie spravania zdujmovych skupin Freeman (1984) chdpe stakeholdera ako
,,akukol'vek skupinu ¢i jednotlivca, ktory moze ovplyvnit’ alebo je ovplyviiovany dosahovanim

13

cielov podniku.“ Dubigeon (2009) spresiiuje uvedenti definiciu a uvadza, ze stakeholderi
podniku st jednotlivci alebo skupiny, ktoré mozu vplyvat’ alebo su ovplyviiované priamo alebo
nepriamo, z kratkodobého alebo dlhodobého hladiska stratégiami, rozhodnutiami, aktivitami,
informdciami (a ich dosledkami), ktoré podnik realizuje, aby dosiahol svoje ciele. Majui zdujem
na raste a prosperite podniku. Tieto zauymové skupiny mézu mat’ aj medzinarodny charakter vo
forme medzindrodnych organizicii (napriklad OSN). Zaujem stakeholderov o podnik presahuje
finan¢ni dimenziu. Tym sa odliSuje od akcionarov (shareholderov). Stakeholderi st sticastou
vSetkych aktivit spolocenskej zodpovednosti podniku. K nim je zamerana vSetka pozornost,

ktora prinasa partnerské zapojenie podniku do okolitého zivota (Petfikova, Hofbrackerova,

Lesingrova, Hercik, 2008).

Skupiny stakeholderov sa v kazdom podniku odliSuja, rovnako ako sa odliSuje vyznam
jednotlivych c¢lenov tychto skupin. Podla stakeholderskej tedrie zaujmové skupiny svoje

individudlne ciele a potreby transformuji do ocakavani smerom k podniku.

Kazdy stakeholder napomaha objasneniu potrieb zakaznika a podnik sa stdva z tohto dovodu
¢initelom ponuky, ktora reaguje na potreby zakaznika. Zakaznici posudzuji podnik z hl'adiska
vlastnych ocakavani a schopnost9 uspokojit’ ich potreby a oCakavania tykajuce sa pouzitia
produktu a jeho environmentalnych a spolocenskych aspektov. To znamena, ze podnik sa musi
usilovat’ optimalizovat’ svoje strategické procesy, aby vytvoril mnohonasobnu hodnotu pre
zékaznika a garantoval tiez odmeniovanie vSetkych ostatnych zaujmovych skupin, vratane
akciondrov, ato na zdklade opakovanych ndkupov zdkaznikov v zlozitom a turbulentnom

prostredi.

Spojenie rdznych zdujmovych skupin v podniku vyvoldva otdzku ich komplementarity a lepsieho
zdiel'ania vytvorenej hodnoty s uvedomenim si, ze vytvorenie hodnoty pre vSetky zaujmové
skupiny je v prvom rade zalezitostou vytvarania hodnoty pre zakaznika (Gummesson, 2008;
Babei, Paché, 2015). Podnik by sa mal snazit o vyvazenie Casto protichodnych poziadaviek

jednotlivych zauymovych skupin, Co umozni nasledne vytvarat’ a tazit’ z ,,win-win® situdcie — hry
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s nenulovym vysledkom, t. j. ekonomicky efekt pre podnik a vyhoda (hodnota) pre zdkaznika a

pre stakeholderov (Srpova, Rehot, 2010).

Podnik pri riadeni stakeholderov moze realizovat pristup stakeholderského marketingu
(Hillebrand, Driessen, Koll, 2015). Podl'a tradicnych pristupov marketingu vsetky iniciativy
vychddzaju z podniku, ktory zostavuje ponuku, organizuje vyrobny proces, tvori reklamné
spravy, vybera distribucné kanaly. Formuje hodnotovy retazec, kombinuje prvky
marketingového mixu, pricom vnimanie hodnoty jednotlivymi zaujmovymi skupinami maji pre
podnik rozli¢na dolezitost, hoci najdolezitejsi je pohl'ad zakaznika. Zakaznici si konzultanti iba
prostrednictvom vzorky viac alebo menej reprezentativnych cielovych segmentov. Podnik
zistuje, interpretuje potreby a formuje reakcie pre cielovy trh, ktory definoval pri koncepcii
obchodného modelu. Interakcie stymto cielovym trhom st limitované na informadcie, ktoré
podnik zbiera pri koncepcii ponuky prostrednictvom overovania a stanovovania hypotéz, ktoré
vedu k lepSiemu uspokojeniu zakaznikov ako konkurencia a teda k dosiahnutiu vlastnych ciel'ov.
V skutoCnosti tento proces nie je orientovany na zdkaznika, ale na podnik, ktory vytvdra
podmienky, ktoré mu umoznuju nielen vytvarat hodnotu podla vlastnych kritérii, ale navysSe

ziskat’ viac hodnoty v priebehu vymeny alebo interakcie.

Podrla stakeholderského marketingu tym, ze stcasni zakaznici stale lepSie rozumeji fungovaniu
trhu a disponuji prostriedkami ziskavania informdcii, vzdjomného kontaktovania stdvaju sa
aktivnymi Cinitel'mi, ktori vedia ako ziskat vyhodu zvymeny (maximalizovat svoj

spotrebitel'sky prebytok).

K zdujmovym skupindm podla niektorych autorov patria subjekty, ktoré tradicne su sucastou
mikroprostredia podniku (zakaznici, zamestnanci atd., pricom kazdy autor preferuje svoje

hladiska) a tiez iné menej zname subjekty ako to znazoriiuje schéma 3.

Schéma 3 Stakeholderi podl'a vybranych autorov

Simberova | Dubigeon | Widloecher, Berthelot, | Haslam, Stead,
(2007) (2009) Querne Coissard, | Tsitsianis, Stead
(2009) Mabher Andersson, (2015)
(2012) Cleadle
(2015)

Zikaznici X X X X X X
Zamestnanci X X X X X X
Vedenie podniku/ X X X X
manazeri
Dodévatelia, partneri, X X X X X
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distributéri

Vlastnici/ akcionari X X X X

Miestne a medzindrodné X X X
Komunity

Konkurencia X X

X
Statne inStiticie X X X X X
Medzinarodné nariadenia, X X
smernice a d’alSie pravne
akty

Stdnictvo a legislativa X X

Organy miestnej X X X X
samospravy

Finan¢né subjekty/ X X X X X X
investori

Verejnost’ X X X X

Média a krizova X X X X
komunikacia

Vedecko-vyskumné X
komunity

Vychovno-vzdeldvacie X X
InStitucie

Environmentdlne skupiny

Mimovlddne organizdcie

el

Politici a voliCi

X
X
Poradcovia/ konzultanti/ X
analytici

Profesionalne zdruzenia X X X
a komory

Zdroje: Spracované podla Simberovai, 2007; Dubigeon, 2009; Widloecher, Querne, 2009; Berthelot, Coissard,
Maher, 2012; Haslam, Tsitsianis, Andersson, Cleadle, 2015; Stead, Stead, 2014.
Z hladiska vplyvu stakeholderov na realizaciu aktivit smerujucim k integracii udrzatelného

rozvoja do obchodného modelu Henriques a Sadorsky (1999) rozlisu;u:

- regulativne zdujmové skupiny — napriklad organy Statnej spravy a samospravy, ktoré
zodpovedaju za prijimanie legislativnych opatreni v danej oblasti; obchodné zvizy a
zdruzenia, ktoré zhromazd’'uju informacie o aktualnej a pripravovanej legislative;
neformalne siete a zoskupenia, ktoré st dolezitym zdrojom informacii; vybrani
konkurenti, ktori sa mozu stat’ lidrami na zaklade vyuzivania novych pristupov, ktoré
mozu byt novym Standardom v ramci daného odvetvia, resp. mozu byt zakotvené v
legislative;

- organizatné zaujmové skupiny — maju priame vztahy na dany podnik a si schopné

ovplyviiovat' jeho aktivity, napriklad zakaznici, dodavatelia, zamestnanci, vedenie
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podniku, akciondri a vlastnici atd. Svojim konanim priamo poskytuji pozitivnu, resp.
negativnu odozvu na podnikové aktivity v oblasti udrzatel'nosti,

- komunitné zaujmové skupiny — napriklad miestne komunity, Sirokd verejnost,
environmentdlne zdujmové skupiny a dalSie potencialne skupiny, ktoré st schopné
ovplyvnit’ verejni mienku v prospech, resp. v neprospech vnimania udrzatel'nych aktivit
realizovanych podnikom; média, ktoré maji schopnost prostrednictvom Sirenia
informdcii o podniku ovplyviiovat jeho vnimanie verejnostou, najmi v pripade

negativnych udalosti.

Tedria spravania stakeholderov je funkénym a manazérskym pristupom k analyze vztahu
podniku k stakeholderom a opiera sa o podmienku neznevyhodnovanie jednej skupiny

stakeholderov na tkor ostatnych skupin stakeholderov.

Analyza jednotlivych skupin stakeholderov a urCovanie miery ich vplyvu na podnik umoziuje
mu prijimat’ kvalifikované manazérske rozhodnutia vo vztahu k nim. Strategicky vyznam
vytvarania a budovania vztahov so stakeholdermi je zdoraziovany v spojeni so zvySovanim
hodnoty poskytovanej hlavnym prijemcom — zékaznikom (Simberova, 2010). Ustrednym bodom
tedrie spravania stakeholderov je poznanie, ze rozhodovanie podnikov stale viac ovplyviuju
zdujmové skupiny, ktori skumaju kritickym spdsobom ich ekonomické, socidlne

a environmentdlne vplyvy.

3.3 Vychodiska a definicia pojmu mnohonasobna hodnota pre zakaznika

V oblasti vied o riadeni neexistuje len jeden pojem hodnoty, ale niekol’ko pojmov, ako aj
mnozina definicii a teérii hodnoty, ktoré su Specifické kazdej oblasti riadenia. O pristup zalozeny
na hodnote pre zdkaznika sa zaujima predovSetkym marketing. Centrom pozornosti je
uspokojovanie potrieb zdkaznika. Jeho uloha sa vSak podstatne zmenila, stal sa Cinitelom
ekonomického rozvoja v zmysle orientacie ponuky podla jeho ocakavani a poziadaviek.
Jednostranné chdpanie hodnoty pre zakaznika ako dolezitej trhove; kategorie, ktora sa len tyka
vonkajSich zakaznikov je v stcCasnosti eliminované modernym manazérskym pohladom na
procesy vnimania objektivnej reality stvisiace s fungovanim ekonomickych subjektov. Procesny

pristup sa tyka vSetkych ekonomickych subjektov a ich aktivit a procesov. SpoloCensky
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zodpovedné produkty st urCené pre prijemcov, ktorymi su nielen vonkajsi, ale tiez vnutorni
zakaznici. Podla VIceka (2008) ekonomické subjekty st vo svojej realnej podobe
mnohopocetnymi sietami vzajomne prepojenych a na seba nadvizujicich procesov s internymi a
externymi produktmi ako zdrojmi hodndt pre vnutornych a vonkajSich zakaznikov (VIcek,
2008). V tradicnom marketingu hodnota pre zakaznika je rozdielom medzi sictom vsetkych
prinosov, ktoré zdkaznik ziskal a suctom vsSetkych nakladov, ktoré na ich ziskanie musi
potencialny zakaznik vynalozit (Lendrevie, Lévy, 2014), resp. ako celkové hodnotenie
zakaznika zalozené na uzitoCnosti produktu vychadzajiuce z vnimania toho, ¢o zakaznik ziskal
a ¢o mu bolo poskytnuté (Zeithaml, 1988). Takto vnimana hodnota je pozitivna, ak prinosy su
vyssie ako cena a naopak (Woodall, 2003). Hodnota je potom preferovanou kombindciou vyhod
(hodnotovych kritérif) v porovnani s obstardvacimi ndkladmi (Walters, Lacaster, 2000).
ZvysSovanie vnimanych vyhod a znizovanie vnimanych nakladov je pre podnik narocnou tlohou.
Vnimané prinosy su strategickym imperativom pre vyrobcov a obchodnikov (Sweeney, Soutar,
2001) vzhl'adom na to, ze su klI'i¢ovym faktorom uspechu podniku a jeho hodnotovej ponuky.
Manazéri potrebuju pochopit hodnoty zakaznika a kde by mali upriamit pozornost na

dosiahnutie potrebnej trhovej vyhody (Woodruff, 1997).

V podmienkach udrzatel'ného rozvoja zodpovedny resp. udrzatelny marketing, musi zohladnit’
aj iné prvky, t. j. vSetky environmentalne a spolocenské aspekty spojené s vyrobou, spotrebou
a koncom zivotného cyklu produktu s cielom zosuladit vnimanie hodnoty podnikom
a zakaznikom. Marketingova Cinnost nie je uz viac limitovana na spotrebu a obchodnu
optimalizaciu vyrobkov a sluzieb, ale integruje SirSiu tvahu o vztahu medzi spotrebou,

spolo¢nost'ou a zivotnym prostredim (Bascoul, Moutot, 2009).

K hodnote pre zakaznika ako tradi¢ne pouzivanej v marketingu sa pripaja aspekt udrzatel'nosti,
t.j. dlhodobého vplyvu na spotrebu, ako globalny trend zahrnujuci celti podnikatel'ské sféru a
vSetky aspekty zivota. Udrzatel'nost’ vytvara hodnotu na zaklade spoloCenskej zodpovednosti,
starostlivosti o zivotné prostredie a hospodarskeho rozvoja. Prejavuje sa produktmi, ktorych
vyvoj, prevadzka a likvidacia s menej naro¢né na spotrebu surovin a energiu, produkuji menej
odpadu a emisii sklenikovych plynov alebo ktoré obsahuji menej §kodlivych latok. Podniky su
povinné zverejfiovat ich pokrok v tejto oblasti. Aktualizdcia systému vyroby — spotreby

v environmentalnom a socialnom kontexte umoziuje integrovat v pojme vymeny aspekty
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spolocCenskej zodpovednosti a udrzatel'ného rozvoja a neobmedzovat’ sa len na konzumeristicky

spdsob aktu spotreby (Bascoul, Moutot, 2009).

V dizertacnej praci sa pouziva relativne novy, multidimenziondlny marketingovy pojem
mnohondsobnd hodnota pre zdkaznika. Pojem mnohonasobnej hodnoty zahriiuje nové inovacné
dimenzie, ktoré treba integrovat’ do marketingovej stratégie a spresinuje terminy udrzatelného a
zodpovedného marketingu. Tento pojem sivisi so zmenami marketingu a dopliia ostatné prvky
komplexu marketingovych nastrojov. Nie je to len okamzity prospech, alebo charakteristiky
vyrobku alebo sluzby, ktoré podnik pontka. Oblast hodnoty rozsiruje na svet mimo produktu: od
pouzitych surovin k pracovnym podmienkam, od vplyvu na Zivotné a spoloCenské prostredie
k modelom spotreby zdkaznika. V tomto kontexte environmentdlne a spoloCenské dimenzie
mnohondsobnej hodnoty st zaroven dve zakladné dimenzie, ktoré umoznuju diferencovat
hodnotovi ponuku nového obchodného modelu od tradicne; hodnotovej ponuky (Bascoul,

Moutot, 2009).

Hodnota sa vyznacuje mnohonasobnost'ou tym, ze sa k nej pridruzuju aspekty environmentalne a
spoloCenské. V suvislosti s negativinymi environmentalnymi a spolocenskymi dimenziami, ktoré
urCuju vnimanie ponuky Fahd (2013) identifikovala osem dimenzii hodnoty ponuky, ktoré sa
tykaju prvkov hodnoty produktu (inovacia, vykonnost, funkcnost, zivotnost, praktickost,
balenie), ceny (zniZenie ceny, modifikacia Struktary ceny, zl'avy, zniZzenie nakladov na spotrebu),
symbolicke; hodnoty (znacka), sluzieb (dematerializacia, poskytovane informacii, riadenie
reklamacii), Casu a priestoru (ulahCenie fyzického a virtudlneho pristupu k ponuke),
transparentnosti (neagresivita ponuky, silad ponuky s potrebami, komunikacia spoloCenskych
a environmentalnych praktik podniku), environmentalnej hodnoty (zlepSovanie zivotného
prostredia jednotlivcov, zniZzenie vizualneho zneCistenia prostredia, znizenie atmosférického
znecCistenia prostredia, zlepSovanie neskodnosti produktov), spoloCenskej hodnoty (reintegracia
ohrozenych skupin obyvatel'stva, realizacia rieSeni prisposobenych tymto skupinam na zaklade
reSpektovania prav Cloveka). Spomedzi tychto dimenzii dve rozliSuju klasicky marketing od
udrzatelného marketingu, a to hodnoty environmentdlne a spoloc¢enské hodnoty. Hoci ostatné
dimenzie nedefinuji udrzatelny marketing, su vSak nastrojmi diferenciacie ponuky podla

cielovych zakaznikov.

66



Mnohonasobnost’, s ktorou suvisi dany pojem, vyplyva z Bergsonovej filozofie (Hillebrand,
Diessen, Koll, 2015). Oznacuje Struktiru vytvoreni na zaklade konjuktivnej syntézy
jednotlivych sSpecifickych prvkov. Je to spolocné fungovanie: symbidza a sympatia. Vztahuje sa
k ucasti stakeholderov na tvorbe mnohondsobnej hodnoty, ktord predstavuje novy pristup
k hodnote, ktori podnik ponuka. SpolocCenské a environmentdlne hodnoty su v silade so
sucasnymi potrebami vyrabat a komercializovat' spoloCenska zodpovedné produkty (Bakini,
Salem, Fenni, 2013), ktoré reSpektuju kolektivne zauymy spolocnosti. Prechadza sa od koncepcie
produktu k ponuke rieSeni, na zaklade sietového prepojenia firmy (Kumar, 2008) s ostatnymi
stakeholderami (dodavatelmi, zakaznikmi, neziskovymi organizaciami, atd’.). Z hladiska
tradicného marketingu siet’ stakeholdrov je diskrétna (dyadické vztahy). Z hladiska
stakeholderského marketingu siet' stakeholdrov sa vyznacuje komplexnymi interakénymi
vztahmi. Marketing vztahov, ktory je zaloZeny na priamom kontakte so zakaznikmi sa
z hl'adiska stakeholderskej teorie rozSiruje aj na vztahy so stakeholdermi. Kontinualna
mnohonasobnost’ umoznuje lepsie pochopenie povahy tvorby hodnoét, o je pojem, leziaci v jadre

marketingu (Hillebrand, Diessen, Koll, 2015).

Pojem mnohondsobnej hodnoty je vysledkom prisposobovania dimenzii udrzateI'ného rozvoja
(environmentalnych, spoloCenskych a ekonomickych) apojmu hodnota. Vyjadruje novy
podnikovy pristup k hodnote, ktory je otvoreny zdkaznickemu mysleniu v kontexte udrzatel'ného

rozvoja a ktory zahfia:

a) vonkajSimi a vnutornymi zakaznikmi vnimany prinos produktu s réznou dobou spotreby
z hl'adiska jeho pouzitia, konkuren¢nych vyhod a moznosti diferenciacie zakaznika, ako
aj jeho prinos nielen pre neho samotného, ale aj pre environmentalne a spoloCenské
prostredie;

b) inova¢né dimenzie suvisiace s poskytovanim sluzieb, procesom vyroby a distribucie,
ktoré umoznuju vyrabat a distribuovat s nizSimi nakladmi a rychlejSie pri sticasnom
zohl'adneni environmentalnych a spoloCenskych aspektov. Zaroven treba vytvorit nové
vztahy so zakaznikmi, ktoré st prisposobené predaju produktu a jeho spotrebe (Le-

Nagard Assayag, Manceau, Morin-Delerm, 2015);
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proces spolupréce pri jej tvorbe v rdmci systému mnohondsobnych interakcii zdujmovych
skupin v hodnotovej sieti podniku, ako aj spoluvytvaranie jedinecne; hodnoty so

zékaznikom,;

d) vyzvu pre vyrobcov, aby bol zabezpeCeny ich rozvoj so ziskom a zaroven reSpektovali

nakladné potreby udrzatel'ného rozvoja.

Ak existuje velkych pocet vedeckych prac v oblasti marketingu, ktoré si orientované na

spotrebné hodnoty individudlnych zdkaznikov (B2C), pomerne mélo prac sa tyka spotrebnych

hodnoét zdkaznikov na priemyselnom trhu (B2B). Podniky na priemyselnom trhu (De Hemmer-

Gume, Poissonnier, 2013):

zakaznikom svojich vyrobkov a sluzieb vytvaraji vhodnd ponuku, ktord uspokoji ich
ocakavania tykajlice sa pouzitia produktu a ceny;

distributérom ponukaju potencialne trzby, marze a zdsobovanie bez portch;
zamestnancom poskytuju spravodlivé odmeniovanie, socialne zabezpeCenie a vytvaraji
podmienky pre rast kvalifikacie;

dodavatelom a finanénym institiciam ponukaju udrziavanie vyrovnanych vztahov
dovery;

verejnosti vytvaraju ponuku prilezitosti, zvladnutie dosahu na Zivotné prostredie,
bezpecnu produkciu a pod.;

akciondrom prijmy (dividendy) a imidz.

Podl'a Chanal (2011) dodavatel'ské organizacie za to oakavaji najma finan¢ni hodnotu, avsak

zakaznici vyhl'adavaju v ponukdch aj iné hodnoty, ktoré su im v ponukach predkladané. Tieto

hodnoty mozno rozdelit’ do dvoch skupin podTa:

68

interného impaktu, ktory sa tyka interného procesu podniku (znizovanie nakladov na
fungovanie podniku) a externého impaktu (rast hodnoty ponuky), vztahujicemu sa ku
konkuren¢nej vyhode;

financnému efektu, ak sa priamo prejavuje vo financnej hodnote (napriklad znizovanie
ndkladov ndkupu) alebo nefinancnej hodnote (napriklad pristup ku know-how alebo
k novym technologiam), ak vplyva na poziciu podniku a posiliuje jeho aktualne zdroje

alebo mu vytvdra pristup k novym kompetencidm.



Konfrontovany s obchodnou ponukou, individudlny alebo organiza¢ny zakaznik hodnoti ponuku
na zaklade odhadu celkového stupnia uspokojenia hodndt, ktoré poskytuje. Tento odhad
vychddza z hodndt, ktoré prispievaju k spokojnosti, ale tiez z hodnot, ktoré straca. Hodnotova
ponuka bude mat” hodnotu pouzitia pozitivnu, ak prisl'ubi vyssiu celkova uroven spokojnosti

suboru hodnot.

Podl'a vedeckej literatury stredobodom zaujmu podnikov sa stava vytvaranie vysSej hodnoty
(vynimocnej, resp. novej hodnoty) pre zakaznika, oznaCovanej v dizertatnej praci ako
mnohondsobnd hodnota, ktord suvisi s environmentalnymi, spolocenskymi a ekonomickymi
aspektmi ponuky. Uvedeny zaujem je prilezitostou pre stimulaciu udrzatel'nej inovacie, nielen
produktov, procesov, ale aj obchodnych modelov. V sucasnosti nie je dolezité vytvorit len dobry
produkt. Skuto¢ne inovativne podniky uvazujt, aki hodnotu by mali pontkat’ zakaznikom a ako
moézu ziskat Cast ztejto hodnoty pre seba (Gobble, 2014). Z uvedeného vyplyva, Ze proces
inovacie prekracuje hranice produktu. Ak sa ma vytvorit mnohonasobna hodnota pre zakaznika,
treba rozsirit hodnotu produktu tym, Ze sa budi inovovat suvisiace sluzby, proces vyroby
a distribucie, ktory umozni vyrabat’ a distribuovat’ s niz§imi nakladmi lepsSiu kvalitu a rychlejsie
pri suCasnom zohladneni environmentalnych a spoloCenskych aspektov. Zaroven treba vytvorit
nové vztahy so zakaznikmi, ktoré su prisposobené predaju produktu a jeho spotrebe (Le-Nagard

Assayag, Manceau, Morin-Delerm, 2015).

3.3.1 Vztah pojmu mnohonisobna hodnota pre zakaznika k ostatnym

pojmom

Mnohondsobnd hodnota pre zdkaznika vychddza z rovnakych principov udrzatel'ného 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, 2000),
mnohonasobna hodnota pre stakeholderov (Stead, Stead, 2014), vysSia hodnota (Jaakko,
Henrikki, 2013), rozsirena hodnota (Bacsoul, Moutot, 2009) atd’. V tomto smere sa definicie
jednotlivych autorov zhoduji a podporuji dosiahnutie a budovanie udrzatelného rozvoja

v priemyselnych podnikoch (Jurik, Sakél, 2017). Vsetky pojmy taktiez rozoznavaju nedostatky
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v hodnote pre akciondrov, v jej zamerani na kriatkodobé ziskové aktivity a do popredia ddvaju
vytvaranie hodnoty environmentalnej, spoloCenskej a ekonomickej. Nemozno tvrdit, Ze pojmy si
z tohto hladiska protireCia, avSak niektoré z nich sa zameriavaji na odlisné oblasti, napriklad
Porter a Kramer (2006) sa zameriavaju na problematiku, ako podniky mozu vytvarat’ zdiel'ant
hodnotu (pretvorenim produktov alebo trhov, predefinovanim produktivity v hodnotovom
retazci, vybudovanim produktivneho priemyselného zhluku. Emerson (2003) sa zameriava na
vytvaranie mix-hodnoty realizovanej kapitdlovymi trhmi a investormi. Podla Kieckovej
Kroupovej (2017) zdielana hodnota odhaluje nové podnikatel'ské prilezitosti pri rieSeni
pal¢ivych environmentalnych a socialnych problémov, akymi st napriklad nedostatky v systéme
zdravotnictva, Skolstva, socialnej nerovnosti, nedostatku ekonomickych prilezitosti alebo
ohrozenia prirodnych zdrojov. Zaroven autorka uvadza kritiku daného konceptu. Pojem
mnohondsobnd hodnota suvisi s pojmom udrzatelného marketingu rozsirena hodnota (Bacsoul,
Moutot, 2009), ktora zdoraziuje externality suvisiace s vymenou. Podla tohoto pojmu kazda
vymena moze vytvarat hodnotu pre zucastnené strany ale zaroven viest' k destrukcii hodnoty
inych Cinitelov. Tato deStrukcia moze sa uskutoCnit’ priamo, napriklad znehodnotenim zdrojov
alebo z dlhodobého hladiska ohrozit' podmienky existencie sektora aktivity, resp. samotného
obyvatel'stva. Podl'a Kindermann (2013) niektoré tedrie, z ktorych d’alSie pojmy vychddzaji sd

vel'mi vSeobecne definované a neposkytuju operativne navrhy pre budtucnost’.

Koncept mnohonasobnej hodnoty mozno povazovat za marketingovy pojem, ktory zahria
environmentdlne a spoloCenské dimenzie vytvarania a spotreby produktu. Podnik neuspokojuje
uz len potreby zakaznika, ale tiez jeho ocakavanie vo vztahu k environmentdlnym
a spoloCenskym problémom, ktoré ho obklopuji. Tvorba mnohonasobne; hodnoty (Jonker,
Rauter, Baumgarner, 2013) predpoklada dialég so zaujmovymi skupinami, ktory posiliiuje
schopnost’ inovovat a objavovat nové zdroje mnohonasobnej hodnoty. Spojenie roznych
zdujmovych skupin v podniku vyvolava ich vzajomné dopliovanie a zdielanie znalosti
s uvedomenim si, ze vytvorenie hodnoty pre vSetky zauymové skupiny je v prvom rade
zalezitostou vytvarania hodnoty pre zdkaznika (Babei, Paché, 2015). Tato marketingova
filozofia zamerand na zhodnotenie ponuky pre zdkaznikov je oto vyznamnejSia, ze doterajsi
model tvorby a maximalizacie hodnoty pre zakaznika (VIcek, 2008), v ktorom dominantnym

centrom je podnik a podnikové myslenie prejavil svoje hranice (Riviere, Mencarelli, 2012).
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Stale viac manazérov podnikov sa zaobera spoluvytvaranim hodnoty so zdujmovymi skupinami,
vratane zdkaznika a ako najlepSie vyvazit zaujmy tychto skupin Tato skutocnost signalizuje
zmenu, ktord md v priebehu Casu v oblasti podnikania potencidl prevladnut a stat sa
dominantnou podnikatel'skou filozofiou (Marberg, Jonker, 2007). AvsSak zohladnenie
mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika nie je len jednoduchou obchodnou vyzvou umozitujucou
podnikom prisposobit’ sa novym ocakavaniam zakaznikov, ale tieZ manazérskou vyzvou

tykajicou sa miesta podniku v spoloc¢nosti.

Proces vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika zostava praktickym cielom kazdého
podniku v Coraz viac konkuren¢nom prostredi, v ktorom zdkaznici prejavuji svoje rastice
poziadavky pokial' ide o (Dubigeon, 2009; Babie, Paché, 2015; Amini, Retzlaff-Roberts,
Bienstock, 2005; Subramoniam, Huisingh, Chinnam, 2010; Kumar, Malegeant, 2006):

- bezpecnost produktov (pre obyvatel'stvo a zivotné prostredie);

- spokojnost zakaznika (dodrzanie prislubov, objektivnost, garancie samostatnosti
rozhodovania zakaznikov);

- vykonnost’ a kvalitu vyrobkov a sluzieb;

- environmentdlny a zdravotny obsah produktov;

- dosah zivotného cyklu produktu;

- metédy zodpovednej marketingovej komunikécie;

- dotazy a staznosti;

- garancie zodpovednosti;

- zodpovednejsie nové produkty;

- kvalitu sluzieb;

- flexibilitu systému ponuky a dostupnost’;

- znizenie nakladov na vlastnictvo produktu;

- rozSirenie dostupnosti nahradnych dielov a pod.

Analyza ndzorov zdkaznikov a ostatnych zdujmovych skupin vedie podnik k plneniu ich potrieb
a oCakavani. Vykonava prieskumy spokojnosti zakaznikov, rozvija vztah so zakaznikmi (napr.
prostrednictvom vernostnych programov), kvalitu produktov, venuje pozornost’ znacke, pristupu

k znevyhodnenym skupinam atd’.

71



V sucasnosti  podniky maji  nielen jedineCni moznost sa venovat spoloCenskym
a environmentalnym potrebam, ale verejnost im na to udelila mandat. V uvedenych tedridch
a pristupoch k hodnote sa zdoraziuje myslienka, Ze rieSenie spolocenskych a environmentalnych
problémov neznamena zataz pre podniky, ale predstavuje priestor pre zlepSenie ich obchodnych
modelov a zvySenie rentability. KI'iCovou otazkou je ako podnik zahrnie tieto vyzvy do svojej

hodnotovej ponuky.

3.3.2 RozSirenie hodnotovej ponuky na ziklade mnohonasobnej hodnoty pre

zakaznika

Novy obchodny model v kontexte udrzatel'nosti je zaloZzeny na marketingovej koncepcii, teda na
"hodnotovej ponuke pre zdkaznika", opierajicej sa o environmentdlne a socidlne vyhody a je
jadrom obchodného modelu. Udrzatel'ny rozvoj pontka priestor na tvorbu jedine¢nej hodnotovej
ponuky. Tato ponuka definuje, Co je schopny podnik lepsie realizovat pre svojich zakaznikov,
nez jeho konkurenti. Tato ponuka je k dispozicii zdkaznikom a dostand ju vymenou za cenu,

ktoru zaplatia za produkt.

Jedine¢na hodnotova ponuka rozsiruje koncepciu jedine¢ného predajného argumentu tym, ze
zohl'adnuje vyhody zakaznika. Zakaznici sa pytaji: Vyjadruje cena jedinecné vlastnosti
produktu? Cenu a hodnotu zakaznici analyzuju pri kazdom nakupe. Posilnenie jedinecného
predajného argumentu pomocou jedinecnej hodnotovej ponuky vyvolava zakaznikovo zelanie

kipit’ produkt.

Jedinecna hodnotova ponuka charakterizuje, Co inovacia prinasa ako hodnotu pre cielové trhy
zakaznikov. Determinuje usilie zamerané na zakaznika, umoznuje inovovat, usmernuje energiu
a zaroven je stimulom a podmienuje flexibilitu podniku. Inovacia hodnoty je prvou etapou
tvorby, resp. prehodnotenia obchodného modelu (Dauchy, 2013). Formovanie jedinecne;
hodnotovej ponuky umoznuje zamerat’ sa na hlavné aspekty vytvarania mnohonasobnej hodnoty
pre cielového zakaznika. Vytvorenie jedinenej hodnotovej ponuky predpoklada definovat

(Chanal, 2011):

a) cielovy trh,
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b) kritéria mnohondsobnej hodnoty,

c) popis ponuky.

Cielovy trh - Hodnotova ponuka je prvkom stratégie, ktory sa obracia smerom k vonkajSiemu
prostrediu, k zakaznikom. Vyjadruje volbu konkrétneho druhu hodnoty, ktoru bude podnik
ponukat (Magretta, 2002). Tvorba jedineCnej hodnotovej ponuky zahiia ekologicky
a spolocensky uvedomelych zakaznikov, investorov, zamestnancov, zakonodarcov, veducich
pracovnikov, poistovne a zastupcov priemyslu atd’. (Stead, Stead, 2000). Pokial budu
strategicky manazéri nactuvat svojim stakeholderom a povazovat' ich za zdroj informacii a nie za
zdroj problémov, moézu zvysit dynamické schopnosti ich firiem pri riadeni zmien pretoze
samotni stakeholderi st vyznamnymi Cinitelmi zmeny. Mo6zu byt zdrojom motivacie manazérov

objavovat ich ,triple bottom line* prilezitosti pre tvorbu mnohondsobnej hodnoty.

Hodnotova ponuka ma jediny ciel: poskytnut’ zakaznikovi uroven uspokojenia jeho potrieb tak,
aby bol ochotny vynalozit’ Cast’ svojich zdrojov na jej ziskanie. NavySe hodnotova ponuka musi
byt doveryhodna a autenticka. Jej vyvoj predpoklada dynamickd interakciu s cielovym trhom na
zédklade overovania hypotéz. DoOvera a autentickost’ suvisi s isudkom zdkaznika o hodnote
ponuky a doveryhodnosti ponukajuceho. Zakladnym efektom dovery je spokojnost
a psychologicky komfort zdkaznika, ktoré maji vyznamny dosah na rozhodnutie o kipe
produktu. Podnik musi teda vytvarat jedineCnu hodnotovu ponuku. Jej jadrom sa stava
spoluvytvaranie hodnoty so zakaznikom, ¢im sa posiliiuje tloha zakaznika ako subjektu, ktory je
aktivny, informovany a zapojeny do inovacnych sieti spoluvytvarania hodnoty. Vzajomna
sucinnost’ zakaznikov a firiem tak smeruje k novej sa vytvarajicej hodnote pre zdkaznika, ktorej
zaklad spociva v skusenosti spoluvytvarania. Podla Viceka (2008), podstatou hodnoty pre
zdkaznika zostdvaju produkty ako subory funkcii uspokojujiice potreby zakaznika, spolocne so
skisenostami z procesu spoluvytvdrania jedinecnej hodnoty so zakaznikmi, vratane vsetkych
zdrojov nutnych k dosiahnutiu danej miery saturdcie zdkaznikovej potreby, tzn. celkovych

nakladov (Vlcek, 2008).

Kritéria mnohonasobnej hodnoty. V novom obchodnom modeli kritéria mnohondsobnej
hodnoty pre zdkaznika vychddzajui z troch dimenzii obsiahnutych v koncepcii ,triple bottom
line“, t. j. z environmentalnej, spoloCenskej a ekonomickej, hodnoty. Od nového obchodného

modelu zameraného na udrzatelné vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika sa
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predpoklada, ze zabezpeci stuhru a maximalizaciu vo vSetkych troch dimenziach. Ku kritériam
posudzovania ekonomickej dimenzie patria cena, kvalita, vykonnost’, imidz, komfort, vyrobok,
atd. Ku kritériam posudzovania Setrnosti k zivotnému prostrediu obyCajne patria spotreba
materialov, spotreba energie, spotreba vody, produkcia bezpe¢ného a nebezpecného odpadu,
vyuzitie priestoru a emisie. V niekol'kych studiach (Chen, Chiu, 2015) st spotreba materialov,
spotreba energie a emisie povazované za primarne indikatory. S ohl'adom na spoloCensky aspekt
Halme, Aattonen, Hrauda, Kortman (2006) uvadzaju, Ze je to najmé spravodlivost, zdravie,

bezpecnost’, pohodlie, spolocensky kontakt, informovanost’, povedomie, atd’.

Kym hodnotova ponuka sa tradi¢ne tyka ponuky vyrobkov a sluzieb s cielom generovat
ekonomickt navratnost, v udrzatelnych modeloch hodnotovd ponuka poskytuje ekologickud
a spolocensku hodnotu v zhode s ekonomickou hodnotou (Boons, Ludeke-Freund, 2013). Tato
ponuka je k dispozicii zakaznikovi vymenou za cenu, ktorti zaplati za vykonnost produktu
(Chanal, 2011). Vypracovanie hodnotovej ponuky sa vztahuje na mnohonasobnu hodnotu
zéakaznika a zaroven musi zohl'adnit’ ponuku konkurencie. Hodnotova ponuka je dovod pre ktory
zakaznik uprednostiiuje dany podnik, pred ostatnymi podnikmi na rieSenie problému
a uspokojenie jednej z jeho potrieb. Inovacia hodnotovej ponuky umoznuje vypracovat rozne

kritéria disponibilnych ponuk.

Popis hodnotovej ponuky zahfna subor dokazov, ktoré zdovodiuju hodnotovu ponuku (Chanal,
2011). Podla Kaplana a Nortona (1996) odpoveda na otazku, ¢o bude podnik predavat
zdkaznikovi. Schopnost’ podniku rozvijat’ argumenty k stimulécii priaznivého vnimania produktu
zakaznikom je prvorada poziadavka, ak ma dojst’ k zmene spotrebnych zvykov. Zdkaznik ma
z tohto pohl'adu svoj vlastny model, ktory kombinuje s prinosmi (hmotnymi a nehmotnymi)
dostupnymi na zaklade ponuky, ale aj nou vyvolanych nakladov. Ide teda o vytvorenie siboru
moznych prinosov anakladov, na zaklade ktorého si zakaznik moze vytvorit jedinecCnu
kombinaciu. Informovanost’ zakaznikov smerom k udrzatelnosti ich méze povzbudit, aby dali
prednost’ spolocensky zodpovednym produktom vychadzajacim z udrzatelného podnikania,
ktoré generuji vysSie environmentalne a spolocenské hodnoty. Tym sa vytvori novy priestor na

trhu pre posudzovanie udrzatel'nej konkuren¢nej vyhody.

Mnohondsobné hodnota pre zdkaznika sa premieta nielen do atribiitov produktu a imidzu, ale aj

od vzajomne prospesSnych vztahov so zakaznikmi, pretoze tie podporuju ich lojalitu a umoznuju,
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aby zdkaznici dosiahli opakovany ndkup astali sa podporovatelmi podniku, ktori aktivne
odporucajii podnik inym zakaznikom (Lostakova a kol.,, 2017), v ktorom obidvaja vd’aka

prepojeniu vztahov dosahuju environmentalny, spoloCensky a ekonomicky prospech.

3.4 Architektira mnohonasobnej hodnoty

Ak sa poznd hodnota, ktord zdkaznik kupuje a hodnoty, ktoré ostatni partneri ocakavaju treba sa
zaujimat’ o sposob jej vytvarania a dorucovania. Architektura hodnoty je spdsob, ktorym je
podnik organizovany, aby vytvdral a dorucoval hodnotovu ponuku cielovym zakaznikom na
zédklade portfélia zdrojov a kompetencii. Vztahuje sa nielen na interny a externy hodnotovy
retazec, ale tieZ na jeho hodnotovu siet’ t. j. na externych Cinitelov podniku, ktori pomahaju
vytvaraniu a doruCovaniu hodnoty zakaznikom. V oblasti hodnotového retazca jej cielom je

vytvorit environmentalnu a spoloCensky efektivnu a a¢innu tvorbu hodnoty.

3.4.1 Riadenie hodnotového ret’azca

Hodnotovy retazec je systémom podnikovych Cinnosti, resp. podnikovych funkcii (Tomek,
Vavrova, 2009), ktory zahfiia koncipovanie, vytvaranie a doruCovanie vyrobkov a sluzieb.
Kazdy krok v hodnotovom retazci firmy vyzaduje uplatnenie a integriciu rdéznych zdrojov

a schopnosti (Barney, Hesterly, 2008).

Teoria hodnotového retazca umoziuje pochopit, ako sa vytvara hodnota v rdmci podniku. Jeho
ucelom je vysvetlit, ze na podnikovom vykone sa bud’ priamo, alebo nepriamo podiel’a cely rad
podnikovych cinnosti, resp. podnikovych funkcii. Konkuren¢nu vyhodu podniku zarucuje
podnikovy vykon, ktory ma wvySSiu hodnotu nez vykon konkurencie. Vychodisko tejto
problematiky charakterizuji odlisné pristupy (schéma 4) podla toho, v akej miere je chdpany
hodnototvorny retazec ako proces uplatnenia udrzatelného rozvoja a spolocCenskej
zodpovednosti vzhladom na to, ze vyhody stratégie udrzatelnosti by mali byt zohl'adnené

v rdmci hodnotového retazca (Biggemann, Williams, Kro, 2014).
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Schéma 4 Rozdielny pristup k hodnotovému retazcu z hladiska tvorby environmentalne;j,
spoloCenskej a ekonomickej hodnoty

Tradi¢ny pristup

Progresivny pristup

Struktara podnikového procesu je dand
vytvorenou organiziciou

rozhodujuce je rozdelenie funkcif

a zodpovednosti tak, ako to zodpoveda
organizacnej schéme

uvazované vztahy si zloZené vyhradne zo
vzt'ahov medzi podnikom, jeho doddvatel'mi
a jeho zakaznikmi

primdrne aktivity podniku nebert do dvahy
hodnotu prirodnych zdrojov a hodnotu
odpadu po spotrebe

podporné Cinnosti nie st Struktirované tak,
aby podporovali udrzatelI'ny strategicky
manazment

funguje v uzavretom ekonomickom systéme
nezahriiujicom ekosystém

intenzivna spoluprdca medzi roznymi ttvarmi
podniku

spoluprdca medzi podnikmi a ostatnymi
stakeholdermi vytvdra environmentilnu,
socidlnu a ekonomicki hodnotu,
multiorganiza¢ny aspekt umoziuje zaclenenie
tvorby mnohondsobnej hodnoty do
podnikatel’ského ekosystému

spoluprica medzi partnermi je ddlezitym
faktorom dosahovania spokojnosti zdkaznikov,
znizovania celkovych ndkladov a tvorby
konkurencnej pozicie r6znych subjektov
hodnotového retazca

umoziuje vznik sieti partnerskych podnikov
patriacich do hodnotového retazca, ktory
stitaZi s inymi hodnotovymi ret'azcami

- filozofia integricie hodnotového retazca
vychddza z mySlienky orientdcie na trh
a zdkaznika

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Tomek, Vavrova 2009; Drayton, Budinich, 2010; Stead, Stead, 2014.

Hodnotovy retazec zahrna hodnotenie vztahov medzi réoznymi zauyjmovymi skupinami, ktoré
spolu s efektivnym tokom informacii umoznuje optimalizaciu materialovych tokov

s minimalnym vplyvom na zivotné prostredie. To predpoklada poznat’:

- dynamiku informdcii v hodnotovom retazci zahfiiajicu konecnli spotrebu, spotrebu
vyrobcov a dodavatelov surovin anaopak: Ako su transparentné informacné toky
v retazci? Do akej miery st rozhodnutia zauymovych skupin (Co vyrabat, kedy vyrabat,
ako vyrabat’) ovplyvnené tym Co spotrebitelia povazuji za hodnotu?

- vytvaranie a tok hodndt z hl'adiska zakaznika v kazdej etape hodnotového retazca: Kol'ko
vyrobnych a spracovatel'skych ¢innosti skutocne pridava hodnotu? Kol'ko investicii bolo
vynalozenych v kritickych aktivitach? Ktoré investicie neprinasaja hodnotu? Ktoré
investicie st uzitocné?

- charakter vztahov. Stupen dovery medzi réznymi zaujmovymi skupinami: AKy je
charakter komunikdcie vramci podniku as inymi podnikmi? Aké st spolocné rizika

a ktoré st rekompenzované v ramci retazca?

Pochopenie podstaty a zdroja hodnoty pre zakaznika (na rozdiel od nakladov alebo marzi)

ulahCuje zmenu spravania vo vSetkych etapach hodnotového retazca, ktorého fungovanie bude
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vzdy neoptimalne, ak je nedostatocna transparentnost’ (slaby tok informacii) a slabd komunikéacia
medzi obchodnymi partnermi kvoli nedostatku dovery aangazovanosti (vztahy na nizkej
urovni). Obrdzok 2 znazornuje hodnotovy retazec podniku s hlavnymi a podpornymi ¢innostami
avztahom k udrzatelnosti. Hodnotovy retazec podla Portera rozliSuje funkcie primarne
a sekundarne (Porter, 1985; Dumoulin, Meshi, Tannery, 2010). Umoznuje identifikovat’ miesta
tvorby hodnoty a zdroje konkurencnej vyhody podniku (Demil, Lecocq, Warnier, 2013)
a znizovat’ naklady podniku na Grovni podpornych a hlavnych ¢innosti podniku (Brabec, 2010)
a diferencovat’ ponuku (Magakian, Payaud, 2007).

Obrazok 3 Hodnotovy retazec podniku s hlavnymi a podpornymi ¢innostami a vztahom
k udrzatel'nosti

Infrastruktira podniku
e Udrziavanie databdz udajov o pouzivanych zdrojoch a emisiach
o Finan¢ny a udrzatel'ny reporting, transparentnost’

g
g L’udslfe' zdroje

= e Skolenie o principoch udrzatel'nosti

:: i e Rozvoj povedomia, kultiiry a systému odmefiovania s cielom integracie udrzatel'nosti
g Riadenie zasobovania

_g e Vyber environmentélne a spolocensky zodpovednych dodavatel'ov

Do_' o Spolupraca a rozvoj dodavatel'ov pre lepSiu vzajomni zhodu

Technolégia a inovacia (vyskum a vyvoj)
e Redizajn procesov a produktov pre vyssi udrzatelny vykon
e Design novych produktov z obnoviteI'nych a odpadov

Interna a externa Operacie (vyroba a Marketing a predaj Servis po predaji
logistika prevz’l'(vlzka)' - o Komunikécia * Lepsia zikaznicka
e Znizovanie emisii . . podpora
e ZniZovanie a odpadov env1r0nm/entalnych e Recyklicia
dopadov dopravy e ZniZovanie Vlastnosti . e Spitné prevzatie
o ZniZovanie spotreby energie ° Porozu/meme
dopadov obalov a vody potrebim .
o Zlepsovanie a preferencidm
zdravotnych zdkaznikov
bezpecnostnych e Podpora
noriem podnikového imidzu
e Zhodnotit’
prilezitosti pre
ndr7atel'né nradnktv

Y

Hlavné ¢innosti

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Manda, Bosch, Worrell, 2015.

Avsak tradicny hodnotovy retazec definovany Porterom (Porter, 1985) je prekonany

progresivnejSim pristupom k tvorbe hodnoty zo Styroch dévodov (Stead, Stead, 2014):
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- uvazované vztahy stakeholderov v tomto modeli su prili§ tzke a st zlozené vyhradne zo
vztahov medzi podnikom, jeho dodavatelmi a jeho zakaznikmi. Tento uzky nahlad
vyluCuje dalSich stakeholderov, akymi su socialni podnikatelia, dobrovolnicky
(obciansky) sektor, mimovladne organizicie, ktoré su nevyhnutné pre tvorbu socidlnej
hodnoty (Drayton, Budinich, 2010; Freeman, Liedtka, 1997; Mahon, McGowan, 1998);

- primdrne aktivity podniku neberd do uvahy hodnotu prirodnych zdrojov a hodnotu
odpadu po spotrebe;

- tradicny hodnotovy retfazec neberie do uvahy spolocensky a I'udsky kapital ako zdroj
konkuren¢nej vyhody;

- podporné c¢innosti v tradichom hodnotovom retfazci nie su Struktirované tak, aby

podporovali udrzatel'ny strategicky manazment.

Tradicny hodnotovy retazec funguje v uzavretom ekonomickom systéme nezhriiujicom
podnikatel'sky ekosystém. V dosledku toho Drayton a Budinich (2010) sa zhoduju, Ze tradicny
retazec je prilis uzko zamerany. Zavadzaju pojem hybridny hodnotovy retazec, ktory znazornuje
spoluprdcu medzi podnikmi asocialnymi podnikatelmi, dobrovolnickym (obcianskym)
sektorom, mimovladnymi organizaciami, ktoré vytvaraju environmentalnu, spolocenski a
ekonomicki hodnotu. Posun od koncepcie produktov k ich komercializacii cez blaho a rozvoj
zamestnancov predstavuje novy pristup k hodnotovému retazcu. Aby podniky mohli na tuto
spoloCensku vyzvu reagovat, musia sa vlozit' do skutocnej kultirnej zmeny. Tato zmena sa musi
prejavit v praktickych a viditelnych vyhodach pre zakaznikov, pretoze st konkrétnym
a transparentnym dokazom ktory zakaznik ocakava od podnikov a znaCiek. Multiorganizacny
aspekt hybridného hodnotového retazca je zvlast vhodny pre zaclenenie tvorby mnohonasobnej

hodnoty do obchodného modelu a teda do podnikatel'ského ekosystému.

Spoluprdca medzi partnermi hodnotového retazca a integricia rdznych procesov v oblasti
marketingu, distribucie, inovacie, informacnych systémov, atd’. sa stali dolezitymi faktormi
dosahovania spokojnosti zdkaznika, znizovania celkovych nakladov a tvorby konkurencnej

pozicie rdznych subjektov hodnotového retazca (Van Riel, 2006).

Dosledkom toho nastava koniec tradicného nezavislého podniku, ktory individualne odolava
konkurencii inych podnikov a dochddza k vzniku sieti partnerskych podnikov patriacich do

hodnotového retazca, ktory sutazi sinymi hodnotovymi retazcami. Filozofia integracie
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hodnotového retazca vychadza z myslienky orientacie na trh a zakaznika (Jaworski, Kohli, 1993;
Narver, Slater, 1990). Kazda aktivita v hodnotovom retazci smeruje k tvorbe hodnoty pre
zdkaznika (Bowersox, Closs, Stank, 2000). Rychle zmeny poziadaviek zakaznikov, rast
konkurencie a skracovanie zivotného cyklu vyrobkov a sluzieb sposobuju efektivnu a neustalu
inovéciu v spoluprici s partnermi hodnotového retazca podporovanou silnou trhovou orientaciou
(Van Riel, Lemmik, Ouwersloot, 2004; Im, Workman, 2004). Tato nova situacia vyzaduje
intenzivnu spoluprdcu medzi réznymi ttvarmi podniku, napr. medzi marketingom, ndkupom,
vyrobou a logistikou, ale tiez riadenie a koordinaciu vztahov medzi podnikmi (Lambert, Cooper,

2000).

r rwe

3.4.2 Environmentalna a spolocenska acinnost’ a efektivnost’

Hodnotovy retazec zahriia environmentalnu a spolocensku ucinnost’ s ich schopnostami tvorby
hodnoty pre zakaznika a pocCetnych stakeholderov. Environmentalna a spoloCenska uc¢innost’ st
priamo viazané na kratkodobu ekonomicki udrzatelnost podniku. Environmentalna
a spolocCenska efektivnost’ zahfiia planovaci horizont budtcich generacii v procese tvorby hodnot

a vytvara zaklady na to, aby sa podniky stali Cinitelmi spoloCenskej zmeny (Stead. Stead, 2014).

Environmentalna ucinnost’ vyjadruje vztah medzi ekonomickou aktivitou a suvisiacimi
environmentalnymi ucinkami, t. j. vyrabat viac vyrobkov a sluzieb s mensou spotrebou energie,
prirodnych zdrojov a s produkciou menSieho mnozstva odpadu a znecCistenia (Remtova, 2009;
Mclntyre, Thornton, 1974; Schaltegger, Sturm, 1990; Figge, 2005). Eko-ucinnost’ bude rast, ak
sa vytvori vyssSia hodnota pri danom mnozstve vplyvov na zivotné prostredie alebo sa znizi vplyv
na zivotné prostredie pri danom objeme ekonomickej hodnoty alebo sa zaroven vytvori vyssia

hodnota, ktora ma mensi vplyv na zivotné prostredie.

Ekologicka ucinnost’ spoc¢iva v rozvoji diferenciacie konkurencnej vyhody, v elimindcii alebo
v zniZeni plytvania zdrojmi, pouzivanych materialov, spotreby energie, emisii a odpadu.

Techniky ekologickej ucCinnosti zahrnaju redizajn systémov kontroly zneCistovania a odpadu,
redizajn vyrobnych procesov, aby boli viac environmentalne senzitivne, vyuzivanie

recyklovanych  materidlov  z vyrobného procesu az vonkajSich zdrojov, vyuZzivanie
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obnovitel'nych zdrojov energie, Co zvySuje udrzatelnost’ a intenzitu vykonu vyrobkov a sluzieb
atd’.

Inovacia je strategickym nositelom zvySovania ekologickej ucinnosti a existuje priamy vztah
medzi ekologickou ucinnostou, konkurencieschopnostou a financnou vykonnostou (Lynne,

2008; Esty, Winston, 2009).

Styri procesy suvisia s environmentalnou G&innostou v podnikoch (Holliday, Schmidheiny,

Watts, 2002):

dematerializacia — navrh vyrobkov, ktoré pouzivaju menej materialov a ktoré su zaroven

bezpecnejsie;

- tvorba uzavretych vyrobnych sluciek — vytvéaranie minimalneho, resp. nulového odpadu
vo vyrobnom procese;

- rozSirenie poskytovania sluzieb — prisposobenie ponuky Zelaniam a ponuka moznosti
vyberu, a to bud’ lizingu alebo kupy tovaru;

- rozSirenie funkcii — rozvijanie inteligentnych produktov, ktoré sa vyznacCujua vysSou

funkénost'ou a udrzatelnost’ou.

Spolocenska ucinnost’ predpoklada preskimanie I'udského kapitalu ako dolezitého nastroja
v procese tvorby hodnot. Inovativne postupy v oblasti l'udskych zdrojov, ktoré sa zameriavaju na
dlhodobé schopnosti pracovnej sily pomahaju rozvoju l'udského kapitalu. Vedie to k vy$sim
urovniam vykonu v organizdcidch, k zvySovaniu spolocCenskej pridanej hodnoty na kazdom
stupni hodnotového retazca. SpoloCenska ucinnost’ znamena nielen preskumanie spolocenského
kapitalu firmy, ale aj podnikatel'ského ekosystému a komunit ako uzitocného nastroja vytvarania

hodnot.

Ekologickd a spoloCenska tcinnost predstavuju prienik environmentalnych, spoloCenskych a
ekonomickych aspektov vytvarania hodnoty, ktoré mozno vyuzit na vytvaranie hodnoty pre

pocetnych stakeholderov.

Narastanie ekologicky ucinnych schopnosti v sucasnej dobe je vyznamnejsie v podnikoch ako
narast spolocCensky ucinnych schopnosti. Hlavnym dovodom tohto rozdielu je skutoCnost, ze

ekonomicka hodnota vytvorena ekologickou ucinnostou je z vdcSej Casti lahSie a presne
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meratel'na, a preto je konkrétnejsia nez hodnoty vytvorené spolocenskou ucinnostou, ktora sa

sklada z prevazne nehmotnych zdrojov a schopnosti (Holliday, Schmidheiny, Watts, 2002).

Environmentalna efektivnost’. Podstata environmentalnej efektivnosti spociva v chapani
podniku ako Cinitela zmeny s cielom dosiahnutia vy$Sej urovne cinnosti. Environmentalna
efektivnost vyzaduje preskumanie uloh podniku v spolo¢nosti uplne odliSnym sposobom.
Vyzaduje posun od pohl'adu na hodnotovy ret'azec ako proces od ,,od kolisky do hrobu* (Cradle-
to-grave) k modelu ,,od kolisky do kolisky* (Cradle-to-cradle).

Cyklicky princip ,,0d kolisky do kolisky* (McDonough, Braungart, 2002) je naopak alternativou
k predchadzajicej prevazne linearnej schéme ,,od kolisky do hrobu“. Tento model mozno
aplikovat’ na cokol'vek, Co suvisi s vyrobou produktov. Len o raz produkt dosluzi, stane sa bud’
sucastou prirody bez toho, aby ju znecCistoval, alebo sa stane surovinu, inymi slovami potravou
pre novy produkt. Takéto udrziavanie materialov v uzavretych cykloch maximalizuje hodnotu

materialu bez toho, aby sa poskodzovali ekosystémy.

Spolocenska efektivnost’ znamena, ze zamestnanci, l'udsky kapital nie si vnimani ako len
pomocny ndstroj v procese vytvdarania hodnot. Majua vnatornid hodnotu samy o sebe. Ich osobné
vizie su cielene viazané na podnikové vizie. To tiez znamena, Ze subjekty, ktoré sa ocitli na
okraji spolocnosti, chudobni, slabi, pristahovalci st povazovani za stcast’ siete stakeholderov
podniku. So spoloCenskou efektivnostou taktiez suvisi otazka nadmernej spotreby.
Prostrednictvom spoloCenskej efektivnosti globalne korporacie mézu byt Cinitelmi pozitivnych
spoloCenskych zmien, vramci ktorych sa stavaju sucastou rieSenia mnohych svetovych
problémov. Tieto spoloCenské zmeny zahriaji rieSenie otazok, ako je detska praca, l'udské
prava, ekonomicka spravodlivost, choroby, chudoba, nadmerna spotreba a zachovanie
povodnych kultur. Spolocenska efektivnost poskytuje predstavu o tlohe podnikania
v spolocnosti s udrzatelnou buducnostou. Aj koncept ,,od kolisky do kolisky* z pohladu
hodnotového retazca mozno povazovat skor za zameranie sa na schopnosti, nez na produkt
v Strukture podnikatel'ského ekosystému. Tym, Ze jednotlivci pracuju spolocne, komunita
vytvara hodnotu autvara svoju vlastni buducnost. To znamena, ze pohlad strategického
udrzatelného manazmentu na hodnotovy retazec je, Ze je to systém schopnosti tvoriaci hodnotu,

ktory poskytuje jedineCny hodnotovy mix zalozeny na udrzatelnosti pre ¢lenov ekosystému.
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3.4.3 Dodavatel’sky ret’azec

Praktickym vyjadrenim hodnotového retazca (Porter, 1985) je dodavatel'sky retazec (Gilles,
Portier, 2006). Rozdiel medzi hodnotovym retazcom a dodavatel'skym retazcom spociva v tom,
ze dodavatel'sky retazec je externou sietou, ktora zahfiia jednotlivé Clanky Struktary tvorby
hodnét: dodavatelov, logistické sluzby, spolupracujucich vyrobcov, t. j. kooperaciu
a outsourcing, distributérov, zdkaznikov (Tomek, Vavrova, 2009), zatial' o hodnotovy retazec je
internou sietou vzajomne prepojenych cCinnosti, ktoré podnik vyuziva na vytvorenie

konkurencnej vyhody (Soosay, Fearne, Dent, 2012).

Dodavatel'sky retazec smeruje k naplneniu poziadaviek a priani zdkaznikov, Je sthrnnym
oznacenim pre vSetky stucasti — Clanky, ktoré st zapojené priamo ¢i nepriamo do tohto procesu.
Efektivne spdja ponuku s dopytom, konkrétne funkcie projektovania produktu (vyskum a vyvoj,
marketing, predvidanie a programovanie, informacné systémy), operacie (nakup, vyroba,
distribucia, logistika, financny manazment) so zlozkami trhu (manazment distribu¢nych kanalov
avztahy so zakaznikmi, zakaznicka podpora) a operdcie suvisiace s ukonCenim zivotnosti
produktu (odstranovanie, demontaz, recyklacia, likvidacia odpadu), ktoré majt spatny ucinok na

funkcie projektovania (Fabbe-Costes, Lancini, 2009).

Dobra stratégia dodavatel'ského retazca je zalozend na pochopeni relativnej sily vplyvu podniku
na zdkaznika a dodavatel’a a poskytuje realisticky obraz jeho moznosti (Tomek, Vavrova, 2009).
Dodavatel'sky retazec je hodnototvornym retazcom, t. j. procesy, ktoré v nom prebiehaju po
smere toku priddvaji hodnotu produktu pre zdkaznika. Pridanie hodnoty pritom nemusi
a obvykle ani nema len vyrobny charakter. Hodnoty pre zakaznika moze v retazci pridat’ aj napr.
poskytovana sprievodna sluzba ¢i doprava, ¢im sa hotovy vyrobok stava dostupnym a priblizuje
ho k miestu spotreby. Nadbytocné procesy a opericie, ktoré hodnotu nepriddvaji je potrebné

redukovat’ a cely tok neustale optimalizovat’.

Ayadi (2009) zdoraziiuje organizacny rozmer dodavatel'ského retazca, ktory tvori zaklad
dynamiky logistického riadenia. Cielom je zosuladenie a optimalizovanie riadenia tokov
produktov, sluzieb a informdcii, aby sa vytvorila hodnota pre zdkaznika. Tato systematicka
koordinacia a integracia nutne predpoklada uzku spolupracu zauymovych skupin, aby sa zlepsila
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globalna vykonnost' hodnotového systému a podnikov, ktoré si v nom zapojené. Prisposobit
pristup dodavatel'ského retazca sa prejavuje realizaciou suboru metéod dodavatel'ského retazca.
Tieto sa definuji ako aktivity realizované v podniku, ktoré zabezpecuju uspech dodavatel'ského
retazca v rdmci hodnotového systému (Koh, Demirbag, Bayraktar, Tatoglu, Zaim, 2007), t. j.
riadenie dopytu (jeho tdrovne a Struktury) a fyzické dorucCenie ponuky zakaznikom. V prvom
pripade je orientovany na diferencovani kombinaciu marketingovych aktivit podl'a segmentov,
v druhom pripade na kombinaciu internych zdrojov, ktoré umoziuju reagovat’ na dopyt tychto

segmentov z hl'adiska ciel'ov podniku.

Tri metody st zvlast’ charakteristické pre pristup dodavatel'ského retazca a pokryvaji aspekty
tykajice sa vymeny a zdielania informacii, riadenia partnerskych vztahov s dodavatelmi

a orientaciu na zakaznika (Brulhart, Moncef, 2010):

a) vymena a zdiel'anie informacii medzi ¢clenmi logistického retazca;
b) riadenie partnerskych vztahov ako realizacia vertikalnych interpodnikovych vztahov
praktizovanych medzi hlavnym podnikom a jeho zdkaznikmi a dodavatel'mi;

¢) orientacia na zakaznika.

Vymena a zdiel’anie informacii medzi ¢lenmi logistického retazca. Zdielanie informacii
medzi ¢lenmi logistického retazca je nevyhnutym faktorom realizacie pristupu dodavatel'ského
retazca (Garcia-Dastugue, Lambert, 2003). Vymienané informacie prostrednictvom
spatnovazobnych sluciek maju zaroven operativny, takticky a strategicky charakter a ich kvalita
sa vztahuje na aktualnost, vierohodnost, presnost a vCasnost (Anderson, Narus, 1990).
Zdielanie informacii predpoklada intenzivnu komunikaciu z formalneho, ako aj z neformélneho
hladiska (priame kontakty medzi c¢lenmi prisluSnych organizacii). V logistickom retazci
prebiehajii pocetné vymeny fyzického, finan¢ného a informacného charakteru. Pokial ide
o vymenu informacii, tak asymetria zvySuje riziko znizenia dovery medzi subjektmi. Plynulost
informacii prispieva kontaktom medzi partnermi, umoznuje predchadzat omylom a teda
znizovaniu reklamacii. Pouzivanie modernych komunikacnych a informacnych technologii
umoznuji partnerom dodavatel'ského retazca sledovanie zasob a tokov v realnom Case

a prekonavat’ problémy sposobené nahlymi poruchami.
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Riadenie partnerskych vzt'ahov. Definuje sa vzajomnym prienikom organizacnych hranic
(Brulhart, 2005) ako realizacia vertikalnych interpodnikovych vztahov praktizovanych medzi
hlavnhym podnikom a jeho zdkaznikmi a dodavateI'mi. Skoér nez sa podnik zacne zaoberat
zakaznikmi, dodavatelmi a niekol'kymi podnikmi, ktoré bezprostredne zvySuju alebo znizuju
hodnotovi ponuku podniku, mal by preskimat vSetky ostatné vzajomne zavislé subjekty
suvisiace s jej tvorbou a ziskavanim hodnoty, t. j. s hodnotovou sietou ktora definuje rozsireny

typ podniku, t. j. podniku so vzajomnym prienikom organiza¢nych hranic (Gilles, Portier, 2006).

Orientacia na zakaznika. Tento typ vztahu zahfiia rozvoj schopnosti podniku pocuvat
a pochopit’ zakaznika, ako aj schopnosti reagovat’ diferencovane, spol'ahlivo a prispdsobivo na
jeho poziadavky (Li, Rao, Ragu, 2005). Najdeme tu zaklady riadenia vztahov so zakaznikmi
(CRM), pristupu zameraného na integrovanie stuboru funkcii na vytvdranie hodnoty pre

zakaznika (Lambert, Pohlen, 2001).

Na zaklade vole vytvorit hodnotu pre zakaznika, prispiet k flexibilite a reaktivite v ramci
hodnotovej siete a zjednodusit’ koordinaciu funkcii a aktivit, metéda orienticie na zdkaznika je
nepopieratelne jednou z hlavnych ndastrojov uspesného dodavatel'ského retazca (Brulhart,
Moncef, 2010). Reklamacie alebo staznosti od zakaznikov mozno vnimat’ ako faktory destrukcie
hodnoty pre zakaznikov. UrCite mozu byt resp. nemusia byt oddvodnené, avSak v kazdom
pripade musia byt UCinne riadené a s empatiou, a to aj v pripade, zZe znizovanie poctu staznosti

indukuje zlepsovanie vybavovania objedndvok.

Podla niektorych autorov (Metzger et al., 2001) tato orientacia ponika moznost’ systematicke;
koordinacie, ktora je vlastna dodavatel'skému retazcu. Manazment vztahov so zakaznikom
(CRM) je definovany ako budovanie trvalého vztahu so zakaznikom vdaka opatreniam na
zlepsSenie kvality interakcie medzi podnikom a zdkaznikom s cielom lepSie reagovat’ na jeho

ocakavania (Koh et al., 2007).

Je nevyhnutné dodat, ze reaktivita a flexibilita vedd k vytvaraniu udrzatel'nej hodnoty pre
zdkaznika s podmienkou, ze podnik efektivne riadi subor materidlnych a l'udskych zdrojov,
lepSie sa spracovali reklamdcie zdkaznikov a reSpektovali sa terminy doddvky ndhradnych
produktov. Suhrne desat’ faktorov vyjadruje vytvaranie hodnoty pre zakaznika z hladiska
dodavatel'ského retazca (Russel, Taylor, 2014):
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- reSpektovanie terminov dodavky,

- riadenie vrateného tovaru,

- vysokd frekvencia poskytovania kvalitnych produktov,

- doddvky vhodne balenych produktov,

- doddvky produktov v silade s objedndvkou,

- nizka frekvencia portch zdsobovania,

- nizka frekvencia portch dopravnych prostriedkov,

- postupné znizovanie pomeru reklamacii na pocet spracovanych objednavok,
- efektivne spracovanie reklamécif,

- lepsie vztahy s partnermi,

Tento pristup by mal umoznit' l'ahSie realizovat kombinacie medzi hodnotovymi sietami.
Ekosystém sa zda byt teda sposob ako koordinovat subor obchodnych modelov viacerych
aktérov prostrednictvom interakcii. Vd’aka tomu je mozné vytvorenie nieCoho, o je ekonomicky

hodnotné a zalozené na spolocne generovanych ideach zo zdiel'anych informacii a vedomosti.

3.4.4 Hodnotova siet’ podniku

Hodnotova siet’ charakterizuje konfigurdciu roznych aktivit ktoré budu realizované podnikom
alebo inymi subjektmi s cielom vytvarania a doruc¢enia hodnotovej ponuky zdkaznikovi (Kumar,

2008). Mozno ju skumat’ z aspektu:

- formovania;

- Struktary, v rdmci, ktorej sa vytvara hodnota;

Formovanie hodnotovej siete. Hodnotova siet umoznuje ziskat' predstavu o kompetencidch
podnikov, ktoré moézu spolupracovat na vytvarani hodnoty, ale konkurovat si v zdielani
vytvorenej hodnoty (Brandenburger, Nalebuff, 1995). Podl'a Christensen a Rosenbloom (1995)
hodnotova siet’ je kontextom, v ktorom podnik konkuruje a riesi problémy zakaznikov. Preto je
vhodné modelovat hodnotova siet, ktora zahfiia stakeholderov, ktorych podnik zapaja do
procesu vytvdrania a doruCovania hodnoty na trh. Ide o stakeholderov, ktori tvoria rozsireny

hodnotovy retazec od etap pred vypracovanim koncepcie produktu az po jeho distribuciu.
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Niektori autori spdjaji pojem hodnotovej siete s modularnostou produktov a systémov, ktoré
vytvaraju architektiru hodnoty (Attour, Burger-Helmchen, 2014). Aj ked’ teoreticky mozu byt
poskytnuté vsetky sucasti systému ponuk jedinym podnikom, v skuto¢nosti st viacSinou
dodavané Specializovanymi podnikmi a st predmetom vymeny na trhu. S fyzickou architektirou
produktu suvisi architektira organizacne Specializovanych podnikov podla jednotlivych
komponentov. Tato predstava predpoklada, ze partneri a prislusné kompetencie existuja v ramci

ekosystému podniku.

Hodnotova ponuka teda nezavisi vyluéne od podniku. RozSirovanie outsourcingu a rozvoj
sietovych vztahov zahrna tvorbu hodnotovej siete. Ide nielen o aktérov, ktori pomdhaji
v dorucovani hodnotovej ponuky, ale tiez o vzajomné vztahy medzi nimi. Hodnotova siet je
skutocnym udrzatelnym systémom vztahov, ktory vytvara hmotné a nehmotné hodnoty medzi
niekol’kymi subjektmi, skupinami alebo organizaciami. Inovativny podnik musi definovat’ svoje

miesto v hodnotovej sieti a rozhodnut, ktoré aktivity bude realizovat’ a ktoré outsoursovat’.

Hodnotova siet’ ako zlozita Struktara, v ramci ktorej sa vytvara hodnota. V sivislosti
s dorucovanim hodnotovej ponuky zdkaznikovi autori Teece (2010); Bowman, Amborssi (2000)
a Yip (2004) uvadzaji pojem realizovana hodnota, ktory oznacuje dorucenie hodnotovej ponuky
zéakaznikovi a stava sa objektom finanCnej transakcie. Avsak na to, aby k tomu doslo je potrebné
vytvorit’ organizacnu Struktaru (Meyer, 2013). Hodnotova siet’ sa z tohto hl'adiska definuje ako
interorganizacna siet, v ramci ktorej sa uskutoc¢iuji podnikatel'ské rozhodnutia (Shafer, Smith,
Linder, 2005). Hodnotova siet’ zodpoveda sucasnému charakteru ekonomiky, pretoze zohl'adnuje

jej zlozitost’ a posudzuje mechanizmy realizicie hodnoty, z r6znych hladisk:

a) kooperativnych vztahov medzi podnikmi,
b) Specializacie zdrojov a kompetencii podnikov,
¢) kombindcie aktivit v hodnotove;j sieti,

d) kombindcie transakcii v hodnotovej sieti.

Realizacia hodnoty z hl’adiska kooperativnych vzt'ahov medzi podnikmi. Koncept
hodnotovej siete zohladnuje kooperativne vztahy medzi podnikmi a komplementarmi.
Komplementdri si v danej suvislosti podniky, ktoré pontkaji doplnkové produkty, ktorych

hodnota v spojeni s inymi produktmi je vnimana zakaznikmi vysoko, nez keby boli ponikané

86



samostatne. Model hodnotovej siete ponika moznosti rozvoja novych stratégii na zaklade zmeny
vztahov s uvedenymi podnikmi. Hodnotova siet ma skor podobu aliancii nez konkurenc¢nych

vztahov (Amit, Zott, 2001).

Specializacia zdrojov a kompetencii zdoraziiuje, Ze kazdy prvok hodnotovej ponuky vyzaduje
velmi rozdielne a Specifické zdroje. V hodnotovej sieti tohto typu zdroje a kompetencie
viacerych podnikov sa kombinuji s cielom optimalizovat ich spolo¢né vyuzitie (Gomes-

Casseres, 2003).

Amit a Zott (2001) navrhli systém kombinacie aktivit v hodnotovej sieti na zdoraznenie
sietove] dimenzie obchodného modelu. Tento pristup vyzdvihuje procesny aspekt obchodného
modelu a vzajomnu zavislost medzi podnikmi. Zaroven aktivita ako jednotka analyzy vytvara
prilezitost’ delegovania niektorych tikonov na zakaznikov a tym znizenie predajnej ceny. Okrem
toho delegovanie aktivit umoznuje podniku vytvarat komunity, ktoré sa podiel'aji na podpore

znacky (Thakur, 2015).

Kombinicia transakcii v hodnotovej sieti. Transakcia vystupuje ako ind jednotka analyzy,
ktora dopitia hodnotovu siet’ z procesného hladiska. Kym aktivita je Castou siete, transakcia
spaja hodnotovu siet. Existencia transakcii predpoklada externych partnerov, s ktorymi podnik
uskutoCiiuje vymenu. V hodnotovej sieti v podmienkach sucasného dynamického vyvoja
ekonomického prostredia, pojem transakcii sa stava zlozitejSim. V tradicnom chapani transakcia

zahrna produkty, ktoré st objektom transakcie za protihodnotu.

3.4.5 Podnikatel’sky ekosystém a online platformy

Pojem podnikatel'sky ekosystém je predmetom mnohych prac (Brasseure, Picq, 2000; Pellegrin-
Boucher, Geugen, 2005; Fréry, Gratacap, Iskcia, 2012). Tieto predstavuju rdozne priklady,
z ktorych vychadza pojem podnikatel'sky ekosystém a ktoré vyjadruji rovnakd empirickd realitu:
rozmanitost vztahov, interakcie arozvoj siete podnikov, vramci ktorej si podniky mozu
vymienat a zdielat’ potrebné zdroje. Vicsina definicii ekosystému zdoraziuje, ze ide o SirSie
prostredie, v ktorom rdézni aktéri so Specifickymi kompetenciami su schopni réznou mierou
konat’ v kolektivnom procese tvorby hodnoty, ktory je riadeny dominantnym podnikom. Vedtci

prvok podnikatel'ského ekosystému:
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- zaobera sa ochranou prav duSevného vlastnictva jednotlivych zloziek ekosystému
ausiluje ojeho dalSie rozSirovanie, predovSetkym v styku medzi jednotlivymi
Specializaciami;

- rozpracovava jednotlivymi zlozkami navrhované inovac¢né podnety az do podoby
podnikatel'skych ~ zamerov  implementovatelnych  podnikatel'skymi  subjektmi,
zaClenenymi do ekosystému;

- vyhladava vhodnych investorov s cielom ziskat’ potrebnu finan¢nt podporu.

Teece (2007) chape podnikatel'sky ekosystém ako spoloCenstvo viacerych zaujmovych skupin

a tiez ramec analyzy alebo oblasti, v ktorej vznikaji nové prilezitosti, ale existuji aj obmedzenia.

Podnikatel'sky ekosystému vyzaduje inovacny charakter partnerstva pre spolupracu. Umoznuje
lepsie vysvetlit’ proces spolo¢ného rozvoja ucastnikov podnikatel'ského ekosystému, ktory suvisi
tiez s ekosystémovymi kompetenciami (technické kompetencie, organizacné kompetencie,

kompetencie tkajuce sa organizacie Struktiry ponuky a najmé zdiel'ania hodnoty).

Podniky nezavisle od svojej velkosti sa usiluji o vyuzivanie stboru vlastnych kompetencii
a disponibilnych zdrojov vich podnikatel'skom ekosystéme, ktory vytvara platformu na
zndsobenie excelentnosti v technologickej oblasti, marketingu, vyskume, inovacidch na lokdlne;j
urovni a byt konkurencieschopnym na globalnej wGrovni (Slavik, 2016). Nastrojom, ktory
umoziuje pristup k niektorym zdrojom si vzdjomne sa podporujice platformy (Geraduel,
Jaaouen, 2012) okolo ktorych sa organizuji aktéri vytvdrania mnohondsobnej hodnoty pre
zakaznika. Kazdy zaktérov sa vyznaCuje Specifickymi kompetenciami schopnymi roznou

mierou rokovat’ v kolektivnom procese tvorby hodnoty.

Stratégia platformy stvisiaca s nastupom digitdlnej éry (Pilny, 2016) napomaha zdiel'aniu hodnot
ucastnikov ekosystému (Attour, Burger-Helmchen 2014; Rochet, Tirole, 2006), podporuje ich
interakcie znizovanim informacnej asymetrie (De Vogelleer, Lescop, 2011). Plni funkciu
medziclanku pokial’ ide o pristup k informaciam. Znizuje ndklady na vyvoj a dobu uvedenie na

trh.

Platformy maji podobu virtudlneho pracovného priestoru na internete, v rdmci ktorého sa
organizuje verejnost do siete alebo komunit, resp. zdruzuje organizacie za ucelom reciprocnej

siete vymeny znalosti, ktorej fungovanie spociva na algoritmoch umoznujticich zhodu medzi
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roznymi socialnymi partnermi. Zakaznici prostrednictvom internetu mozu vplyvat na tvorbu
ekosystému. Integracia principov spolocenskej zodpovednosti podniku vedie k tvorbe koncepcie
obchodného modelu, ktory je otvoreny dialégu (Delmond, Karavel, Coelho, Mahl, 2013) so
zdkaznikmi a ostatnymi stakeholdermi podniku. Otvorenost’ k dialégu je nutnym predpokladom
ziskania dovery jednotlivcov. Otvorenie dialogu znamena tvorbu vysSej hodnoty vytvarajicej
prilezitosti pre pocetné interakcie, ktoré poskytuju priestor pre inovacie. Moderné informac¢né
a komunikacné technoldgie umoziuje dematerializaciu (Fimbel, Binnonger, Karyotis, 2015) a
rozvoj dominantnej logiky postavenej na sluzbach na priemyselnom trhu (Chou, Chen, Conley,
2015; Shelton, 2009). Zaroven zjednodusuji komunikiciu medzi podnikom a zdkaznikom
(Prahalad, Ramaswamy, 2003) a umoznuu zapojenie zdkaznika do aktivit podniku (Troye,
Supphelen, 2012). Kuruzovich, Viswanathan, Agarwal, Gosain, Weitzman, (2015), vysvetluju

ako elektronicky obchod ponuka znacné moznosti znizovania transakénych nakladov.

Riadenie znalosti pouzivatel'ov platformy zdoraznuje nasledujiuce technologické vyzvy, na ktoré

podnik by mal reagovat’:

- vypracovat a realizovat model schopny ziskavat informacie od pouzivatel'ov,
- schopnost riadit’ a vyuzivat vel'ké mnozstvo udajov,

- rozvoj know-how pouzivatel'ov a ich implementacia do procesov a obchodného modelu.

Reakcia na tieto technologické vyzvy predpokladd mobilizdciu znalosti a expertiznej Cinnosti
z roznych oblasti (marketingu, sociologie, informatiky, Statistiky, atd’.). Pristup vypracovania
obchodného modelu ma empiricky charakter, t. j. je zaloZzeny na spitnej vizbe. Z tohto
empirického pristupu vychddza expertiza vlastnd danému podniku, ktora je tazko prenasatelna
a napodobitel'na jeho konkurentmi. Podnik si méze vytvorit konkuren¢ni vyhodu na zaklade
vypracovania nehmotného zdroja: modelu vytvérania znalosti zdkaznika (Chanal, 2011). Inymi
slovami dial6g a vzdjomné obohatenie z roznych zdrojov maju zdsadny vyznam pre hodnotovi

ponuku a pre rieSenie problému udrzateného vytvarania mnohonasobnej hodnoty.
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3.5 Pristupy a vychodiska tvorby novych obchodnych modelov

Tvorbu nového obchodného modelu je mozné charakterizovat’ roznymi pristupmi, ktoré existuju
v literatire a ktoré vedud k roznym spdsobom jeho znazornenia. Kazdy pristup k obchodného

modelu mé svoje vyhody a nevyhody. Niektoré obchodné modely st uvedené vo forme:

opisného pristupu (narativu), ktory sa opiera o l'udska schopnost’ podat’ vyklad (pribeh)

(Margretta, 2002), avSak neposkytuju informacie ako ich realizovat’;

- systémového pristupu — dekompozicia obchodného modelu na ciastkové prvky (Lecocq,
Demil, Warnier, 2006; Osterwalder, Pigneur, 2010; Yunus, Moingeon, Lehmann.Ortega,
2010; Zott, Amit, 2010; Moigeon, Lehmann-Ortega, 2010);

- kauzalneho pristupu rozvijajuceho priciny a ddsledky medzi etapami zostavenia
obchodného modelu (Casadesus-Masanell, Ricart, 2011; Sarasvathy, 2001);

- finan¢ného pristupu — umoznuje kvantitativne hodnotit’ tvorbu a ziskavanie hodnoty na
zdklade hypotéz (Tennent, Friend, 2005; Doganova, Eyquem-Renault, 2009);

- pristupu vyuzivajuceho analdgiu ako nastroja tvorivého rieSenia problémov (Runco,

1994.)

Kazdy zuvedenych pristupov suvisi so Specifickym uvazovanim. VSeobecne pomahaji
v hl'adani novych rieSeni a inovacii. KonStrukcia novych obchodnych modelov, ktoré by
generovali viacndsobni hodnotu pre zdkaznika nie je jednoduchym kopirovanim uz znamych
rieSeni, ale umenim vyzadujucim inovaciu, kreativitu prostrednictvom otazok, ktoré sa mozu
tykat pridania nového podnikatel'ského rozmeru, odstranenia alebo modifikacie uz existujicej
dimenzie. Typy obchodnych modelov opisanych v literatire, ako aj typy pristupov k ich tvorbe
nie su pripravenym receptom na uspech, ale inSpiraciou pre nezavisly navrh podnikatel'skych

rieSeni, ako aj inSpiraciou pre teoretikov, ktori skumaju principy tvorby a implementécie.

3.5.1 Projekt nového obchodného modelu na zaklade systémového pristupu

Systém Cinnosti podniku nie je jednoduché triedit’ vzhl'adom na to, Ze modelovanie je proces
tvorby ajasného preukazania jeho koherentnosti na dosiahnutie daného ciela. Koherentnost

nového obchodného modelu zaha tri kI'aCovi aspekty:
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- Ako su prvky nového obchodného modelu zahrnuté do procesu vytvérania
mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika?

- Ako tieto prvky s navzdjom prepojené v ramci podniku s jeho hodnotovou sietou,
hodnotovym retazcom a ekosystémom?

- Ako podnik vytvdra hodnotu a zisk na zaklade tychto vztahoch?

Siroko vyuZivanim nastrojom projektovania obchodnych modelov je $abléna Business model
Canvas Osterwaldera a Pigneura (Osterwalder, Pigneur, 2010). Z ostanych ndstrojov
systémového pristupu mozno uviest’ Stvorprvkovy model Johnsona (Johnson, 2010) alebo model
Institutu podnikatel'ského modelu, ktory vytvoril schému s 6smimi castami v tvare kolesa. Podl'a

Muehlhausena (2018) ide viac o prakticky, nez teoreticky nastroj.

Business model Canvas je najznamejSou grafickou prezentaciou obchodného modelu. Pouzita
metdda zobrazovania umoziuje ucCinne skimat’ a formulovat’ konkrétny podnikatel'sky model.
Model ma charakter dynamicky a jeho prvky su vzdjomne zdvislé. Kazda zmena v jednom prvku
vplyva na ostatné prvky. Nie je mozné urcit’ hodnotovi ponuku bez porozumenia zakaznickym
segmentom. Kazda modifikacie hodnotovej ponuky potencialne vyzaduje nové aktivity, ktoré
maju byt pouzité, a nové zdroje, ktoré maju byt kontrolované. To ma dosah na Struktiru

ndkladov a prijmovy model podniku.

Zaujmom Osterwaldera a Pigneura (Osterwalder, Pigneur, 2010) bolo okrem klasickych urovni

obchodného modelu, ktorymi su:

- hodnotova ponuka obsiahnutd v rieSeni (ako subor vyrobkov a sluzieb) adresovanom
zakaznikovi;

- architektira hodnoty, ktora zahrna klIhuCové procesy tykajice sa zakladnej logiky
vytvarania hodnoty (Slavik a kol., 2014);

- rovnica zisku, ktora finan¢ne vyjadruje obchodny model spocivajici na dvoch uvedenych
urovniach a umoznuje analyzu prijmov generovanych hodnotovou ponukou zdkaznikom

a nakladov, ktoré boli vynalozené v stvislosti s architektirou hodnoty;

klast doraz na detailnejSiu analyzu obchodného modelu vo forme jeho dekompozicie do
jednotlivych poli (kategorii alebo blokov). Autormi pouzita metdda zobrazovania umoziuje

ucinne skumat’ konkrétne podnikanie, formulovat’ konkrétny podnikatel'sky model a je zdkladom
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pre vSeobecnejSie typologie realnych podnikatel'skych modelov. Mnohé vedecké publikacie
vychddzaji z vizualizacného ndstroja Business model Canvas ako hlavného metodického
ndstroja zobrazovania obchodnych modelov (Joyce, Paquin, 2016; Slavik a kol., 2014; Bisiaux,
2015) vzhl'adom na jeho znamost manazérmi podnikov. Model sa stal de facto standardom pre

rozvoj obchodnych modelov (Franca, Broman, Robert, Basil, 2017).

Pre Osterwaldera a Pigneura (2010) obchodny model znazoriuje organizaciu a stratégiu podniku,
t. j. ako podnik vytvara, dorucuje a ziskava hodnotu. Deskriptivna a symbolickd funkcia
obchodného modelu umoziuje pochopit’ systémovy rozmer a zlozitost’ spojenti s hodnotovou
ponukou, vzhl'adom na mnozstvo a r6znorodost’ suvisiacich komplementarnych dimenzii. Autori

agreguju heterogénne prvky do deviatich blokov (schéma 5).

Model umoziuje posun pohladu z Urovne ,bottom line™ (orientacia vyhradne na financny
vysledok) na pohlad, ktory umoznuje vidiet podnikanie podniku v SirSom systéme
spoloCenskych a ekologickych vztahov. Podnik nefunguje izolovane, ale je priamou stcastou
okolitého sveta. Podla tohto pohladu podnik funguje s ohladom na triple-bottom-line.
Nesustred’'uje sa len na ekonomicky rast, ale aj na socialne a environmentalne dosledky svojich
¢innosti.

Schéma 5 Struktira nového obchodného modelu

Komponenty Charakteristika

Hodnotova ponuka Udrzatelnd ponuka vyrobkov asluZieb, ktora

zohl'adiiuje tri dimenzie udrzateIného rozvoja:
environmentalnu, socidlnu a ekonomickd.

Zikaznicke segmenty Cielové trhy obsluhované podnikom.

Vztahy so zakaznikmi Podstata vztahov na ziskanie, udrzanie a rozvoj
vztahov s kazdym zdkaznickym segmentom.

Kanily distribucie a predaja Dorucujit hodnotovi ponuku zdkaznikom na zdklade
komunikacnej siete, distribiicie a predaja.

Zdroje prijmov Vyplyvaju z hodnotovej ponuky uspeSne predkladanej
zékaznikom.

KTIucovi partneri Vyznamni partneri v optimalizdcii obchodného
modelu. Ekosystém.

KTIucové aktivity KIiacové procesy obchodného modelu: vyroba,

udrzateI'né inovacie, riadenie platforiem a interak¢nej
siete so zdkaznikmi a stakeholdermi.

KTIucové zdroje Nutné aktiva na pontkanie a doruCenie prvkov
hodnotovej ponuky.
Struktiara nakladov Vyplyva zo siboru prvkov obchodného modelu.

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Osterwalder, Pigneur (2010).
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Schéma 6 ilustruje hl'adisko podniku a hladisko zakaznika, a to na zdklade systému inovécii
v dodavatel'skom retazci, ktory spaja dodavatelov so zakaznikmi cez vyrobu, logistiku
a distribucnu siet. Tieto inovacie podla Milliera (2013) sa tykaji: novych vyrobkov, novych
sluzieb, novych vyrobnych procesov, novych procesov predaja a vztahov so zakaznikmi, novych
zdrojov zdsobovania, novych trhov, novej organizicie. Uvedené inovdcie suvisia s prvkami
obchodného modelu canvas: nové inovacie vyrobkov a sluzieb umoznuju vymedzit hodnotovu
ponuku (Co a za kol'ko predavat’), nové trhy (zdkaznicke segmenty) odpovedaji na otizku komu
predavat’, pokial ide o nové procesy predaja avztahy so zakaznikmi (distribu¢né kandly
a predaj, vztahy so zakaznikmi) tie charakterizuji ako dosiahnut trh a ako predavat. Suhrn
pomenovani komu predavat, ¢o predavat’ a ako predavat’ zahrna prvky inovéacie obchodného
modelu, ktoré z aspektu zdkaznika charakterizuji spdsob, ktorym podnik svojou Cinnostou

vytvara a zdiel'a hodnotu.

Tri iné inovdcie suvisia s nasledujicimi prvkami obchodného modelu canvas: nové zdroje
zasobovania (kI'iCovi partneri), nova organizacia (kI'icové zdroje, napriklad spoluvytvaranie)
anové procesy (kI'icové aktivity). Tieto inovacie charakterizujii hl'adisko podniku v procese
vytvarania hodnoty pre zdkaznika. Z uvedeného vyplyva, Ze inovacie obchodného modelu
v procese tvorby hodnoty sa tykaji dvoch hladisk: hladiska zakaznika a hl'adiska
podniku.(schéma 6).

Schéma 6 Aspekt zdkaznika a podniku v obchodnom modeli Canvas

Strana podniku Strana zakaznika

Klacovi KTIucové / Hodnotova Vztahy so Zakaznicke
partneri ¢innosti ponuka zkaznikmi segmenty

KTIucové \ Kanély
zdroje \
akladova Struktira }((roje prijmov

Zdroj: Osterwalder, Pigneur, 2010.
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Pristup Milliera ukazuje, Ze samotna inovacia vyrobkov a sluzieb, nie je dostaCujice. Ak sa ma
vytvorit mnohonasobna hodnota pre zakaznika, je potrebné zvysit' hodnotu produktu inovaciou
poskytovanych sluzieb, ako aj procesu vyroby, ktory umozni produkovat’ lacnejsie, kvalitnejSie
alebo rychlejSie a zohl'adni environmentalne, spoloCenské a ekonomické kritéria. Taktiez je
potrebné vybudovat nové vztahy so zakaznikmi, ktoré budii prisposobené predaju tychto
vyrobkov asluzieb. Zaroven je nutné vyhladavat dodavatelov, ktori poskytnii nové
komponenty, resp. substitity prispdsobené vyrobe ajeho spotrebe z hladiska udrzatel'ného
rozvoja, analyzovat nové trhy, ktoré vyzaduji nové produkty asluzit tymto trhom co
najefektivnejSim sposobom. Princip spociva v zosuladeni ciastkovych postupov a v skimani
prilezitosti vytvarania mnohonasobnej hodnoty. Ide vSak o prvy analyticky aspekt projektovania
nového obchodného modelu. Treba eSte preskumat’, ktoré prvky Business model Canvas su
typické pre vacSinovy model a ktoré prvky si nositelmi perspektivnych inovacii z hladiska

vytvdrania mnohondsobnej hodnoty pre zakaznika.

3.5.2 Tvorba majoritného a minoritného modelu

Dynamika vyvoja podnikatel'ského prostredia niti podniky, aby zasadnym sposobom uvazovali
o pricinach a podmienkach svojej existencie. Zobrazenie obchodného modelu Canvas je
vizualizaCny nastroj, ktory je dostatocne komplexny, analyticky, flexibilny a vSeobecny,
aztohto dovodu ho mozno pouzit na skimanie prvkov novych obchodnych modelov
orientovanych na vytvdaranie mnohondsobnej hodnoty vo vsetkych odvetviach. Vyskyt prvkov
jednotlivych blokov obchodného modelu canvas umoziiuje zostavit’ majoritny a minoritny model

(Slavik a kolektiv, 2014).

Majoritny obchodny model

Podniky v rdmci toho istého odvetvia priemyslu postupuji na zdklade spolo¢nych kognitivnych
procesov a dosahuju konsenzus v stratégiach, ktoré su uskutoCniteI'né a vhodné vzhl'adom na
pravidla odvetvia (Deephouse, 1999; Rhee, Kim, Han, 2006.). Konsenzus sa zaklada na uzkych
vztahoch medzi ¢lenmi v tej istej konkurencnej oblasti. Vysledkom je, ze odvetvie ovplyviiuje

viziu a obchodny model, pricom niektoré hospodarske subjekty sa tomu aj prisposobuju. Takto
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kognitivny konsenzus vedie podniky k tomu, aby nezohladiiovali alternativny obchodny model
voc¢i modelu, ktory dominuje v danom sektore aktivity. Vysledkom toho je, Ze strategicka zmena

Casto pochadza od subjektu mimo odvetvia, ktora vyvola zmenu pravidiel v oblasti konkurencie.

Zékladom skumania je vytvorenie zobrazenia majoritného modelu ako celistvej predstavy
0 obchodnom modeli tzv. vdcSinového podniku, ktory obsahuje najviac vyuzivané prvky
jednotlivych blokov konceptu Canvas. Uvedené zobrazenie je referencnym vzorom na zistovanie
trendovych a inovativnych odchylok. Majoritny obchodny model md vlastnosti, ktoré su
u podnikov daného odvetvia najpocCetnejSie a charakterizuji hlavny prid obchodnych modelov
zameranych na vytvdranie mnohondsobnej hodnoty. Model zobrazuje nielen najdolezitejSie
prvky, ktoré podniky vyuzivaju a zaroven ukazuje, ktoré prvky su zanedbdvané a ktorym sa

v odvetvi priklada vSeobecne nizky vyznam.

Minoritny obchodny model

Minoritny model zobrazuje najmenej vyskytujiice sa vlastnosti podnikov. Su to vznikajice, malo
pouzivané alebo okrajové prvky v podnikani. Minoritny obchodny model ma vlastnosti, ktoré sa
v danom odvetvi vyskytuji najmenej. Moze byt nositelom sice zriedkavych, no perspektivnych
udrzatelnych inovacii. Model vytvara mnohonasobnti hodnotu pomocou menej beznych aktivit.
Vseobecne prvky minoritného obchodného modelu su eSte vo vyvoji a nie st Standardizované a

vSeobecne pouzivané, resp. su typickée len pre niektoré podniky.

3.6 Zhrnutie sucasného stavu rieSenej problematiky

Kapitola je venovand kritickému zhrnutiu teoretického poznania, ktoré stvisi s novymi
obchodnymi modelmi so zretelom na udrzateIné vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre

zakaznika. Je rozdelena do piatich Casti.

Prva cCast charakterizuje kontext udrzatelného rozvoja, ktory sa stal prvoradym cielom 21.
storoCia a spolocenskt zodpovednost’ ako prostriedok jeho dosiahnutia. Systémovym sposobom
zohl'adnuje jednak globalne aspekty problematiky vo forme vyziev udrzatelného rozvoja a

taktiez Specifické aspekty v suvislosti s tromi dimenziami udrzatelného rozvoja, ato
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environmentdlnou, spolo¢enskou a ekonomickou, ktoré podnikom pontikaji pocetné prilezitosti
napredovania na zaklade udrzatelnych inovacii asu zarovenn novymi podnetmi v oblasti
obchodného modelovania. Zohl'adnenie dimenzii udrzatelného rozvoja a o¢akavani zakaznikov

je dolezitym aspektom zahrnutym v dizertacnej praci.

Druha cast’ je venovana kritickému zhodnoteniu poznania v oblasti rozvoja pojmu obchodny
model. Na jednej strane zdujem akademickej sféry a praxe o problematiku novych obchodnych
modelov narasta, Co 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 a v d’alSich casopisoch venovanych tejto téme.
Taktiez existuje rastuce mnozstvo obnovujtcich sa bibliografickych prehl'adov ako napr. Boons,
Ludeke-Freund (2013); Schaltegger, Hansen, Liideke-Freund (2016) a pod. Na druhej strane
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 udrzatelnych obchodnych modelov eSte nie je ukonCeny vzhladom na to, ze
nie je dohodnuty jednotny ramec udrzatelnych obchodnych modelov a prostriedky ako ich
realizovat’ v praxi su stale nedostatocne rozpracované v prislusnej literatire. Napriek rozsiahlej
literatdre o novych obchodnych modeloch, aj samotny pojem udrzateIného modelu je eSte stale
nejednoznacny. Mnozstvo pristupov k danej problematike je vSak zaroven dokazom tvorivého

charakteru jej rieSenia.

Tretia &ast’ kapitoly je venovania mnohonasobnej hodnote. Ustrednym pojmom v dvahédch
onovych obchodnych modeloch je pojem hodnota. Z teoretického hladiska zaujem o tento
pojem vyplyva z realizovanych vyskumov (Gloria, Kohlsaat, Bautil, Wolf, Early, Ben-Zekry,
2014). Z hladiska praktického, téma udrzatelného vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre
zdkaznika sa stava novym krédom manazérov podnikov (Krishna, Manada, Bosch, Worrel,
2015). Diskutuje sa o tvorbe hodnoty, ¢o sa rozumie pod hodnotou a najmi pod mnohondsobnou
hodnotou. Problematika udrzatelného vytvarania mnohonasobnej hodnoty je témou, ktora zahria
poznatky rdznych vednych disciplin z oblasti riadenia: strategického manazmentu, podnikového
manazmentu, marketingu, GCtovnictva, atd’. vzhl'adom na to, ze stivisia s poznanim aktivit tvorby
hodnoét. Napriek tomu v domacej, ale aj zahranicnej literature je nedostatok Specifikacii daného

pojmu. Rastici vplyv udrzatelného rozvoja na cCinnost podnikov a konanie zdkaznikov
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naznacCuje potrebu vyskumu a vedeckej analyzy novych pristupov k udrzatelnému vytvaraniu
mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika, ktory suvisi s kompetenciami uvddzania dynamickych

zmien v obchodnom modeli vyplyvajuicich z potrieb prostredia.

Stvrta Gast sa tyka architektury mnohonasobnej hodnoty, ktora charakterizuje vychodiska
udrzatelného vytvarania mnohonasobne; hodnoty. Ak podnik chce vytvorit mnohonasobna
hodnotu pre zdkaznika, musi komunikovat’ s ostatnymi UcCastnikmi zlozitého ekosystému,
ktorého sucastou su zakaznici, dodavatelia a ostatné zaujmové skupiny. Udrzatelna inovacia
zahrna koordinaciu inovacie v kazdom clanku ekosystému. Nastrojom k ziskaniu
komplementarnych aktiv inych ucastnikov siete st vzajomne sa podporujuce platformy. Nas
vyskum vramci vedeckej literatiry sa snazil metodologicky Strukturovat' charakteristiky
vytvarania mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika. Rozmanitost vztahov, interakcie a rozvoj
sieti podnikov je zdrojom zdujmu tedrie o tito vel'mi komplexnid problematiku vzhl'adom na to,
ze Cim je vySSia hodnota zdrojov ucastnikov podnikatel'ského ekosystému, tym vyssSia je

pravdepodobnost’ prezitia podniku na trhu

Piata Cast’ kapitoly vyuziva systémovy pristup k tvorbe novych obchodnych modelov na zaklade
Sablony modelu Canvas. Pristup devitprvkového modelu Canvas navrhuje univerzalnu Struktaru
obchodného modelu. Takéto chdpanie konfigurdcie obchodného modelu vyplyva zo
systémového charakteru podniku a systémového pristupu k nemu. V suvislosti s udrzatelnym
rozvojom vyuzivany pristup umoziuje vypracovat rdzne moznosti konceptov novych
obchodnych modelov podnikov so zretelom na dimenzie udrzatelného rozvoja a spolocenske;
zodpovednosti, ktoré sa zohl'adnuju v analytickej a navrhovej Casti vyskumu danej problematiky

dizertaCnej prace.
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4 Vyskumna ¢ast’

Vyskumna cast dizertanej prace, ktora vychadza z danej vzorky podnikov je rozdelend do

dvoch ¢asti na:
- analyticka ¢ast’ vyskumu,
- navrhovu Cast’ vyskumu.
Analyticka cast’ vyskumu sa zameriava na identifikovania prvkov obchodnych modelov. Je

rozdelena do Styroch celkov, ktoré na seba nadvdzuji a vyuzivaji samostatne kvalitativny, resp.

kvantitativny vyskum alebo ide o kombinaciu metéd obidvoch typov vyskumu.

Navrhova cast’ vyskumu sa orientuje na zistenie pocetnosti, na zaklade ktorych si prvky
roztriedené do majoritného a minoritného obchodného modelu daného odvetvia. Pomocou
programu Matlab je vykonana korelacna analyza vztahov medzi prvkami. Po uskutocCneni
analyzy ziskanych vysledkov je zostaveny majoritny a minoritny model, ako aj koncepty novych

obchodnych modelov zameranych na vytvdrania mnohondsobnej 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.

éasovy priebeh vyskumov

Vyskumy prebiehali od decembra 2016 do februara 2018. Casové etapy jednotlivych &asti

vyskumu boli zaznamenané v ramci jednotlivych podkapitol.

Vyskumné otazky

Pre vyskumnt Cast’ boli polozené nasledujice vyskumné otazky:
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VO1: Ktoré prvky st vyznamné pre dané odvetvie z hl'adiska vytvarania mnohonasobne;

hodnoty pre zdkaznika?

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

VO4: Ktoré prvky obchodnych modelov patria do majoritného modelu?

VOS: Ktoré prvky obchodnych modelov patria do minoritného modelu?

VO06: Ako su si podniky podobné vzhl'adom na minoritny model?

4.1 Analyticka ¢ast’ primarneho vyskumu v podnikoch chemického

priemyslu

Vyskumna Cast’ dizertaCnej prave je rozdelena do celkov vyuzivajlicich samostatne kvalitativny,

resp. kvantitativny vyskum alebo kombinédciu metéd obidvoch typov vyskumu:

1. $tadium dokumentov a ich obsahova analyza,
2. polostrukturovany rozhovor,

3. dotaznikovy prieskum.

4.1.1 Stadium dokumentov a ich obsahova analyza
Ciele vyskumu

Cielom stadia dokumentov aich obsahovej analyzy je identifikdcia prvkov obchodnych

modelov. Zdroje identifikacie prvkov uvadza tabul’ka 2.

éasovy priebeh vyskumu

Zber dit formou polo Struktarovanych rozhovorov a dotaznikového prieskumu prebiehal

v mesiacoch december 2016 az april 2017.
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Objekt vyskumu

Textové dokumenty rb6znych autorov a zostavenie suboru potencidlnych prvkov novych

obchodnych modelov.

Tabul’ka 2 Zdroje vyznamovych jednotiek obsahu poli obchodného modelu

Pocet prvkov Autor Rok
11 Hart, S. L. 1995
17 Kumar, S., Malegeant, P. 2006
4 Fowler, S. J., Hope, C. 2007
5 Dubigeon, O. 2009
11 Grandval, S., Ronteau, S. 2011
7 Chanal, V. 2011
18 Sempels, C., Hoffmann, J. 2013
14 Dauchy, D. 2013
40 Demil, B., Lecocq, X., Warnier, V. 2013
6 Rajagopal, R. 2014
56 Chen, Y.T., Chiu, M. 2015
10 Heitel, S., Kimpf-Dern, A., Pfniir, A. 2015

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Vyznamové prvky, ktoré su vygenerované na zdklade stidia textovych dokumentov boli réznymi
autormi 1dentifikované rozdielne. Niektori autori vyuzivali na identifikdciu prvkov obchodnych
modelov pripadové stadie (Hart, 1995; Fowler, Hope, 2007; Brabec, 2010; Chanal, 2011;
Grandwal, Ronteau, 2011; Sempels, Hoffmann, 2013; Dauchy, 2013) analyzu vztahov vyrobcov
a eko-neziskovych organizacii (Kumar, Malegeant, 2006), pre ucely prehladu obchodnych
modelov v skimanom odvetvi, ini autori vyuzivali pocitaCové aplikacie, ktoré zohladnovali
vztahy podniku k stakeholderom (samotny podnik, zivotné prostredie, spoloc¢nost’) a prepdjali
ich s preddefinovanymi &innostami (Chen, Chiu,2015). Dalsi autori uvadzali namety moznych
prvkov obchodnych modelov vyplyvajice z analyz danej problematiky (Demil, Lecocq, Warnier,
2013; Heitel, Kdmpf-Dern, Ptniir, 2015), resp. z analyz prislusného odvetvia (Rajagopal, 2014).
Stidium textu dokumentov podnikov, a to hlavne obsahu verejne dostupnych zdrojov (webové
stranky, vyro¢né spravy, novinové clanky, tlaCové spravy) spresnovalo databazu prvkov

obchodnych modelov, ktoré suviseli s kontextom skimaného odvetvia.

Na zdklade uvedenych zdrojov bol zostaveny subor potencidlnych prvkov (52) novych
obchodnych modelov, ktory je uvedeny v schéme 7. Stbor prvkov je rozdeleny podla
nasledujucich kritérii: spolupracujuce podniky, sluzby, vyrobky, environmentalny a spolocensky

aspekt hodnotovej ponuky.
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Schéma 7 Navrhované prvky novych obchodnych modelov na zaklade

dokumentov

analyzy textov

Kategoria

Nazov prvku

Spolupracujice podniky

Vyuzivanie marketingovych sprostredkovatel'ov

Samorealizdcia vo vlastnom podniku

Spoluprica s inymi partnermi

Sluzby

Prendjom produktov

B2B produktovy leasing

Specializované sluzby (VaV)

Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni

B2B zdiel'anie zdrojov

Podpora B2B zdkaznika

Poradenstvo

Kompletny servis

Maloobchodna siet’

Doplnkové sluzby

Dodavatelia podpornych sluZieb

Predaj na zaklade odpoctu

Vyrobky

Ponuka viacerych vyrobkovych variant

Modifikované vyrobky

Druhotné materidly ako zdroj energie a surovin

Alternativy k vyrobkom

Environmentalne bezpecné produkty

Ponuka jediného modelu produktu

Hotovy vyrobok

Poloprodukt

On-line platforma

Udrba

Dostupnost’ pribuznych vyrobkov

Dostupnost’ viacerych vyrobkovych variant

Ponuka doplnkového sortimentu

Individudlne pldnovanie

Vlastna zakaznicka podpora

Environmentalny aspekt

Znizovanie pouzivania nebezpecnych latok vo vyrobe

Obaly z ekologickych materidlov

Vyuzivanie udrzatel'nych zdrojov surovin (feedstocks)

Vyuzivanie energeticky usporného zariadenia

Odpad ako zdroj energie

Centralizovany zber odpadu

Recyklacia vody

Manazment vodnych zdrojov

Znizovanie odpadu vo vyrobe

Recyklacia odpadu

Centralne oSetrovanie odpadu

Minimalizdcia vyrobkov na jedno pouzitie

Spitné prevzatie po spotrebe

Manazment emisii sklennikovych plynov

Spolocensky aspekt

Lokalni dodavatelia surovin

Vyuzivanie vysoko kvalitnych materidlov

Industridlna bezpecnost .

Verejné a neziskové organizicie

Zdiel'anie informacii a vykazov
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file:///vrobkov

Zdiel'anie skusenosti so zakaznikmi a dodavatel'mi
Spoluprica vo vyskume

Financné dary/sponsoring

Staze

Vzdelavaci fond

Zdroj: Vlastné spracovanie.

4.1.2 PoloStrukturovany rozhovor

Ciele vyskumu

Cielom polostrukturovanych bolo posudzovanie prvkov identifikovanych zo stadia textov
dokumentov. Tabul'ka 3 uvddza poradie dolezitosti potencialnych prvkov obchodného modelu a

mieru ich dolezitosti v individudlnom rozhodovani respondentov

éasovy priebeh vyskumu

Zber dat formou polostrukturovanych rozhovorov prebiehal v mesiacoch méj — oktéber 2017.

Objekt vyskumu

Objektom vyskumu boli existujuce klicové prvky identifikované v literatire, posudzované
vybranymi manazérmi podnikov chemického priemyslu zaradenych do kategérie CZ_NACE
20.1, ktoré by mohli byt pouzité ako zaklad pre tvorbu novych obchodnych modelov so

zretelom na vytvaranie mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika.

Tabul’ka 3 Poradie dolezitosti potencialnych prvkov obchodného modelu a miera ich dolezitosti
v individudlnom rozhodovani respondentov

Prvok obchodného modelu, ktorého sa tykala otazka | % respondentov, ktori | Suicet vah
rozhovoru odpovedali ano odpovedi
Industridlna bezpe¢nost’ 100 45
Specializované sluzby (VaV) 100 45
Zdiel'anie skiisenosti so zdkaznikmi a dodavateI'mi 100 44
Poradenstvo 89 44
Recyklécia odpadu 89 44
Spoluprica vo vyskume 89 44
Vzdeldvaci fond 89 41
Dostupnost’ viacerych vyrobkovych variant vyrobku 89 41
Environmentdlne bezpené vyrobky 89 41
Znizovanie odpadu vo vyrobe 89 36
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ZniZovanie pouzivania nebezpecnych latok vo vyrobe 89 35
Kompletny servis 89 33
Doddvatelia podpornych sluzieb 89 33
Finan¢né dary/sponsoring 78 44
Vywzivanie udrzatel'nych zdrojov surovin (feedstocks) 78 44
Centralne oSetrovanie odpadu 78 36
Online platforma 78 33
QOdpad ako zdroj energie 78 33
Udrrba 78 32
Alternativy k vyrobkom 67 32
Podpora B2B zdkaznika 67 32
Druhotné materidly ako zdroj energie a surovin 67 32
Spitné prevzatie po spotrebe 67 32
Verejné a neziskové organizicie 67 32
Dostupnost’ pribuznych vyrobkov 67 29
Zdiel'anie informacii a vykazov 56 36
B2B zdiel'anie zdrojov 56 32
Prendjom vybavenia a kapacit 56 29
Staze 56 33
Vyuzivanie energeticky isporného zariadenia 56 32
Individudlne pldnovanie 56 27
Lokdlni doddvatelia surovin 56 29
Ponuka doplnkového sortimentu 44 25
Obaly z ekologickych materidlov 44 25
Manazment emisii sklenikovych plynov 44 25
Vyuzivanie vysoko kvalitnych materidlov 44 25
Vlastnd zdkaznicka podpora 44 25
Spoluprica s inymi partnermi 33 19
Maloobchodnd siet’ 33 19
Recyklécia vody 33 19
Doplnkové sluzby 33 15
Poloprodukt 33 15
Modifikované vyrobky 33 14
Hotovy vyrobok 33 14
Centralizovany zber odpadu 33 14
B2B produktovy leasing 22 15
Predaj na zdklade odpoctu 22 15
Vyuzivanie marketingovych sprostredkovatel'ov 22 14
Manazment vodnych zdrojov 22 14
Ponuka jediného modelu produktu 22 14
Samorealizicia vo vlastnom podniku 11 10
Prendjom produktov 11 10
Minimalizdcia vyrobkov na jedno pouZitie 11 10

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Tato Cast’ vyskumu priniesla odpoved’ na vyskumnu otdzku VO1: Ktoré prvky si vyznamné pre

dané odvetvie z hl'adiska vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika?

Z vysledkov vyplyva, ze 32 prvkov obchodnych modelov identifikovanych zo §tidia textov
dokumentov bola dodlezita pre respondentov v ich rozhodovani. Sucet vah odpovedi ukazuje do
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akej miery boli jednotlivé prvky povazované za rozdielne v rozhodovani respondentov. Ak aspon
50% respondentov prieskumu formou polostrukturovaného rozhovoru povazuje obchodny prvok

za dolezity, tento prvok bol zahrnuty do dotaznikového prieskumu. Opis 32 prvkov je uvedeny

v schéma 8.

Schéma 8 Opis prvkov obchodnych modelov

Komponent Opis

obchodného modelu

Prenajom Podnik prenajima vyrobnd kapacitu, stroje, zariadenie, ale aj pozemky, ktoré¢ nedokdze
vyrobnych kapacit, | efektivne alebo uplne vyuzit’ vo vlastnej Cinnosti. Nevyuzité vyrobné kapacity viazu Cast’

strojov a zariadeni

ndkladov podniku. Ich prendjom umoziiuje ziskat’ prostriedky na financovanie ziskovych
¢innosti (vyskum a vyvoj, atd’.).

Specializované Poskytovanie S$pecializovanych sluzieb, ako napriklad vyskum a vyvoj, reaguje na

sluzby (VaV) Specifické potreby zdkaznikov zamerané na vyvoj novych alebo vyznamne vylepSenych
produktov alebo procesov (experimentdlny vyvoj), ¢o umoziiuje minimalizovat’ straty,
vyuzivat’ menej materidlov, ktoré su zaroven bezpecnejSie a maximalizovat’ prileZitosti
pre zdkaznika. Prvok zvySuje environmentdlnu ic¢innost’ hodnotového retazca.

B2B zdiePanie Prvok predstavuje zdielanie zdrojov podniku s B2B zdkaznikom a ostatnymi

zdrojov stakeholdermi, napriklad v pripade vyroby energie alebo doddvok surovin. Prvok mé
vplyv na vytvéranie ekosystému podnikov.

Podpora B2B Podpora B2B zdkaznika ma vplyv na vytvaranie podnikatel'ského ekosystému podnikov,

zakaznika ktory s ekosystémovymi kompetenciami stakeholderov (technické kompetencie,
organizatné kompetencie, kompetencie tykajice sa Strukturovania ponuky) umoziiuje
inovaciu v oblasti ponuky. Rozvoj produktu sa stava integracnym prvkom flexibilného
obchodného modelu, ktory vychddza z dynamickych schopnosti organizécie.

Dostupnost’ Podnik sa nezameriava na vyrobu len jediného vyrobku. Dokdze vyuzit’ vyrobné kapacity

viacerych a technoldgiu na vyrobu réznych variant daného vyrobku. Takto sa zvySuje efektivnost’

vyrobkovych podniku a predchadza sa moznym nakladom stratenej prilezitosti zo vzniku nevyuZitého

variant odpadu z vyroby

Ponuka alternativ Podnik ponika alternativy k vlastnym vyrobkom, t. j. vyrobky, ktoré slizia na rovnaky

k vyrobkom ucel, ¢im vie lepSie reagovat na potreby zdkaznika, atak obsluhovat viacero
zékaznickych segmentov.

Environmentalne Podnik analyzuje Zivotny cyklus vyrobku a navrhuje vyrobné procesy, ako aj distribu¢ne

bezpecné vyrobky

kandly tak, aby vyrobky a sluzby boli ¢o najmenej Skodlivé pre Zivotné prostredie a
nespdsobovali ndklady na odstranenie ich ndsledkov. Prvok zvySuje environmentalnu
ucinnost” hodnotového ret’azca.

Druhotné materialy
ako zdroj energie
alebo surovin

Podnik preddva druhotné materidly, napr. odpady alebo nevyuzit¢ materidly inym
podnikom, ktoré ich moézu vyuzit' ako zdroj energie alebo surovin na d’alSie spracovanie
vo vlastnej vyrobe.

Online platforma

Platforma sluzi na urychlenie vymeny informacii medzi podnikom a stakeholdermi, ¢im
dochddza k efektivnejSej komunikdcii. Zaroven slizi na koordindciu stakeholderov
podniku a riadenie vztahov medzi nimi a podnikom. Podnik pri vyhlasovani vlastnych
nakupnych vyziev, ako aj pri prijimani objedndvok vyuziva taktieZ elektronicky
formuldr.

Dostupnost’
pribuznych
vyrobkov

Dostupnost’ pribuznych vyrobkov, t. j. vyrobkov rovnakej kategérie (hnojivd, plyny,
atd’.), avSak srdznymi vlastnostami umoziiuje uspokojenie diferencovanych potrieb
zdkaznikov. Podnik sa neststred’uje na vyrobu iba jedného typu vyrobku, dokaze vyuzit’
vlastné zdroje tak, aby poskytol vyrobky rozneho charakteru. Vyrobny program
predstavuje potencidlne moZnosti vyroby stanovené na zdklade analyzy potrieb trhu a
moznosti daného podniku.

Kompletny servis

Podnik poskytuje k pontikanym vyrobkom kompletny servis, t. j. poskytnutie sluzby pre
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zdkaznika az do fazy findlnej spotreby vyrobku. Prvok vychddza z predpokladu, ze
vyrobca z hl'adiska Specializdcie, poskytuje servis k vyrobku pri nizSich nakladoch pre
zdkaznika nez by si zdkaznik mal tento servis zaobstarat’ od inych poskytovatel'ov.
Poskytovanie kompletného servisu nevyzaduje od zakaznika investicie a odklon od jeho
hlavnej Cinnosti. Prvok ma za ndsledok zvySenie ekonomickej udrzatel'nosti
poskytovatela servisu, ako aj zdkaznika. ZvySuje environmentdlnu wU¢innost’
hodnotového retazca.

Poskytovanie
udrzby

Prvok vychadza z predpokladu, Ze vyrobca disponuje kapacitami a kompetenciami, ktoré
zdkaznik nem4d, resp. mdze ich nadobudnut’ pri vysokych ndkladoch. V dosledku toho
poskytovanie udrzby znizuje ndklady zakaznika. Prvok ma za nasledok zvySenie
ekonomickej udrzateI'nosti poskytovatel'a idrzby, ako aj zdkaznika.

Poradenstvo

Prvok predstavuje poskytovanie poradenstva najmi pre dodavatel'ov, zdkaznikov, ako aj
inych stakeholderov. Slizi na udrziavanie vztahov amd za nasledok zvySenie
ekonomickej udrzatelnosti partnerov, ateda predchddzaniu ndkladom  stratenej
prileZitosti spojenych s neefektivnostou.

Dodavatelia
podpornych sluzieb

Podnik v rdmci ponuky svojich vyrobkov a sluzieb zapdja do hodnotového retazca
podniky, ktoré mu poskytuji rieSenia pri nizSich ndkladoch, ako by bolo mozZzné vo
vlastnej rézii podniku. Tymto sposobom podnik znizuje vlastné naklady, Co prispieva
k jeho ekonomickej udrzatel'nosti a efektivnosti vyuzitia zdrojov.

Individualne
planovanie

Podnik zapdja do rozhodovacieho procesu zdkaznika a ostatnych stakeholderov pri
planovani vyroby tak, aby rieSenic spifalo ich environmentilne, spologenské
a ekonomické oCakdvania. Ma to za nasledok znizovanie moznych nakladov stratenej
prilezitosti, ktoré by boli spojené s odstrafiovanim problémov vznikajucich medzi
doddvatel'om a zdkaznikom alebo plytvanim zdrojov.

Znizovanie
pouzivania
nebezpecnych latok
vo vyrobe

Znizovanie nebezpecnych latok vo vyrobe ma za ndsledok znizenia moznych ndkladov
stvisiacich s chorobnost'ou persondlu, s odstrafiovanim ich nasledkov v pripade havdrie,
ako aj poSkodeného imidZu a pokit pre nardbanie stymito latkami. Prvok zvySuje
environmentilnu u€innost’.

Vyuzivanie
udrzatelnych
zdrojov surovin
(feedstocks)

Tento prvok predstavuje presun od vyuZzivania neobnovitelnych zdrojov vo vyrobe
k udrzateI'nym zdrojom. TaktieZ predpokladd zavedenie novych technologii a vyrobnych
postupov, ktoré su schopné efektivne tieto zdroje vyuzivat. Na zaklade toho podnik
tymto sposobom dokidZe plnit’ environmentdlne ocakdvania svojich stakeholderov.
Podnik zvysuje eko-efektivnost’.

Vyuzivanie
energeticky
asporného
zariadenia

Prvok vedie k tispore ekonomickych ndkladov za energiu pouziti pri vyrobe, ako aj
zdrojov energie. Prvok zvySuje environmentalnu u€innost” hodnotového retazca

Odpad ako zdroj
energie

Prvok zahffia odpady vznikajuce pri vyrobe, ktoré nie mozné d’alej spracovat, ale je
mozn¢ ich ponuknut’ inym podnikom, v ktorych su vyuZzivané ako zdroj energie pre
vyrobu. Dochadza k zvySeniu eko-efektivnosti v dosledku ziskania dodatonej hodnoty
z materidlov na konci ich zivotného cyklu.

Centralne
oSetrovanie odpadu

Odpadové latky a emisie si pred vypustenim do Zivotného prostredia (vodnych tokov
a ovzdusia) oSetrené tak, aby sa ich environmentilna stopa minimalizovala a neohrozilo
sa zdravie T'udi abiodiverzita prostredia. Tento prvok predpokladd dokladnd analyzu
zivotného cyklu materialov vstupujucich do vyrobného procesu, odpadovych latok a ich
interakcie (agresivita zlucenin, jedovatost’, atd’.) a dosledkov na Zivotné prostredie. Prvok
zvySuje environmentdlnu efektivnost hodnotového retazca.

Znizovanie odpadu

Celkové znizovanie odpadov vo vyrobe predchddza vzniku odpadov a obmedzuje ich

vo vyrobe tvorbu najmid rozvojom technolégii Setriacich prirodné zdroje. Prvok zvySuje
environmentdlnu u€innost’ hodnotového retazca
Recyklacia odpadu | Prvok predpokladd analyzu vyrobného procesu a zmeny materidlov pocas neho. Taktiez

predpokladd zavedenie vyrobnych procesov a technolégii, ktoré umoziiuju znovu
vyuzivat' odpadové liatky vo vyrobnom procese. Prvok zvySuje environmentalnu
efektivnost” hodnotového retazca.
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Spiitné prevzatie po
spotrebe

Poskytovanie dohody o spitnom prevzati zabezpecuje spitny tok materidlov a surovin po
spotrebe a vytvdra cirkuldciu surovin medzi zdkaznikom a vyrobcom. Prispieva
k zniZzovaniu odpadov a ndkladov zdkaznika, ktory na seba neprenaSa ndklady spojené
s odstrafiovanim a nardbanim s produktom na konci jeho Zivotného cyklu. Prvok zvySuje
environmentalnu efektivnost’ hodnotového retazca.

Lokalni dodavatelia
surovin

Vyuzitie lokdlnych dodavatelov surovin a sluzieb znizuje ndklady vyrobcu z hl'adiska
distribucie. Ak je surovina lokalne dostupnd je vyhodnejSie zapojit' lokalneho
dodavatel'a. V dosledku tejto interakcie nenastdva odliv petlaznych prostriedkov mimo
spoloCenské prostredie, v ktorom podnik posobi, a tak prispieva k zvySovaniu blahobytu
a zapojenia lokdlneho obyvatel'stva do rozhodovacich procesov podniku.

Industridlna
bezpecnost’

Prvok predpokladd zavedenie takych opatreni, ktoré zaruCuju, ze pri poruche alebo
nepredvidanej udalosti vyrobného zariadenia neddjde k uniku nebezpecnych latok do
Zivotného prostredia aneddjde k ohrozeniu Zivota. V pripade nehody opatrenia
zabezpeCia Co najrychlejSiu nipravu. Taktiez sa doraz kladie na bezpeCnost pre
obsluhujuci persondl a zniZenie miery pracovnych urazov sposobenych pocas vyrobného
procesu. Vysoka miera pracovnych urazov vplyva na zdravotny stav obyvatel'stva, a teda
na jeho sposobilost’ nad’alej sa zapajat’ do pracovného procesu. Neschopnost’ pracovat’ sa
v spolo¢nosti premieta do zniZenia jej blahobytu. Prvok zvySuje spoloCensku t€innost’
hodnotového retazca.

Verejné a neziskové

Do rozhodovacieho procesu podniku st zahrnuté verejné a neziskové organizicie alebo

zakaznikmi a
s dodavatel’mi

organizacie existuje interakcia medzi podnikom a verejnymi a neziskovymi organizdciami pri
prijimani rozhodnuti v podniku.

Zdielanie Podnik zdiela financné vykazy, vyrocné spravy, uCtovné zavierky, vykazy o emisiach,

informacii a atd’. na vlastnej webovej strdnke alebo prostrednictvom inej inStitucie tak, aby boli

vykazov verejne a vol'ne dostupné. Maximalizacie zdiel'anych informdcii pomaha transparentnosti
aktivit podniku.

Zdielanie Podnik aktivne zdiela vlastné skusenosti azbiera skusenosti svojich zdkaznikov

skiisenosti so a doddvatel'ov, ¢im vytvdra priestor pre dialog. Dosledkom tejto vymeny skisenosti

vznikaji ndmety pre meranie spokojnosti, inoviciu a zefektivnenie fungovania tychto
vztahov, ¢im dochadza k zniZovaniu nakladov pre ziiCastnené strany.

Spolupraca vo
vyskume

Podnik v oblasti vyskumu spolupracuje a zapdja dodavatelov, vyskumné
inStitacie, univerzity a zdkaznikov, ¢im vyuziva ich poznatky a kapacity a rozSiruje
kolektivne poznanie. Podnik spoluprdcou na vyskumoch ziskava pristup k informacidm
a poznatkom, ku ktorym by inak nemal pristup, v ddsledku nedostatocnych kapacit alebo
odborného zamerania.

Finan¢né
dary/sponzoring

Podnik pravidelne prispieva a sponzoruje iniciativy v jeho spoloCenskom prostredi, ¢im
prispieva k rozvoju spolo¢nosti a k rieSeniu spolo¢enskych problémov. Do spolocensky
zodpovednych aktivit sa s finanénymi darmi, ¢i dobrovolnickou pracou zapdjaju tiez
zamestnanci firiem.

Staze

Podnik zapdja Studentov univerzit, ¢im zvySuje ich odbornost’ a moZnost” zaclenenia do
pracovného procesu v danom odbore. Podnik si vychovdva a ma moznost’ si vybrat
vhodnych budicich pracovnikov pre vlastné potreby pri nizkych ndkladoch. Prvok
zvySuje spolocenské u€innost” hodnotového retazca.

Vzdelavaci fond

Podnik vedie vzdeldvaci fond pre verejnost’, univerzity alebo vlastnych pracovnikov. Tito
stakeholderi majii moZnosti vyuzit’ fond na vlastné zvySenie odbornosti alebo zlepSenie
schopnosti. Prvok zvySuje spolo¢enské i€innost’ hodnotového ret’azca.

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Sucty vah uvedenych v tabul'ke 3 st vyuzité na ohodnotenie jednotlivych obchodnych modelov
podnikov. Na zaklade suctu jednotlivych vah prvkov v obchodnych modelov bol vypocitany

ukazovatel vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika. Graf 7 uvadza zoradenie
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podnikov podla hodnoty benchmarku 561.12, vycislenej ako vazeny priemer ukazovatel'ov
vytvdrania mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika. Obchodné modely podnikov, ktorych index
vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika je vyssi ako je hodnota benchmarku ak maju
obchodné modely viac usposobené na vytvdranie mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika. Zo
skimanej vzorky podnikov sa uvedené konstatovanie tyka 22 podnikov. Obchodné modely
podnikov, ktorych index vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika je nizsi ako je
hodnota benchmarku, maji obchodné modely menej uspésobene na vytvdranie mnohondsobnej
hodnoty pre zakaznika. Zo skumanej vzorky podnikov sa uvedené konstatovanie tyka 17
podnikov. Na dosiahnutie vysSej hodnoty indexu vytvdrania mnohondsobnej hodnoty pre
zakaznika je mozné vyuzit koncepty pétnastich navrhovanych obchodnych modelov uvedenych

v dizertaCnej praci.
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Graf 6 Zoradenie podnikov podl'a benchmarku

CONTIPRO, A.S.

CS CABOT, S.R.O.

SIAD CZECH, S.R.O.

LUCEBNI ZAVODY, A.S. KOLIN
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O.
PRECHEZA, A.S.

AGRO CS, A.S.

AGRA GROUP, A S.

DEZA, A S.

VODNI SKLO, A.S.

GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O.

ETHANOL ENERGY, A.S.
FARMAK, A.S.
SYNTHESIA, A.S.

MACCO ORGANIQUES, S.R.O.

AEROSOL - SERVICE, A.S.
UNIPETROL RPA, S.R.O.

AROMA PRAHA, A.S.

AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S.
LOVOCHEMIE, A.S.

SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI VYROBU, A. S.
SYNTHOS KRALUPY, A.S.

MG ODRA GAS, S.R.O.
KORDPLAST, S.R.O.

GS CALTEX CZECH, S.R.O.

LINDE GAS, A.S.

LINDE VITKOVICE A. S.

FOSFA, A S.

SILON, S.R.O.

BORSODCHEM MCHZ, S.R.O.
SYNTHON, S.R.O.

JSP INTERNATIONAL, S.R.O.
PROSEAT MLADA BOLESLAYV, S.R.O.
SPOLANA, A.S.

NORBROOK, S.R.O.

BIOFERM - LIHOVAR KOLIN, A.S.

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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4.1.3 Dotaznikovy prieskum

Ciele dotaznikového prieskumu

Cielom dotaznikového prieskumu bolo vytvorenie prehladu vyuzivania vybranych prvkov
obchodnych modelov v danom odvetvi chemického priemyslu. Tento prehl'ad slizi ako podklad
pre vytvorenie majoritného a minoritného obchodného modelu, ako aj konceptov novych
obchodnych modelov. Predpokladom dotaznikového prieskumu bolo vypracovanie dotaznika,
ktorého vzor na zdklade vybranych prvkov je uvedeny v prilohe (priloha 1). Tabulka 4 uvadza

prehl'ad a zak6dovanie vybranych prvkov v dotazniku.

éasovy priebeh vyskumu

Zber dat formou dotaznika prebiehal v mesiacoch november 2017 az februar 2018.

Objekt vyskumu

Objektom vyskumu bolo 38 podnikov zakladného suboru zaradenych do kategdrie Cinnosti

CZ_NACE 20.1.

Tato ¢ast’ vyskumu priniesla odpoved’ na vyskumni otazku VO3: Pre aky typ zdkaznika

podniky vytvaraji hodnotu?

Zakaznici tvoria jadro kazdého obchodného modelu. Bez jasného nazoru na zakaznikov a na
spdsob, ako ich obsluhovat, nemdze byt ziaden zisk. Namiesto obmedzovania sa na tradiCny
marketingovy mix pozostdvajuci zo 4P, podniky by sa mali podstatne SirSie sustredit’ na otdzky
tykajice sa zdkaznika, t. j. koho obsluhovat, hodnotovii ponuku, t. j. Co pontkat’ a hodnotova
siet, t. j. ako hodnotovl ponuku poskytovat’. Podnik sa transformuje z jednoduchého dodavatel'a
vyrobkov a sluzieb v skutocného partnera, ktory ponuka pre zakaznika rieSenia zajtrajska, a to uz

¢1 ide o zdkaznika B2B alebo B2C.

Z dotaznikového prieskumu vyplyva, zcelkového poctu 22 respondentov ze 70.22% je
orientovanych na B to B zdkaznika, ktory nakupuje produkty urCené na vstup do dalsieho

procesu s cielom produkovat’ iné vyrobky a sluzby. Tieto sa potom predavaji, prenajimaji alebo
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dodavaju d’alsim zakaznikom. 17.56% podnikov je taktiez orientovanych na interného zakaznika

(dcérsky podnik) a zvySnych 12.22% je orientovanych na B2C zakaznika.

Tato cast’ vyskumu priniesla odpoved’ na VO2: Aky je vyskyt vybranych prvkov

v obchodnych modeloch podnikov vzorky?

Tabulka 4 poskytuje prehl'ad vyskytu prvkov v obchodnych modeloch odvetvia, kde je mozné

rozoznat, ktoré prvky su odvetvi bezne zastupené.

v nasledujtcich Castiach dizertacnej prace.

Tabul’ka 4 Vyskyt poCetnosti

Tieto udaje sluzia ako podklad

Kéd prvku | Prvok Pocetnost’ Vyskyt (%)
11 Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 7 18.42
12 Specializované sluzby (VaV) 21 55.26
13 B2B zdiel’anie zdrojov 4 10.53
14 Podpora B2B zdkaznika 21 55.26
21 Dostupnost’ viacerych vyrobkovych variant 32 84.21
22 Alternativy k vyrobkom 17 44.74
23 Environmentélne bezpecné vyrobky 24 63.16
24 Druhotné materidly ako zdroj energie alebo surovin 11 28.95
31 Online platforma 13 34.21
32 Dostupnost’ pribuznych vyrobkov 16 42.11
33 Kompletny servis 3 7.89
34 Udrzba 24 63.16
35 Poradenstvo 27 71.05
36 Dodavatelia podpornych sluzieb 22 57.89
37 Individudlne pldnovanie 23 60.53
41 Znizovanie pouzivania nebezpecnych latok vo vyrobe 23 60.53
42 Vyuzivanie udrzatel'nych zdrojov surovin (feedstocks) 18 47.37
43 Vyuzivanie energeticky isporného zariadenia 21 55.26
44 QOdpad ako zdroj energie 15 39.47
45 Centralne oSetrovanie odpadov 25 65.79
45 ZniZovanie odpadu vo vyrobe 23 60.53
47 Recyklécia odpadu 23 60.53
48 Spitné prevzatie po spotrebe 10 26.32
51 Lokdlni doddvatelia surovin 16 42.11
52 Industrialna bezpeCnost’ 27 71.05
53 Verejné a neziskové organizicie 11 28.95
54 Zdielanie informacii a vykazov 23 60.53
55 Zdielanie skuisenosti so zdkaznikmi a s dodavateI'mi 16 42.11
56 Spoluprica vo vyskume 18 47.37
57 Finan¢né dary/sponzoring 24 63.16
58 Staze 20 52.63
59 Vzdeldvaci fond 5 13.16

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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4.1.4 Zhrnutie 1. vyskumnej Casti

Vyskumna Cast’ venovana identifikacii prvkov novych obchodnych modelov priniesla odpovede

na:

- VOI1: Ktoré prvky su vyznamné 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 zdkaznika podniky vytvéaraji hodnotu?

Zber dat sa uskutoCnil na zaklade primarneho vyskumu. Zistenia priniesli vysledky tykajice sa
identifikdcie prvkov novych obchodnych modelov. Rozmanitost identifikovanych prvkov
obchodnych modelov umoziuje diferencovat hodnotovi ponuku ako vychodiskovy bod
koncepcie nového obchodného modelu, chdpani ako spojenie vyrobkov a sluzieb, ktoré

vytvéaraji mnohondsobni hodnotu pre urcity zakaznicky segment.

4.2 Navrhova ¢ast’ vyskumu dizerta¢nej prace

Vysledky z obsahovej analyzy a dotaznikového prieskumu moézu byt dalej spracované
a vizualizované. Vysledky uvedenych vyskumnych postupov slizia na zostavenie majoritného
(schéma 9), minoritného modelu (schéma 10) anésledne konceptov novych obchodnych
modelov. Tabulka 5 uvadza roztriedenie vybranych prvkov zo schémy 8 do poli vizualizatného
nastroja Business model Canvas, ako aj pocCetnost’ vyskytu a zaradenie ku majoritnému alebo
minoritnému modelu.

Tabul’ka 5 Pocetnost’ a vyskyt prvkov a ich zaradenie do majoritného alebo minoritného modelu
odvetvia

Business Kod . Vyskyt | Minoritny
model canvas | prvku Prvok Pocetnost’ (‘Vz) ' model '
21 Dostupnost’ viacerych vyrobkovych variant 32 84.21
22 Alternativy k vyrobkom 17 44.74 X
P 23 Environmentdlne bezpeéné vyrobky 24 63.16
Hodnotova o ; p
ponuka 32 Dostupnost’ pribuznych vyrobkov 16 42.11 X
37 Individudlne planovanie 23 60.53
41 ZniZovanie pouzivania nebezpecnych latok vo
vyrobe 23 60.53
KIacovi 51 Lokélni dodavatelia surovin 16 42.11 X
partneri 52 Industridlna bezpe¢nost’ 27 71.05
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36

Dodavatelia podpornych sluzieb 22 57.89
53 Verejné a neziskové organizicie 11 28.95
13 B2B zdiel’anie zdrojov 4 10.53
e 14 Podpora B2B zdkaznika 21 55.26
KTIacové TR R - ;
aktivity 42 Vyuzivanie udrzatelI'nych zdrojov surovin
(feedstocks) 18 47.37
43 Vyuzivanie energeticky uisporného zariadenia 21 55.26
Kraucové 45 Centralne oSetrovanie odpadov 25 65.79
zdroje 48 Spitné prevzatie po spotrebe 10 26.32
54 Zdielanie informacii a vykazov 23 60.53
55 Zdielanie skiisenosti so zdkaznikmi a
Vztahy so s dodavatel'mi 16 42.11
stakeholdermi | 56 Spoluprica vo vyskume 18 47.37
58 Staze 20 52.63
35 Poradenstvo 27 71.05
Kandly 31 Online platforma 13 34.21
44 Odpad ako zdroj energie 15 39.47
45 ZniZovanie odpadu vo vyrobe 23 60.53
Nakladovd 57T o Kldcia odpadov 23 60.53
struktira Y P '
57 Finan¢né dary/sponzoring 24 63.16
59 Vzdeldvaci fond 5 13.16
11 Prendjom vyrobnych kapacit, strojov
a zariadeni 7 18.42
Zdroje 12 Specializované sluzby (VaV) 21 55.26
prijmov 34 Udrzba 24 63.16
33 Kompletny servis 3 7.89
24 Druhotné materidly ako zdroj energie alebo
surovin 11 28.95

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Majoritny model

Do majoritného modelu boli zahrnuté tie prvky, ktoré mali vyskyt vyssi ako 51% z celkového
po&tu podnikov. V kontexte vybraného odvetvia chemického priemyslu CR je mozné hovorit

o odvetvovom modeli.

Tato cast’ vyskumu priniesla odpoved’ na otazku VO4: Ktoré prvky obchodnych modelov

patria do majoritného modelu?

Na zdklade majoritného modelu (schéma 9) je mozné zostavit nasledujici opis vytvarania
hodnoty pre zakaznika: odvetvie poskytuje dostupnost viacerych vyrobkovych variant pricom
zaruCuje environmentalnu a industrialnu bezpecnost’ vyroby znizovanim pouzitia nebezpecnych

latok vo vyrobe. Vyroba je individudlne planovana pre potreby a oCakavania zakaznika. Podniky
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v odvetvi vyuzivaju externych dodavatelov podpornych sluzieb, poskytuji podporu B2B
zdkaznika a v rdmci industridlnej a environmentalnej bezpecCnosti centralne oSetrujii odpady vo
vyrobe. Znizovanie nakladov a zvySovanie efektivnosti vyroby je umoznené vyuzitim
energeticky usporného vybavenia. Z dokonalejSich technologickych postupov a procesov plynu
uspory zo znizovania odpadu vo vyrobe a recyklacie odpadu. Nakladova Struktira predpoklada
existenciu rozpocCtu pre financné dary, resp. sponzoring na rozvoj spoloCenského prostredia,
v ktorom je podnik situovany. Podnik udrziava vztah so stakeholdermi cez transparentné
zdiel'anie informacii a vykazov na internete, poskytuje staze pre Studentov, ¢im si formuje
budicich zamestnancov. Poskytuje poradenstvo pre dodavatelov a zakaznikov ohladom
vyrobkov a sluzieb. Okrem predaja vyrobkov poskytuji podniky odvetvia kompletny servis

k vyrobkom a Specializované sluzby, akymi su vyskum a vyvoj.

Schéma 9 Majoritny model odvetvia

Klacovi partneri KIMi¢ové ¢innosti Hodnotova ponuka Vztahy so Zakaznicke
Podpora B2B zdkaznikmi segmenty
e Dodévatelia ¢ Fodpora e Dostupnost’ viacerych R
. .. zdkaznika 13 h , . o Zdiel'anie
podpornych sluzieb o Centrélne vyrobkovych variant 21 informacif
36 ofetrovanie odpadu | ® Environmentdlne a vykazov 54
45 bezpecné produkty 23 e Poskytovanie stazi
o Industrialna bezpecnost’ 58
52 .. . e Poradenstvo 35
o Individudlne planovanie
Kracové zdroje 37
e Znizenie pouZitia -
. Kanal
¢ Energeticky nebezpeénych latok vo v
usporné vybavenie vyrobe 41
43
Nikladova Struktira Zdroje prijmov
N IZ{nlzei(nllF F)dpgdu dvo' vyr?be, ‘:16 / ine 57 e Kompletny servis 33
¢ Recyklacia odpadu Inancne aary/ sponzoring o Specializované sluzby (VaV) 12

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Minoritny model

Minoritny model (schéma 10) predstavuje mnozinu prvkov, ktoré su v danom odvetvi len

zastipené v menej ako 49% pripadov, a teda st mélo zastipené vo vybranej vzorke.

Tato cast’ vyskumu priniesla odpoved’ na otazku VOS: Ktoré prvky obchodnych modelov

patria do minoritného modelu?
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Minoritny obchodny model zobrazuje tie ndstroje a vlastnosti, ktoré vznikajd, resp. zanikaju
alebo su typické len pre mali cast podnikov. Z hladiska teoretického ramca vytvarania
mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika, tato mnozina predstavuje mnozinu diferencujucich
prvkov, ktoré plnia environmentalne a spoloCenské oCakavania zakaznika. Vo vztahu k opisu,
ktory uvadza majoritny model, tieto prvky ho rozsiruji prave o tieto vlastnosti. Je mozné tvrdit,
ze minoritny model tvori mnozina prvkov, ktoré sa v kontexte dan€ého odvetia vyuzivaju pri
tvorbe novych obchodnych modelov (schéma 10). Tieto prvky su umiestiiované do opisu
obchodného modelu za ucelom diferenciacie hodnotovej ponuky, zvySenie hodnoty pre
zdkaznika a zucCastnenych stakeholderov, ako aj vytvorenia konkurencnej vyhody pre dany

podnik.

Schéma 10 Minoritny model odvetvia

Kracovi partneri Kracové ¢innosti Hodnotova ponuka Vzt'ahy so Zakaznicke segmenty
ZdicFanic B2B zakaznikmi
e Lokdlni doddvatelia ¢ relame e Alternativy k vyrobkom T
. zdrojov 13 e Zdiel'anie
surovin 51 o . 22 . p
. . . e Spitné prevzatie po skuisenosti 55
e Verejné a neziskové spotrebe 48 e Dostupnost pribuznych . Sholunnd
organizicie 53 vyrobkov 32 ?0 upraca vo
vyskume 56
KIacéové zdroje
Kanaly

e Udrzatel'né zdroje
surovin e Online platforma 31
( feedstocks ) 42

Nakladova Struktira Zdroje prijmov

e Odpad ako zdroj energie 44

e Vzdeldvaci fond 59 e Udrzba 34

e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11
e Druhotné materidly ako zdroj energie alebo surovin 24

Zdroj: Vlastné spracovanie.

4.2.1 Zhlukova analyza

Tato cast’ vyskumu odpoveda na otazku VOG6: Ako su si podniky podobné vzhladom na

minoritny model?

Na zdklade prvkov minoritného modelu boli podniky vo vzorke porovnané pomocou zhlukove;j

analyzy. Dendrogram znazornuje vysledky zhlukovej analyze, ktord usporiadala skimané
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obchodné modely podla pritomnosti prvkov minoritného obchodného modelu do nasledujtcich

zhlukov:

zhluk 1 zahfa dva stredné a dva velké podniky s priemernou hodnotou indexu
vytvarania mnohondsobnej hodnoty 692,25. Prvky minoritného modelu tvoria v priemere
23% ich obchodného modelu;

zhluk 2 zahrna Styri stredné a dva velké podniky s priemernou hodnotou indexu
vytvarania mnohondsobnej hodnoty 684,00. Prvky minoritného modelu tvoria v priemere
32% ich obchodného modelu;

zhluk 3 zahrna pat strednych podnikov s priemernou hodnotou indexu vytvdrania
mnohondsobnej hodnoty 715,00. Prvky minoritného modelu tvoria v priemere 28% ich
obchodného modelu;

zhluk 4 zahfa pat strednych a jeden velky podnik s priemernou hodnotou indexu
vytvarania mnohondsobnej hodnoty 982,67. Prvky minoritného modelu tvoria v priemere

42% ich obchodného modelu.

Schéma 11 Zhlukovy dendrogram
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Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Nazvy podnikov st uvedené v prilohe 2 dizertacnej prace. Zo zhlukovej analyzy vyplyva, ze vo
vacSine pripadov su to stredné podniky, ktoré maji obchodny model lepSie uspdsobeny na
vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika. Z uvedenych zhlukov je Stvrty zhluk
podnikov, ktory ma najlepSie usposobené obchodné modely na vytvdaranie mnohondsobnej

hodnoty pre zdkaznika na zdklade uvedenych parametrov.
4.2.2 Koncepty novych obchodnych modelov

Nasledujuca Cast’ uvadza koncepty novych obchodnych modelov so zretelom na udrzatel'né
vytvdranie mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika v podnikoch chemického priemyslu
zaradenych do kategérie CZ_NACE 20.1. Podla Sloukovej (2013) koncept je Specifické
chapanie veci, ktoré rozvadza, upresiiuje a interpretuje pojatie vedeckych pojmov. Autorka
vyuzitie konceptu spaja s metdédami vedeckej Cinnosti, a to ako myslienkove;j, tak aj prakticke;.
Pokial’ je koncept vyuzivany ako metdda vedeckej Cinnosti, mozno ho povazovat za odborny
pristup. Koncepty novych obchodnych modelov umoznuju prezentaciu budiaceho Zelaného stavu

a st zaroven nastrojom pri realizacie planov praktickej Cinnosti.

Koncepty prezentované v tejto Casti dizertacnej prace vznikli na zaklade korelaCnej analyzy
pomocou Pearsonovho korelacného koeficientu. Koncepty vychadzaja z prvkov minoritného
modelu a uvadzaju prvky, ktoré s vybranym prvkom z minoritného modelu su priamo v korelécii
s prvkami patriacimi do majoritného, ako aj minoritného modelu. Koncepty uvadzaju ako su
prvky v obchodnych modeloch stivztazné. Prvok na ktorom je koncept zalozeny je vyznaceny

zltou farbou a korelujice prvky majoritného modelu su vyznacené zelenou farbou.
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Koncept 1 - Prenajom vybavenia, kapacit a zariadeni

Schéma 12 Koncept 1 - Prendjom vybavenia, kapacit a zariadeni

Klaovi partneri KIac¢ové ¢innosti Hodnotova ponuka Vzt'ahy so Zakaznicke
. . zakaznikmi segmenty
P Zdiel'anie B2B .
e Lokdlni . e Alternativy iclani
dodavatelia surovin zdrojov 13 k vyrobkom 22 * Zdiclanie
51 Spétné prevzatie po y R skisenosti so
o spotrebe 48 ¢ Dostupnost zdkaznikmi
* Verejné pribuznych vyrobkoy a's doddvatelmi 55
a nem.sk/o\./e s Kracové zdroje 32 Spolupraca vo
organizicie y
& o Udrzatelné feedstocks vyskume 56
142
e Vyuzivanie -
energeticky dsporného Kanaly
eariadenia 43 e Online platforma
31
Nikladova Struktira Zdroje prijmov
e Druhotné materidly ako zdroj energie a surovin 44 o Udrzba 34
e Vzdeldvaci fond 59 e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11
e Specializované sluzby (VaV) 12
e Druhotné materidly ako zdroj energie alebo surovina 24

Zdroj: Vlastné spracovanie.
Priemerny mozny prinos konceptu: 361.9
Index osvojitel'nosti konceptu: 0.354

Koncept 1 zaloZeny na prenajme vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni sa zhoduje s majoritnym
modelom iba v dvoch prvkoch (43, 12). Hodnotovd ponuka oproti majoritnému modelu je
rozSirena o dostupnost’ alternativ (substititov) a pribuznych vyrobkov k existujicej ponuke.
Z hladiska tvorby mnohondsobnej hodnoty pre zakaznika koncept vyuziva lokalnych
dodavatelov surovin a spolupracuje v procese rozhodovania s verejnymi a neziskovymi
organizaciami. KI'aicové zdroje posiliiuji hodnotovii ponuku konceptu zahrnutim udrzatel'nych
zdrojov surovin (feedstocks). KIicové Cinnosti zahriiaja zdiel'anie B2B zdrojov a poskytovanie
dohody o spédtnom prevzati po spotrebe. Z hladiska dorucovania hodnoty, koncept vyuziva
online platformu na riadenie vlastného dopytu avztahov so stakeholdermi, ktoré rozvija
pomocou zdielania skusenosti a zucastnovani sa na akademickych vyskumoch. Nakladova
Struktira je tvorena nakladmi na vedenie vzdeldvacieho fondu pre zamestnancov a verejnost’, ako
aj usporami z vyuzitia druhotnych materialov ako zdroja energie. Zdroje prijmov predpokladaju

poskytovanie udrzby, prenajom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni, poskytovanie
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Specializovanych sluzieb (vyskum a vyvoj) a predaj druhotnych materidlov ako zdroja energie

a surovin na d’alSie spracovanie.

Priloha 2 porovnava koncept 1 s konkrétnymi obchodnymi modelmi podnikov v danom odvetvi.
Zaroven uvadza podiel zhodnych prvkov konceptu s obchodnym modelom danej firmy, podiel
prvkov konceptu na existujicom obchodnom modeli podniku amozny prinos v pripade

zavedenia konceptu z hl'adiska vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zdkaznika.

Koncept 2 — Zdiel’anie B2B zdrojov

Schéma 13 Koncept 2 — Zdiel'anie B2B zdrojov

Kracovi partneri Kradové Cinnosti Hodnotova ponuka Vztahy so Zakaznicke segmenty
Zdictanic B2B zakaznikmi
e Lokdlni doddvatelia e 1elane e Alternativy k vyrobkom .
. zdrojov 13 e Zdiel'anie

surovin 51 L . 22 P p

o Vereiné a neziskové e Spitné prevzatie po D * rfbuzntich skuisenosti so
! . spotrebe 48 ¢ Dostupnost pribuznyc zakaznikmi
organizicie 53 vyrobkov 32

a s dodavatel'mi 55
e Spolupréica vo
vyskume 56

Kracové zdroje

Kanaly

e Online platforma 31

Nakladova Struktira Zdroje prijmov

e Odpad ako zdroj energie 44

e Vzdeldvaci fond 59 o Udrzba 34

e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11
e Druhotné materidly ako zdroj energie alebo surovina 24

Zdroj: Vlastné spracovanie.
Priemerny potencidlny prinos konceptu: 299.4

Index osvojitel'nosti konceptu: 0.32

Koncept 2 zalozeny na prvku 13 — zdielanie B2B zdrojov sa vo velkej miere zhoduje
s konceptom 1 svynimkou prvkov 42, 43 a12. Priloha 3 uvddza porovnanie konceptu

s obchodnymi modelmi jednotlivych podnikov v odvetvi.
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Koncept 3 — Alternativy k vyrobkom

Schéma 14 Koncept 3 — Alternativy k vyrobkom

KPacéovy partneri KIac¢ové ¢innosti Hodnotova ponuka Vztahy so Zakaznicke
. . zakaznikmi segmenty
_ e Zdiel'anie B2B a p
zdroiov 13 e Alternativy k vyrobkom _
podpornych sluzieb 22
36 e Dostupnost’ pribuznych -

vyrobkov 32

Kracové zdroje

e Vyuzivanie
feedstocks 42

* Vyuzivanie Kanily
Nikladova Struktira Zdroje prijmov
_ e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11
o Odpad ako zdroj energie 44 o Specializované sluzby (VaV) 12

Zdroj: Vlastné spracovanie.
Priemerny potencidlny prinos konceptu: 262.2
Index osvojitel'nosti konceptu: 0.504

Koncept 3 zalozeny na prvku 22 — alternativy k vyrobkom z velkej cCasti imituje prvky
majoritného modelu rozsiruje ho iba o Sest’ prvkov v piatich poliach, a to z hl'adiska hodnotove;j
ponuky. Koncept predpoklada dostupnost’ alternativ (substitutov) k existujicej ponuke vyrobkov
arovnako aj dostupnost pribuznych alebo doplnkovych vyrobkov. Z hladiska tvorby
mnohondsobnej hodnoty v kI'icovych Cinnostiach, koncept predpoklada zdiel'anie B2B zdrojov
avyuzivanie udrzatelnych zdrojov surovin (feedstocks) ako jeden zkltuCovych zdrojov.
Nakladova struktara predpoklada dspory z vyuzivania odpadu vo vyrobe ako zdroja energie
a prendgjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni ako zdroj prijmov. Priloha 4 uvadza

porovnanie konceptu s obchodnymi modelmi jednotlivych podnikov v odvetvi.
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Koncept 4 — Predaj druhotnych materialov ako zdroj energie alebo surovin

Schéma 15 Koncept 4 — Predaj druhotnych materidlov ako zdroj energie alebo surovin

Kradovi partneri Kradové ¢innosti Hodnotova ponuka Vztahy so zakaznikmi Zakaznicke segmenty
o Lokdlni doddvatelia | © Zdielanie B2B zdrojov . Z/diel’anie.skﬁsenosti 50

suroviny 51 13._ 3 . zakznﬂ<,m1 »
o Verejné . Spamipf"zatle po a s dodvatel'mi 55

a neziskové spotrebe 48 e Spoluprica vo vyskume

organizicie 53 Kradové zdroje 56

o Udrzatel'né feedstocks

42
e Vyuzivanie :
energeticky dsporného Kanaly
zariadenia 43
Nikladova Struktira Zdroje prijmov

e Recykldcia odpadu 47
e Odpad ako zdroj energie 44
e Vzdeldvaci fond 59

o Udrzba 34
e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11
e Druhotné materidly ako zdroj energie alebo surovin 24

Zdroj: Vlastné spracovanie.
Priemerny potencidlny prinos konceptu: 303.9
Index osvojitel'nosti konceptu: 0.338

Koncept 4 zalozeny na prvku 24 — predaj druhotnych materidlov ako zdroj energie alebo surovin
nerozsiruje hodnotovi ponuku majoritného modelu o Ziaden prvok, priCom vsak znacne Cerpa
z prvkov z minoritného modelu. Z hladiska tvorby mnohondsobnej hodnoty predpoklada
zapojenie lokalnych dodavatel'ov surovin a verejnych a neziskovych organizicii do obchodného
modelu. Medzi kI'i¢ové Cinnosti patria zdiel'anie B2B zdrojov a poskytovanie dohody o spidtnom
prevzati po spotrebe. Kl'ucové zdroje podporujice hodnotovi ponuku majoritného modelu
zahrfnaju vyuzivanie udrzatelnych zdrojov surovin (feedstocks). Vztahy so stakeholdermi su
riadené pomocou zdielania sktsenosti a spolupracou v oblasti akademickych vyskumoch.
Nakladova struktara zahrna dspory z vyuzivania odpadu z vyroby ako zdroja energie a taktiez
naklady na vedenie vzdelavacieho fondu pre stakeholderov. Zdroje prijmov st rozSirené
o poskytovanie udrzby, prenajom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni a predaj druhotnych
materidlov ako zdroja energie alebo surovin. Priloha 5 wuvddza porovnanie konceptu

s obchodnymi modelmi jednotlivych podnikov v odvetvi.
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Koncept 5 — Online platforma

Schéma 16 Koncept 5 — Online platforma

Klaéovy partneri KIa¢ové ¢innosti Hodnotova ponuka Vztahy so Zakaznicke
. . zakaznikmi segmenty
s e Zdiel'anie B2B . ,
e Lokdlni . e Dostupnost’ pribuznych N
) . zdrojov 13 p e Poskytovanie stazi
dodavatelia vyrobkov 32
P e Podpora B2B 58
surovin 51 f e 14 . .
e Verejné ul%(m/c . e Spoluprica pri
iskové e Spitné prevzatie
anezis . po spotrebe 48 Kanaly
organizicie 53
¢ Dodavatc’:ha Kricové zdroje e Online platforma
podpornych 31
sluzieb 36
Nikladova Struktira Zdroje prijmov
e Vzdeldvaci fond 59 - ol s 2
e Udrzba 34
e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Priemerny potencidlny prinos konceptu: 256.6
Index osvojitel'nosti konceptu: 0.36

Koncept 5 zalozeny na prvku 31 — online platforma, rozsiruje hodnotovi podniku majoritného
modelu o dostupnost’ pribuznych vyrobkov. Z aspektu vytvdrania mnohondsobnej hodnoty
koncept predpoklada vyuzitie lokalnych dodavatelov surovin a zapojenie verejnych
a neziskovych organizacii. KI'icové Cinnosti zahrnaju zdielanie B2B zdrojov a poskytovanie
dohody o spitnom prevzati po spotrebe. Vztahy so stakeholdermi su rozvijané prostrednictvom
poskytovania stazi pre Studentov, ako aj spolupracou pri akademickych vyskumoch.
Komunikécia so stakeholdermi je sprostredkovand cez online platformu, o ktoru sa tento koncept
opiera a ktora zabezpecuje rychlu vymenu informacii a komunikaciu medzi stakeholdermi, ako
aj komunikaciu dopytov a ponuk podniku. Nakladova Struktira oproti ostatnym konceptom
nezahfiia ziadne prvky, ktoré by predstavovali tsporu, no naopak predpokladd vedenie
vzdelavacieho fondu ako nakladovia polozku. Zdroje prijmov na druhej strane zahrnaju
poskytovanie udrzby a prendjom vyrobnych kapacit a zariadeni. Priloha 6 uvddza porovnanie

konceptu s obchodnymi modelmi jednotlivych podnikov v odvetvi.
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Koncept 6 — Dostupnost’ pribuznych vyrobkov

Schéma 17 Koncept 6 — Dostupnost’ pribuznych vyrobkov

Kradovi partneri Kracové ¢innosti Hodnotova ponuka Vzt'ahy so Zakaznicke
. . zakaznikmi segmenty
. e Zdiel'anic B2B ) .
e Verejné . Alternativy k vyrobkom -
. ) zdrojov 13 Zdiel'anie
a neziskové % 22 . .
ricie 5 e Centrilne — - skdsenosti so
orgar’nzam‘e 3 oSetrovanie odpadu D/ostupnost pribuznych zakaznikmi
. Dodavatf’:h}:: o 45 . vyrobkf)}/ 32 — a s dodévatelmi 55
podpornych sluZiel o Spiitné prevzatie po Industridlna bezpecnost Poskytovanie stazi
36 spotrebe 48 52 58
;I;dlwdua]nc planovanie Poradenstvo 35
Kracové zdroje
o UdrzateI'né
feedstocks 42 Kanily
e Vyuzivanie
energeticky Online platforma
tisporného 31
zariadenia 43
Nakladova Struktira Zdroje prijmov
E Zmzem’e f)dpadu o ebeed e Kompletny servis 33
e Recyklacia odpadu 47 P p p P 3 - .
Odpad ako zdroi e 44 e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11
¢ wdpad ako zdroj energie o Specializované sluzby (VaV) 12
e Vzdeldvaci fond 59

Zdroj: Vlastné spracovanie.
Priemerny potencidlny prinos konceptu: 333
Index osvojitel'nosti konceptu: 0.504

Koncept 6 je zalozeny na prvku 32 — dostupnost’ pribuznych vyrobkov. Koncept obsahuje
mnozstvo prvkov majoritného modelu v takmer vsetkych poliach modelu. Hodnotova ponuka je
rozsirena o samotny prvok, na ktorom je koncept zalozeny a taktiez o dostupnost’ alternativ
k pontikanym vyrobkom. Z hladiska tvorby mnohondsobnej hodnoty su ako klIicovi partneri
zapdjané verejné a neziskové organizacie. Medzi kIi€ové Cinnosti patria zdiel'anie B2B zdrojov
a poskytovanie dohody o spdtnom prevzati po spotrebe. Hodnotovd ponuka je posilnend
prostrednictvom vyuzivania udrzatelnych zdrojov surovin ,,feedstocks®. Z hladiska doruovania
hodnoty su vztahy so stakeholdermi realizované prostrednictvom zdielania skusenosti
a poskytovanim stazi pre Studentov. Komunikacia so stakeholdermi a zdiel'anie dopytov a pontik
podniku sa uskutoCiiuje prostrednictvom online platformy. Na strane ziskavania hodnoty je
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nakladova Struktara obohatena o uspory z vyuzivania odpadu ako zdroja energie pre vyrobu
a vedenie vzdelavacieho fondu. Zdroje priyjmov pre koncept predstavuje rozsirenie majoritného
modelu o prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni. Priloha 7 uvadza porovnanie

konceptu s obchodnymi modelmi jednotlivych podnikov v odvetvi.

Koncept 7 — Poskytovanie udrzby

Schéma 18 Koncept 7 — Poskytovanie udrzby

Klaovi partneri KIMi¢ové ¢innosti Hodnotova ponuka Vztahy so Zakaznicke
Zdielanie BB zakaznikmi segmenty
o Lokdlni doddvatelia | ° <¢'¢ame o Dostupnost’ pribuznych o fan
surovin 51 AL vyrobkov 32 * Zdielanie
o Vereiné e Podpora B2B y skusenosti so
)] P zdkaznika 14 zdkaznikmi
a neziskové v o . . -
o ¢ Spiitné prevzatie po a s dodavateI'mi 55
organizicie 53 spotrebe 48
Kracové zdroje Kanaly
e Online platforma
31
Nikladova Struktira Zdroje prijmov
e Odpad ako zdroj energie 44 o Udiiba 34
* Vzdeldvaci fond 59 e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11
e Druhotné materidly ako zdroj energie alebo surovin 24

Zdroj: Vlastné spracovanie.
Priemerny potencidlny prinos konceptu: 255.2

Index osvojitel'nosti konceptu: 0.309

Koncept 7 je zalozeny na prvku 34 — poskytovanie udrzby. Tvoria ho korelujice prvky patriace
nayjmid do minoritného modelu. Hodnotova ponuka je rozsirena o dostupnost pribuznych
vyrobkov k tym existujiicim. KI'iCovi partneri zahfnaji lokalnych dodavatel'ov surovin a verejné
a neziskové organizacie. KI'icové Cinnosti su rozsirené o zdiel'anie B2B zdrojov a poskytovanie
dohdd o spiatnom prevzati produktov po spotrebe. Online platforma slazi ako kanal pre
zabezpeCenie nakupov a predaja, zdielanie sktsenosti so stakeholdermi. Nakladova Struktura
predpoklada naklady na vzdelavaci fond pre verejnost’ a zamestnancov a Uspory z vyuzivania
odpadov ako zdroja energie. Prijmy tento koncept Cerpa z poskytovania udrzby, prenajmu
vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni, ako aj z predaja druhotnych materidlov ako zdroja
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energie alebo surovin. Priloha 8 uvddza porovnanie konceptu s obchodnymi modelmi

jednotlivych podnikov v odvetvi.

Koncept 8 — Udrzatel’né zdroje surovin ,,feedstocks*

Schéma 19 Koncept 8 — Udrzatel'né zdroje surovin ,,feedstocks*

Klacovi partneri KPi¢ové ¢innosti Hodnotova ponuka Vztahy so Zakaznicke
zakaznikmi segmenty
" dodivaci o o sy | * 2ot
P skuisenosti 55
surovin 51 e Alternativy k vyrobkom
22 58
podpornych e Dostupnost’ pribuznych p
_ ) e Spoluprica vo
vyrobkov 32 vyskume 56
KiigovEadroje bezpetne produkty 23
— » Indviduine plnovan
Ny + Znizovanie pouivania
. nebezpecnch ok vo Kandly
Nikladova Struktira Zdroje prijmov
s Odpad ako zdroj energic 44 e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11
e Druhotné materidly ako zdroj energie alebo surovin 24

Zdroj: Vlastné spracovanie.
Priemerny mozny prinos konceptu: 323.8
Index osvojitel'nosti konceptu: 0.53

Koncept 8, ktory je zalozeny na prvku 14 — vyuzivanie udrzatelnych zdrojov surovin
(feedstocks)“ koreluje zvacsa s prvkami majoritného modelu, pricom hodnotova ponuka je
rozSirena o dostupnost’ alternativ k ponukanym vyrobkom. Koncept vyuziva lokalnych
dodavatel'ov surovin. Vztahy so stakeholdermi udrzuje prostrednictvom zdielania skusenosti
a zuCastnovanie sa na akademickych vyskumoch. Nakladova Struktira predpoklada tspory
z vyuzivania odpadov ako zdroja energie pre vyrobu. Prijmy model Cerpa z prendjmu vybavenia
a kapacit a predaja druhotnych materidlov ako zdroj energie alebo surovin. Priloha 9 uvadza

porovnanie konceptu s obchodnymi modelmi jednotlivych podnikov v odvetvi.
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Koncept 9 — Vyuzivanie odpadov ako zdroj energie

Schéma 20 Koncept 9 — Vyuzivanie odpadov ako zdroj energie

Kracovi partneri Kradové Cinnosti Hodnotova ponuka Vzt'ahy so Zakaznicke segmenty
zakaznikmi
e Verejné a neziskové ¢ fgrlgj'ls\?lf 3B2B o Alternativy k vyrobkom EE———
organizicie 53 o Centralne 22 L, : vyskume 56
osetrovanie odpadu e Dostupnost’ pribuznych
45 vyrobkov 32
e Spitné prevzatie po
spotrebe 48
Kracové zdroje
o Udrzatel'né
feedstocks 42 Kansl
e Vyuzivanie andly
energeticky
tisporného
zariadenia 43
Nakladova Struktira Zdroje prijmov
e Znizenie odpadu vo vyrobe 46 p :
® Recyklacia (I))dpadu . * Kompletny servis 33
- . e Udrzba 34
HOdpudickoledioilencrgickid e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11
e Specializované sluzby (VaV) 12
e Druhotné materidly ako zdroj energie alebo surovin 24

Zdroj: Vlastné spracovanie.
Priemerny potencidlny prinos konceptu: 346.7
Index osvojitel'nosti konceptu: 0.43

Koncept 9 je zaloZeny na prvku 44 — odpad ako zdroj energie. Hodnotova ponuka konceptu 9 je
rozSirena o alternativy k vyrobkom a taktiez o dostupnost’ pribuznych vyrobkov k existujicim
vyrobkom. Z aspektu tvorby mnohondsobnej hodnoty si zahrnuté verejné a neziskové
organizdcie ako klIGcovi partneri. Klacové CcCinnosti zahrfiaji zdielanie B2B zdrojov
a poskytovanie zmliv o spidtnom prevzati vyrobkov po spotrebe. Environmentdlny dopad
konceptu je posilneny vyuzivanim udrzatelnych zdrojov surovin (feedstocks). Okruh
stakeholderov je rozSireny o univerzity, s ktorymi koncept predpokladd spoluprdcu v oblasti
akademickych vyskumoch. Koncept vyuziva Gspory z vyuzivania odpadu z vyroby ako zdroja
energie. Zdroje prijmov zahfiiajii poskytovanie udrzby, prenajom vyrobnych kapacit, strojov

a zariadeni, Specializované sluzby a predaj druhotnych materidlov ako zdroj energie alebo
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surovin na d’alSie spracovanie. Priloha 10 uvddza porovnanie konceptu s obchodnymi modelmi

jednotlivych podnikov v odvetvi.

Koncept 10 — Spiitné prevzatie po spotrebe

Schéma 21 Koncept 10 — Spitné prevzatie po spotrebe

Kradovi partneri Kradové Cinnosti Hodnotova ponuka Vztahy so Zakaznicke segmenty
. zakaznikmi
o Lokilni doddvatelia | * ZdiclanicB2B e
surovin 151 zdrojov 13 Zdielanie
e Podpora B2B skisenosti 55
zdkaznika 14 e Spoluprica vo
e Spitné prevzatie po vyskume 56
spotrebe 48
Kricové zdroje Kanaly
e Online platforma 31

Nikladova Struktira Zdroje prijmov

e Odpadov ako zdroj energie 44

e Vzdeldvaci fond 59 o Udrzba 34

e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11
e Druhotné materidly ako zdroj energie alebo surovin 24

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Priemerny potencidlny prinos konceptu: 284.3

Index osvojitel'nosti konceptu: 0.31

Koncept 10 je zalozeny na prvku 48 — spitné prevzatie po spotrebe. Hodnotova ponuka konceptu
10 je totozna s hodnotovou ponukou majoritného modelu. Rovnako to je aj v pripade kl'iCovych
zdrojov. AvSak koncept rozsiruje majoritny model o lokalnych dodavatelov v poli kl'iCovych
partnerov. KI'iCové cCinnosti su rozsirené o zdielanie B2B zdrojov a poskytovanie dohody
o spiatnom prevzati po spotrebe. Vztahy so stakeholdermi su udrziavané prostrednictvom
zdiel'ania skusenosti s nimi a spoluprace na akademickych vyskumoch. Tieto vztahy, ako aj
dopyt apredaj vyrobkov asluzieb si zabezpeCované prostrednictvom online platformy.
Nakladova Struktira zahfila naklady na vedenie vzdelavacieho fondu pre verejnost’ a tspory
z vyuzivania odpadu ako zdroj energie. Zdroje prijmov zahriiaji poskytovanie udrzby, prenajom
vybavenia a kapacit a predaj druhotnych materidlov ako zdroj energie alebo surovin. Priloha 11

uvadza porovnanie konceptu s obchodnymi modelmi jednotlivych podnikov v odvetvi.
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Koncept 11 — Lokalni dodavatelia surovin

Schéma 22 Koncept 11 — Lokélni dodédvatelia surovin

KIi¢ovi partneri Klacové ¢innosti Hodnotova ponuka Vztahy so Zakaznicke
Zdielanic B2B zakaznikmi segmenty
e Lokdlni doddvatelia ¢ cdiclame e Alternativy k vyrobkom s
surovin 51 zdrojov 13 2 e Zdiel'anie
., e Centrilne — v . skidsenosti so
s Verejné oSetrovanie ¢ Individudlne plinovanie zdkaznikmi
a neziskove odpadoy 45 | : as dodévatelmi 55
organizicie 53 e Spitné prevzatie po ® Znizovanie pouzivania o Spoluprica vo

spotrebe 48 nebezpecnych latok vo

= vyskume 56
ioheAl o Stize 58
Kriéové zdroje e Poradenstvo 35
e Udrzatel'né
feedstocks 42 Kanaly
e Vyuzivanie
energeticky
tisporného
zariadenia 43
Nikladova Struktira Zdroje prijmov

e Znizenie odpadov vo vyrobe 46

Jdr7ba 34
e Financ¢né dary/ sponzoring 57 s Udrzba 3

e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11

Zdroj: Vlastné spracovanie.
Priemerny potencidlny prinos konceptu: 370.9
Index osvojitel'nosti konceptu: 0.47

Koncept 11 je zalozeny na prvku 51 — lokdlni doddvatelia. Koncept vytvdra mnohondsobnu
hodnotu prostrednictvom zapojenia lokalnych dodavatel'ov surovin. Hodnotova ponuka konceptu
je rozsirena o dostupnost’ alternativ k ponukanym vyrobkom. Taktiez spolupracuje s verejnymi
a neziskovymi organizaciami. KI'icové Cinnosti zahrnaju B2B zdiel'anie zdrojov a poskytovanie
dohdd o spiatnom prevzati po spotrebe. Medzi klaCové zdroje taktiez patri vyuzivanie
udrzatelnych zdrojov surovin (feedstocks). Vztahy so stakeholdermi sa udrziavaji pomocou
zdiel'ania skusenosti a spoluprdce v oblasti akademickych vyskumoch. Nakladova §truktura sa vo
vztahu k majoritnému nemeni. Zdroje prijmov su vsSak rozsirené o poskytovanie udrzby
a prendgjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni. Priloha 12 uvddza porovnanie konceptu

s obchodnymi modelmi jednotlivych podnikov v odvetvi.
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Koncept 12 — Verejné a neziskové organizacie

Schéma 23 Koncept 12 — Verejné a neziskové organizicie

Kradovy partneri Kracové ¢innosti Hodnotova ponuka Vztahy so Zakaznicke
Zdiel'anie B2B edkanikmi segmenty
o Lokdlni doddvatelia | * £¢'€/4M¢ o Individudlne pldnovanie .
surovin 51 zdrojov 13 37 e Zdiel'anie
. e Spitné prevzatie po skusenosti 55
EREEpc spotrebe 48 Staze 58
a neziskové P * Staze S ;
organizicie 53 e Spoluprica vo
vyskume 56
KPicové zdroje Kanaly
e Online platforma
31
Nikladova Struktira Zdroje prijmov

e Vyuzivanie odpadov ako zdroj energie 44
e Vzdeldvaci fond 59
o Finan¢né dary/ sponzoring 57

o Udrzba 34
e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11
e Druhotné materidly ako zdroj energie alebo surovin 24

Zdroj: Vlastné spracovanie.
Priemerny potencidlny prinos konceptu: 327.5
Index osvojitel'nosti konceptu: 0.37

Koncept 12 je zalozeny na prvku 53 — verejné aneziskové organizicie. Koncept vytvara
mnohondsobni hodnotu pomocou zapojenia lokalnych dodavatelov surovin. Taktiez
spolupracuje s verejnymi a neziskovymi organizaciami. KIucCové cCinnosti zahrnaju B2B
zdielanie zdrojov a poskytovanie dohdd o spdtnom prevzati po spotrebe. Vztahy so
stakeholdermi udrziava pomocou zdielania skusenosti a spoluprdce na akademickych
vyskumoch. Na riadenie ponuky sluzieb a dopytu po surovinach, ako aj riadenie vztahov so
stakeholdermi koncept predpoklada vyuzitie online platformy. V nakladovej Struktire sa
nachddza vzdeldvaci fond pre verejnost’ auspory z vyuzivania odpadu ako zdroja energie.
Zdrojom prijmov je poskytovanie udrzby, prenajom vyrobnych kapacit, strojov
a zariadeni, predaj druhotnych materidlov ako zdroj energie alebo surovin. Priloha 13 uvadza

porovnanie konceptu s obchodnymi modelmi jednotlivych podnikov v odvetvi.
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Koncept 13 — Zdiel’anie skiisenosti

Schéma 24 Koncept 13 — Zdiel'anie skusenosti

KIicovi partneri KIacové Cinnosti Hodnotova ponuka Vztahy so Zakaznicke
zakaznikmi

e Zdiel'anie B2B segmenty

e Lokalni dodadvatelia

srovia 1 O AN e .
* Verejné 45 a vykazov 54
aneziskové e Spitné prevzatie po Zdiel'ani
.. . iel'anie
organizicie 53 spotrebe 48 skisenosti 55
KPicové zdroje e Spoluprica vo
. ) vyskume 56
e Udrzatel'né
feedstocks 42
Kanaly
Nikladova Struktira Zdroje prijmov

o Udrba 34
e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11
e Druhotné materidly ako zdroj energie alebo surovin 24

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Priemerny potencidlny prinos konceptu: 364.2
Index osvojitel'nosti konceptu: 0.47

Koncept 13 zalozeny na prvku 55 — zdielanie skusenosti so stakeholdermi (so zdkaznikmi
a s dodavatelmi) prebera prvky majoritného modelu najmd v poliach hodnotovd ponuka
a nakladova Struktura. Do tvorby hodnoty st zapajani lokalni dodavatelia surovin a verejné
a neziskové organizacie. KluCové Cinnosti zahriiaji zdielanie B2B zdrojov a poskytovanie
dohody o spatnom prevzati po spotrebe. KI'icové zdroje pre tento koncept rozSiruju majoritny
model o udrzatel'né zdroje surovin. Na strane doruCovania hodnoty koncept predpoklada
zdiel'anie skusenosti a spoluprdcu v oblasti akademickych vyskumoch. Nakladova Struktara je
uplne tvorend prvkami majoritného modelu. Zdroje prijmov tvoria prvky minoritného modelu
a poskytovanie udrzby, prenajom vybavenia a kapacit a predaj druhotnych materidlov ako zdroja
energie alebo surovin pre dalSie spracovanie. Priloha 14 uvaddza porovnanie konceptu

s obchodnymi modelmi jednotlivych podnikov v odvetvi.
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Koncept 14 — Spolupraca pri vyskume

Schéma 25 Koncept 14 — Spolupréca pri vyskume

Kracovi partneri Kradové Cinnosti Hodnotova ponuka Vztahy so Zakaznicke segmenty
ieFani zakaznikmi
o Lokdlni doddvatelia | ® Zdicanic B2B  Dostupnost viacerych o
. zdrojov 13 Zdiel'anie
surovin 51 vyrobkovych variant 21 formici
. . . informdcif
e Verejné a neziskové - o Alternativy k vyrobkom 22 ik 54
izdcie 53 ) o o a vykazov
organizacie e Spiitné prevzatie po e Dostupnost’ pribuznyc 7Zdielanic
podponych shuieb spotrebe 48 vyrobkov 32 skisenosti 55
. __ e Spoluprica vo
Kiconadroie | gusiiin bempetnost's2 | | oot
- Individuilne plinovanie 37 | * 1S
t e + Znizovanie powsivania
e nebezpecnych litok vo
—
Nikladova Struktira Zdroje prijmov
e Odpad ako zdroi eneraic 44 . Prena|0m virobnich kaiacn, strojov a zariadeni 11
H e Druhotné materidly ako zdroj energie alebo surovin 24

Zdroj: Vlastné spracovanie.
Priemerny potencidlny prinos konceptu: 427.7
Index osvojitel'nosti konceptu: 0.51

Koncept 14 je zalozeny na prvku 56 — spolupriaca vo vyskume. Koncept 14 sa vo velkej miere
zhoduje s prvkami majoritného modelu. Okruh stakeholderov je rozSireny o lokdlnych
dodavatel'ov surovin, verejné a neziskové organizicie. Vztahy so stakeholdrami su udrziavané
prostrednictvom zdielania skusenosti a spolupridce v oblasti akademickych vyskumoch.
Hodnotova ponuka konceptu je rozSirena o dostupnost alternativ k vyrobkom ako aj
komplementarnych vyrobkov. Hodnotova ponuka je posilnena vyuzivanim udrzatelnych zdrojov
surovin. Nakladova Struktura vyuziva Gspory z vyuzivania odpadu z vyroby ako zdroja energie
pre prevadzku. KI'iCové Cinnosti zahrnaja taktiez zdielanie B2B zdrojov so zakaznikmi, ako aj
poskytovanie spétnej dohody o prevzati po spotrebe. Zdroje prijmov obsahuju taktiez prijmy

z prendjmu vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni a z predaja druhotnych materidlov ako zdroja
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energie alebo ako surovin na dalSie spracovanie. Priloha 15 uvddza porovnanie konceptu

s obchodnymi modelmi jednotlivych podnikov v odvetvi.

Koncept 15 — Vzdelavaci fond

Schéma 26 Koncept 15 — Vzdelavaci fond

Kradovi partneri Kradové ¢innosti Hodnotova ponuka Vztahy so Zakaznicke segmenty

zakaznikmi

e Zdiel'anie B2B
zdrojov 13

e Podpora B2B
zdkaznika 14

e Spitné prevzatie po
spotrebe 48

e Verejné a neziskové
organizdcie 53

Kanaly

KIacéové zdroje
e Online platforma 31

Nikladova Struktira Zdroje prijmov
e Vzdeldvaci fond 59 o Udriba 34
e Prendjom vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni 11
e Druhotné materidly ako zdroj energie alebo surovina 24

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Priemerny mozny prinos konceptu: 186.84
Index osvojitel'nosti konceptu: 0.26

Koncept 15 je zalozeny na prvku 59 — vzdeldvaci fond. Koncept predpokladd zavedenie
vzdelavacieho fondu do nakladovej Struktury podniku a pozostava zvacsa z prvkov minoritného
modelu, priCom zdiel'a iba jeden prvok s majoritnym modelom, ato prvok 14 — podpora B2B
zdkaznika. Tento koncept rozvija majoritny model tym, Zze zahfila neziskové a verejné
organizacie do okruhu klacovych partnerov a stakeholderov. Klucové cCinnosti podniku su
rozSirené o B2B zdielanie zdrojov a spidtné prevzatie produktov po spotrebe, pricom tento
koncept Cerpa z poskytovania udrzby, z prenajmu vyrobnych kapacit, strojov a zariadeni
a predaja druhotnych materialov ako zdroja energie alebo surovin na d’alSie spracovanie. Online
platforma poskytuje podporu pri komunikécii a riadeni tychto novych procesov. Priloha 16

uvadza porovnanie konceptu s obchodnymi modelmi jednotlivych podnikov v odvetvi.
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4.2.3 Zhrnutie 2. vyskumnej Casti

Vyskumna cCast venovana majoritnému a minoritnému modelu, ako aj konceptom novych
obchodnych modelov so zretelom na udrzatel'né vytvaranie mnohonasobnej hodnoty priniesla

odpoved’ na:

- VO4: Ktoré prvky obchodnych modelov patria do majoritného modelu?
- VOS: 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 vycCerpali moznosti majoritného modelu sa budu diferencovat a vnasat do
obchodného modelu nové prvky. Vyskum identifikoval jednotlivé typy konceptov novych
obchodnych modelov, ktoré su podrobné charakterizované. Koncepty su vypracované na zaklade
dominantnych prvkov, ktorymi sui: prendjom vybavenia, kapacit a zariadeni (koncept 1),
zdielanie 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), udrzatel'né zdroje surovin
,.feedstocks® (koncept 8), vyuzivanie odpadov ako zdroj energie (koncept 9), spitné prevzatie po
spotrebe (koncept 10), lokdlni doddvatelia surovin (11), verejné a neziskové organizicie
(koncept 12), zdielanie skusenosti (koncept 13), spolupraca pri vyskume (koncept 14),
vzdeldvaci fond (koncept 15). Uvedené koncepty generuju environmentélne a socidlne prinosy
v podnikatel'skych ¢innostiach, t. j. zmenu hodnotovej ponuky smerom k Zivotnému prostrediu
a spolocnosti, prostrednictvom vytvarania novych hodnot, alebo vyrazného znizenia negativnych

dopadov na Zivotné prostredie a spolocnost’.

Graf 8 zhfiia parametre uvedenych konceptov v tejto Casti. Na vertikalnej osi grafu st uvadzané
hodnoty priemerného indexu osvojitel'nosti, ktory celkovo charakterizuje osvojitel'nost’ daného
konceptu. Na horizontdlnej osi st uvddzané jednotlivé koncepty novych obchodnych modelov.
Priemerny index osvojitel'nosti nadobuda hodnoty v intervale [0, 1]. Priemerné a vyssie hodnoty
indexu znamenaju, ze obchodné modely podnikov, ktoré dosahuji tieto hodnoty uz zahrfiaja
znacnu Cast’ prvkov konkrétneho konceptu, t. j. koncept je l'ahSie osvojitelny vSetkymi podnikmi

daného odvetvia. Priemerné a nadpriemerné hodnoty dosahuju koncept 3 -—alternativy k
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vyrobkom, koncept 6 — dostupnost’ pribuznych vyrobkov, koncept 8 — udrzatel'né zdroje surovin
(feedstocks) a koncept 14 — spoluprdca vo vyskume. Naopak, ak hodnota priemerného indexu
osvojitel'nosti sa priblizuje k dolnej hranici intervalu, osvojitenost’ konceptu je tazsia vzhl'adom
na to, ze osvojenie kI'icového prvku konceptu by si vyzadovalo zavedenie d’alSich prvkov, ktoré

sa v obchodnom modeli podniku nenachddzaju.

Graf 7 Indexy osvojitel'nosti jednotlivych konceptov
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Zdroj: Vlastné spracovanie.
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5 Zavery vyskumu a odporucania

Zrealizovaného vyskumu aanalyzy odbornej literatiry boli formulované zavery
a zodpovedajuce odporucania. Uskutocneny vyskum bol zamerany na zistovanie, ¢i podniky
chemického priemyslu zaradené do kategérie CZ_NACE 20.1. disponuji novymi obchodnymi

modelmi so zretel'om na udrzatel'né vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika.

5.1 Vysledky z overenia $tatistickych hypotéz

Stanovené hypotézy boli skimané ako sucast analyzy existujiceho sposobu fungovania
podnikov chemického priemyslu. Vysledky ziskané tymto vyskumom, podporili overovanie

Statistickych hypotéz.

H1: Obchodné modely vsetkych podnikov s vel’kym pocétom prvkov majoritného modelu

maju vel’ky pocet prvkov z minoritného modelu.

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. Poradie podnikov podla poctu prvkov majoritného a
minoritného modelu je porovndvané pomocou Spearmanovho koeficientu koreldcie a testu
nezavislosti. Vysledky si uvedené v tabulke 6.

Tabul’ka 6 Poradie podnikov podla poctu prvkov majoritného a minoritného modelu

Oblasti Spearmanov koeficient korelacie rs | P hodnota
Majoritné — minoritné obchodné modely 0,813 5,838e-10

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Pre zvolenu hladinu vyznamnosti a = 0,05 je hodnota mensia, t. j. zamieta sa nulova hypotéza a
prijima sa alternativna hypotéza. Medzi poradim podnikov podla poctu prvkov majoritného a
minoritného modelu existuje pozitivna koreldcia (podniky s vel'kym poctom prvkov majoritného
modelu maju vel'ky pocet prvkov z minoritného modelu a naopak). Podl'a hodnoty korelacného

koeficienta ide o silnu korelaciu.
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H2: Koncepty obchodnych modelov s ve’kym poétom prvkov majoritného modelu maju

vel’ky pocet prvkov z minoritného modelu

Koncepty novych obchodnych modelov st zalozené na jednotlivych prvkoch minoritného
modelu, pricom koncept ukazuje pomocou priamej sily koreldcie korelujice prvky. Rozne
zloZenie konceptov napoveda o urcitej postupnosti zavedenia jednotlivych prvkov, t. j. ak prvok
koreluje s vel’kym mnozstvom prvkov z majoritného modelu, je tento prvok vhodné zaviest’ do
modelu najskor. Naopak, ak prvok koreluje s velkym mnozstvom prvkov z minoritného modelu,

je vhodné tento prvok zaviest’ az po zavedeni danych korelujucich prvkov.

Poradie konceptov podla poctu prvkov majoritného a minoritného modelu je porovnavané
pomocou Spearmanovho koeficientu koreldcie a testu nezdvislosti. Vysledky st uvedené
v tabul’ke 7.

Tabul’ka 7 Poradie konceptov obchodnych modelov podla poc¢tu prvkov majoritného a

minoritného modelu
Oblasti Spearmanov koeficient korelacie rs P hodnota

Majoritné — minoritné obchodné modely -0,321 0,226

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Pre zvolend hladinu vyznamnosti o = 0,05 je p hodnota vicsia, t. j. ponechava sa nulova
hypotéza. Medzi poradim konceptov podla poctu prvkov majoritného a minoritného modelu

neexistuje koreldcia.

H3: Vel’ké podniky su transparentnejSie ohl’adom environmentalnych aspektov ich
cinnosti.

S rasticim poctom zamestnancov a rozsahom Cinnosti stupa dolezitost a mnozstvo zaujmovych
skupin z environmentalneho hladiska, ktoré vstupujii do podniku a rozhoduju o jeho dspechu.
Z tohto dovodu je podnik nuteny na podnet tychto skupin zverejnovat informacie, ktoré boli
v minulosti obchodnym tajomstvom. Zdkaznici a ostatni stakeholderi chceli by byt informovani
ako sa vrozhodovani podniku o vyrobe, energii, doprave, obchode atd’. zohladiluje zivotné
prostredie, ako aj hospodarske asocialne potreby. Neustale zvySujuci sa zaujem
o environmentalne aspekty ¢innosti podnikov zo strany zakaznikov postiva udrzatelné inovacie z
ulohy nevyhnutnych do role pozadovanych inovacii, ¢im sa stavaji  nastrojom
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konkurencieschopnosti podnikov. Udrzatel'né inovacie vo svojej podstate predstavuju vyber
vhodnych materialov, procesov a distribu¢nych metod, ktoré vyzaduju mensiu spotrebou energie,
nizsiu spotrebu prirodnych zdrojov, znizovanie Skodlivin vyvolanych pouzivanim produktov.
a st nizSou zatazou pre zivotné prostredie. To umoznuje zvazovat pouzitie alternativnych
materialov, poskytovania sluzieb, ekologickejSich vyrobnych procesov, distribucie, balenia alebo
inych metod, aby sa zvysila udrzatel'nost” produktu, jeho konkurencieschopnost’ na trhu a znizil
sa jeho dosah na Zzivotné prostredie pocas zivotného cyklu. Data z prieskumu tykajice sa
zavislosti medzi veli¢inami vel'kost' podniku podla poctu zamestnancov a environmentalnymi
aspektmi su usporiadané do kontingencnej tabulky 8.

Tabul’ka 8 Zavislost medzi velkostou podniku podla poctu zamestnancov a
environmentdlnymi aspektmi

Env. Aspekty Nespecifikované | Specifikované Konkrétne udaje
Pocet zamestnancov
Stredné podniky 13 (9,21) 6(7,89) 6 (7,89)
Velké podniky 1(4,78) 6(4,10) 6 (4,10)

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Hladina vyznamnosti a = 0,05

Pre zistenie zavislosti v kontingencnej tabul'ke sa pouziva chi-kvadrat test. Pre jeho korektné
pouzitie by teoretick€é pocCetnosti mali byt vicsie alebo rovné 5. Z tabul’ky je vSak vidiet, ze
teoretické pocCetnosti (Cisla v zatvorke) druhého riadku su mensie ako 5. Tento problém by bolo
mozné odstranit’ zIugenim vietkych troch stipcov alebo dvoch riadkov. Takeéto zluGenie by viak
viedlo k tomu, Ze niektoré zo sledovanych veli¢in by potom nadobudali len jeden variant Co by

znemoznilo urCenie vzajomnej vizby (zavislosti).

Pretoze zluCovanie buniek nema vyznam, vzhl'adom na to, ze by sa stratilo rozdelenie veliCin
podla jednotlivych variant, je ztoho dovodu pre zistenie zdvislosti medzi sledovanymi
veli¢inami pouzity Fisherov faktorilovy test. Je testovana nulova hypotéza (HS) oproti

alternativnej hypotéze (H3):

HJ: neexistuje vizba medzi velkostou podniku podla poétu zamestnancov a environmentilnymi

aspektmi.

H3: existuje vizba medzi velkostou podniku podla poétu zamestnancov a environmentalnymi

aspektmi.
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Pre zvolent hladinu vyznamnosti 0,05 je vypocitana p hodnota 0,026, ktora je vac¢Sia nez zvolena
hladina vyznamnosti, t. j. zamieta sa nulovd hypotéza a prijima sa alternativna hypotéza. Medzi
vel'kostou podniku a environmentdlnymi aspektmi existuje vzdjomnd vidzba. Z toho mozno
usudzovat, ze velké podniky su viac vystavené spoloCenskej kritike ohl'adne environmentalnych
aspektov ich Cinnosti nez mensSie podniky, a preto st transparentnejSie ohladom

environmentdlnych aspektov ich ¢innosti.

H4: Vel’ké podniky su transparentnejSie oh’adom spolocenskych aspektov ich ¢innosti.

Spolocenské aspekty Cinnosti podniku, akymi su podnikova filantropia, personalna politika,
zamestnavanie marginalizovanych skupin, rovnost Zien a muzov, l'udské prava, odmietanie
detskej prace, konzistentnost suboru externych socialnych iniciativ podniku s cinnostou
spoloCnosti, vytvdranie pracovnych podmienok a zabezpeCovanie uspokojenia z prace,
vzdelavanie zamestnancov, poskytovanie stazi Studentom, atd’. pozitivne a prospesne vplyvaji na
obchodné modelovanie, ¢o vedie k vyznamnym tpravdm obchodného modelu. Déta z prieskumu
o zavislosti medzi veli¢inami velkost podniku podla pocCtu zamestnancov a spoloCenskymi

aspektmi su usporiadané do tabul'ky 9.

Tabul’ka 9 Usporiadanie dit z prieskumu

Spolocenské aspekty | NeSpecifikované | Specifikované Konkrétne tdaje
Pocet zamestnancov
Stredné podniky 15 (12,5) 6 (6,58) 4 (5,92)
Velké podniky 4 (6,5) 4(342) 5(3,08)

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Hladina vyznamnosti a = 0,05
Pre zistenie zavislosti v kontingencnej tabul'ke sa pouziva chi-kvadrat test. Pre jeho pouzitie by
teoretické pocCetnosti mali byt vicSie alebo rovné 5. Z tabulky je vSak vidiet, Ze teoretické

poletnosti (Gisla v zatvorke) buniek druhého a treticho stipca su mensie nez 5. Tento problém je

mozné odstranit’ zIuenim druhého a tretieho stipca. Nova tabul’ka je tabulka 10.

Tabul’ka 10 Teoretické pocetnosti

Spolocenské aspekty Nespecifikované gpecifikované, resp.
Pocet zamestnancov uvedené konkrétne idaje
Stredné podniky 15 (12,5) 10 (12,5)
Vel’ké podniky 4(6,5) 9 (6,5
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Zdroj: Vlastné spracovanie.

Pre urCenie vzajomnej vizby medzi sledovanymi veli¢inami (velkost zamestnancov a
spolocenské aspekty) je pouzity chi-test. Nulovd (Hy) a alternativna (H;") hypotéza je definovand

nasledujicim spdsobom:

Hg: neexistuje vizba medzi velkostou podniku podla poétu zamestnancov a spoloéenskymi

aspektmi.

H;: existuje viizba medzi vel'kostou podla po&tu zamestnancov a spolo¢enskymi aspektmi.

Tabul’ka 11 Vysledok testu

Veli¢ina Testové kritérium p-hodnota Vysledok testu
Velkost’ podniku podPl’a po¢tu zamestnancov 1,871 0,171 Ponechavame Ho

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Z tabulky je zreymé, Ze p-hodnota je vicSia nez hladina vyznamnosti 0,05. Teda medzi
vel'kostou podniku podla poctu zamestnancov a spoloCenskymi aspektmi sa nepodarilo

preukazat vzajomnu vizbu (je ponechana nulova hypotéza Hy).

Vyznam spoloCenskych aspektov Cinnosti podniku podciarkuje aj to, Ze ich zavadzanim a
uplatiiovanim v praxi podnikov sa venuje dlhodobo pozornost’ aj z legislativneho hl'adiska, a to

vytvorenim prislusnych noriem vo vsetkych podnikoch, ktoré musia podniky respektovat’.

5.2 Navrh odporiucani na inovaciu obchodného modelu so zrete’om na

vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika

Na zdklade vysledkov vyskumu apoznatkov z literatiry je mozné formulovat zavery
a odporucania.
Za predpokladu, ze podnik sa angazuje vo vztahu k vytvdaraniu mnohondsobnej hodnoty pre

zakaznika, tato angazovanost’ vyjadruje (Grandval, Ronteau, 2011):

- preukazanie zmyslu podniku pre zodpovednost’ za udrzatel'né prostredie,
- docenenie spolocenskych a environmentalnych dosledkov ekonomickej ¢innosti podniku,

- preukdzanie ochoty prispiet’ k zachovaniu udrzatel'ného rozvoja.
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Proces zmeny obchodného modelu v kontexte udrzateIného rozvoja je procesom riadenia
inovacie, vysledkom ktorého je novy obchodny model vytvarajici konkurencna vyhodu vd’aka
mnohondsobnej hodnote pre zdkaznika a prospievajici k udrzatelnému rozvoju podniku a
spoloc¢nosti. Umoziuje podnikom lahSie integrovat’ environmentalne, spolocenské a ekonomické
dimenzie udrzatelného rozvoja do ich podnikania. Nové obchodné modely v kontexte

udrzatelného rozvoja by mali byt projektované na zaklade nasledujucich predpokladov:

Pojem novy obchodny model v kontexte udrzatel'mého rozvoja sa spdja s vytvaranim
mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika. Tym, ze prvky obchodného modelu maji charakter
zdrojov, na zdklade ktorych obchodny model moze ziskat ocakavanu ucinnost’ (Jabtonski, 2013),
manazéri musia v novych obchodnych modeloch menit’ prvky a vztahy medzi nimi vzhladom 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 mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznikov a od jedinecnej

hodnotovej ponuky, ktora je rozSirenim koncepcie jedinecného predajného argumentu.

Zmena obchodného modelu zameraného na vytvaranie mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika
musi byt zaloZena na ziskavani novych poznatkov, ktoré umoznia zmeny v obchodnom modeli
a zvySuju taktiez hodnotu pre akciondrov a samotny podnik. Z toho dovodu je nutné uskutocnit
vyskumy a analyzy tykajuce sa lepSieho porozumenia tohto typu obchodného modelu, ktoré sa

tykaju:

nepretrzitého overovania obchodnych modelov na zaklade Stidia 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 neustdlej interakcii

s prostredim podniku a podliehaju zmendm;

- polostrukturovanych rozhovorov s manazérmi podnikov zvoleného odvetvia umoznujucich
urCit’ poradie dolezitosti potencialnych prvkov nového obchodného modelu a mieru ich
dolezitosti v individualnom rozhodovani manazérov;

- ohodnotenia dolezitosti novych prvkov obchodnych modelov =z hladiska preferencii

manazérov podnikov na zaklade stctu vah odpovedi, Co umoziuje si vytvorit’ obraz do akej

miery st jednotlivé prvky v rozhodovani manazérov povazované za rozdielne;

- opisu prvkov nového obchodného modelu, ktory poddva zakladnua charakteristiku prvku;
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- dotaznikového prieskumu sltiziaceho ako podklad pre vytvorenie majoritného a minoritného
obchodného modelu, ako aj konceptov novych obchodnych modelov. Dotaznikovému
prieskumu predchadza zakoddovanie prvkov noveého obchodného modelu z hladiska
budiceho spracovania vysledkov prieskumu. Vyhodnotenie vysledkov dotaznikového
prieskumu vo forme prehl'adu vyskytu vybranych prvkov v obchodnych modelov odvetvia
umoznuje na zaklade vyskytu pocetnosti rozoznat,, ktoré prvky st v odvetvi bezne zastipené;

- rozmanitost identifikovanych prvkov obchodnych modelov umoziuje diferencovat
hodnotovi ponuku a roztriedit prvky do poli vizualizacného nastroja Business model

Canvas na zaklade pocetnosti ich vyskytu, a to do majoritnému alebo minoritnému modelu.

Zhlukova analyza, ktora porovnava prvky v ramci minoritného modelu umoziuje usporiadanie
obchodnych modelov podnikov do zhlukov. Ilustrdciou usporiadania obchodnych modelov je
dendrogram. Zhluky charakterizuji usposobenost obchodnych modelov na vytvéranie

mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika na zdklade stanovenych parametrov.

Rozhodujicim problémom je vyber konceptu obchodného modelu, v ktorom by podnik
vynikal, aby bol uspesny. Koncepty a ich efekty sa mozu dopiat. Novy produkt moze
vyzadovat’ novy sposob realizacie (zdroje a procesy), novy spdsob 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
zakaznika 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 zakaznika,

- index osvojitel'nosti konceptu,

- ukazovatel potencialneho prinosu.

Uvedené ukazovatele predstavuji zédkladné metriky, ktoré by mohol podnik chemického
priemyslu aplikovat’, aby zoradil koncepty z hl'adiska vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre
zakaznika, mieru osvojitelnosti modelu a potencidlny prinos konceptu.
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Pre vol'bu metrik mozno zostavit’ realiza¢ny tim, ktory je charakterizovany:

- spolocnym ciel'om a zdiel'anim spolo¢nej zodpovednosti za jeho dosiahnutie,
- intenzivnymi vzajomnymi vztahmi ¢lenov timu,

- jasnymi pravidlami a vymedzenim ulohy jednotlivych ¢lenov timu.

Zavedenie vybranej alternativy nového obchodného modelu do fungovania podniku. Je
nevyhnutné vytvorit' organizacne predpoklady, a to v zdvislosti od odvetvia, na ktory sa novy
obchodny model orientuje a Casovej narocnosti jednotlivych aktivit, ktoré suvisia s prvkami
nového obchodného modelu. Tato moze suvisiet' s prerozdelenim zdrojov pre potreby nového

obchodného modelu. Do popredia sa dostdvaju otdzky:

a) tvorby realizacného timu,

b) vypracovania implementa¢ného programu,

¢) zostuladenia nového obchodného modelu s organmi podnikatel'ského subjektu
d) atmosféry riadenia a kultdra firmy,

e) prepojenia manazérskych systémov,

f) komunikacie so stakeholdermi,

g) systému ukazovatelov,

h) systému odmenovania,

1) vyhodnotenia implementacie.

Jeden z dolezitych zaverov vyskumu je konStatovanie, ze projektovanie novych obchodnych
modelov moze vychadzat z uvedenej metodiky. Zakladom je vyuzitie Sablony Business modelu
Canvas vytvarajucu univerzalnu Struktiuru obchodného modelu, ktorti je mozné vyuzit aj
v ostatnych odvetviach ndrodného hospodarstva. Odkazuje na univerzdlne platné predpoklady,

ktoré abstrahuju od konkrétnych Specifickych charakteristik vlastnych pre konkrétny podnik.

5.3 Limity vyskumu dizerta¢nej prace a podnety pre d’alSie vyskumy

Za limity dizertaCnej prace mozno povazovat’ Casove a financné obmedzenia. Z tohto hladiska

boli ovplyvnené vSetky sucasti dizertacnej prace tykajice sa zberu primarnych, ale aj
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sekundarnych udajov. Casové a finanéné obmedzenie sa prejavilo vrozsahu 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 pracuji 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 zodpovedajuce pre podniky danej kategorie. Uvedené obmedzenia sa prejavili tiez
v sposobe uskutoCnovania vyskumu, kedy by bolo mozné sa k respondentom aj niekol'kokrat

vratit, resp. dlhsie telefonicky vysvetlit skimany problém.

Ako obmedzenie mozno vnimat charakter tdajov vyplyvajici z opisného pristupu, ktory
predstavuje urcité uskalia pri pouziti Statistickych metod. Tejto problematike je venovana cast

2.3.9 v metodoldgii spracovania dizertacnej prace.

Dal§im obmedzenim bol rozsah dotaznika, resp. polostrukturovanych rozhovorov, ktoré museli
byt limitované na strucné odpovede, vzhladom na Casové zaneprazdnenie respondentov.
V mnohych pripadoch bola dostupnost ziskavania sekundarnych udajov obmedzena, ¢o bolo
podstatné pre spracovanie skimanej problematiky, ato najméd pokial sa udaje mali tykat
environmentalnych, spoloc¢enskych a ekonomickych ukazovatel'ov. Tieto ukazovatele podniky
povazuju za mimoriadne chulostivé, ¢im sa zaroven neumoznilo porovnanie tvrdeni autorov,
ktoré su uvedené v teoretickej Casti dizertacnej prace s realnou vykonnostou podnikov.
V doésledku toho nebolo mozné najst’ stivislost medzi podnikmi uvedenymi v zhlukovej analyze
aich ekonomickou vykonnostou. Rozbor tdajov v rdmci zhlukovej analyzy ukdzal na vysokud
heterogénnost’ udajov (priloha 18) v ramci jednotlivych zhlukov, ktora neumoznila ich vzajomné

porovndvanie a meranie udrzatelnosti z ekonomického hl'adiska.

Aj vpripade, ze zhluky by boli homogénne amedzi sebou porovnatelné z hladiska
ekonomickych indikatorov, nemozno tvrdit, ze vykon podnikov v rdmci danych zhlukov je
podmieneny inou konfigurdciou obchodného modelu. Uvedené konStatovanie vychadza
z pristupu pouzitého v dizertatnej praci, ktory akcentuje staticky opis obchodnych modelov
(sticasny stav), pricom tvorba novych obchodnych modelov ma experimentdlny 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 narocné. Hoci
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by bolo mozné sledovat v retrospektive vyvoj ukazovatelov a pomocou predstavitelov
jednotlivych podnikov urcit, kedy boli nové prvky v obchodnych modeloch zavedené, bolo by
vSak velmi narocné zistit’ a eliminovat’ mnozstvo dalSich faktorov, ktoré tieto ukazovatele by

mohli v sledovanom obdobi ovplyvnit'.

Z uvedenych dovodov bol v dizertacnej praci zvoleny pristup na zdklade expertného odhadu,
v ramci ktorého predstavitelia podnikov pridelovali vahy jednotlivym prvkom vychddzajic z
porovnania vlastnych skisenosti a vyznamu vplyvu jednotlivych prvkov z hladiska vsetkych

troch sledovanych dimenzii udrzatel'ného rozvoja.

Zavery prace je mozné pouzit ako vychodisko pre d’alsi vyskum zalozeny na dynamickom
pristupe k obchodnym modelom, v ktorom by bolo mozné sledovat’ vplyv zavedenia prvkov
novych obchodnych modelov do existujuceho obchodného modelu aich dosah na vybrané
ukazovatele. Taktiez v ramci dalSieho vyskumu v oblasti novych obchodnych modelov so
zretelom na vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika by bola zaujimava jeho aplikacia
aj vinych odvetviach hospodarstva Ceskej republiky, resp. overenie dosiahnutych vysledkov

v medzindrodnom prostredi.
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6 Prinosy dizertacnej prace

6.1 Prinosy pre vedu a vyskum

Hlavnym prinosom pre vedecku oblast’ je vytvorenie teoretickych vychodisk tykajucich sa
nového obchodného modelu a pojmu mnohonédsobnd hodnota pre zdkaznika. Odborné teoretické
vychodiska boli nasledne spracované a vyskumom rozsirené o oblast’ teoretického ramca nového
obchodného modelu so zretelom na udrzatelné vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre

zakaznika zo SirSieho hl'adiska zahrnujiceho:

- integraciu udrzatelného rozvoja v podnikovej stratégii, miesto udrzatel'ného rozvoja
v tedrii zdrojov a kompetencif;
- moznosti integracie pristupov teorie stakeholderov v rdmci tedrie zdrojov a kompetencif,
- pojem mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika;
- rozSirenie hodnotovej ponuky na zdklade mnohondsobnej hodnoty pre zakaznika
a v architektire mnohondsobnej hodnoty;
- projektovanie nového obchodného modelu za zdklade systémového pristupu;

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

Navrhy konceptov novych obchodnych modelov so zretelom na vytvaranie mnohonasobne;
hodnoty pre zdkaznika pontkajii uplatnenie ako v podmienkach chemického priemyslu Ceskej

republiky, tak aj v d’alSich odvetviach priemyslu.

6.2 Prinosy pre prax

Sucastou dizertacnej prace boli vyskumy, ktoré priniesli rad poznatkov tykajicich 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 zakaznici sa Coraz viac orientuju na environmentalne

a spoloCenské aspekty hodnotovej ponuky.
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Prakticky prinos spociva v identifikacii najdolezitejSich prvkov novych obchodnych modelov na
zéklade, ktorych sa identifikoval existujici majoritny odvetvia, ako aj minoritny model, ktory je

v etape uvedenie.

Minoritny obchodny model je daley dekomponovany na zaklade prislusnych prvkov, ¢o
podnikom umoznuje vytvarat nové sposoby podnikania. Opis prislusného konceptu nového
obchodného modelu je doplneny vizualizdciou situdcie v podnikoch, ktoré sa zicastnili vyskumu

a ktoré maju moznost’ lepsie pochopit’ proces vytvarania mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika.

Praktickym prinosom je odportcanie vyuzitia uréitych prvkov novych obchodnych modelov
vzhl'adom na to, ze buduce vysledky podnikov zavisia od sucasnych udrzatelnych inovacii, ¢o
vedie podniky k skimaniu mikrodiferencii ich obchodného modelu s modelom odvetvia
a vnimania tychto diferencii zdkaznikmi (Zook, Allen, 2011). Suma tychto mikrodiferencii je
dolezita pre najdenie nového obchodného modelu opierajuceho sa o udrzatelné inovacie vo

vytvarani mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznikov, ktoré vedu k jedinecnej hodnotove;j ponuke.

6.3 Prinosy pre pedagogicku oblast’

Ziskané poznatky (teoretické a ziskané vysledky vyskumov) buda dalej uplatiiované
v pedagogickom procese ako Studijny material pre dania problematiku a vo vyucbe predmetov,
ktoré sa zameriavaju na marketing, strategicky manazment a podnikanie. Dizertatna praca moze
sluzit ako zaklad pre vyu¢bové pripadové §tudie. Dalej je mozné vysledky vyuZit' na pripravu
tém pre jednotlivé semindre a ukazok vyuzitia roznych vyskumnych metod (napriklad stadium
textovych dokumentov a obsahovej analyzy, obchodného modelovania a podobne). Studentom
bude poskytnuty uceleny pohlad na nové obchodné modely so zretelom na udrzatel'né
vytvaranie mnohonasobnej hodnoty, ktory nie je obvyklou sucastou marketingovo zameranych

kurzov.
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Zaver

Dizertacna praca bola zamerana na nové obchodné modely so zretelom na udrzatelné vytvaranie
mnohondsobnej hodnoty pre zdkaznika v podnikoch chemického priemyslu zaradenych do

kategorie ¢innosti CZ NACE 20.1.

Zaujem dizertaCnej prace o chemicky priemysel vyplyval zo skutocnosti, ze ide o moderné
priemyselné odvetvie, vyrdbajice nové materidly miesto povodnych z vycCerpatelnych zdrojov,
ktoré je neustdle konfrontované jednak s otdzkami suvisiacimi s bezpecnostou jeho prevadzok
a produktov, ale zo SirSicho hladiska aj s vyzvami environmentalnej a spolocCenskej
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 modernizacie a spolahlivosti prevadzok, ale

hlavne dosiahnutymi vysledkami.

Uskutocnené vyskumy boli zamerané na identifikaciu prvkov novych obchodnych modelov,
ktoré vytvérali ramec skumania danej problematiky. Pre napliiiani hlavného ciela dizertadnej
prace sa uskutocnila dokladna resSerS literarnych zdrojov (sekundarny vyskum), na ktord
nadvdzoval primarny vyskum formou S§tddia dokumentov a obsahovej analyzy,

polostrukturovanych rozhovorov a dotaznikového prieskumu.

Prva cast’ vyskumu bola zamerana na kvalitativne aspekty problematiky novych obchodnych

modelov. Na naplnenie tejto ¢asti vyskumu boli formulované vyskumné otazky:

VO1: Ktoré prvky st vyznamné pre dané odvetvie z hl'adiska vytvarania mnohonasobne;

hodnoty pre zdkaznika?

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

VO4: Ktoré prvky obchodnych modelov patria do majoritného modelu?

VOS: Ktoré prvky obchodnych modelov patria do minoritného modelu?

VO06: Ako su si podniky podobné vzhl'adom na minoritny model?
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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.

H2 Koncepty obchodnych modelov s velkym poctom prvkov majoritného modelu maji vel'ky

pocet prvkov z minoritného modelu
H3 Velké podniky su transparentnejSie ohl'adom environmentalnych aspektov ich ¢innosti.
H4 Vel'ké podniky su transparentnejSie ohl'adom spolocenskych aspektov ich ¢innosti.

Pre naplnenie hlavného ciela dizertacnej prace boli formulované a vizualne znazornené koncepty
novych obchodnych modelov na zdklade dominantnych prvkov, ktorymi boli: prendjom
vybavenia, kapacit a zariadeni (koncept 1), zdielanie 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), udrzatel'né zdroje surovin ,,feedstocks™ (koncept 8), vyuzivanie odpadov ako
zdroj energie (koncept 9), spitné prevzatie po spotrebe (koncept 10), lokdlni doddvatelia surovin
(11), verejné aneziskové organizacie (koncept 12), zdielanie skusenosti (koncept 13),

spoluprdca pri vyskume (koncept 14), vzdeldvaci fond (koncept 15).

Uvedené koncepty generuju environmentdlne a socidlne prinosy v 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 zdkaznika, neznamenaju len
zmenu produktov, ale tiez zmenu ,,sposobu podnikania“ nez ,.to, Co sa robi v odvetvi", ¢o je
uvedené v majoritnom modeli odvetvia. Koncepty novych obchodnych modelov so zretelom na
udrzatelné vytvaranie mnohonasobnej hodnoty pre zakaznika postvaju uzky pohlad na podnik
na $ir§i pohl'ad na hodnotovu siet’ s cielom inovacie a transformacie existujuceho obchodného

modelu.

Dizertacna praca poskytuje celistvy pohlad na uvedenu problematiku a zahriia aj prinosy

v teoretickej, praktickej a pedagogickej oblasti. Zaroven prinasa tiez podnety pre d’al§i vyskum.
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Samotny vyskum aimplementdcia novych obchodnych modelov do praxe su vSeobecne
uplatnitelné v rdznych situdcidch a v roznom prostredi. Vysoky stupefi zovSeobecnenia vytvara

dostato¢ny priestor pre modifikaciu do konkrétnych podmienok.
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Priloha 1 Dotaznik

Popis dotazniku

Dobry den,

jmenuijf se Ing. Peter Kita', cenim si vasi spoluprace v ramci tohoto vyzkumného projektu. Tento
doprovodny list slouzi k obezndmenti se s podstatou a cili vyzkumu jako 1 postupem pro vyplnéni

dotazniku. Vyplnéni zabere asi 10 — 15 minut.

Dotaznik je anonymni a data ziskana jeho pomoci budou vyuzita jen pro potieby vyzkumu
(zpracovani dizertacni prace a odbornych ¢lankt). Dotaznik tvofi soucdst vyzkumného projektu
dizertatni prace zaméfené na ,,nové obchodni modely se zietelem na udrzitelné vytvareni
mnohonasobné hodnoty pro zakaznika®“, takze se zaméfuje podnikani v chemickém pramyslu
z hlediska manazmentu. Pro potfeby vyzkumu byly vybrany stfedni a velké podniky
zpracovatelského prumyslu dle CZ NACE 20.1. Dotaznik obsahuje 36 primarné uzavienych
otazek a je strukturovan do dvou casti,:

1. Hodnotovd nabidka — kde se ptame na vlastnosti hodnotové nabidky Vaseho podniku,
urCeno pro obchodniho, vyrobniho, nebo marketingového feditele.
2. Zdkladni informace o podniku — se ptd na zdkladni informace o podniku.

Relevantnost vysledku pro Vas podnik
Vyzkum mapuje hodnotové nabidky podniku v ¢eském chemickém prumyslu na zakladé, kterych
bude vytvoien piehled a koncepty novych obchodnich modelu. Tyto koncepty slouzi jako

inspirace pro inovaci obchodnich modelu smérem k vys$S$imu udrzitelnému vykonu podniku.

! Student doktorského studia, Vysoké uceni technické v Brné, Fakulta podnikatelskd, Ustav managementu.
kitap @ fbm.vutbr.cz, 00421 949 460 385
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Jaka je VaSe orientace na uvedené zakazniky? (soucet 100%)

- Dcefinna spolecnost zadat %

- B2B zdkaznik zadat %

- B2C zdkaznik zadat %
Soucet 100 %

I. HODNOTOVA nabidka

Zaskrtnéte tvrzeni, které plati pro Vas podnik (vice odpovédi moznych)

Typy poskytovanych sluzeb

Zakaznikum poskytujeme pronajem vybaveni
(vyrobni/dopravni kapacity)

Nabizime specializované sluzby (Vyzkum a vyvoj)
Nabizime sdileni zdroju pro B2B zakazniky

Nabizime podporu funkce pro B2B zdkazniky
Rozmanitost nabidky vyrobku

Nabizime vicero vyrobkovych variant

Nabizime alternativy k nasim vyrobkum

Nabizime environmentalné bezpecné vyrobky
Nabizime druhotné suroviny jako zdroj energie anebo surovinu
Dostupnost vyrobku a sluzeb

Je mozna pfima rezervace pres online formular
Nabizime piibuzné vyrobky

Nabizime kompletni servis

Moznost objednani udrzby

Poskytujeme poradenstvi

Nabizime podparné sluzby ve spoluprici s jinou firmou
Nabizime individudlni pldnovéni pro zdkazniky

Zivotni prostiedi
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Ano [ Ne [J
Ano [ Ne [J
Ano [ Ne [J
Ano [ Ne [J

Ano [ Ne [J
Ano [ Ne [J
Ano [ Ne [J
Ano [ Ne [J

Ano [ Ne [J
Ano [ Ne [J
Ano [ Ne [J
Ano [ Ne [J
Ano [ Ne [J
Ano [ Ne [J
Ano [ Ne [J



Omezujeme nebezpecné latky ve vyrobe

Ano [ Ne

Vyuzivame udrzitelnych zdroju (feedstocks) pro vyrobu Ano [] Ne [
Vyuzivame energeticky usporné vybaveni Ano [] Ne [
Vyuzivame odpadi jako zdroj energie Ano [] Ne [
Centralné oSetiujeme odpadové latky Ano [] Ne [
Aktivni pfistup ke snizovani odpadu Ano [J Ne [J
Recyklujeme odpady ve vyrobe Ano [] Ne [
Poskytujeme dohody o zpétném pievzeti

vyrobki anebo vybaveni po spotiebé Ano [] Ne [
Spolec¢nost

Nakupujeme suroviny a sluzby od mistnich vyrobcu Ano [] Ne [
Klademe duraz na industrialni bezpe¢nost (Hazop) Ano [J Ne [J
Spolupracujeme s vefejnymi neziskovymi spolec¢nostmi Ano [] Ne [
Verejné sdilime informace a vykazy na internetu Ano [J Ne [J
Sdilime zkuSenosti se zakazniky a dodavateli Ano [] Ne [
Pomahame pii akademickych vyzkumech Ano [] Ne [
Poskytujeme finanéni dary/Sponzoring Ano [] Ne [
Poskytujeme staze pro studenty vysokych skol Ano [] Ne [
Mame vytvoreny vzdélavaci fond pro vefejnost Ano [] Ne [

I1. Zakladni informace o podniku

1. Uvedte prosim nazev Vasi spolecnosti? Nazev spolecnosti.
2. Maté zajem o zaslani vysledku vyzkumu (bude se jednat o anonymni zakodované udaje)?

] Ano
] Ne

3. Jestli ano, prosim uved’te e-mail/poStovnou adresu zodpovédné osoby, které budou vysledky
zaslany: E-mail nebo postova adresa zodpvédné osoby
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Priloha 2 Vyhodnotenie zhlukovej analyzy

. . . . . Priemerné
Zastupenie | Podiel zastipenia PR
. Suma prvkov . p zastipenie
Referencéné . prvkov prvkov z Priemerné
o Nazov firmy v obchodnom e e e e MVI prvkov z
Cislo . z minoritnéh minoritného MVI P
modeli minoritného
o0 modelu modelu
modelu
21 | LOVOCHEMIE, A.S. 15 3 0.20 588
12 | FARMAK, A.S. 20 5 0.25 734
1 GLOBAL TUNGSTEN &
14| POWDERS, §.R.O. 20 > 0251 765
1 | AEROSOL - SERVICE, A.S. 18 4 0.22 682 692.25 0.23
27 | PRECHEZA, A.S. 21 7 0.33 785
10 | DEZA, A.S. 21 9 0.43 777
) 25 | MG ODRA GAS, S.R.O. 14 5 0.36 528
38 | VODNI SKLO, A.S. 21 7 033 772
15 | GS CALTEX CZECH, S.R.O. 13 3 0.23 490
11 | ETHANOL ENERGY, A.S. 20 5 0.25 752 684 0.32
24 | MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 19 5 0.26 683
5 | AROMA PRAHA, A.S. 18 6 0.33 663
3 4 | AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S. 17 4 0.24 663
2 | AGRA GROUP, A.S. 21 6 0.29 783
3 | AGRO CS, A:S. ] 21 6 0.29 783 715 0.28
23 | LUCEBNI ZAVODY, A.S. KOLIN 26 11 0.42 951
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA,
22 AS. KOLIN 26 11 0.42 951
4 16 | ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 23 9 0.39 837
9 | CS CABOT, S.R.O. 28 12 0.43 1029
8 | CONTIPRO, A.S. 32 15 0.47 1155
30 | SIAD CZECH, S.R.O. 27 11 0.41 973 982.67 0.42
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Priloha 3 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 1

, . Podiel zhody s Podiel konceptu v .
Nazov podniku koncepton); obchodnom nIl)odeli Prinos

CONTIPRO, A.S. 100.00% 50.00% 343
CS CABOT, S.R.O. 87.50% 50.00% 307
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN 75.00% 46.15% 307
SIAD CZECH, S.R.O. 75.00% 44 .44% 348
LUCEBNI ZAVODY, A.S. KOLIN 75.00% 46.15% 323
DEZA, A.S. 62.50% 47.62% 566
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 62.50% 43.48% 566
VODNI SKLO, A.S. 56.25% 42.86% 0
PRECHEZA, A.S. 50.00% 38.10% 64
AGRO CS, A.S. 43.75% 33.33% 199
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 43.75% 35.00% 341
AGRA GROUP, A.S. 43.75% 33.33% 307
FARMAK, A.S. 43.75% 35.00% 525
AROMA PRAHA, A.S. 43.75% 38.89% 296
KORDPLAST, S.R.O. 43.75% 50.00% 429
AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S. 37.50% 35.29% 215
ETHANOL ENERGY, A.S. 37.50% 30.00% 521
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 37.50% 31.58% 334
AEROSOL - SERVICE, A.S. 37.50% 33.33% 391
SYNTHESIA, A.S. 37.50% 31.58% 427
MG ODRA GAS, S.R.O. 31.25% 35.71% 446
UNIPETROL RPA, S.R.O. 31.25% 27.78% 137
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 31.25% 35.71% 137
LINDE GAS, A.S. 31.25% 38.46% 367
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 25.00% 30.77% 373
LINDE VITKOVICE A. S. 25.00% 40.00% 566
LOVOCHEMIE, A.S. 18.75% 20.00% 276
SILON, S.R.O. 12.50% 33.33% 534
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A. S. 12.50% 13.33% 566
SPOLANA, A.S. 6.25% 33.33% 138
FOSFA, A.S. 6.25% 12.50% 492
PROSEAT MLADA BOLESLAV, S.R.O. 6.25% 25.00% 521
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 6.25% 25.00% 501
SYNTHON, S.R.O. 6.25% 20.00% 347
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 0.00% 0.00% 534
BIOFERM - LIHOVAR KOLIN, A.S. 0.00% 0.00% 383
NORBROOK, S.R.O. 0.00% 0.00% 383
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 244

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Priloha 4 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 2

Nézov podniku Podiel zhody s | Podiel konceptu v Potencialny
konceptom obchodnom modeli prinos

CONTIPRO, A.S. 40.63% 100.00% 340
CS CABOT, S.R.O. 39.29% 84.62% 275
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN 38.46% 76.92% 275
LUCEBNI ZAVODY, A.S. KOLIN 38.46% 76.92% 345
DEZA, A.S. 38.10% 61.54% 275
KORDPLAST, S.R.O. 35.71% 38.46% 442
SIAD CZECH, S.R.O. 33.33% 69.23% 442
VODNI SKLO, A.S. 33.33% 53.85% 0
SILON, S.R.O. 33.33% 15.38% 61
LINDE GAS, A.S. 30.77% 30.77% 167
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 30.43% 53.85% 293
LINDE VITKOVICE A. S. 30.00% 23.08% 260
PRECHEZA, A.S. 28.57% 46.15% 401
MG ODRA GAS, S.R.O. 28.57% 30.77% 293
AROMA PRAHA, A.S. 27.78% 38.46% 337
FARMAK, A.S. 25.00% 38.46% 199
PROSEAT MLADA BOLESLAV, S.R.O. 25.00% 7.69% 442
AGRO CS, A.S. 23.81% 38.46% 287
AGRA GROUP, A.S. 23.81% 38.46% 312
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 23.08% 23.08% 348
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 21.43% 23.08% 322
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 21.05% 30.77% 105
SYNTHESIA, A.S. 21.05% 30.77% 105
LOVOCHEMIE, A.S. 20.00% 23.08% 319
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 20.00% 30.77% 293
ETHANOL ENERGY, A.S. 20.00% 30.77% 442
SYNTHON, S.R.O. 20.00% 7.69% 228
AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S. 17.65% 23.08% 410
AEROSOL - SERVICE, A.S. 16.67% 23.08% 442
UNIPETROL RPA, S.R.O. 16.67% 23.08% 138
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A. S. 13.33% 15.38% 368
FOSFA, A.S. 12.50% 7.69% 442
SPOLANA, A.S. 0.00% 0.00% 377
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 0.00% 0.00% 300
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 0.00% 0.00% 410
BIOFERM - LIHOVAR KOLIN, A S. 0.00% 0.00% 348
NORBROOK, S.R.O. 0.00% 0.00% 336
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 197

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Priloha 5 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 3

Nézov podniku Podiel zhody s | Podiel konceptu v Potencialny
konceptom obchodnom modeli prinos

AGRO CS, AS. 66.67% 93.33% 171
AGRA GROUP, A.S. 66.67% 93.33% 32
AKZO NOBEL COATINGS CZ, AS. 64.71% 73.33% 32
AROMA PRAHA, A.S. 61.11% 73.33% 134
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 60.00% 80.00% 133
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 57.89% 73.33% 540
DEZA, A.S. 57.14% 80.00% 540
AEROSOL - SERVICE, A.S. 55.56% 66.67% 0
SYNTHESIA, A.S. 52.63% 66.67% 94
PRECHEZA, A.S. 52.38% 73.33% 94
SIAD CZECH, S.R.O. 51.85% 93.33% 201
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN 50.00% 86.67% 190
FARMAK, A.S. 50.00% 66.67% 464
LUCEBNI ZAVODY. A.S. KOLIN 50.00% 86.67% 94
KORDPLAST, S.R.O. 50.00% 46.67% 316
UNIPETROL RPA, S.R.O. 50.00% 60.00% 148
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 50.00% 46.67% 495
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 47.83% 73.33% 294
VODNI SKLO, A.S. 47.62% 66.67% 322
CONTIPRO, A.S. 46.88% 100.00% 389
LOVOCHEMIE, A.S. 46.67% 46.67% 271
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 46.15% 40.00% 67
LINDE GAS, A.S. 46.15% 40.00% 67
ETHANOL ENERGY, A.S. 45.00% 60.00% 150
CS CABOT, S.R.O. 42.86% 80.00% 316
MG ODRA GAS, S.R.O. 42.86% 40.00% 540
SYNTHON, S.R.O. 40.00% 13.33% 135
LINDE VITKOVICE A. S. 40.00% 26.67% 507
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A. S. 33.33% 33.33% 540
SPOLANA, A.S. 33.33% 6.67% 33
FOSFA, A.S. 25.00% 13.33% 540
PROSEAT MLADA BOLESLAV, S.R.O. 25.00% 6.67% 495
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 25.00% 6.67% 356
SILON, S.R.O. 0.00% 0.00% 161
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 0.00% 0.00% 469
BIOFERM - LIHOVAR KOLIN, A.S. 0.00% 0.00% 269
NORBROOK, S.R.O. 0.00% 0.00% 211
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 167

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Priloha 6 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 4

Nézov podniku Podiel zhody s | Podiel konceptu v Potencialny
konceptom obchodnom modeli prinos

CONTIPRO, A.S. 100.00% 40.63% 275
CS CABOT, S.R.O. 76.92% 35.71% 242
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN 76.92% 38.46% 242
LUCEBNI ZAVODY, A.S. KOLIN 76.92% 38.46% 283
DEZA, A.S. 69.23% 42.86% 242
SIAD CZECH, S.R.O. 69.23% 33.33% 468
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 69.23% 39.13% 468
PRECHEZA, A.S. 61.54% 38.10% 0
VODNI SKLO, A.S. 53.85% 33.33% 93
AGRO CS, A.S. 46.15% 28.57% 137
ETHANOL ENERGY, A.S. 46.15% 30.00% 231
AGRA GROUP, A S. 46.15% 28.57% 239
FARMAK, A.S. 46.15% 30.00% 427
AROMA PRAHA, A.S. 46.15% 33.33% 260
AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S. 38.46% 29.41% 319
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 38.46% 25.00% 134
MG ODRA GAS, S.R.O. 38.46% 35.71% 468
AEROSOL - SERVICE, A.S. 38.46% 27.78% 363
LOVOCHEMIE, A.S. 30.77% 26.67% 371
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 30.77% 30.77% 392
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 30.77% 21.05% 304
SYNTHESIA, A.S. 30.77% 21.05% 105
KORDPLAST, S.R.O. 23.08% 21.43% 105
UNIPETROL RPA, S.R.O. 23.08% 16.67% 330
LINDE GAS, A.S. 23.08% 23.08% 275
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A. S. 15.38% 13.33% 468
LINDE VITKOVICE A. S. 15.38% 20.00% 166
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 7.69% 7.14% 468
SILON, S.R.O. 7.69% 16.67% 468
FOSFA, A.S. 7.69% 12.50% 150
SPOLANA, A.S. 0.00% 0.00% 427
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 0.00% 0.00% 468
PROSEAT MLADA BOLESLAV, S.R.O. 0.00% 0.00% 392
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 0.00% 0.00% 315
SYNTHON, S.R.O. 0.00% 0.00% 468
BIOFERM - LIHOVAR KOLIN, A.S. 0.00% 0.00% 424
NORBROOK, S.R.O. 0.00% 0.00% 351
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 211

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Priloha 7 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 5

Nézov podniku Podiel zhody s | Podiel konceptu v Potencialny
konceptom obchodnom modeli prinos

CONTIPRO, A.S. 100.00% 37.50% 263
SIAD CZECH, S.R.O. 83.33% 37.04% 234
CS CABOT, S.R.O. 66.67% 28.57% 234
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN 66.67% 30.77% 260
LUCEBNI ZAVODY. A.S. KOLIN 66.67% 30.77% 275
FARMAK, A.S. 58.33% 35.00% 371
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 50.00% 26.09% 338
LINDE GAS, A.S. 50.00% 46.15% 0
SYNTHESIA, A.S. 50.00% 31.58% 126
LINDE VITKOVICE A. S. 50.00% 60.00% 264
AGRO CS, A.S. 41.67% 23.81% 305
AGRA GROUP, A.S. 41.67% 23.81% 166
VODNI SKLO, A.S. 41.67% 23.81% 297
UNIPETROL RPA, S.R.O. 41.67% 27.78% 263
DEZA, A.S. 33.33% 19.05% 371
AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S. 33.33% 23.53% 212
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 33.33% 20.00% 326
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 33.33% 21.05% 263
AEROSOL - SERVICE, A.S. 33.33% 22.22% 196
AROMA PRAHA, A.S. 33.33% 22.22% 199
KORDPLAST, S.R.O. 33.33% 28.57% 305
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 33.33% 28.57% 137
SILON, S.R.O. 33.33% 66.67% 137
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A. S. 33.33% 26.67% 275
LOVOCHEMIE, A.S. 25.00% 20.00% 305
PRECHEZA, A.S. 25.00% 14.29% 371
ETHANOL ENERGY, A.S. 25.00% 15.00% 305
MG ODRA GAS, S.R.O. 25.00% 21.43% 338
FOSFA, A.S. 25.00% 37.50% 403
SPOLANA, A.S. 16.67% 66.67% 73
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 16.67% 40.00% 264
PROSEAT MLADA BOLESLAV, S.R.O. 16.67% 50.00% 326
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 16.67% 50.00% 273
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 8.33% 7.69% 195
SYNTHON, S.R.O. 8.33% 20.00% 371
BIOFERM - LIHOVAR KOLfN, A.S. 8.33% 50.00% 263
NORBROOK, S.R.O. 8.33% 50.00% 219
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 228

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Priloha 8 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 6

Nézov podniku Podiel zhody s | Podiel konceptu v Potencialny
konceptom obchodnom modeli prinos

CONTIPRO, A.S. 100.00% 59.38% 272
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN 89.47% 65.38% 94
SIAD CZECH, S.R.O. 89.47% 62.96% 94
LUCEBNI ZAVODY, A.S. KOLIN 89.47% 65.38% 247
CS CABOT, S.R.O. 84.21% 57.14% 202
AGRO CS, A.S. 84.21% 76.19% 686
AGRA GROUP, A S. 84.21% 76.19% 617
DEZA, A.S. 73.68% 66.67% 0
PRECHEZA, A.S. 73.68% 66.67% 94
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 73.68% 70.00% 167
VODNI SKLO, A.S. 73.68% 66.67% 237
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 73.68% 60.87% 243
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 68.42% 68.42% 650
AROMA PRAHA, A.S. 68.42% 72.22% 156
SYNTHESIA, A.S. 68.42% 68.42% 421
AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S. 63.16% 70.59% 172
ETHANOL ENERGY, A.S. 63.16% 60.00% 641
FARMAK, A.S. 63.16% 60.00% 298
UNIPETROL RPA, S.R.O. 63.16% 66.67% 402
AEROSOL - SERVICE, A.S. 57.89% 61.11% 418
KORDPLAST, S.R.O. 57.89% 78.57% 369
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A.S. 47.37% 60.00% 64
LOVOCHEMIE, A.S. 42.11% 53.33% 64
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 42.11% 57.14% 227
LINDE GAS, A.S. 42.11% 61.54% 429
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 36.84% 53.85% 686
MG ODRA GAS, S.R.O. 36.84% 50.00% 171
LINDE VITKOVICE A. S. 36.84% 70.00% 621
SILON, S.R.O. 15.79% 50.00% 686
SYNTHON, S.R.O. 15.79% 60.00% 77
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 10.53% 40.00% 576
PROSEAT MLADA BOLESLAYV, S.R.O. 10.53% 50.00% 641
SPOLANA, A.S. 5.26% 33.33% 353
FOSFA, A.S. 5.26% 12.50% 205
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 5.26% 25.00% 583
BIOFERM - LIHOVAR KOLIN, A S. 0.00% 0.00% 375
NORBROOK, S.R.O. 0.00% 0.00% 244
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 171

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Priloha 9 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 7

Nézov podniku Podiel zhody s | Podiel konceptu v Potencialny
konceptom obchodnom modeli prinos

CONTIPRO, A.S. 100.00% 34.38% 296
CS CABOT, S.R.O. 81.82% 32.14% 307
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN 72.73% 30.77% 307
LUCEBNI ZAVODY, A.S. KOLIN 72.73% 30.77% 304
SIAD CZECH, S.R.O. 63.64% 25.93% 307
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 63.64% 30.43% 337
DEZA, A.S. 54.55% 28.57% 337
PRECHEZA, A.S. 45.45% 23.81% 0
VODNI SKLO, A.S. 45.45% 23.81% 61
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 36.36% 30.77% 170
ETHANOL ENERGY, A.S. 36.36% 20.00% 232
FARMAK, A.S. 36.36% 20.00% 228
LINDE GAS, A.S. 36.36% 30.77% 296
SYNTHESIA, A.S. 36.36% 21.05% 325
MG ODRA GAS, S.R.O. 27.27% 21.43% 232
KORDPLAST, S.R.O. 27.27% 21.43% 135
UNIPETROL RPA, S.R.O. 27.27% 16.67% 337
SILON, S.R.O. 27.27% 50.00% 275
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A. S. 27.27% 20.00% 239
LINDE VITKOVICE A. S. 27.27% 30.00% 272
LOVOCHEMIE, A.S. 18.18% 13.33% 293
AGRO CS, A.S. 18.18% 9.52% 105
AKZ0O NOBEL COATINGS CZ, A.S. 18.18% 11.76% 105
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 18.18% 10.53% 307
AGRA GROUP, A.S. 18.18% 9.52% 264
AEROSOL - SERVICE, A.S. 18.18% 11.11% 337
AROMA PRAHA, A.S. 18.18% 11.11% 199
FOSFA, A.S. 18.18% 25.00% 337
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 9.09% 5.00% 369
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 9.09% 7.14% 138
SPOLANA, A.S. 9.09% 33.33% 263
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 9.09% 20.00% 337
PROSEAT MLADA BOLESLAV, S.R.O. 9.09% 25.00% 272
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 9.09% 25.00% 239
SYNTHON, S.R.O. 9.09% 20.00% 337
BIOFERM - LIHOVAR KOLiN, A.S. 9.09% 50.00% 336
NORBROOK, S.R.O. 9.09% 50.00% 263
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 200

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Priloha 10 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 8

Nézov podniku Podiel zhody s | Podiel konceptu v Potencialny
konceptom obchodnom modeli prinos

CONTIPRO, A.S. 100.00% 62.50% 203
CS CABOT, S.R.O. 90.00% 64.29% 138
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN 90.00% 69.23% 138
SIAD CZECH, S.R.O. 90.00% 66.67% 284
LUCEBNI ZAVODY, A.S. KOLIN 90.00% 69.23% 132
DEZA, A.S. 85.00% 80.95% 666
PRECHEZA, A.S. 80.00% 76.19% 633
AGRO CS, A.S. 80.00% 76.19% 0
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 80.00% 84.21% 62
AGRA GROUP, A.S. 80.00% 76.19% 95
VODNI SKLO, A.S. 80.00% 76.19% 156
AROMA PRAHA, A.S. 80.00% 88.89% 207
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 80.00% 69.57% 557
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 75.00% 75.00% 156
ETHANOL ENERGY, A.S. 75.00% 75.00% 293
FARMAK, A.S. 70.00% 70.00% 135
AEROSOL - SERVICE, A.S. 70.00% 77.78% 666
AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S. 60.00% 70.59% 339
SYNTHESIA, A.S. 60.00% 63.16% 460
LOVOCHEMIE, A.S. 55.00% 73.33% 568
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 55.00% 84.62% 276
KORDPLAST, S.R.O. 55.00% 78.57% 67
UNIPETROL RPA, S.R.O. 55.00% 61.11% 67
MG ODRA GAS, S.R.O. 50.00% 71.43% 149
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 45.00% 64.29% 336
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A. S. 45.00% 60.00% 666
LINDE GAS, A.S. 35.00% 53.85% 123
FOSFA, A.S. 20.00% 50.00% 601
LINDE VITKOVICE A. S. 20.00% 40.00% 707
SILON, S.R.O. 15.00% 50.00% 65
PROSEAT MLADA BOLESLAV, S.R.O. 15.00% 75.00% 597
SYNTHON, S.R.O. 15.00% 60.00% 707
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 10.00% 40.00% 372
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 5.00% 25.00% 266
BIOFERM - LIHOVAR KOLIN, A.S. 5.00% 50.00% 604
NORBROOK, S.R.O. 5.00% 50.00% 375
SPOLANA, A.S. 0.00% 0.00% 314
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 124

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Priloha 11 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 9

Nézov podniku Podiel zhody s | Podiel konceptu v Potencialny
konceptom obchodnom modeli prinos

CONTIPRO, A.S. 100.00% 56.25% 298
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN 83.33% 57.69% 160
SIAD CZECH, S.R.O. 83.33% 55.56% 160
LUCEBNI ZAVODY, A.S. KOLIN 83.33% 57.69% 230
CS CABOT, S.R.O. 77.78% 50.00% 261
AGRO CS, AS. 72.22% 61.90% 624
AGRA GROUP, A.S. 72.22% 61.90% 591
VODNI SKLO, A.S. 72.22% 61.90% 0
DEZA, A.S. 66.67% 57.14% 126
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 66.67% 60.00% 191
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 66.67% 52.17% 296
PRECHEZA, A.S. 61.11% 52.38% 233
AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S. 61.11% 64.71% 624
FARMAK, A.S. 61.11% 55.00% 189
AROMA PRAHA, A.S. 55.56% 55.56% 444
KORDPLAST, S.R.O. 55.56% 71.43% 203
ETHANOL ENERGY, A.S. 50.00% 45.00% 579
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 50.00% 47.37% 281
AEROSOL - SERVICE, A.S. 50.00% 50.00% 386
SYNTHESIA, A.S. 50.00% 47.37% 408
UNIPETROL RPA, S.R.O. 44.44% 44.44% 399
LINDE GAS, A.S. 38.89% 53.85% 96
LOVOCHEMIE, A.S. 33.33% 40.00% 96
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A. S. 33.33% 40.00% 322
LINDE VITKOVICE A. S. 33.33% 60.00% 444
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 27.78% 38.46% 624
MG ODRA GAS, S.R.O. 27.78% 35.71% 231
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 27.78% 35.71% 559
PROSEAT MLADA BOLESLAV, S.R.O. 11.11% 50.00% 624
SYNTHON, S.R.O. 11.11% 40.00% 108
SILON, S.R.O. 5.56% 16.67% 591
SPOLANA, A.S. 5.56% 33.33% 579
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 5.56% 20.00% 416
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 5.56% 25.00% 289
FOSFA, A.S. 0.00% 0.00% 565
BIOFERM - LIHOVAR KOLIN, A.S. 0.00% 0.00% 441
NORBROOK, S.R.O. 0.00% 0.00% 339
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 166

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Priloha 12 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 10

Nézov podniku Podiel zhody s | Podiel konceptu v Potencialny
konceptom obchodnom modeli prinos

CONTIPRO, A.S. 100.00% 37.50% 340
CS CABOT, S.R.O. 75.00% 32.14% 307
SIAD CZECH, S.R.O. 75.00% 33.33% 307
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN 66.67% 30.77% 380
LUCEBNI ZAVODY. A.S. KOLIN 66.67% 30.77% 307
DEZA, A.S. 58.33% 33.33% 381
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 58.33% 30.43% 381
PRECHEZA, A.S. 50.00% 28.57% 0
ETHANOL ENERGY, A.S. 41.67% 25.00% 93
FARMAK, A.S. 41.67% 25.00% 170
VODNI SKLO, A.S. 41.67% 23.81% 232
SYNTHESIA, A.S. 41.67% 26.32% 228
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 33.33% 30.77% 340
MG ODRA GAS, S.R.O. 33.33% 28.57% 325
LINDE GAS, A.S. 33.33% 30.77% 276
AGRO CS, AS. 25.00% 14.29% 167
AGRA GROUP, A.S. 25.00% 14.29% 381
AROMA PRAHA, A.S. 25.00% 16.67% 319
KORDPLAST, S.R.O. 25.00% 21.43% 283
UNIPETROL RPA, S.R.O. 25.00% 16.67% 348
SILON, S.R.O. 25.00% 50.00% 325
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A.S. 25.00% 20.00% 137
LOVOCHEMIE, A.S. 16.67% 13.33% 137
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 16.67% 10.00% 351
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 16.67% 10.53% 264
AEROSOL - SERVICE, A.S. 16.67% 11.11% 381
FOSFA, A.S. 16.67% 25.00% 199
LINDE VITKOVICE A. S. 16.67% 20.00% 381
AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S. 8.33% 5.88% 413
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 8.33% 7.14% 106
SPOLANA, A.S. 8.33% 33.33% 307
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 8.33% 20.00% 381
PROSEAT MLADA BOLESLAV, S.R.O. 8.33% 25.00% 316
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 8.33% 25.00% 239
SYNTHON, S.R.O. 8.33% 20.00% 381
BIOFERM - LIHOVAR KOLIN, A.S. 8.33% 50.00% 380
NORBROOK, S.R.O. 8.33% 50.00% 307
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 232

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Priloha 13 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 11

Nézov podniku Podiel zhody s | Podiel konceptu v Potencialny
konceptom obchodnom modeli prinos

CONTIPRO, A.S. 100.00% 62.50% 233
SIAD CZECH, S.R.O. 90.00% 66.67 % 237
CS CABOT, S.R.O. 85.00% 60.71% 237
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN 85.00% 65.38% 351
LUCEBNI ZAVODY, A.S. KOLIN 85.00% 65.38% 260
DEZA, A.S. 80.00% 76.19% 678
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 80.00% 69.57% 678
PRECHEZA, A.S. 70.00% 66.67% 0
ETHANOL ENERGY, A.S. 70.00% 70.00% 93
VODNI SKLO, A.S. 70.00% 66.67% 125
AGRO CS, A.S. 65.00% 61.90% 186
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 65.00% 65.00% 286
AGRA GROUP, A.S. 65.00% 61.90% 569
AEROSOL - SERVICE, A.S. 65.00% 72.22% 222
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 60.00% 63.16% 334
FARMAK, A.S. 60.00% 60.00% 134
AROMA PRAHA, A.S. 60.00% 66.67 % 678
LOVOCHEMIE, A.S. 55.00% 73.33% 478
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 50.00% 76.92% 507
AKZ0O NOBEL COATINGS CZ, A.S. 50.00% 58.82% 614
MG ODRA GAS, S.R.O. 50.00% 71.43% 289
UNIPETROL RPA, S.R.O. 45.00% 50.00% 99
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A. S. 45.00% 60.00% 99
SYNTHESIA, A.S. 45.00% 47.37% 277
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 40.00% 57.14% 334
KORDPLAST, S.R.O. 35.00% 50.00% 678
LINDE GAS, A.S. 30.00% 46.15% 187
FOSFA, A.S. 20.00% 50.00% 678
LINDE VITKOVICE A. S. 15.00% 30.00% 719
SILON, S.R.O. 10.00% 33.33% 64
SYNTHON, S.R.O. 10.00% 40.00% 642
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 5.00% 20.00% 719
PROSEAT MLADA BOLESLAV, S.R.O. 5.00% 25.00% 385
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 5.00% 25.00% 377
BIOFERM - LIHOVAR KOLiN, A.S. 5.00% 50.00% 648
NORBROOK, S.R.O. 5.00% 50.00% 408
SPOLANA, A.S. 0.00% 0.00% 391
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 199

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Priloha 14 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 12

Nézov podniku Podiel zhody s | Podiel konceptu v Potencialny
konceptom obchodnom modeli prinos

CONTIPRO, A.S. 100.00% 46.88% 344
CS CABOT, S.R.O. 80.00% 42.86% 308
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN 80.00% 46.15% 308
LUCEBNI ZAVODY, A.S. KOLIN 80.00% 46.15% 429
SIAD CZECH, S.R.O. 73.33% 40.74% 338
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 73.33% 47.83% 521
DEZA, A.S. 60.00% 42.86% 485
PRECHEZA, A.S. 53.33% 38.10% 0
ETHANOL ENERGY, A.S. 53.33% 40.00% 93
VODNI SKLO, A.S. 53.33% 38.10% 206
FARMAK, A.S. 46.67% 35.00% 232
MG ODRA GAS, S.R.O. 46.67% 50.00% 260
LOVOCHEMIE, A.S. 40.00% 40.00% 411
AGRO CS, A.S. 40.00% 28.57% 326
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 40.00% 31.58% 372
AGRA GROUP, A.S. 40.00% 28.57% 135
UNIPETROL RPA, S.R.O. 40.00% 33.33% 521
SYNTHESIA, A.S. 40.00% 31.58% 400
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 33.33% 25.00% 364
AEROSOL - SERVICE, A.S. 33.33% 27.78% 420
AROMA PRAHA, A.S. 33.33% 27.78% 288
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A.S. 33.33% 33.33% 105
LINDE GAS, A.S. 33.33% 38.46% 105
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 26.67% 30.77% 319
KORDPLAST, S.R.O. 26.67% 28.57% 264
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 26.67% 28.57% 521
SILON, S.R.O. 26.67% 66.67 % 232
AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S. 20.00% 17.65% 521
FOSFA, A.S. 20.00% 37.50% 521
LINDE VITKOVICE A. S. 20.00% 30.00% 138
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 6.67% 20.00% 370
SYNTHON, S.R.O. 6.67% 20.00% 521
SPOLANA, A.S. 0.00% 0.00% 348
PROSEAT MLADA BOLESLAV, S.R.O. 0.00% 0.00% 310
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 0.00% 0.00% 494
BIOFERM - LIHOVAR KOLiN, A.S. 0.00% 0.00% 375
NORBROOK, S.R.O. 0.00% 0.00% 307
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 233

Zdroj: Vlastné spracovanie.

195




Priloha 15 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 13

Nézov podniku Podiel zhody s | Podiel konceptu v Potencialny
konceptom obchodnom modeli prinos

CONTIPRO, A.S. 100.00% 62.50% 269
CS CABOT, S.R.O. 85.00% 60.71% 222
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA. A.S. KOLIN 85.00% 65.38% 222
SIAD CZECH, S.R.O. 85.00% 62.96% 343
LUCEBNI ZAVODY, A.S. KOLIN 85.00% 65.38% 252
DEZA, A.S. 80.00% 76.19% 670
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 80.00% 69.57% 634
PRECHEZA, A.S. 75.00% 71.43% 0
ETHANOL ENERGY, A.S. 75.00% 75.00% 93
VODNI SKLO, A.S. 75.00% 71.43% 132
AGRO CS, A.S. 65.00% 61.90% 157
AGRA GROUP, A.S. 65.00% 61.90% 271
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 60.00% 60.00% 525
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 60.00% 63.16% 251
FARMAK, A.S. 60.00% 60.00% 341
AEROSOL - SERVICE, A.S. 60.00% 66.67% 134
AROMA PRAHA, A.S. 60.00% 66.67% 670
LOVOCHEMIE, A.S. 55.00% 73.33% 470
MG ODRA GAS, S.R.O. 55.00% 78.57% 543
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 50.00% 76.92% 599
AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S. 50.00% 58.82% 289
UNIPETROL RPA, S.R.O. 50.00% 55.56% 99
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A. S. 50.00% 66.67% 99
SYNTHESIA, A.S. 50.00% 52.63% 277
KORDPLAST, S.R.O. 35.00% 50.00% 305
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 35.00% 50.00% 670
LINDE GAS, A.S. 25.00% 38.46% 158
FOSFA, A.S. 25.00% 62.50% 670
LINDE VITKOVICE A. S. 15.00% 30.00% 711
SILON, S.R.O. 10.00% 33.33% 108
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 10.00% 40.00% 634
PROSEAT MLADA BOLESLAYV, S.R.O. 5.00% 25.00% 711
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 5.00% 25.00% 341
SYNTHON, S.R.O. 5.00% 20.00% 333
BIOFERM - LIHOVAR KOLIN, A.S. 5.00% 50.00% 684
NORBROOK, S.R.O. 5.00% 50.00% 437
SPOLANA, A.S. 0.00% 0.00% 347
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 170

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Priloha 16 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 14

, . Podiel zhody s Podiel konceptu v .
Nazov podniku koncepton); obchodnom nIl)odeli Prinos

CONTIPRO, A.S. 100.00% 78.13% 291
CS CABOT, S.R.O. 88.00% 78.57% 201
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN 88.00% 84.62% 201
LUCEBNI ZAVODY, A.S. KOLIN 88.00% 84.62% 307
SIAD CZECH, S.R.O. 84.00% 77.78% 309
PRECHEZA, A.S. 80.00% 95.24% 854
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 80.00% 86.96% 740
AGRO CS, A.S. 76.00% 90.48% 0
AGRA GROUP, A.S. 76.00% 90.48% 94
VODNI SKLO, A.S. 76.00% 90.48% 240
DEZA, A.S. 72.00% 85.71% 252
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 72.00% 90.00% 315
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 72.00% 94.74% 697
ETHANOL ENERGY, A.S. 68.00% 85.00% 219
AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S. 64.00% 94.12% 437
FARMAK, A.S. 64.00% 80.00% 167
AEROSOL - SERVICE, A.S. 64.00% 88.89% 809
AROMA PRAHA, A.S. 64.00% 88.89% 483
SYNTHESIA, A.S. 56.00% 73.68% 571
LOVOCHEMIE, A.S. 52.00% 86.67% 644
UNIPETROL RPA, S.R.O. 52.00% 72.22% 384
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 48.00% 92.31% 99
MG ODRA GAS, S.R.O. 48.00% 85.71% 99
KORDPLAST, S.R.O. 48.00% 85.71% 245
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A. S. 48.00% 80.00% 444
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 44.00% 78.57% 854
LINDE GAS, A.S. 36.00% 69.23% 154
LINDE VITKOVICE A. S. 28.00% 70.00% 789
FOSFA, A.S. 20.00% 62.50% 895
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 16.00% 80.00% 141
SYNTHON, S.R.O. 16.00% 80.00% 818
PROSEAT MLADA BOLESLAV, S.R.O. 12.00% 75.00% 850
SILON, S.R.O. 8.00% 33.33% 436
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 8.00% 50.00% 374
SPOLANA, A.S. 4.00% 33.33% 747
BIOFERM - LIHOVAR KOLIN, A.S. 4.00% 50.00% 471
NORBROOK, S.R.O. 4.00% 50.00% 410
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 212

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Priloha 17 Porovnanie obchodnych modelov s konceptom 15

, . Podiel zhody s Podiel konceptu v .
Nazov podniku koncepton); obchodnom nIl)odeli Prinos

CONTIPRO, A.S. 100.00% 25.00% 254
SIAD CZECH, S.R.O. 75.00% 22.22% 225
CS CABOT, S.R.O. 62.50% 17.86% 225
LUCEBNI ZAVODY DRASLOVKA, A.S. KOLIN 62.50% 19.23% 222
LUCEBNI ZAVODY. A.S. KOLIN 62.50% 19.23% 254
ING. PETR SVEC - PENTA, S.R.O. 50.00% 17.39% 222
LINDE GAS, A.S. 50.00% 30.77% 222
DEZA, A.S. 37.50% 14.29% 0
VODNI SKLO, A.S. 37.50% 14.29% 93
SPOLEK PRO CHEMICKOU A HUTNI

VYROBU, A. S. 37.50% 20.00% 161
SYNTHESIA, A.S. 37.50% 15.79% 190
LINDE VITKOVICE A. S. 37.50% 30.00% 190
PRECHEZA, A.S. 25.00% 9.52% 222
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 25.00% 15.38% 254
ETHANOL ENERGY, A.S. 25.00% 10.00% 190
FARMAK, A.S. 25.00% 10.00% 126
KORDPLAST, S.R.O. 25.00% 14.29% 222
UNIPETROL RPA, S.R.O. 25.00% 11.11% 189
SILON, S.R.O. 25.00% 33.33% 125
LOVOCHEMIE, A.S. 12.50% 6.67% 157
AGRO CS, A.S. 12.50% 4.76% 222
AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S. 12.50% 5.88% 96
AGRA GROUP, A.S. 12.50% 4.76% 96
MG ODRA GAS, S.R.O. 12.50% 7.14% 254
SYNTHOS KRALUPY, A.S. 12.50% 7.14% 222
SPOLANA, A.S. 12.50% 33.33% 222
BORSODCHEM MCHZ, S.R.O. 12.50% 20.00% 190
FOSFA, A.S. 12.50% 12.50% 222
PROSEAT MLADA BOLESLAV, S.R.O. 12.50% 25.00% 254
JSP INTERNATIONAL, S.R.O. 12.50% 25.00% 64
SYNTHON, S.R.O. 12.50% 20.00% 189
BIOFERM - LIHOVAR KOLIN, A.S. 12.50% 50.00% 222
NORBROOK, S.R.O. 12.50% 50.00% 157
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, S.R.O. 0.00% 0.00% 157
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 0.00% 0.00% 222
AEROSOL - SERVICE, A.S. 0.00% 0.00% 221
AROMA PRAHA, A.S. 0.00% 0.00% 189
SHADOWS - SEDIVEC, S.R.O. 0.00% 0.00% 158

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Priloha 18 Ekonomické ukazovatele podnikov zoradenych podla zhlukovej analyzy

zaznamu
GLOBAL TUNGSTEN & POWDERS, 2016 | 62,199 1,041 36,702 191 -105 0.59 | -1,027
1 S.R.O. -349.42107
AEROSOL - SERVICE, A.S. 2016 | 16,025 2,523 8,348 15.23 270 2.31 802 30.9276217
PRECHEZA, A.S. 2017 | 141,779 64,256 | 171,289 31.44 | 36,647 30.53 | 44,006 467403863
. MG ODRA GAS, S.R.O. 2016 | 16,872 n.a. 21,785 6.25 917 6.73 1,158 23.7449082
VODNI SKLO, AS. 2016 | 12,271 1,473 5,341 1.72 29 0.25 286 184337165
GS CALTEX CZECH, S.R.O. 2017 | 68,187 9,429 | 48,863 29.81 5,319 7.80 6,352 0.1867186
MACCO ORGANIQUES, S.R.O. 2016 | 36,798 n.a. 24,791 67.76 | 11,986 40.18 | 12,813 2 06838122
AROMA PRAHA, A.S. 2016 5,576 2,019 5,541 10.31 427 8.67 648 12.9899384
3 AKZO NOBEL COATINGS CZ, A.S. 2016 | 57,182 9,328 32,025 16.75 3,036 6.22 4,308 10.5493583
AGRA GROUP, A S. 2016 | 20,035 n.a. 17,199 10.62 1,344 8.46 2,052 12.8016524
AGRO CS, A.S. 2016 | 61,584 11,455 66,180 11.56 3,830 7.64 5,270 17.27939
LUCEBNI ZAVODY. A.S. KOLIN 2017 | 51,973 15,355 62,116 13.03 2,944 7.11 7,648 21.0981949
ING. PETR $VEC - PENTA, S R.O. 2016 3,961 1,157 2,151 25.78 176 5.59 338 122453665
4 CS CABOT, SR.O. 2017 | 107,820 28,106 58,608 49.13 | 19,450 20.24 | 21,644 301325488
CONTIPRO, A.S. 2017 | 26,642 n.a. 49,467 16.82 6,402 28.37 9,709 7 72631849
SIAD CZECH, S.R.0. 2017 | 34,496 8,765 61,373 3.03 1,000 4.65 4,424 61.3596319
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