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ABSTRAKT

ZAGORSEK, Branislav: Podnikatel'ské stratégie v deindustrializovanej ére podnikania. -
Ekonomickd univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra
manazmentu. — Skolitel’: prof. Ing. Stefan Slavik, CSc. - Bratislava: FPM EU, 2013, 148 s.

Ciel'om zaverecnej prace je identifikacia faktorov vplyvu na vol'bu stratégie v zavislosti od
vlastnosti podniku, podnikatel'ského prostredia, miery informatizicie a samotnych
strategickych cinitelov typickych pre deindustrializovand éru. Toto vyusti do tvorby
strategickych odportcani, podl'a uvedenych kritérii, ktoré ul'ahcia podniku rozhodovanie sa
o stratégii. Praca je rozdelend do 5 kapitol. Obsahuje 53 tabuliek, 2 grafy, 15 obridzkov, 4
vzorce a 2 prilohy.

Prvd kapitola je venovand teoretickému fundamentu price a vztahu informacnych
technoldégii a podnikatel'skych stratégii. V druhej kapitole bol definovany hlavny ciel
a Ciastkové ciele. Tretia kapitola opisuje najdolezitejSie metdody vyskumu. Vo Stvrtej
kapitole je opisany vyskum, jeho relevantnost’ a dosiahnuté vysledky v oblasti podniku,
odvetvia, informacnych technoldgii a stratégie. V piatej kapitole sa rozoberaji a hodnotia
vysledky pomocou syntetickych ukazovatelov, vztahovych ukazovatelov a korelacnej
analyzy. Na zdver sa rozoberaju prinosy prace.

Vysledkom rieSenia danej problematiky je urCenie vhodnych podnikatel'skych stratégii a
stratégii vol'by zdroja konkurenc¢nej vyhody pre podniky fungujice v deindustrializovanej
ére. Dal§im vysledkom je urlenie vztahu medzi informaénymi technol6giami
a uspesnost’ou podniku a medzi informa¢nymi technoldégiami a predmetom konkurencie.
Vysledkom je aj identifikacia vyuzivania hybridnych stratégii a podmienok pre vyuzivanie
podnikatel'skych experimentov.

KIacéové slova:

podnikatel'ské stratégie, deindustrializovand éra, postindustridlny, stratégia, podnikatel'ské
experimenty, informa¢né technologie, dynamické prostredie



ABSTRACT

ZAGORSEK, Branislav: Business Strategies in Deindustrialized Era. — The University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Management; Department of Management —
Advisor: prof. Ing. Stefan Slavik, CSc. - Bratislava: FPM EU, 2013, 148 p.

The aim of the dissertation is to identify the factors of influence on the strategy in relation
to characteristics of a company, business environment, level of informatization, and
business strategy typical for deindustrialized era, that result in creation of strategic
recommendations. The dissertation is divided into 5 chapters. It contains 53 tables, 2
charts, 15 figures, 4 formulas and 2 reference materials.

The first chapter is dedicated to theoretical fundament of the dissertation. It deals with the
relation of information technologies and business strategies. In the second chapter the main
aim and partial aims are stated. Third chapter is devoted to research methodology. Fourth
chapter is dedicated to the research, its relevance and research results in the field of
company, business environment, information technologies and strategy. In the fifth chapter
the results are discussed. Relation indicators and correlation coefficient are used to
evaluate synthetic indicators

The result of the dissertation is the determination of business strategies, selection strategies
of sources of competitive advantage, sources of competitive advantage for companies
operating in deindustrialized era. Other results are determination of relations between
information technologies and success, between information technologies and object of
competition. The result is also identification of utilization of hybrid strategies and
conditions for utilization of business experiments.

Key words:

Business strategies, deindustrialized era, postindustrial, strategy, business experiments,
information technologies, dynamic environment
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Uvod

Podnikatel'ské stratégie v deindustrializovanej ére podnikania sd aktudlnou problematikou
vo svete podnikania. Prechodom od industridlneho podnikania smerom k podnikaniu
v oblasti sluzieb a vplyvom informacnych technologii vznikaji nové standardy podnikania,
ktoré je potrebné podrobit’ skimaniu. Pochopenie vzt'ahov a pri¢innych suvislosti v tejto
Specifickej oblasti umoziiuje chopit’ sa konkuren¢nej vyhody. Umozni to prispdsobit
doterajSie pristupy k stratégii. Existuji elementy, ktoré bude treba eliminovat’, oslabit’
a naopak elementy, ktoré budi novovytvorené, posilnené. Specifické miesto v tejto praci
maju podnikania, ktoré by bez existencie informacnych a komunikacnych technolégii

neexistovali, ked’ze tieto predstavuju vyrazny, charakteristicky objekt skimania.

V poslednych rokoch bolo mozné sledovat’ narast po¢tu podnikov fungujicich vdaka IT
alebo vyuzivajucich informac¢né technologie, ¢i uz vo svete alebo na Slovensku. Prave na
Slovensku zazivame obdobie, kedy sa rozne podniky snaZia presadit’ na internete. Ci uZ su
to mali podnikatelia vyuZzivajuci internet ako néstroj, ktorym dokdzu dat’ o sebe vediet
aumoziuje im fungovat aj na uzemi vidcSom ako by to bolo mozné bez vyuzitia
modernych technoldgii, alebo si to podnikatelia, ktori vznikli len vd’aka informa¢nym

technolégidm a venuju sa aktivitdm ako webhosting, webdesign, ¢i marketing.

Dalsou skupinou st podniky z klasickych odvetvi. Vyuzivanim modernych technolégii
vytvaraju uplne novy priestor pre podnikanie, ako je napriklad internetové bankovnictvo,

vzdelavanie, Casopisy.

Ddvodom, preco sa venovat’ prave tejto problematike, je niekol’ko. Niektori I'udia st toho
nazoru, ze sa uZz vycerpali moznosti podnikania v klasickych odvetviach, Ze tieto su
saturované, ¢o je pri¢inou, preco sa hl'adaji nové moznosti a miesta pre podnikanie. Inym
pohladom je, Ze nova technologia, ktora mala vytvorit’ konkurenéni vyhodu vytvorila
Uplne novy priestor, trh pre podnikanie, v ktorom uZ neplatia niektoré klasické ekonomické
zakonitosti (napriklad tykajice sa velkosti podnikov aich ndsledného vplyvu). Toto
prostredie nielenze vytvorilo prilezitost, Casom sa stalo aj jeho nutnost'ou, a tak podniky,

ktoré absentuji v tomto priestore sa vystavuju konkurenc¢nej nevyhode.

Utelom tejto prace bolo vytvorenie informa¢ného zdroja, ktory umozni podnikatelom,

budicim podnikatelom a Studentom zorientovat' sa v problematike stratégii v rdmci



podnikov vyuzivajucich informacné technologie. Praca by mala ulahlit’ orientaciu

a rozhodovanie pri vol'be podnikatel'skej stratégie.

Hlavnym cielom dizertacnej prace bola identifikdcia faktorov vplyvu na volbu stratégie
v zavislosti od vlastnosti podniku, podnikatel'ského prostredia, miery informatizicie
a samotnych strategickych cinitelov typickych pre deindustrializovant éru. Toto vyusti do
tvorby strategickych odporacani, podla uvedenych kritérii, ktoré ulahcia podniku
rozhodovanie sa o stratégii. Ciele dizertaénej prace boli zamerané na novi perspektivu
deindustrializovaného prostredia, prostredia dynamického, so silnou mierou informatizécie

a vyznamnym vyuzivanim internetu k podnikaniu

Doplitujuce ciele boli identifikacia pri¢innych suvislosti a pravidiel na skimanej vzorke
podnikov a identifikécia vztahov medzi vel'kostou podniku, informatizaciou a predmetom
konkuren¢nej vyhody. Informatiziciou, charakterom stratégie a ziskovostou. Poziciou,
informatizdciou a ziskovostou. Stratégiou, informatizdciou a ziskovostou. Charakterom
stratégie, informatizdciou a ziskovostou. Overenie existujicich tedrii strategického
manazmentu v deindustrializovanom prostredi. Sledované boli tedrie: Podniky si
konkuruji na internete hlavne cenou. Vznik novych pravidiel podnikania verzus novy
ndstroj v ramci starych pravidiel. Moznost' efektivnej kombinacie diferencidcie a
ndkladového vodcovstva. Nové technoldgie prindSaju iba zvySenie nadkladov pri zachovani

vynosov. Klasicky pristup ku stratégii verzus stratégia ako stbor jednoduchych pravidiel.

Objektom skdmania boli prevazne na Slovensku podsobiace slovenské a zahranicné
podniky, s reSpektovanim skuto¢nosti, Ze prave u podnikov vyuZivajlicich informacné
technoldgie sa stricaju Statne hranice a dochddza k silnej globalizcii a globdlnej
konkurencii. Vela sluzieb elektronického charakteru je dostupnych bezprostredne alebo
rovnako rychlo pri porovnani slovenskych a zahrani¢nych podnikov (software, eknihy,
ecasopisy, letenky, hotely a podobne), iné st dostupné pri porovnatel'nej dodacej lehote.

Vramci projektu budi skumané zakladné charakteristiky podniku. Charakteristiky
odvetvia, v ktorom podnik pdsobi. Miera vyuzivania informacnych technologii a ich vaha.

Stratégie, ktoré dany podnik vyuziva.

Medzi predpokladané vysledky vyskumu patrilo, Ze vyuzivanim informa¢nych technologii
sa stracaju rozdiely medzi velkostami podnikov. Podniky podsobiace v silne

informatizovanom prostredi budi mat’ novatorsky charakter stratégie, ked’Ze internet je



vhodné miesto pre spustanie novych technolégii, ¢i uz vytvaranim dopytu, oslovovanim

relevantnych zdkaznikov alebo propagaciou novej technoldgie.
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1. Vztah informacnych technologii a podnikatel’skych stratégii

V kapitole Vztah informacnych technoldgii a podnikatel'skych stratégii su prezentované
teoretické zdklady potrebné pre ziskanie prehladu vedomosti, potrebnych pre dalSie
spracovanie  témy. Rozoberaji sa teoretické, vSeobecné zdklady z oblasti
deindustrializovanej éry, informaénych technoldgii a stratégii. Dal§im taziskom su sucasné
trendy v oblasti stratégii v dynamickom prostredi, podnikatel'ské modely, vplyv
informacnych technoldgii na strategické rozhodovanie, sociadlne siete a uloha ceny.
Zéamerom bolo vytvorit’ teoreticky zaklad suicasnych trendov, ale aj tradicnych pristupov

pre plnohodnotny vyskum.

Informacné technoldgie uz roky penetrujii podnikatel'ské prostredie. Skiimanie vztahu
podniku, informac¢nych technoldgii a podnikatel'skych stratégii ma pre stic¢asnu prax velky
vyznam, ked'Zze ich vplyv je mozné pozorovat naprie¢ celym spektrom podnikovych
oblasti. Na podnik vplyvaju od zefektiviiovania Standardnych podnikovych ¢innosti az po
nové podnikatel'ské Cinnosti a nové produkty. Informacné technoldgie zmenili pristup

k stratégii, ked’Zze zdynamizovali prostredie a priniesli nové néstroje a nové produkty.

Pri jednom z moznych pohladov na internet a stratégie je mozné identifikovat’ dve vetvy
pohladu na podnikatel'ské stratégie na internete. Jednou je presvedcenie, Ze internetova
stratégia by sa nemala vo svojom principe odliSovat’ od stratégie v tradi¢nom prostredi.
Predpokladd, Ze internet je iba novy podnikatel'sky néstroj, ale princip podnikania ostava
nezmeneny. Opacnul poziciu zastavajl privrzenci pristupu, Ze stratégia na internete nespada
pod doteraz zauzivané pravidla. Internet predstavuje nové prostredie a vyZaduje si novy

pristup.

1.1 Podnikatel’ské prostredie v deindustrializovanej ére
Priemysel (industria), je podla SirSiecho chéapania produkcia ekonomickych statkov
v primarnom, sekunddrnom alebo tercidlnom sektore. Tiez sa pod’ fiou rozumie kazda

podnikatel’ska aktivita. V uzSom slova zmysle, podla anglického vykladového slovnika, je
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to ,,agregdcia manufaktirnych alebo technicky produkujiicich podnikov*'. Uzsie chépanie

pomaha senzitivnejsie rozlisit’ odvetvia.

V tejto prici sa budd pojmy deindustrializovany a postindustridlny pouzivat ako
ekvivalenty. Vyjadruju stav, kde sa ustupuje od manufaktdry a prechddza sa skor do oblasti
sluzieb. Hlavnymi faktormi vplyvu na postindustrialitu sd zvySené vyuzivanie

informacnych technologii a zvySena dynamika podnikatel'ského prostredia.

Pojem postindustridlny (deindustrializovany) opisuje ,.,ekonomiku spolocnosti, ktord je

v I A ’ . v ’ ’ 2
zalozenda skor na poskytovani sluzieb nez na vyrobe vyrobkov**”.

V principe sa strategické riadenie podniku v deindustrializovanej, postindustridlnej ére
v znacnej miere stotoziuje so strategickym riadenim ako ho pozndme aj z inych oblasti,

existuju vsak aj Specifické zvlastnosti:

Informovanost — v ére informacnych technologii ma majitel podniku k dispozicii
obrovské mnoZzstvo informécii a informacnych zdrojov, s ktorymi moze velmi presne

riadit’ svoje kroky v rdmci podnikania

Posobenie — podnik vyuzivajici moderné informacné technologie pdsobi na globalnom
trhu, ¢i sa mu to paci, alebo nie. Preto je potrebné seridzne brat’ do uvahy aj medzinarodné

strategické rozhodovanie a byt informovany o podmienkach na globalnom trhu

Atypicka Struktara- podnik mdéZe mat netradicné usporiadanie a netradiéné funkcie vo

vnutri podniku

Zdroje — podnikanie na internete moze byt kapitdlovo menej naro¢né v porovnani

s klasickym modelom podniku

Podl’a intenzity vplyvu informa¢nych technoldgii na existenciu podnikov, je pre potreby
deindustrializovanej éry mozné podniky rozdelit’ na:

a) klasické podniky

b) transformované podniky

c¢) Ccisto internetové podniky

" Dictionary.com Unabridged. Random House, Inc. [cit. 29.5.2013]. Dostupné na internete:
<http://dictionary.reference.com/browse/industry>.

2 Dictionary.com Unabridged. Random House, Inc. [cit. 29.5.2013]. Dostupné na internete:
<http://dictionary.reference.com/browse/postindustrial >.
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Klasické podniky st podniky, vyuzivajlice internet ako komplementarny ndstroj. Takymto
je americky podnik obchodujici s cennymi papiermi Charles Schwab, ktory reagoval na
konkuren¢na ponuku investi¢nych sluzieb cez internet, spustenim novej divizie eSchwab,
zatial' ¢o si zachoval povodné ¢innosti. Typické pre klasické podniky je zachovanie si

vacsiny svojich Cinnosti a vlastnosti. Zmena spoc¢iva v rozsireni o novi vlastnost’, ¢innost’.

Obrazok 1: Klasické podniky

) ¢innost?

e iadro
nova ¢innost’ -

Transformovanymi podnikmi rozumieme podniky, ktoré sa pretransformovali z klasickych
na nova platformu podnikania, vyuzivajicu primarne informacné a komunikacné
technologie. Tiez podniky, ktoré zacali podnikat’ priamo na internete, ale mohli si vybrat
aj klasicky spOsob podnikania, budu chédpané ako transformované. Prikladom je
internetovy obchod Amazon, ktory by mohol svoje produkty preddvat’ aj v kamennej
predajni, ale rozhodol sa to robit’ on-line. Transformovana spolo¢nost’ si zachovava jadro

svojej ¢innosti, ale tplne meni svoje vlastnosti, hodnototvorné ¢innosti.

Obrazok 2: Transformované podniky

nové
¢innosti

Cisto internetové podniky mézu prevadzkovat svoje podnikanie len vd'aka existencii
informacnych a komunikacnych technoldgii. Spolo¢nost Google by nemohla
prevadzkovat’ svoje podnikanie, keby neexistoval internet. Jadro ¢innosti internetového
podniku by neexistovalo, alebo by bolo tazké preniest’ ho z virtudlneho do fyzického

prostredia, keby neexistoval internet.

Obrizok 3: Cisto internetové podniky

Podnikatel'ské prostredie je dynamickym, neustdle sa vyvijajicim elementom, ktory

prechddza réznymi vyvojovymi fdzami. V sGCasnej dobe sa nachadzame v takzvanej
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deindustrializovanej ére, kedy sa do popredia dostavaju vedomosti, sluzby a informécie.
Miroslav Majtan opisuje, ze ,,urcujucim faktorom vyroby prestava byt kapital, poda
a prdca, ako to bolo v minulosti, ale stdvajii sa nimi schopnosti, vedomosti a informdcie* .
Peter Drucker identifikoval tri dimenzie deindustrializovanej éry. Ekonomicki dimenziu
reprezentuje produktivita kvalifikovanej prace. Socidlna dimenzia zastupuje pomocnych
pracovnikov asnazi sa im vytvorit dostojné podmienky. Filozoficko-pedagogicka

dimenzia predstavuje syntézu tedrie a praxe.

Informacny vek si vyzaduje od podnikov nové schopnosti, pricom vyuzitie nehmotnych

aktiv sa stdle viac dostdva do popredia.

Robert Kaplan a David Norton identifikovali nové prostredie v deindustrializovanej ére.
Patria tam krizové funkcie. Podnik integruje svoje funkcie, ktoré vd’aka informaénym
technolégiam spajaju rychlost’ so Specializdciou. Prepojenie podnikov s dodavate'mi
a odberatelmi ma za nasledok znizovanie ndkladov a zrychlovanie odozvy. Podniky
deindustrializovanej éry ponukaji svoje produkty velkému mnoZstvu segmentov bez toho,
aby sa podstatne zvySovali ndklady pri nizkoobjemovych operaciach. Globalizacia je
zmena svetového hospodérstva. Predstavuje buranie bariér a zblizovanie sa ekonomik.
Inovacie st nutnostou. Zivotny cyklus produktov sa stale skracuje a konkurenéna vyhoda
jednej generacie produktu nezarucuje vedicu poziciu nasledovnej generdcii. Znalostni

pracovnici su stale doleZitejSou sti¢astou podniku a st hlavnym nositel'om produkcie.

1.2 Internet, celosvetova siet’ meniaca podnikanie
Pre definovanie pojmu internet je doleZité najprv zadefinovat’ informacné technologie ako

technologie umoznujlce internet.

»Informacné technologie je suhrnné oznacenie pre subor prostriedkov a postupov na zber,
prenos, spracovdvanie, uchovdvanie a prezentdciu informdcii. Prostriedky pozndme
technické a programové. Technické prostriedky zabezpecuju fyzické uskutocnovanie
operacii. Programové prostriedky zahriuju komplex postupov, metod a ndstrojov pre

prdcu s udajmi prostrednictvom technickych prostriedkov.“4

3 MAJTAN, M. a kol. 2003. Manazment. Bratislava: SPRINT vfra, 2003, ISBN 80-89085-
17-2, s. 90.

4 KOKLES, M. — ROMANOVA, A. 2002. Informacny vek. Bratislava: SPRINT vfra,
2002. 135 s. ISBN 80-89085-09-1.
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Internet samotny potom predstavuje isty komunikaény nastroj, ktory podnik moze
vyuzivat’ na komunikaciu s externym prostredim, internym prostredim, alebo méze byt

nezanedbatelnou stcastou predmetu podnikania.

LInternet predstavuje moderny komunikacny ndstroj, ktory zdsadnym spdosobom meni
a ulahcuje sposob komunikdcie medzi ludmi, odstranuje geografické bariéry a skracuje
vzdialenosti. Internet je nevycerpatelnym zdrojom informdcii a poucenia o vsetkom, cim sa
ludia na celom svete zaoberaju. Mozno ho povazovat za najvdcsi svetovy trh tovarov,

. . 1S
informdcii a sluZieb.

Jednoduchou definiciou internetu je definicia od Comera: , Internet je subor sieti

a smerovacov (router) vyuzivajiici TCP/IP protokol a fungujiici ako jedna velka siet .

Ako sa vyvijala technoldgia, tak sa spolu siiou vyvijala moZznost jej vyuzitia pri
podnikani. Uloha internetu postupne presla z komunikécie, cez obchodné operécie, ku

komplexne fungujicemu a anticipativnemu servisu.

Vyuzivanie internetu za Gcelom obchodu neustdle rastie. Aj v Case krizy, ked celkovy
predaj poklesol, vykdzalo internetové obchodovanie ndrast. Podniky obchodujice na
internete vyuzivaju informacné technologie ako primarnu platformu podnikania. V tabul’ke
,»Vyvoj celkového predaja a predaja e-commerce®, ktord sleduje objem predaja produktov
a sluzieb e-commerce v USA, je mozné pozorovat’ spominané rastové trendy. E-commerce
dosahuje pri porovnani s tradicnym predajom rddovo vy$si medziro¢ny rast. E-commerce
sa stava stale dolezitejSou stcastou ekonomiky, so stabilne zvacsSujlicim sa podielom na

celkovom predaji.

> KOKLES, M. — ROMANOVA, A. 2002. Informacny vek. Bratislava: SPRINT vfra,
2002. 285 s. ISBN 80-89085-09-1.

® COMER, D.E. 2007. The internet Book. 4.vyd. Upper Saddle River: PEARSON, 2007.
380 s. ISBN 0-13-233553-0. s. 359.
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Tabulka 1: Vyvoj celkového predaja a predaja e-commerce v USA’

R TR o el Nediron
mil. USD

1Q 2010 960.469 38.719 6,3 14,3

1Q 2008 1.012.479 36.261 2,2 13

1Q 2006 967.796 26.747 7.4 26,6

1Q 2004 848.400 16.959 6 30,9

1Q 2002 773.393 10.084 2,2 22,2

1Q 2000 742.375 5.821 9,3 -

Absolutny narast potencidlneho dopytu by sa dal odvodit’ od ndrastu mnoZzstva uzivatel'ov
internetu. Pocet uzivatelov internetu je uvedeny v tabulke ,uzivatelia internetu. Pocet
uzivatel'ov internetu stéle rastie a ako mozno vidiet v stipci penetracia, potencial este nie je
vyCerpany. Zatial ¢o vo vyspelych krajindch pouzivaju internet viac ako dve

tretiny obyvatel'ov, z celosvetového hl'adiska je to iba menej ako jedna tretina.

Tabulka 2: Uzivatelia internetu®

U . Populdci Pocet uzivatel'ov Penetrécia v % Rast uzivatelov
zemie opuldcia ‘nternetu enetrdcia v % 20002010
Svet 6,845,609,960 1,965,990,616 28.7 % 444.6 %
Eurépska tinia 499,671,847 337,779,055 67.6 % 257.8 %
USA 310,232,863 239,232,863 77.3 % 151.6 %
Slovensko 5,470,306 4,063,600 74.3 % 525.2 %

Aj podniky, ktoré priamo nepodnikajii prostrednictvom internetu pouzivaji internet ako
ndstroj v stale vac¢Som rozpiti. V Tabulke ,.e-business prieskum 2006, si agregované
tidaje zo 14.000 podnikov z 10 krajin Eurépskej unie (Nemecko, Francuzsko, Spanielsko,
Cesko, Taliansko, Madarsko, Holandsko, Pol'sko, Finsko, Spojené¢ Kréalovstvo)
podnikajicich v 10 sektoroch (potraviny, obuv, papier, informacné a komunikacné
technologie, elektronika, stavba lodi, konStrukcia, turizmus, telekomunikécia,

zdravotnictvo). Tabulka obsahuje udaje o priemernej velkosti podniku uddvané

7 US. CENSUS BUREAU. [online]. [cit.27.10.2010]. Dostupné na internete:
<http://www.census.gov/retail/mrts/www/data/html/tsadjustedsales.html>.

8 Internet World Stats. [online]. [cit.27.10.2010]. Dostupné na internete:
<http://www.internetworldstats.com/stats.htm>.
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v mnozstve zamestnancov. Pristup kinternetu aké percento podnikov ma pristup
k internetu. Existencia internetovej strdnky ako percento podnikov, ktoré maju internetovi
stranku. DoleZitost” informacnych technoldgii je dand percentom podnikov, ktoré povazuji
informacné technoldgie za kriticky doélezité. ViacSina podnikov vyuZziva internet. Tri
Stvrtiny podnikov si myslia, Ze je dblezité mat’ internetovu stranku. Dvadsat'tri percent

podnikov povazuje za kriticky dolezité vyuzivanie informaénych technologii.

Tabulka 3: E-business prieskum 2006’

Skupina velkost'p odnlku Z Pristup k internetu www strdnka DOleZItOSt. IT pre
(zamestnanci) podnik
EU10 253 95 75 23

1.3 Pristupy, vyvoj a vhimanie stratégie
Chépanie pojmu stratégia sa Casto prekryva s pojmom plan ¢i taktika. VeI'mi jednoduché

1 ’ v A1 v
% Hovori, 7e ddlezZitou

vysvetlenie pojmu stratégia ponika Reiner Zimmerman
vlastnostou stratégie je, ze poskytuje nadhodnotu oproti normdlnemu konaniu. Toto
demonstruje na jednoduchom priklade. Zasadit' 100 jabloni by bol pldn. Stratégiou
zozbierat viac jablk, rychlejsie, bezpe¢nejsic alebo podobne. Ako to konkrétne

zrealizovat’ by mala za tlohu vysvetlit taktika.

Uz pred dvetisicpét’'sto rokmi napisali v Sun Tzu zdklady stratégie, ktoré mali podobu
spisania vedomosti o umeni vojny. Za zéklad uspechu povaZzuje hlavne poznanie seba
a poznanie supera. Pokial’ nie¢o z toho chyba, vyznamne to méze ohrozit’ vysledok suboja.
Dal3ou zaujimavou myslienkou je, Ze pre obranu vzdy existuje vitazna stratégia, zatial’ ¢o

utok potrebuje pre tspech chybu zo strany obrany.

Vychodné kultary €asto pouZzivaju slovo strategém. Strategém predstavuje lest, ktord nema
na rozdiel od zdpadného chédpania negativny, ale neutrdlny charakter. Najmarkantnejsi
rozdiel medzi strategémom a stratégiou je, ze strategém je mozné pouZzit ako stratégiu,
taktiku alebo operacne. Z hladiska casovej postupnosti predstavuji strategémy

premostenie medzi starovekym a modernym chdpanim stratégie.

° The European E-business Watch statistics. [online]. [cit. 27.10.2010]. Dostupné na
internete: <http://www.ebusiness-watch.org/statistics/table_chart_reports.htm>.

" ZIMMERMANN, R. 2011. Das Strategiebuch. Frankfurt: Campusverlag, 2011. 188 s.
ISBN 978-3-593-39350-6.
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Strategicky manazment modernej podoby vznikd v dvadsiatom storo¢i, na Harvardskej
univerzite a neskor bol zdokonaleny Boston Consulting Group. Zdkladné dokumenty ktoré
sluzili pri stanoveni principov boli vojenské diela Carla von Clausewitza Vom Kriege,

dielo Sun Tzu - Umenie vojny a evolucné tedrie Charlesa Darwina.

Stratégia vytvara jedinecnu poziciu, ktora nati podnik rozhodnut’ sa pre jednu cestu na

ukor druhej a sucasne je v silade s podnikovymi aktivitami.

Stefan Slavik identifikoval a do piatich skupin podla spolo¢nych vlastnosti zatriedil

charakteristiky stratégie:

1. Stratégia je povazovand za ndstroj, sposob na dosahovanie cielov. Je to hlavny
pldn podniku a akcny plan. Za klucovy spoésob dosahovania cielov sa casto

povazuje rozvijanie a upeviiovanie konkurencnej vyhody.

2. Stratégia ako subor konkrétnych vecnych parametrov, ktorymi su najmd produkt,

potreby, zdkaznik, trh, zdroje, technologia, klucové strategickeé procesy a iné.

3. Stratégia ako sposob konania podniku, ktory sa moéze vyjadrit ako dynamika,
rychlost, originalita, unikatnost, odlisnost, inovativnost, sulad, sudrznost,

integrdcia, adaptacia, citlivost, vaimavost, jasné zameranie, ambicia a iné.

4. Stratégia ako postoj, ktory mozZe byt aktivny, pasivny, reaktivny, ofenzivny,
defenzivny, agresivny, opatrny, utiahnuty, oportunisticky, vnuteny, sledovatelsky,
adaptacny, priekopnicky, vyckavaci, dodrZiavajuci pravidla, nedodrzZiavajici

pravidld, chaoticky, spontdnny a pod.

5. Stratégia ako miera veci a udalosti, ktoré su velké, hlavné, zasadne, kriticke,

neopakovatelné, prekvapujiice, osudové, dlhodobé a pod."!

Podnikatel'ska stratégiu definuje v publikacii Strategicky manazment Stefan Slavik
nasledovne: ,, Podnikatel'ské stratégie sa zaoberaju problémom, ako bude podnik sutazit vo
svojom podnikani alebo niektorom z jeho trhovych segmentov. Zmyslom podnikatelskej

stratégie je ziskat konkurenénii vyhodu nad sipermi.“'*Podnikatel'ska stratégia ponuka

"SLAVIK, S. 2011. Stratégia a pldnovanie. Bratislava: EKONOM, 2011, ISBN 978-80-
225-3232-7, s.16.
2 SLAVIK, S. 2005. Strategicky manazment. Bratislava: SPRINT vfra, 2005. ISBN 80-
89085-49-0.5.182.
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cestu ako predbehnut’ konkurentov, zohladiluje pritom svoje okolie a integruje nizSie
formy stratégii. Zatial ¢o kontingentny pristup k typologii stratégii hladd k istym
podmienkam najvhodnejSiu stratégiu, genericky pristup dokaze identifikovat’ spolocné

znaky spravania sa uspesnych podnikov bez vdzby na tieto podmienky.

1.4 Podnikatel’'ské stratégie na internete

Zastupcovia tradicného pristupu st ndzoru, ze informacné technoldgie st iba novou
technolégiou. Tvrdia, Ze podnik by sa mal drzat zauZivanych pravidiel a nemal by sa
bezhlavo pustat do pretekov, ktoré nemdze nikto vyhrat. Pre vSetkych ucastnikov
dostupné ndastroje nemo6zu byt zdrojom udrzatelnej konkurencnej vyhody. Pokial’ je
kladeny neadekvatny doraz na sutaz v technoldgii, maju silny vplyv na znizovanie

ziskovosti podniku, ked’Ze ¢asto zvySuji naklady pri zachovani ceny.

Michael E. Porter' je zastancom teérie, 7e doteraz etablované pravidla v oblasti stratégie
su aj v prostredi internetu vel'mi ddlezité, dokonca ich pouzitie naberd vacsieho vyznamu,
nez kedykol'vek predtym. Na otazku, ¢im to je dané¢ odpoveda, ze internet ako nastroj
znizuje ziskovost' odvetvia, pretoze podniky konkuruju iba cenou. Taktiez internet uz
nepredstavuje konkurenéntl vyhodu, ked’ze ho uz vyuzivaju skoro vsetky podniky. Z tychto
zisteni sa da naopak vyvodit’ nasledujuci zaver. Internet uz nepredstavuje konkurenénii
vyhodu, stava sa pevnou sucast'ou portfolia nastrojov podniku, avsak jeho absencia moze
byt podstatnym zdrojom konkurencnej nevyhody. V stadii ,,Strategy and the Internet™ sa
vprve] casti venuje vplyvu internetu na podnikatel'ské prostredie a udrzatel'nt
konkurenénu vyhodu. V druhej ¢asti prebera internet ako doplnok stratégie. Prostredie
je dané piatimi silami: vyjedndvacou silou doddvatel'ov, intenzitou konkurencie medzi
existujucimi firmami na trhu, silou odberatelov (distribatori a konecni spotrebitelia),
hrozbou substitiitov a bariérami vstupu. Najintenzivnej$i vplyv internetu je podl'a Portera
tym, Ze predstavuje otvoreny systém, ktory vdaka svojej sofistikovanej technoldgii

intenzifikuje rivalitu medzi G¢astnikmi a sucasne odstraiiuje bariéry vstupu.

Udrzatel'na konkuren¢na vyhoda mézZe mat’ dva zdroje. Operac¢nu efektivnost’ (operational
effectiveness) alebo strategické umiestnenie (strategic positioning). Pod pojmom opera¢na
efektivnost’ sa rozumie schopnost’ podniku vykonavat’ svoje aktivity lepSie ako konkurenti.

Robit’ aktivity lepSie znamend robit’ ich rychlejsie, s menSim mnozstvom vstupov alebo

" PORTER, M.E. Strategy and the Internet. In: Harvard Business Review. ISSN 0017-
8012 March 2001. Reprint 6358.
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s mens$im mnozstvom nepodarkov. Vacsina podnikov povazuje prave operacnu efektivnost’
za hlavny zdroj svojej konkurencnej vyhody. Problémom je, Ze tieto oblasti st I'ahko
napodobite'né konkurentmi. Preto sa odporuca vyuzivat ako zdroj svojej konkurencnej
vyhody strategické umiestnenie. Umiestnenie znamend vymedzit sa voci svojej
konkurencii, n4jst’ si taka poziciu na trhu, ktora prinasa vyhodu pre podnik z pohladu
relevantnych zaujmovych skupin (dodavatelia, odberatelia, a pod.). Strategické
umiestnenie znamena ziskat’ udrzateI'ni konkurencni vyhodu zameranim sa na to, ¢o je
pre podnik charakteristické. Inymi slovami, prevadzat’ iné aktivity ako konkurencia alebo
podobné aktivity inym spdsobom. Internet teda st'azuje moznost podniku udrzat si
konkuren¢nu vyhodu pomocou operacnej efektivnosti disemindciou informacii. Na druhe;j
strane umoziuje udrzat’ si konkurenéni vyhodu pomocou strategického umiestnenia,
ked'Ze umoziiuje podniku vytvéarat’ zlozité integrované systémy a siete, ktoré su jedinecné
aaj pre vyspelych konkurentov tazko napodobitelné. Internet by ako ndstroj nemal
kanibalizovat’ tradi¢né fungovanie podniku, ale by ho mal dopliiat’, ¢im vznika synergicky
efekt. Internet znizuje ndklady, ma velkoplo$né pokrytie, odbremeniuje podnik, ale
neposkytuje bezprostredny kontakt a niektoré formy servisu, o ma za ulohu doplnit

tradi¢ny pristup.

Dobrym spdsobom ako demonstrovat’ vplyv IT na podnik je zobrazenie v hodnotovom
retazci. V tabulke Vyznamna aplikécia internetu v hodnotovom retazci je zobrazeny
hodnotovy retazec vo vztahu k internetu. Teda ako vplyva internet na jednotlivé Casti

hodnotového ret’azca.
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Tabulka 4: Vyznamna aplikécia internetu v hodnotovom retazci'*

Firemna infrastruktira
Sietovo zalozena, financné a ERP systémy
On-line vztahy s investormi

ManaZzment Pudskych zdrojov
Samoobsluzna administracia zamestnancov a odmien

Internetové Skolenia

Internetové zdiel'anie a disemindcia informacii
Elektronické reporty Casu a vydavkov

Vyvoj technolégii

Kolaboracia pri tvorbe produktov naprie¢ celym spektrom hodnét a oblasti
Pristup k vedomostiam pre celd organizéciu
Zivy pristup k servisnym a predajnym informacidm pre vyskum a vyvoj

Obstaravanie

Internetové planovanie dopytu, zivy retazec od dostupnosti tovaru, po jeho dodanie
Prepojenie nakupnych, inventarnych, a prognostickych systémov s dodavatel'mi

Automatizované zac¢tovanie pohl'adavok
Priame a nepriame obstardvanie cez internet (aukcie, trhy)

Prichadzajica
logistika

*V redlnom Case
integrovany
harmonogram

a manazment
obstaravania

*Disemindcia
pomocou
vbudovanych
systémov,
vredlnom Case,
inventarnych dat

Operacie

*Integrovand vymena
informacii

a harmonogramov
vniitropodnikového
zasobovania

Odchadzajica
logistika

*Transakcie
objednavok
v realnom
iniciované
odberatelom
* Automaticky
customizované
dohody
*Pristup
odberatel’a ku
stavu  vybavenia
objednavky
* Kolaboracia
s odberatel'ovym
prognostickym
systémom
*Integrovany
systém
manazmentu
odberatel'ov

>

Case

Marketing
a predaj

*On-line
predaja
*Zivy pristup
k zdkaznickym
informaciam,
dynamické
ocenovanie,
inventdr, katalogy
*On-line
konfiguricia
produktov
*Customizovany
marketing

*Push propagicia
*Spitna vizba
v redlnom Case
pomocou
prieskumov a
aplikacif

kanaly

Popredajny
servis

*On-line podpora
zékaznikov

*Zakaznicka
servisna
samoobsluha
pomocou
inteligentnych
aplikacii

*Pristup

k zédkaznickemu
kontu v redlnom
Case

Sieg’ovo distribuovany supply chain management

VyuzZitie informacnych technoldgii pri podnikani prinaSa nové druhy konkurencie. Bryce,

Dyer a Hatch'” opisuji takyto druh novej formy konkurencie, pri ktorej konkurent pondka

produkt spotrebitel'ovi zadarmo. Ponukanie produktov zadarmo je pozorovatel'né najviac

v oblasti informacnych technoldgii, kde takéto produkty pontkaju firmy Google

' PORTER, M.E. Strategy and the Internet. In Harvard Business Review. ISSN 0017-
8012, Reprint 6358, 2001, March. s.15.
" BRYCE, D.J. — DYER, H.J. — HATCH, N.W. 2011. Competing Against Free. In
Harvard Business Review. ISSN 0017-8012, June 2011, s.104 — 111.
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s produktom Google Chrome, alebo Adobe s Acrobat Readerom. Napriklad aj v letecke;j

doprave je mozné pozorovat takéto ponuky produktov zadarmo spolo¢nosti Ryanair.

Pokial’ sa podnik stane ter¢om takéhoto konkuren¢ného utoku, musi sa rozhodnut’, ako
reagovat. V podstate ma dve moznosti. Bud’ uvedie na trh porovnatelny produkt tiez

bezodplatne, alebo bude hrozbu ignorovat’.

Vicsina podnikov vo vyskumnej vzorke reagovala na hrozbu nespravne. Bud’ mali pockat’
na to, ze sa konkurencia sama zni¢i, alebo si mali uvedomit, ze podniky dokazu
mierumilovne spolunazivat’. ESte ¢astejSou chybou bolo, Ze podniky, ktoré mali reagovat,
cakali prili§ dlho, aj ked” mali dostatok nastrojov, aby odrazili Utok a dominovali

konkurentom.

Pri vyhodnocovani hrozby spdsobenej konkurenénou ponukou produktu zadarmo, st
dolezité¢ tri faktory. Schopnost’ konkurenta rychlo pokryt néklady, rychlost’ rastu
pouzivatel'ov bezplatnych produktov, rychlost’ odchodu stalych zakaznikov k bezplatnej

konkurencii.

Obrazok 4: Vyhodnotenie hrozby konkurenta pontkajuceho bezplatny produkt podla
Bryce,Dyer,Hatch

Vysoka Okamyzita Ohrozenie
- _ hrozba podnikatel’ského
5% ro¢ne a viac ‘ modelu
Spustit’
bezplatny Zmena
produkt ihned’ podnikatel'ského
Miera modelu
odchodu Mala hrozba Oddialena
hrozba
. . Koexistencia
Menej ako 5% Monitorovat’ alebo ¢asom
roéne situdciu spustenie
Nizka produktu
Nizka_l Miera rastu Vysoka
menej ako viac ako
40% rocne 40% roCne

Néklady na zmenu poskytovatel'a produktu alebo sluzieb mo6zu ochranit’ povodny produkt
pred odlivom spotrebitelov. Cim st vys§ie naklady na zmenu, tym musi byt’ rozdiel medzi

produktmi vacsi. Google z toho dovodu tvrdi, Ze spusta produkt len ak je pat’ az desat’krat
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lepsi ako povodny konkurenény produkt. Takéto ndklady je mozné demonstrovat’ na
produkte Office od firmy Microsoft. Va¢S§ina zamestnancov je zaSkolend na tento produkt
a bolo by naro¢né preskolit’ ich na iny. Cielovou skupinou pre bezplatné produkty buda

teda Skoly a Studenti, z ktorych si podnik vychova buducich spotrebitel'ov.

Ako je niekedy dolezité vediet reagovat’ s viziou do buducnosti mozno vidiet na
spolo¢nosti Yahoo!, ktord okamzite reagovala na ponuku Google zvySenia kapacity
emailovych schranok. Toto zvySenie znamenalo pre Yahoo! iba zvySenie ndkladov,
zakupenim serverov bez zvySovania vynosov. Ochrédnila tym ale svoj podiel odberatel'ov

sluzieb elektronickej posty.

Negativnym prikladom st letecké spoloc¢nosti, ktoré nereagovali dostato¢ne rychle na
ponuky spolo¢nosti Ryanair. Ryanair ponukal letenky zadarmo a letenky s podstatnou
zl'avou. Takto sa podarilo Ryanairu presadit’ sa na Eurdpskom trhu a jeho podiel prerastol

aj spoloc¢nost’ Air France.

V §tadii Bryce, Dyer, Hatch'® opisuji §tyri overené stratégie, ako mdze podnik spustit’

produkt zadarmo.

Styri stratégie produktu zadarmo podl'a Bryce, Dyer, Hatch:

I Pontknut’ Siroko pouzivany produkt zadarmo a predavat prémiové verzie
(Acrobat Reader)
I1. Predavat’ vedlajSie produkty, ktoré priamo nesuvisia s produktom zadarmo

(Ryanair — ponuka vyrobkov pocas letu)

III.  Predavat pristup k databaze uZivatel'ov tretim stranam (Google AdWords)

IV.  Spojenie bezplatného produktu s platenym produktom (HP tla¢iaren zadarmo

k pocitacu)

' BRYCE, D.J. — DYER, H.J. — HATCH, N.W. 2011. Competing Against Free. In
Harvard Business Review. ISSN 0017-8012, June 2011, s.104 — 111.
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Model zdruzovania je model, ktory vznikol pre podniky podnikajice na internete. Podl'a
studie Kevina Werbacha'” podnik zbiera informdcie, triedi a preddva svojim klientom,

ktorf tieto informdcie spracujui a pridaju im jedine¢nt hodnotu.

Podniky m6Zzu mat’ nasledujuce roly:

e Povodca vytvara povodny obsah, napriklad vyhl'adavag, poskytujici obsah
d’al§im strankam

e Zdruzovatel zbiera a triedi obsah podl’a potrieb klientov

e Distribitor poskytuje klientom pozadovany obsah, s nizs§imi nakladmi a zvySenou
hodnotou

Na optimalne vyuzitie stratégie zdruzovania sa podniku odporti¢a menit svoju rolu
v zmysle hl'adat’ vol'né miesta na trhu zdruZovania. Prikladom je Amazon, ktory bol
povodne distribitorom knih a teraz je distribitorom e-commerce. Druhym odporucanim je
predaj svojich klicovych schopnosti v zmysle pontknut’ svoje klicové schopnosti ako
sluzby. Takto spravil FedEx, ktory pontkol svoj jedineény systém sledovania zasielok

online svojim klientom.

David Yoffie a Michael Cusumano'® identifikovali na internete stratégiu dzuda. Stratégia
dZudo je internetova interpretacia boja Déavida proti GoliaSovi. Nové, rychle a flexibilné
podniky preberaji dominantni poziciu na trhu. Snazia sa pritom vyhnat priamemu
kontaktu. Rovnako ako v dZude, vyuZivaju silu a vdhu konkurenta. Rychlost, flexibilita

a pdkovy efekt su tri elementy tejto stratégie.

Rychly presun na neobsadeny trhovy priestor zabrani priamemu suboju. Podnik by sa mal
sistredit’ na nové produkty, nové modely ocefiovania, nové moZnosti testovania

a distribucie.

Flexibilita a tstup pred priamym uUtokom silnejSiecho konkurenta. Podnik by sa nemal

pustat’ do konkuren¢ného boja, pokial’ nie je silnejsi ako super.

" WERBACH, K. 2000. Syndication: The Emerging Model for Business in the Internet
Era. In Harvard business review. ISSN 0017-8012, p.n. 4073, May — June 2000.

'8 YOFFIE, D.B. - CUSUMANO, M.A. 1999. Judo Strategy: The Competitive Dynamics
of Internet Time. In Harvard business review. ISSN 0017-8012, Reprint 99110, January —
February 1999.
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Ako pdku by mal proti konkurentovi vyuzit' jeho vlastna silu a vahu. Toto je mozné

realizovat’ vhodnou reakciou na konkurentove strategické zavézky a investicie.

1.5 Nové stratégie v dynamickom prostredi

Vplyvom dynamiky prostredia sa menia ndroky a poziadavky na samotni stratégiu.
Stratégia ma kratSiu zivotnost’. Vyzaduje si vyssiu flexibilitu, aby mohla reagovat’ na Casté
zmeny. Informac¢né technoldgie umoziuju podnikom vykonavat’ nové procesy, ktoré¢ mozu
vyustit do novych kombindcii stratégii, doteraz nerealizovatenych. V dynamickom
prostredi boli identifikované tri nové skupiny stratégii. Hybridné stratégie, spdjajice
viacero Standardnych stratégii. Dynamické stratégie, situacne sa prispdsobujuce meniacim

sa podmienkam. Hodnotové stratégie, zamerané na zmenu hodnoty pre zdkaznika.

1.5.1 Hybridné stratégie

ZvySujucou sa dynamikou prostredia a prichodom informacnych technolégii sa stale
CastejSie klasické stratégie ukazuju byt nedostatoénou platformou pre moderné
konkurovanie podnikov. Nové technoldgie prinaSaji nové moznosti konkurovania a nové
pristupy k podnikaniu. Jednym z takychto novych strategickych konceptov su hybridné
stratégie, ktoré vychddzaju povodne z Porterovej koncepcie nizkych ndkladov verzus
diferenciacie. Podl'a Flecka'® rozpoznivame hybridné stratégie sekvenéné, multilokdlne
a simultanne. Medzi takéto nové hybridné koncepty patria hybridné sekvencné
konkurencné stratégie ako stratégia Outpacing (stratégia predbiehania) od
Gilberta/Strebela ’, & stratégic Mass Customization (masového prispdsobovania) od
Davisa a Pineho?'. Do skupiny hybridnych simultinnych konkurenénych stratégii sa
zaraduju Koncept simultannosti od Corsten/Willa ** a koncept Dynamickej stratégie

produktovej diferencidcie od Kaluzu®.

' HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen. Gabler. 2004.
Wiesbaden. ISBN 3-409-33063-1, s. 162 — 163.

** HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen. Gabler. 2004.
Wiesbaden. ISBN 3-409-33063-1, s 163 — 165.

* HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen. Gabler. 2004.
Wiesbaden. ISBN 3-409-33063-1, 165 — 168.

* HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen. Gabler. 2004.
Wiesbaden. ISBN 3-409-33063-1, s. 168-170.

* HUNGENBERG, H.: Strategisches Management in Unternehmen. Gabler. 2004.
Wiesbaden. ISBN 3-409-33063-1, s.170.
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Tieto koncepty vznikaju pod vplyvom novych technoldgii otvérajucich nové dimenzie
konkurovania podnikov. Casto ide o sofistikované odvetvia, alebo o odvetvia, ktoré do

svojej kultury integrovali informac¢né technolégie.

Pri sekventnom pristupe ide skor o tradicné odvetvia, ktoré zacali vo zvySenej miere
vyuzivat’ moderné technoldgie. Ide o sekvencné spojenie nizkych ndkladov a diferenciécie,
¢ize o postupné zavedenie najprv pristupu diferencidcie a neskor nizkondkladového
pristupu (Sony), alebo naopak pristupu nizkych ndkladov s néslednou realizaciou

diferenciécie (Toyota).

Pri pristupe simultannosti, ktoré predstavuje evoluc¢ne mladsi pristup, existuje silna
previazanost’ na informacéné technologie (CIM, CAD). Jeho podstatou je sucasné zavedenie

nizkondakladovosti a diferenciacie.

V spojeni s hybridnymi stratégiami a hlavne s konceptom Outpacingu sa spominaju ako
systémy umoziujice jeho realizaciu systém Total Quality Management TQM a met6ody

kontinudlneho zlepSovania sa Kaizen.

Medzi hybridné stratégie sa da zaradit’ aj Hallov model konkuren¢nych stratégii v zrelom

24
odvetvi™.

W.K.Hall profesor Univerzity v Michigane vytvoril na zaklade S$tadie model
konkurenénych stratégii pre podniky v zrelom odvetvi. Je charakteristické vysokou
nasytenostou asilne konkurenénym, nepriaznivym prostredim. Tendencie vyvoja
konkuren¢ného prostredia pritom nie sd priaznivé a je pravdepodobné, Ze sa budu casom

d’alej zhorSovat'.

Pre zrelé odvetvie su typické pomaly rastice, nestile domdce a zahrani¢né trhy. Tlaky
zvySovania nékladov na vyrobu a distribuciu. Silny tlak na riadenie podniku a investi¢né
rozhodnutia. Intenzivna konkurencia prichddzajica zo strany domadcich i zahrani¢nych
konkurentov. Tito maji Casto niZSie o¢akavania miery ndvratnosti investicii (ROI), o im

umoznuje vytvarat’ tlak na ziskovost’ odvetvia.

24 Hall, W.K.: Survival Strategies in a Hostile Environment. In: Harvard Business Review,
ISSN 0017-8012, September — October 1980.
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Hallov model odpovedd na otdzku aké podnikatel'ské stratégie si vhodné pre takéto
prostredie. Ktoré stratégie umoznia podniku prezit, rast, vratit’ sa a uspiet’ v nepriaznivom

podnikatel'skom prostredi.

Hallov model prindsa nasledovné zistenia:
e Podnik m6ze dosiahnut’ vel'ké uspechy aj vo vysoko nepriaznivom prostredi.
o Stratégie veduice k uspechu maju urcité spolo¢né charakteristiky.
e Uspesné stratégie vznikaji cielavedomym smerovanim za vedicou poziciou na
trhu.
e Problémy vznikaju pri neschopnosti podniku ziskat’, alebo ubranit’ veducu poziciu
na trhu.
e Diverzifikdcia nemusi byt vhodna reakcia na zhorsujucu sa konkuren¢nu poziciu.
Zatial' ¢o odvetvie Celi nepriatel'skému prostrediu, smeruje Strukturdlny vyvoj smerom
k dynamickej rovnovahe (nemeni sa stav systému, dochddza ale k zmendm vo vnutri tohto

systému).

Podla Halla® by si mal uspesny podnik vybrat' jednu z nasledujicich stratégii, alebo by
mal vyuzivat obe stcasne. Prave tdto moznost’ aplikovat’ naraz stratégiu nakladového

vodcovstva a diferenciécie je prinosom Hallovho modelu.
Dosiahnut’ poziciu najnizsich ndkladov

NajnizSie ndklady v porovnani s konkurenciou, pri akceptovatelnej urovni kvality

a strategickej cene, ktora bude vytvarat’ dostato¢ny objem zisku a rastici podiel na trhu.
Dosiahnut’ poziciu najvacsej diverzifikacie

Najvicsie odliSenie produktu, kvality poskytovanych sluzieb v porovnani s konkurenciou
pri akceptovatel'nej urovni ndkladov a cene, ktora bude umozZnovat dostatocny narast

marze pre opakované investicie do diferencovaného produktu alebo sluzby.

Podniky nachddzajice sa v pozicii vodcu alebo rajskej zahrady, dosiahli najnizSiu troven
nakladov a/alebo najvysSiu mieru diferenciacie. V zrelom odvetvi budi mat’ tieto podniky

najvysSiu mieru rastu a ndvratnosti v odvetvi, najlepSiu perspektivu pri reinvestovani

25 Hall, W.K.: Survival Strategies in a Hostile Environment. In: Harvard Business Review,
ISSN 0017-8012, September — October 1980.
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a mali by byt schopné prosperovat’ a koexistovat’ v dynamickej rovnovédhe aj pri rasticom

externom tlaku.

Podniky v pozicii dobrej Sance, ktort dosiahli nizkou troviiou ndkladov alebo vysokou
diferenciaciou, budli dosahovat’ mierny, ale akceptovatel'ny rast a navratnost’. Zranitelnost’
tejto pozicie sa viaze k zhorSeniu strategickej pozicie a vykonnosti v pripade agresivnych

utokov zo strany vodcu odvetvia.

Pozicia silného ohrozenia predstavuje nepriatel'ské prostredie pre rast a navratnost
podniku. Buducnost’ takychto podnikov je pochmurna. Vychodiskom z tejto situdcie moze
byt resegmentacia do oblasti odhalenych medzier trhu a nadobudnutie udrzatelnej
vodcovskej pozicie v tychto segmentoch, alebo presun zdrojov smerom k zmysluplnej

diverzifikécii.

Podniky, ktoré skoncili na pozicii zlyhania, zdkonite koncia zlyhanim, alebo intervenciou
zo strany S$tatu. Podniky v tejto pozicii musia oCakavat’ to najhorSie, priCom Sance na
revitaliz4ciu si minimadlne.

Hallov model je zobrazeny na obrazku®.
Obrazok 5: Hallov model

vysoka

Pozicia
dobrej
Sance

Pozicia
silného
ohrozenia

Relativna diferenciacia
priemerna

nizka

nizke priemerné vysoké
Relativne nakiady

* HALL, W.K.: Survival Strategies in a Hostile Environment. In: Harvard Business
Review, ISSN 0017-8012, September — October 1980, s.84.



1.5.2 Dynamické stratégie
Intenzivna premena podnikatel'ského prostredia si vyzaduje vhodnu reakciu v podobe

stratégie, ktora ma schopnost’ pruzne reagovat’ na nestale prostredie. Medzi takéto stratégie

sa radia koncepty dynamickych stratégii.

K.M.Eisenhardt a S.L.Brown?’ rozvijaju vo svojich pracach koncept Strategic Patching
(strategické Stopkanie/platanie). Slovo Patching pochadza z informatiky, kde ide o patch,
program, ktory autondmne rieSi problémy v aplikdcidch. Konceptom je, Ze samotni
Specialisti, autonémne jednotky sa staraji o dpravu stratégie. Koncept Strategic Patching
sa podstatne odliSuje od klasického pristupu, ked’Ze nie je zamerany na ziskanie a udrzanie
konkuren¢nej pozicie na trhu, ale rieSi dynamické umiestnenie na trhu a tvorbu
flexibilnych procesov. Podl'a momentédlneho stavu je tento pristup vhodny iba pre vysoko
dynamické prostredie. Existuji isté principy, ktoré je potrebné pri tom dodrziavat.
Reagovat’ rychlo avyuzit ¢asovi vyhodu. Vytvorit pre kazdé rozhodnutie viacero
alternativ. Otestovat’ strategické rozhodnutia. Zapisovat’ kroky ako scenar, lodny dennik
uréujici smer, nie dlhodobé pldnovanie. Improvizovat na premostenie neistoty. Pri

rozmyslani a konani vzdy zvazujte Sance a rizika.

Velmi silny ndzov ma pristup Hyperkonkurencia- brutalizdcia podnikania. Autorom
konceptu je Richard d’Aveni®®, ktory $tudoval dynamické prostredie nasytenych trhov.
Prisiel na to, Ze klasické pristupy nizkonakladovosti/ diferencidcie sa ukazuju ako prili§
naro¢né, dlhodobé a nedajt sa dlhsie udrzat’. Pri hyperkonkurencii prechddza pozornost’ od
konkurentov ku zdkaznikom a vyuzivania produktu. Od dodrziavania zndmych pravidiel
ku inovacidm a nekonvenénym pristupom. Inovacie uz nie st zamerané na produkty, ale na
podnikatel'sky model a tvorbu hodnoty. Stratégia sa nesustredi na ziskanie vyhody oproti
konkurentom, ale na ziskanie vyhody u zdkaznikov. D’Aveniho koncept hovori
o konkurovani v arénach. V momente ked’ sa vyCerpajli moZnosti konkurencného boja
v jednej aréne, konkurovanie prechadza do d’alSej arény. Tu identifikoval Styri arény.
Néklady a Kvalita. Know-how. Budovanie bariér. Finanéna moc. Ak sa podnik nachadza
v prostredi hyperkonkurencie, d’Aveni ponuka 7S ako stbor dynamickych strategickych

pravidiel. Superior Stakeholder Satisfaction (nadmieru uspokojovat’ zdkaznikov

*’ SCHEUSS, R. 2008. Handbuch der Strategien. Frankfurt/ Main: Campus Verlag, 2008.
ISBN 978-3-593-38712-3, 5.222-224.

*» SCHEUSS, R. 2008. Handbuch der Strategien. Frankfurt/ Main: Campus Verlag, 2008.
408 s. ISBN 978-3-593-38712-3, 5.325-329.
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a zainteresované osoby), Strategic Soothsaying (mysliet dopredu, predpovedat’ potreby),
Speed (rychlost’ rozhodovania, flexibilita), Surprise (prekvapit’ konkurentov), Shifting the
Rules of Competition (zmenit’ pravidla hry, spochybnit’ tradicie), Signaling Strategic Intent
(signalizacia zamerov, obsadit’ poziciu eSte pred zavedenim), Simultanous and Sequential

Thursts (akcie na pomylenie, paralyzu konkurentov).

Kolektivna inteligencia je predmetom §tadie Eisenhardt/Sull®’

, ktorf na zdklade tedrie roja
formulovali pristup stratégie ako skupiny jednoduchych pravidiel. Roj sa riadi intenzivnou
komunikaciou jednotlivcov, priCom impulzy ku zmendm davaju jednotlivci a roj ako celok
ndsledne spracovdva informdcie a patri¢ne reaguje. Na tomto principe sa stanovuju jasné,
konkrétne, Specifické pravidld v podniku, ktoré je potrebné dodrziavat, ale sucasne to
vytvara velky priestor pre kreativitu. Navrhuje sa vytvarat' ich v oblasti fungovania,
prilezitosti, priorit, nacasovania a vystupu. Ukazuje sa, Ze tento pristup je vhodny hlavne
pri hladani zmyslu, interpretdcii a predpovedani vyvoja. Druhou oblastou pouzitia je
ziskavanie napadov, takzvany kreativny input. Stratégiu, ktort Eisenhardt/Sull vytvorili,
ako suboru jednoduchych pravidiel, odvodili od sprdavania sa zvierat v kifdl'och. Krdle
nepotrebuji pre fungovanie nadriadenych a funguji na principe kolektivnej inteligencie.
Vdaka tomu st stratégie velmi prispdsobivé. Toto je dané vlastnostou stratégie, ktora
nema rieSit’ detaily, ale ma vytvarat’ budicnost ako uceleny pohlad. UmozZiuje
prispdsobovanie sa na najnizSej urovni, atak bezprostredne reagovat na hrozby, ¢i
prilezitosti. Aby bola stratégia suboru jednoduchych pravidiel UspeSna, je potrebné
pravidla zadefinovat’ presne a konkrétne, aby sa nimi dalo prehladne riadit’ aj behom
turbulentnych situdcii, a to ¢i uz manaZzment, alebo pracovnici. Jednoduché pravidla by sa

mali tykat’ kI'ai€ovych oblasti.

Pravidla fungovania urcuji podniku ako ma fungovat, ¢o ma robit, aby sa odlisil od

konkurencie. Napriklad vyriesit’ problém uz pri prvom telefonate na servisnu linku.

Pravidla Sanci hovoria ako rozpoznat’ prilezitosti. Ako organizovat podnikové procesy,

sledovanie trendov a ich vzdjomné prepojenie.

Pravidla priorit ako stanovovat’ priority, ¢o je pre podnik dolezité.

* EISENHARDT, K.M. — SULL, D.N. 2001. Strategy as Simple Rules. In Harvard
business review. ISSN 0017-8012. Reprint 5858, January 2001.
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Pravidla casovania rieSia problém kedy a ako dlho maju trvat’ isté procesy. Napriklad

vyvoj nového produktu by nemal trvat’ dlhsie ako osemnést’ mesiacov.
Pravidl4 vystupu riesia problém, kedy upustit’ od projektu alebo obchodu, kedy opustit’ trh.

Tieto oblasti nie su definitivne aje mozné ich l'ubovolne modifikovat’ podl'a potrieb

podniku.

Medzi dynamické stratégie je mozné zaradit aj relativne novy model od
Wirtz/Mathieu/Schilke *° . Podnikania s stile pod silnym vplyvom informa&nych
technoldgii, ktoré dynamizuji podnikatel'ské prostredie a posobia na tvorbu stratégie.
Predmetom diskusie je, ¢i by malo byt nasledkom tohto podsobenia fundamentdlne
prehodnotenie stratégii aich tvorby. Vznik nového prostredia a novych pravidiel. Nové

podnikatel'ské prostredie si vyZaduje novy pristup. Stratégia je tvorend siborom pravidiel.

Intenzivna konkurencia stlaca ceny silne nadol, aZ na Groven, ktora je len t'azko, hranic¢ne,
udrzate'na. Posuva sa tazisko konkurovania smerom od ndakladového vodcovstva
k diferenciacii. Wirtz/Mathieu/Schilke sa pokusili o syntézu tedrii strategickej tvorby na
internete a vytvorili model, v ktorom podnik tvori stratégiu v jednotlivych dimenzidch,
pricom vykonnost' podniku bude motivovand ziskovostou alebo rastovou intenciou.

Podnik bude rozliSovat’ nasledujice dimenzie:

e Diferenciédcia produktu
e Diferenciacia imidzu

e Fodkus

e Proaktivita

e Replikicia

e Rekonfiguricia

e Koopericia

3 WIRTZ, B.W. - MATHIEU, A. - SCHILKE, O. 2007. Strategy in High-Velocity
Environments. In Long Range Planning. ISSN 0024-6301, 2007, vol. 40 no. 3, s. 295 —
313.
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Tabulka S: Stratégie v dynamickom prostredl’31

Stratégia v dynamickom prostredi

Dimenzia Definicia dimenzie Teoreticky zdklad

) o Diferencidcia na trhu pomocou odliSenia poskytovaného Industridlna
Diferenciécia produktu .
produktu alebo sluzby od konkurentov ekonomika

Jedinecnost  podniku  spdsobend  psychologickym Industridlna
Diferenciécia imidzu

umiestnenim alebo umiestnenim sprivania sa ekonomika
) Industridlna
Fékus Koncentrécia na izky segment trhu )
ekonomika
o Nepretrzité hl'adanie prilezitosti na zlepSenie a ich rychle Pohlad zalozeny na
Proaktivita . .
vyuzitie zdrojoch
o Prenos vedomosti a schopnosti zjedného stavu Pohl'ad zaloZeny na
Replikicia . .
ekonomiky do druhého zdrojoch
] ) ) Pohl'ad zalozeny na
Rekonfiguracia Tvorba novych vedomosti a schopnosti v podniku )
zdrojoch
) Pristup k externym zdrojom za pomoci kooperativnych Pohl'ad zaloZeny na
Koopericia )
dohdd zdrojoch
Vykonnost’ podniku
Rast
Ziskovost

Stratégie na internete su prili§ komplexnym systémom, aby sa dali jednoznacne priradit’
jednému z pristupov. Tieto dva pristupy sluzia ako mantinely medzi ktorymi je potrebné sa
pohybovat, s ohl'adom na prostredie, v ktorom sa podnik nachadza. Tym, ze informacné
technologie si eSte mladé, zacinajii sa az teraz kryStalizovat’ skuto€né moznosti v oblasti
stratégie, ktoré boli doteraz skryté za o¢akavanim pohdfianymi pristupmi. Samovrazedny
trend intenzivnej cenovej konkurencie sa u sofistikovanych ucastnikov trhu zacina menit’ a
opét’ sustred’ovat’ na produkt. Z tohto pohl'adu je tradi¢ny pristup pre podnik zaujimave;si.

Na druhej strane informacné technoldgie prisli s moZnost'ou prisposobenia sa zakaznikovi

' WIRTZ, B.W. - MATHIEU, A. - SCHILKE, O. 2007. Strategy in High-Velocity
Environments. In Long Range Planning. ISSN 0024-6301, 2007, vol. 40 no. 3, s. 298.

32




produktom na mieru pri zachovani nizkych nakladov, doteraz nevidanymi analytickymi
moznostami velkého kvanta informacii umoziujiiceho objavit’ nové prilezitosti na trhu.
Rychlo meniace sa trendy, ¢i uz z objektivnych, alebo subjektivnych dévodov su realitou
a podnik na ne musi reagovat. V tejto oblasti nachddzaji uplatnenie nové pristupy ku
stratégii. Do doby vytvorenia pristupu Sit¢ho na mieru internetovym stratégidm, by sa
podnik mal oboznamit’ s oboma vetvami a vytvorit’ hybridnt stratégiu, polarizovanu podla

svojich potrieb.

Tradi¢ny pristup, k tvorbe stratégii, ma na trh upokojujuci efekt. Snazi sa potlacit
ocakavaniami hnané konanie a priniest’ poriadok. S malymi adaptaciami na nové moznosti
dokéze rieSit principidlne otazky. Nové pristupy sa snazia rieSit’ chaotickll situdciu
a ponukaju rieSenie, ako fungovat’ v rychlo meniacom sa prostredi. Takyto pristup vSak
nemusi byt dlhodobo uspesny, kedZze prehnanym reagovanim hrozi strata fokusu na
hlavny dlhodoby ciel. Je mozné, ze sofistikovanou kombinaciou oboch pristupov sa da

dospiet’ k ziadanému vysledku.

1.5.3 Hodnotové stratégie
Stratégia modrého ocednu od Kimeauborgne32 predstavuje novy pristup k tvorbe stratégie

pomocou inovacie hodnoty ponukanej zdkaznikom. Podnik nekonkuruje na nasytenych
trhoch, nepoktisa sa porazit konkurenciu, nesnazi sa vyCerpat iba existujuci dopyt,
nekonkuruje na osi kvalita/ndklady, ale snazi sa o simultannu nizkonakladovost
a diferencidciu. Tento pristup sa moéze stat’ kl'iCovym pre uspech podniku, hlavne

v dynamickom prostredi, kde st zmena a inovécia klI'aicovou podmienkou dspechu.

Modry ocean je neobsadeny, novovytvoreny trhovy priestor. Je opakom ¢erveného oceanu,
v ktorom existuje silnd konkurencia a zisk odvetvia sa rozdel'uje medzi podniky pdsobiace
na fiom. Pokial’ na trh charakterizovany ako ¢erveny ocean pride nova firma, uz existujici
dopyt sa bude delit’ medzi viacej podnikov a o to mensi zisk pripadne na podnikatel'ski
jednotku. Stratégia modrého ocednu teda hovori ako sa vyhnut’ konkurencii, vytvorenim si

nového trhového priestoru.

32 KIM, CH. W. - MAUBORGNE, R. 2009. Strategie modrého ocednu. Praha:
Management press, 2009, 243 s. ISBN 978-80-7261-128-7.
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Postup pre zavedenie stratégie modrého ocednu:
1. Rekonstrukcia hranic trhu

2. Sustredenie na celkovy obraz stratégie (nie podrobné ¢iselné udaje)

) o formul4cia
3. Presiahnut’ existujuci dopyt
4. Spravne nasledujuce strategické kroky
5. Prekonanie kl'acovych strategickych otdzok '
vykonanie

6. Realizécia sucast’'ou stratégia

Hodnotova inovacia predstavuje sucasné znizovanie ndkladov a zvySovanie hodnoty pre
zakaznika. Toto sa dd dosiahnut’ pomocou obrazu stratégie a Styroch aktivnych opatreni.
Na hodnotovi krivku sa nanest faktory existujiceho odvetvia aich uroven. Potom sa
pomocou Styroch aktivnych opatreni prehodnoti, ktoré faktory sa daji eliminovat, ktoré
zrusit’, ktoré¢ vytvorit' a ktoré posilnit. Napriklad klasické letecké spoloc¢nosti, ktoré
ponuikaju letenky za vysSie ceny, serviruji jedlo. Ked vznikli nizkondkladové letecké
spolo¢nosti znizili ceny, eliminovali jedl4, priniesli CastejSie odlety z viacerych miest.

Tymto stcasne zvysili hodnotu a znizili néklady.

Rekonstrukcia hranic trhu. Hranice trhu sa daju rekonStruovat, zmenit, pretvorit
nasledujicimi spésobmi. Ohliadneme sa po alternativnom odvetvi. Takymito su napriklad
kino a reStaurdcia. Nemaji rovnakd formu ani funkciu, ale rieSia rovnaky problém — co
budem robit’ s priatel'mi v stredu ve€er. Prehodnotit’ strategické skupiny, napriklad
spojenim luxusnych a ekonomickych automobilov. Prekonat’ emocné vyzvy, napriklad
priniest’ alternativu ku tradi¢nému japonskému kadernictvu, ktoré je drahé, trva dlho
avyuziva nehygienické praktiky. Oslovit spotrebitela, nie ndkupcu v rdmci retazca
zdkaznikov — Intel inside — konecny spotrebitel ma zdujem o tento Cip, ktory ani
nevidi, komponent vSak nakupuje firma skladajuca pocitace. Prehodnotit’ vplyv Casu —
Apple iTunes priSiel v ¢ase mp3 pirdtstva s moznost'ou legalne si zaklpit hudbu za

jednotnu cenu 99 centov.

Na to, aby bolo mozné presiahnut’ existujici dopyt, je potrebné uvedomit’ si, kto st coskori
nezdkaznici, odmietajici nezdkaznici a neprebadani nezakaznici. Coskori nezakanici st
zékaznici, ktori sice zatial' vyuzivaju dané sluzby/produkty, ale len preto, ze nepoznaji

lepSiu alternativu, ktord ked’ sa im naskytne, tak prestanu produkt pouZzivat. Odmietajici
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nezékaznici, vedome nepouzivaji produkty, lebo neveria vich hodnotu, produktivitu,

efektivnost’. Neprebadani nezdkaznici ani nevedia, Ze by mohli byt’ zadkaznici.

Pri implementécii je potrebné prekonat’ niekol’ko druhov prekazok. Prekazku
obmedzenych zdrojov je mozné prekonat’ prehodnotenim hortcich a studenych miest.
Horuce miesta s ¢innosti, ktoré si vyzaduji nizku uroveil vstupov a prinaSaji vysoku
vykonnost’. Studené miesta sti opakom. Konsky obchod predstavuje vymenu prebytocnych
zdrojov medzi oddeleniami. Napriklad jedno oddelenie ma prebytok dut, ale nedostatok
kanceldrii, druhé ma malo dut a prebytocné priestory. Tak dojde k vymene zdrojov medzi

nimi.

Prekézka politikaréenia sa prekonava vyzdvihovanim [ludi, ktori nase mySlienky
podporuju, umléanim tych ktori su proti ndm a interagovanim s radcami, ¢o st l'udia, ktori

sa vyznaju v Strukture a postojoch zamestnancov (vedia identifikovat’ diablov i anjelov).

Motivacna prekazka sa prekondva zameranim sa na kral'ov, I'udi s prirodzenou autoritou.
Tychto treba uviest’ do akvaria, ¢ize transparentne a verejne komunikovat ich vysledky,
nech vsetci vidia ¢i a ako sa im dari. Atomizacia cielov predstavuje rozdrobenie dlhej ceny

na malé useky, ktoré sa 'ahSie prekonavaju.

Pri prekonavani kognitivnej prekazky treba presvedcit’ 'udi, ktori rozhoduj, ze je potrebné
konat’. Napriklad stretnutim s nespokojnymi zdkaznikmi alebo elektroSokom. ElektroSok
bude napriklad posadenie starostu do malého policajného auta v plnej vyzbroji aby na
vlastnej kozi pocitil, ze pracovné podmienky v takomto type auta si nevyhovujice a ze je

treba zabezpecit’ nové.

Realizacia sucastou stratégie predpoklada spravodlivy proces. To znamend zapojenie
zamestnancov, ¢ize umoznenie jednotlivcom zucastnit’ sa pripravy rozhodnutia.
Vysvetlenie dovodu, pre¢o ma rozhodnutie dantt podobu a nie ind. Jasnost” ocakavani, aké

st nove ucely a nové povinnosti.

1.6 Podnikatel’ské modely a ich podoba na internete
Podnikatel'sky model opisuje ako podnik vytvara, odovzdéava a zachytdva hodnotu. Opisuje

podnikatel'sky zdmer a konkretizuje podnikatel'sku stratégiu a hodnotové ret’azce.

Podla Stefana Slavika sa vo vi¢Sine definicii podnikatel'skych modelov objavuju tri

samostatné elementy. ,,Sii to vyrobky alebo sluzby ponukané zakaznikovi, sposob ako je
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podnik organizovany, aby dodal tieto vyrobky a sluzby zakaznikovi a spdsob, ako si
prisvojit ¢ast vyprodukovanej hodnoty, teda ziskovy a/alebo vynosovy model. Definicie sa

potom odlisujii v doraze na tieto elementy.

Podnikatel'sky model je zobrazenie najdolezitejSich prvkov, vézieb a procesov v ramci
podniku. Vysvetl'uje akym sposobom podnik funguje, ¢o su jeho cinnosti, ako tvori
hodnotu a ako dosahuje hospodérsky vysledok. Je to prvé ¢o si podnikatel’ pri zakladani
podniku vytvara (po urCeni predmetu podnikania a stratégie), ¢i uz formaélne, alebo

neformalne, vedome i nevedome.

Standardny univerzalny podnikatel'sky model je mozné naértnut’ nasledovne™:

Obrazok 6: Podnikatel'sky model

INFRASTRUKTURA PONUKA ODBERATELIA
4 B )
AT s
| PROSTREDIF 1 r ZAKAZNIKOM
¢ KLUCOVE AKTIVITY e PONUKANA HODNOTA e CIELOVE SEGMENTY
« JADROVE SCHOPNOSTI e PRODUKT | ¢ CIELOVY ZAKAZNICI
1 - :
» KLUCOVE ZDROJE ¢ DISTRIBUCNE :
3 o KANALY :
HERN
] ) FINANCNY BLOK . ) :
e NAKLADOVA « PRIIMOVE TOKY :
STRUKTURA — :

Tento model sa sklada zo Styroch hlavnych blokov, v ktorych je niekol’ko modulov.

Prvym blokom je InfraStruktara, tdto obsahuje vSetky zdroje kapitalove, I'udské, investi¢né,
obezné, procesy vyroby, tvorby hodnoty, dodavatelov, Cize vSetky vstupy do procesu

tvorby produktu.

Druhym blokom je Ponuka. Ponuka predstavuje produkt, vyprodukovany podnikovymi
internymi procesmi, hmotného alebo nehmotného charakteru a pontkanti hodnotu, ¢o je
abstraktny pojem opisujuci tie vlastnosti produktu, ktoré maju pre odberatel'a vyznam, su
pre neho vzicne. NajlepSie sa daji opisat’ problémom alebo potrebou, ktory dany produkt

riesi, uspokojuje.

3 SLAVIK, S. Komparativna analyza podnikatel'skych modelov. In Ekonomika

a manazment. ISSN 1336-3301, 2011, ¢.3/2011 ro¢nik VIII, s.26.

34 Nonlinearthinking. [online]. [cit.05.07.2008]. Dostupné na internete:
<nonlinearthinking.typepad.com/nonlinear_thinking/2008/07/the-business-mcanvas.html>
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V bloku Odberatelia su komplexnym spdsobom opisany zakaznici, ¢i uz sprostredkovatelia

alebo koncovy spotrebitelia, vztahy so zakaznikmi a cesty produktu k zdkaznikom.

Poslednym blokom je Finan¢ny blok. Obsahuje pozitivne a negativne toky finanénych
prostriedkov, Cize kam sa stracaju vo forme nédkladov a odkial’ sa oCakava ich prilev,

z akych aktivit bude podnik fungovat'.

Bloky a moduly v rdmci podnikatel'ského modelu st navzajom previazané, vplyvaji na
seba a je mozné sledovat’ pri¢inné stvislosti typu pri¢ina - dosledok. Tieto vidzby su pre

kazdy podnik individuélne.

Podnikatel'sky model nemusi vyzerat’ ako prezentovany univerzalny podnikatel’sky model,
ani nemusi mat’ rovnaky obsah. Kazdy podnik sa mdze rozhodnut’ sam, ako svoj model
zobrazit’, aby ¢o najlepSie vystihol charakteristiky podniku. Méze mat’ viac, alebo menej
blokov, modulov, mdze sa liSit’ vizbami. Ked'Ze kazdy podnik je jedine¢ny, ocakéava sa, Ze

jeho model sa bude lisit’ od ostatnych. Pokial’ ni¢im inym, tak aspon obsahom modulov.

Podnikatel'sky model nie je nikdy definitivny. Je mozné, d4 sa povedat’ ziaduce, ho
inovovat’. Rozsirovat, zuzovat’, reinzinierovat. Napriklad spolo¢nost’ Amazon.com medzi
rokom jej zalozenia 1994 arokom 2000 zmenila podstatne svoj model aspon péatkrat.
Rozsirovala ho o predaj CD, DVD, chovatel’'ské potreby a hracky. ZuZzovala o chovatel'ské
potreby a hrac¢ky. Menila produkt, infrastruktaru (1-click), odberatelov (Eurdpa, svet) aj
finan¢ny blok (distribtor pre Toys’R’Us).

Inovacie podnikatel'skych modelov. Podnikatel'sky model je mozné inovovat’ hl'adanim
potencidlneho priestoru pre inovaciu v ramci modelu. Toto je mozné realizovat’ tak, ze sa
pripravi podnikatel'sky model podla momentélneho stavu. Daldim krokom je vyuZitie
kreativnej metddy na hladanie moZnosti inovécie, pricom kazdy modul modelu
predstavuje potencidlny priestor pre inovaciu. Po vypracovani niekolkych moznych
inovacii nasleduje analyza prinosu inovdcii, rozhodovanie a vyber, implementicia

a kontrola.

Z podstaty tohto modelu vyplyva, ze podnik vdaka svojej infrastruktire, klIaCovym
zdrojom, aktivitdm a partnerom vytvara produkt. Produkt prinaSa hodnotu pre zakaznikov.
Zakaznici su oslovovani rdéznymi spdsobmi za vyuzitia distribuénych kandlov. Tito

nasledne vytvarajui tok prijmov do podniku.
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Vztah stratégie, podnikatel'ského modelu a taktiky by sa dal podla Casadesus-
Masanell/Ricart > opisat’ nasledovne. Stratégia udava smer, ktorym sa podnik vyberie
adava odporacania, akym sposobom sa maja rieSit problémy a situacie, ktoré moédzu

vzniknut'.

Podnikatel'sky model méa byt konkrétne rieSenie podniku ako celku a hovorit’ ako
realizovat’ stratégiu, respektive ako pretavit' stratégiu do redlne fungujiiceho podniku

tvoriaceho hodnotu a zisk.

Taktika riesi ako vyuzivat' tento podnikatel'sky model, ¢ize akym spoésobom vyuzivat’ dané
Struktiry podnikatel'ského modelu. Taktika nemeni Struktaru len presuva tazisko

a zat'azenie modelu.

Podla modelu zknihy Strategisches Management od Miiller-Stewensa a Lechnera *°

podnikatel'sky model sa zacina positioningom, ¢ize umiestnenim sa a hl'adanim pozicie na
trhu pomocou trhovej akonkuren¢nej stratégie. Podnikatel'sky model nie je iba
zjednoduSenim stratégie, ale je to konkretizacia stratégie, ktorda by v opacnom pripade
chybala ako podklad pre podnikatel'sky plan. Dal§im krokom je konfiguracia vlastného
hodnotového retazca, Cize urcenie modelu tvorby hodnoty podniku. Potom nasleduje
kapitalizacia, kapitalizacnd perspektiva, ktora odpoveda aké hodnoty maju byt ponuknuté,
ktorym skupindm zdkaznikov. Ako a v akej Struktire ma byt vytvorend hodnota. Ako
ziskat’, starat’ sa audrzat’ si prisluSnych zakaznikov. Ako ma vyzerat mechanizmus
prijmov. Cize je tvorend z modelu ponikanej hodnoty, modelu tvorby hodnoty,
marketingového modelu, a modelu vytazenia zisku. Toto potom tsti do podnikatel'ského
planu, ktory konkretizuje a pretavuje vSeobecné parametre modelu do konkrétnych

predstav.

3 CASADESUS-MASANELL, R.- RICART, J.E. 2011. How to Design A Winning
Business Model. In: Harvard Business Review. ISSN 0017-8012. Reprint R1101G,
January-february 2011.

* MULLER-STEWENS, G.-LECHNER, CH. 2005. Strategisches Management. 3.vyd.
Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag, 2005. 784 s. ISBN 978-3-7910-2467-7.
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Alternativny pohl'ad na podnikatel'sky model je zobrazeny na obrazku®’.

Obrazok 7: Podnikatel'sky model - alternativny pohl'ad
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Dalsi pohlad na podnikatel'sky model je, ¢ podnikatel'sky model by mal zobrazovat
podnikatel'ské rozhodnutia aich ndsledky. Podnikatel'ské rozhodnutia si rozhodnutia
o politike podnikatel'skej jednotky, majetkové rozhodnutia arozhodnutia o riadeni
podnikatel'skej jednotky. Rozhodnutia o politike si rozhodnutia o ¢innostiach, ktoré maju
svoj ucinok naprie¢ celym podnikom (zamestnavanie zamestnancov, ktori nie su
v odboroch, lietanie v ekonomickej triede). Majetkové rozhodnutia sa tykaji hmotného
majetku (obstaranie satelitného systému). Rozhodnutia o riadeni podnikatel'skej jednotky
hovoria ako podnik rozhoduje o predchadzajicich dvoch castiach podnikatel'ského

rozhodovania.

Nasledné nasledky, konsekvencie, mozu nadobudat’ podobu rigidnych c¢ize pevnych
a flexibilnych nasledkov. Flexibilné nasledky su také, ktoré sa menia okamzite spolu so
zmenou rozhodnutia (zvySenie cien- mensi objem predaja). Rigidné su také, ktoré sa menia
pomaly amoézu si zachovat’ povodni podobu eSte dlho potom, ako bolo rozhodnutie

uskutocnené a prevedené.

Idedlny stav podnikatel'ského modelu je pri tomto spdsobe modelovania, ked vznikaji
takzvané u€inné cykly. To su cykly, ktoré vytvaraju urcité vyhody, tieto vyhody tvoria

dalsie cykly vytvarajuce d’alSie vyhody atieto vyhody opidt’ vytvaraju dalSie cykly a

’7-STEWENS, G.-LECHNER, CH. 2005. Strategisches Management. 3.vyd. Stuttgart:
Schiffer-Poeschel Verlag, 2005. ISBN 978-3-7910-2467-7, s.410.
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vyhody. (nizke ceny » vysoky objem M vécSia vyjedndvacia sila s doddvatel'mi M nizSie
fixné ndklady M eSte nizSie ceny / nizke ceny M vysoky objem M vysoké vyuzitie
zariadeni » nizke ndklady na jednotku » eSte niZSie ceny / nizke ceny »W ocakavanie
nizkej kvality sluZieb » ziadne dodato¢né sluzby » nizke variabilné ndklady »» eSte

nizsie ceny)
Nasledujuce dva obrazky ukazuju alternativne pohlady na podnikatel'sky model*®.

Obrazok 8: Podnikatel'sky model - alternativny pohlad (Casadesus-

Masanell/Ricart) :
Rozhodnutia
Podnikatel'sky Névgéjky
model

Ako priklad je uvedeny podnikatel'sky model Ryanair z 80-tych rokov minulého storocia.

Svetlou farbou st oznacené rozhodnutia, tmavou su rigidné nasledky a bez farby st

flexibilné nasledky. Sipky oznadujii vztahy medzi jednotlivymi prvkami.

Obrazok 9: Podnikatel'sky model Ryanair 1980te roky podla Casadesus-

Masanell/Ricart
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¥ CASADESUS-MASANELL, R.- RICART, J.E. 2011. How to Design A Winning
Business Model. In: Harvard Business Review. ISSN 0017-8012. Reprint R1101G,
January-february 2011
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Najdolezitejsie charakteristiky podnikatel'ského modelu
A. Zosutladenie sa s ciel'mi podnikatel'skej jednotky. To znamena, Ze rozhodnutia spravené
v ramci podnikatel'ského modelu by mali priniest’ také nasledky, ktoré umoznia podniku

naplnit’ svoje ciele.

B. Samoposiliiovanie sa. Rozhodnutia robené v rdmci modelu by sa mali navzdjom

dopiiat’ a mali by byt vnatorne konzistentné.

C. Trvécnost’. Dobry podnikatel’sky model si zachovava trvacnost’ a odraza hrozby ako st
imitdcia (napodobenie konkurenciou), prepadnutie (ohrozenie vyjedndvacou silou
zakaznikov, dodévateI'mi inym externym prostredim), uspokojenie sa (spokojnost’ s
dosiahnutymi vysledkami, motivatnd medzera), substiticia (novy produkt znizi

pocitovanu hodnotu vlastného produktu).

Podnikatel'sky model internetového podniku, v porovnani s beznym modelom podniku,

v sebe skryva niekol’ko rozhodujucich odlisnosti.

Ghosh?®’ sa zaoberal internetovymi podnikmi a identifikoval $pecifika podnikatel'ského
modelu internetového podniku, ako kritické oblasti, na ktoré je potreba sa sustredit’ a
ktorymi sa odliSuje od bezného modelu podniku. Etablovanie internetovych kandlov
umozni podniku ziskat' lepSie informécie o spravani zdkaznikov. Vyuziva tri urovne
sluzieb. Poskytuje zdkaznikom priblizne rovnaku Uroven sluzieb cez internet, aki by im
poskytol pri fyzickom styku. Podniky personalizuji vztahy so zdkaznikmi. Podnik mo6ze
poskytovat’ nové, cenovo nenarocné sluzby svojim zakaznikom. Kombinécia tychto troch
urovni sluZieb robi internetové kanaly vel'mi atraktivnymi. Podniky, ktoré nemaji zaujem
rozsirit’ svoje aktivity na internet mozu byt k tomu donttené konkurenciou ¢i zdkaznikmi,
pretoze ich neucast moéze vytvarat konkurenni nevyhodu. Neskoré zapojenie sa vSak
moze mat’ za nasledok, neefektivnost’ investicie a nedocenenie pontkanych sluzieb.
VyuZivanie platforiem a ziskavanie dovery vo firmy a technoldgie je naro¢ny proces, ked’
si zdkaznik uZz raz najde svojho poskytovatela, nemd zaujem cely ndrocny proces
opakovat’. Preto vyhl'addva pre neho zname, 'ahko zrozumitel'né prostredie. Tuto vznika

takzvana vyhoda prvého (first mover advantage).

39 GHOSH, S. 1998. Making Business Sense of the Internet. In Harvard Business Review.
ISSN 0017-8012, March — April 1998. Reprint 98205.
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Piratstvo hodnotového retazca. VSadepritomnost internetu ma za nasledok, ze sa
I'ubovolné dva subjekty mézu spojit, ¢o potencidlne umoziiuje zabrat' poziciu inych
ucastnikov. Toto je vyhoda a prilezitost malych a novych podnikov, ktoré tvoria svoj
model nanovo (alebo ho mézu flexibilne menit). Nevyhodu tu zas mézu pocitovat
podniky, ktoré maju dlhodoby vztah a tradiciu so svojimi fyzickymi distribitormi. Takyto
podnik si nemdze dovolit’ len tak prejst na priamy predaj zdkaznikom a vynechat
distribttorov, lebo by sa rychle dostal do straty a nebolo by jasné, ¢i sa novy spdsob ujme.
Naopak, pri zachovani tradi¢nych ciest, moze byt vysledkom zaostanie za konkurenciou

a strata pozicie na trhu.

Tvorba digitalnej hodnoty je vzneSenejSia a naro¢nejsia cesta v porovnani s piratstvom. Je
to spdsob, ako novou kombindciou vytvorit’ hodnotu, ktora doteraz nikto tymto spdsobom
neposkytoval. Digitalny svet umoziiuje tvorbu novych komplexnych hodnot bez tradi¢nych
nakladov narocnosti, ktoré existuju vo fyzickom svete. Podnik mdze vyuzit’ tri prilezitosti.
Vyuzitie priameho pristupu ku zdkaznikom. Vzdy ked zdkaznik navstivi internetovu
stranku, vytvara sa prilezitost’ poskytnutia dodato¢nej sluzby. Podnik méze d’alej ¢erpat’ zo
svojho digitdlneho majetku (vyuzitie starSich $tadii, dat), tak ze vyuzije doterajSie
informdcie a poskytne ich novej skupine zdkaznikov (S&P pre malych investorov).
Nakoniec umoziiuje podniku vyuzit’ jeho schopnosti riadit’ internetové transakcie a vyuzit

tak hodnotu inych (portdl, uzol).

Tvorba zakaznickeho magnetu. Podniky, ktoré si dokazu vytvorit priamy kontakt so
zékaznikom, dokazu pre seba vytvorit’ sietovl externalitu, ¢o im ddva obrovsku vyhodu
a zabezpecenie pred konkurenciou. Siet'ova externalita existuje tam, kde je vyhodou, skoro
az podmienkou, mat’ vel'a pouzivatel'ov. S po¢tom pouZivatel'ov rastie aj hodnota a kvalita
produktu. Prikladom moézZe byt napriklad Facebook, ¢i MS Windows. Treba vSak
upozornit’, Ze investicia do takéhoto zdmeru je vel'mi ndkladnd a riskantnd, ked’ze priestor

byva len pre jednu, popripade dve takéto firmy.

V priaci Why Companies Should Have Open Business Models* opisuje Chesbrough
otvorené podnikatel'ské modely a podnikatel'ské experimenty ako ndastroj ich inovécie.
Otvoreny podnikatel'sky model predstavuje vymenu hodnoty s okolim. Podnik vytvira

hodnotu a ndsledne v pripade ze ju nevyuziva, sa o fiu deli s inymi subjektmi. Stcasne

“ CHESBROUGH, H.W. Why Companies Should Have Open Business Models. In
MITSloan Management Review. ISSN 15329194, WINTER 2007, VOL.48 NO.2., s.21-28.
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zachytdva a vyuziva hodnotu, ktort vytvoril niekto iny. Dovodom vzniku je ekonomicky
vyvoj, ktory ma za nasledok znizovanie rentability inovacii. Toto je sposobené zvySovanim
sa ndkladov na inovdiciu na ndkladovej strane a skracovanim zivotnosti na strane vynosov.
Tento problém riesi otvoreny podnikatel'sky model, vyuzivajici pakovy efekt na strane
ndkladov, ndkladovymi a Casovymi usporami z externého vyvoja. Vynosy sa zvySuju
pomocou predaja inovécii, licencii a vytvaranim novych podnikani. Na vyuzitie potencidlu
otvorenych podnikatel'skych modelov Chesbrough odporuca vyuzit podnikatel'ské
experimenty, napriklad v podobe ,,white box brand®, ¢ize neznackového produktu bez
o¢ividného previazania na dany podnik. IBM vyuziva otvorené podnikatel'ské modely
v oblasti softvéru, kde nakupuje lacnejsi open source softvér, vo firme ho zdokonaluje

a nasledne poskytuje niektoré inovacie naspdt’ open source vyvojarom.

1.7 Vplyv informacnych technolégii na strategické rozhodovanie

Bolo obdobie kedy bolo naro¢né ziskat' informacie potrebné pre rozhodovanie podniku.
Prichod informaénych technolégii priniesol koniec tohto obdobia a nastolil novii éru. Eru
zasytenia informdciami. Jej cielom je tieto informécie triedit, filtrovat a sprdvne

interpretovat’.

Neznalost’ informacnych technolégii prindsa so sebou konkurencnu nevyhodu. Ked’ze tieto
technolédgie a pristupy st vol'ne dostupné vSetkym ucastnikom trhu, nemézeme hovorit’
o konkuren¢nej vyhode. Iba ich ignorovanim sa podnik pripravuje o isty kvalitativny
Standard, ktory sa na trhu vytvoril. Znalost’ technologie vSak neznamend ihned aj
vyuzivanie vyhod, ktoré tato technoldgia prindSa. Az jej sofistikované a spravne
aplikované vyuzitie poskytne podniku relevantné informacie, potrebné pre zabezpecenie
optimalneho rozhodovania. DoélezZitost” spravnej aplikacie informacnej technoldgie moze
podlozit’ nasledujuci priklad. Spolo¢nost’ podnikajiica na internete vyuziva analytické
sluzby, ktoré maji ziskavat informécie o zdkaznikoch navStevujlcich ich internetové
stranky. Neznalym vyuzivanim technologie vSak ziskava sice zaujimavé, ale iba
agregovan¢é informacie. Podnik vie vd’aka vyuZzivanej technologii zistit' napriklad pocet
navstevnikov stranky a pocet uzatvorenych obchodov. Uz na prvy pohlad tu chyba
moznost’ relativizovat’ udaje, zistovat’ nedostatky a priradit’ tieto nedostatky jednotlivym
segmentom. Jedind moznost’ relativizacie sa naskytuje pri medzinarodnom porovnévani
udajov jednotlivych pobociek. Toto porovnavanie je vSak suboptimalne, pretoze
charakteristika a preferencie spotrebitelov sa medzi krajinami vyznamne menia. Po
konzulticii s odbornikom boli zistené nedostatky v analytickom procese. Po konzulticii
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podnik napravil nedostatky a nastavil analytické sluzby tak, aby zistovali spravanie
zdkaznikov behom celého zdrzania sa na stranke a aby ich ¢innosti priradili jednotlivym
segmentom internetovej stranky. Toto umoznilo objavit’ nové prvky, na ktoré sa zakaznici
najviac sustredili. Pomohlo to oznacit’ nedostatky a eliminovat chyby. Markantné pre
nedostatok skisenosti s pracou s informa¢nymi technoldégiami bolo, Ze manazéri nevedeli,
ze stranka ma chyby a ze podnik prichddza o peniaze, pretoze agregované analytické udaje

nepopisovali dostatocne realitu, aby bolo mozné vytvarat’ usudky.

Velky vyznam potvrdzuju informacné technoldgie pri urcovani strategickej ceny. Pod
strategickou cenou rozumieme taku cenu, ktord umozni zaujat’, prilakat’ a udrzat’ vel'ké
mnozstvo zdkaznikov a nebude motivovat novych konkurentov vstupovat’ na dany trh. Pri
urovani ceny existuje takzvané indiferen¢né pasmo. Indiferencné pasmo predstavuje taky
cenovy rozsah, pri ktorom sa elasticita dopytu blizi k nule. Cize pri zmene ceny v ramci
tohto pasma sa dopyt nemeni, alebo sa meni iba nepodstatne. Vyuzitie tohto poznatku
a vhodné stanovenie ceny vramci indiferencného pdsma moéZe podstatne ovplyvnit
ziskovost’” podniku. Napriklad podnik, ktory zmeni ceny a posunie ich zo stredu az na
hranicu dvojpercentného indiferencného pasma, moze tymto zvysit svoj operacny zisk
o jedenast’ percent. Pri tradi€nom pristupe, bez vyuzitia informaénych technolédgii je
pristup urCovania indiferencného pasma a citlivosti spotrebitel'ov na zmenu ceny naroc¢ny.
Zistovanie cenovej citlivosti stoji podnik okolo dvestopétnast’tisic eur a trva priblizne dva
az tri mesiace. Internet je platforma, ktord umoznuje kontinudlne testovanie reakcie
zdkaznikov na zmenu ceny apresné urcenie indiferencného pasma. Testovanie je
vyznamne menej ndkladné aumoziuje kontinudlne sledovanie trendov nalad
spotrebitelov. Dalej umozZiiuje experimentovat’ s cenami. Napriklad pokial’ chce podnik
zmenit’ cenu moZe toto testovat’ tak, Ze kazdému piatdesiatemu ndvStevnikovi svojej
webovej stranky pontikne modifikovand cenu a bude sledovat’ ako zdkaznici reagujii na
zmenenu cenu. Prikladom je softwarova firma, ktord testovala dopad sedempercentného
zniZenia ceny na dopyt a na zisk. Po takomto internetovom teste zistila, Ze predaj sa zvysi
o pat’ az dvadsat’ percent, ¢o nepokryje ndklady na zniZenie ceny, a preto sa rozhodli cenu
nemenit. Detailnd analyza udajov vSak priniesla vysledok, Zze zvySenie dopytu bolo
sposobené zaujmom S$kol o dany produkt. Vdaka tymto informécidm mohol podnik
vytvorit® produkt pre stredné a vysoké Skoly, atak vyuzit' objaveny potencidl daného

segmentu.
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Obrazok 10: Indiferencné cenové pasmo
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Presnost’ internetového marketingu umoznuje vyuzitie mikromarketingu, Cize absolitne
customizovanému marketingu. Pri mikromarketingu sa jednotlivé nastroje kalibruji na
mieru jednotlivca. Toto je mozné zbieranim, analyzovanim a uschovdvanim udajov.
Sledovat’ je mozné spravanie, preferencie i senzitivitu na stimuly. Velky vyznam ma aj
moznost’ rozliSenia zdkaznikov na cielovo orientovanych a zazitkovo orientovanych. Oba
typy si vyzaduji diametralne odliSny marketingovy pristup. Zatial’ o cielovo orientovany
zakaznik sa nechce na stranke dlho zdrziavat, ma zaujem aby bola stranka prehladna
avyhladdava ¢o najkratSiu cestu k pozadovanému produktu, zazitkovo orientovani
zakaznici radi skimaja a prehl'addvaju stranku. Ciel'ovo orientovanych zdkaznikov je sice
viacej ako zazitkovo orientovanych, objem pefiazi ktorymi tieto dve skupiny zékaznikov
disponuju je vSak vyrovnany. Cielovo orientovany zdkaznik je na rozdiel od zéazitkovo
orientovaného lojalny. Zazitkovo orientovany zédkaznik meni podniky aj pokial’ je s nimi
spokojny. Preto je moZzné odvodit odporucanie, aby boli stranky optimalizované pre
cielovo orientovanych zakaznikov. Tychto pokiall podnik oslovi svojou ponukou,
sluZzbami, kvalitou a pomerom cena/ziskand hodnota, ostanii mu lojalni. Sti€asne zachyti
podnik aj Cast’ zazitkovo orientovanych zakaznikov, ktori sa na stranke zastavia, aby ju
preskimali. Pri efektivnejSom vyuziti informacnych technologii sa da4 formulovat eSte
zaujimavejSie odporicanie. Je mozné stranku customizovat’ a automaticky generovat’ taky
typ stranky, ktory zodpoveda preferenciam pouzivatel'a. V pripade nedostatku informdcii

pre customizaciu, je mozné aspon ponuknut’ na vyber viacero variantov.

Aktd vyhodu moézu ziskat podniky, vyuZzivajice informacné technologie, v porovnani
s podnikmi, ktoré tak nerobia a v ¢om spociva ich konkuren¢nd vyhoda rozobera Porter.
Porter identifikoval dva zdroje konkurenc¢nej vyhody. Opera¢nu efektivnost’ (operational

effectiveness) a strategické umiestnenie (strategic positioning). Momentalne pokial eSte
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nie st informacné technoldgie vyuZzivané podnikmi v takej miere v akej by mohli,
predstavuje hlavny zdroj konkurencnej vyhody operacna efektivnost. Informacné
technoldgie zdokonal'uju podnikova operacna efektivnost’, ¢ize umoznuji im robit’ veci
lepSie arychlejSie ako konkurentom. Pri¢inou moézu byt napriklad lepSie technoldgie,
lepsie vycviCeni zamestnanci, lepSie vstupy, efektivnejsi manazment. Operacna efektivnost’
je ale l'ahko napodobitel'na, ked’ze procesy, ktoré k nej vedu st Siroko dostupné, o moze
mat’ za nasledok dlhodobu neudrzatelnost takejto konkuren¢nej vyhody. Porter vidi jedind
cestu k udrzatelnej konkurencnej vyhode cez strategické umiestnenie. Zatial ¢o sa
operacna efektivnost’ (operational effectiveness) da opisat’ ako praktikovanie tych istych
aktivit ako konkurenti ibaze lepsie, strategické umiestnenie (strategic positioning) sa da
definovat’ ako ponukanie jedine¢nych hodnét tym, Ze sa aktivity robia inym sposobom ako

to robia konkurenti.

Na jednej strane otvarajii informacné technoldgie nové moznosti ako pristupovat ku
strategickému rozhodovaniu. Takymto prikladom je napriklad moZznost’ sofistokovaného
experimentovania, ktoré méze nahradit’ Standardny marketingovy prieskum. Otvaraju sa
moznosti vysokej tirovne customizdcie, pri ktorej sa produkt alebo marketingové ndstroje
prisposobujil poziadavkdm jednotlivca. Je moZné analyzovat' preferencie a spravanie
segmentu, ktory je tvoreny jedinym spotrebitelom. Vdaka tomu je spotrebitel’ osloveny

presne podl’a potreby a marketing moze dosiahnut’ vysokej efektivnosti.

Na druhej strane informacné technologie umoziiuju implementovat pristupy, ktoré boli uz
definované, ale nebolo l'ahké ich pretavit do praxe. Takymto prikladom su spominané
modely vztahu psychologie ceny a spotreby, alebo stratégie presadzovania vysokej ceny,
ktoré pri nasadeni vhodnej technoldgie maji potencidl podstatne zvysit’ svoju efektivnost’

dopadu na spotrebitelov.

V neposlednom rade je potrebné zamysliet’ sa nad udrZatelnostou konkurencnej vyhody.
Informacné technoldgie predstavuji mlady nastroj s eSte nevyCerpanym potencialom. Pri
pokraCovani ich Sirenia medzi podnikmi uZ nebude iba ich samotna existencia pre podnik

konkuren¢nou vyhodou a ten sa bude musiet’ zamysliet’, na com d’alej stavat’.
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V stadii Allmendinger/Lombreglia*' sa poukazuje na to, Ze nestadi poskytovat sluzby,
zacina byt potrebné poskytovat’ rozumné sluzby. Zatial’ to je konkurencnd vyhoda, ¢asom
sa z toho ale stane nutnost’. Prevadzkovat’ rozumné sluzby znamena vbudovat’ do produktu

inteligenciu, ¢ize vnimavost’ a prepojitelnost’.

Spolo¢nost’ Heidelberger Druckmaschinen vyrobca high-endovych tlaciarni v minulosti
pontkala klasicky opravny servis. Neskor po vyvoji vhodnej technologie ziskali schopnost’
monitorovat’ tlaciarne na dialku, ¢o pre ich klientov znamenalo skvalitnenie servisu a pre
Heiderberger Druckmaschinen zvysSenie nédkladovej efektivnosti. Teraz su uz tlaCiarne
prepojené cez internet a vysielaji informdcie o ich stave servisnému centru. V §tadii
podniky, ktoré nasledovali tento priklad, dosahovali v Case Studie dvojciferny prirodzeny

rast.

Elektronické zariadenie pripojené na siet dokaze spinat’ viacero funkcii. Moze
monitorovat’ stav zariadenia. Robit' diagnostiku, udrzbu a optimalizaciu. Upgradovat’
aplikacie. Vykonavat’ kontrolu a automatickd koordindciu viacerych zariadeni s jednym
vystupom. Profilovanie a sledovanie spravania za ucelom prispésobovania sa

spotrebitel'ovi. Monitorovanie spotreby a obchodné aplikacie. Lokalizacia a logistika.

Vhodnymi kandidatmi na sietové sluzby su zariadenia, ktorych néklady na pouzivanie su

desat’krat vyssie ako naklady na obstaranie.
Boli identifikované Styri stratégie rozumnych sluzieb:

Zanieteny novator integruje nové technoldgie, pridava hodnotu, ktort by nebolo mozné

dosiahnut’ bez prepojitelnosti

Riesitel’ vytvara jedine¢ny produkt so Sirokou moznostou aplikécie
Zberatel’ vyrédba zariadenia, ktoré tvoria hodnotu agregovanim tdajov
Synergista vyraba inteligentné zariadenia spolupracujuce s inymi zariadeniami

I ALLMENDINGER, G. - LOMBREGLIA, R. 2005. Four Strategies for the Age of
Smart Service. In Harvard business review. ISSN 0017-8012, Reprint R0O510J, October
2005.
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1.8 Uloha socialnych sieti pri tvorbe stratégie

Socidlne siete zohrdvaji v Case intenzivnej informatizdcie podnikov stile vacsiu ulohu.
Okrem komunikac¢nej ulohy je zaujimava kontrolna uloha. Podnik moéze pouzitim
informacnych technolégii zistovat dopad aucinnost’ svojej stratégie, ¢i uz na
podnikatel'skej, alebo funkcénej urovni. Socidlna siet’ sa vyuziva ako nepretrzitd spitna
vizba a prieskum mienky. Prikladom merania u¢innosti marketingovej stratégie je narast

prispevkov na socidlnej sieti na tému propagovaného produktu.

Zatial, Co pri tradiCnom pristupe vztah medzi predajcom, vyrobcom a znackou
v podstatnej miere kon¢i ndkupom, nové média priniesli aj novy pristup a novy pohl'ad na
nakupné cykly. Tradi¢ny pristup hovori o akomsi lieviku so znackami, kde na zaciatku
existuje vel'a znaciek a spotrebitel’ postupne pomocou kritérii stale zuzuje vyber, az mu
ostane vysledny produkt vitaznej znacky. Pri akceptovani tohto pristupu ddva zmysel
tradi¢ny marketingovy pristup prezencie v lieviku asnahy dostat’ sa do povedomia

spotrebitel’a, ktorého zameranie je na pouzivani produktu.

Socidlne siete ako jeden z produktov novych médii prinasaju v tomto cykle isté zmeny.
Cyklus podl'a nového pristupu, identifikovany Davidom Edelmanom®, m4 nasledujice

fazy:

Tabul’ka 6: Rozhodovaci cyklus ovplyvneny IT

Y . v porovnani s tradicnym pristupom je balik znaciek prichadzajucich v dvahu trochu
Zvazovanie 0 . . 87 G RS
mensi, ale mnoZstvo informacii je vacsie
. spotrebitel’ hlada informacie od znamych, recenzentov, obchodnikov, samotnych
Hodnotenie o .
znaciek a ich konkurentov
Néku stale CastejSie odkladaju spotrebitelia svoje koneéné rozhodnutie do predajne kde
p rozhodne aj obal, cena, dostupnost’ a interakcia s predavacom
Vyuitie spotrebitel’ vyuziva dany produkt, vznika hlbsie prepojenie s produktom, spotrebitel’ s
yu nim interaguje a taktiez s novymi online dotykovymi bodmi
Obhaioba nova faza, ktord chybala v lievikovom modeli. Pokial’ je spotrebitel’ s produktom
J spokojny, obhajuje ho svojimi prispevkami na internete.
Viizba Spokojny spotrebitel’, ktory sa dostal az do fazy viazania, zopakuje d’alsi nakupny
cyklus bez fazy zvazovania a hodnotenia.

*> EDELMAN, C.D. 2010. Branding in The Digital Age. In Harvard Business Review.
ISSN 0017-8012, December 2010, s..62-69.
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Obrazok 11: Novy rozhodovaci cyklus podl'a Edelmana, D.C.
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NajpodstatnejSou zmenou oproti tradicnému pristupu je, Ze spotrebitelia sa delia o svoje
sktsenosti na internete. Vyjadruju sa ku kvalite produktu. PrindSaji emocionalnu dimenziu
opisom zazitkov, ktoré s danym produktom mali. Ich prispevky mozu mat’ formu kratkeho

textu, ¢lankov, videa, az po celé stranky a kampane.

Zaujimavé je, ze spotrebitelia aj pri sofistikovanej technologii, stale viac odkladaja svoje
rozhodnutie pre konkrétny produkt do momentu ich aktudlneho ndkupu v kamennom
obchode. Tento fakt mdze byt priCinou, pre€o je mozné pozorovat Cisto internetové

obchody, ako napriklad behshop.cz, alebo Hejhouse od hej.sk.

Studovanim rozhodovacieho retazca je mozné identifikovat nepokryté, ale velmi
efektivne hortice miesta. Treba si uvedomit’ Ze podla Edelmanovho vyskumu viac nez
Sest'desiat percent pouzivatelov pletovej kozmetiky, hl'adaji na internete informacie od
pouzivatel'ov, ako st spokojni po kipe s danymi vyrobkami. Podniky, ktorych devétdesiat
percent vydavkov ide na reklamu a podporu predaja, takto prichddzaji o najsilnej$i zdroj
dopadu na spotrebitel'ov. Obhajobu produktu tretou osobou, jednym zo spotrebitel'ov.
Modernym pristupom je obidenie reklamy priamym odkazom z podnikovej strdnky na
predajcov, tvorbu online komunit, sitazi a sprdv na email. V Japonsku pontka podnik
McDonald zasielanie mobilnych pripomienok so zlavovymi kupoénmi, sutazami

a Specidlnymi pozvankami.

Pristup zamerania sa na doteraz okrajové komunikacné kandle podporuje vznik novych
trendov v manazmente. Jednym z nich je obsahovy podporny kandl (Content Supply
Chain), ktorého ulohou je sledovat’ a vytvarat obsah internetovych komunikacnych

kanalov.
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Studovanim kultirnych rozdielov a mierou pouzivania informaénych technolégii je mozné
sledovat’ rozdiely v citlivosti spotrebitelov na rdzne informacné kandly. Zatial' co
v zapadnych krajindich maju velka vahu podnikové internetové stranky a internetové
stranky predajcov, krajiny vychodnej Azie prikladaji vyssiu vahu blogom a nestrannym

recenzentom.

Po zvazeni dopadov nového pristupu je viditelné, ze tu uz nejde o inkrementdlnu, ale
fundamentdlnu zmenu pristupu podniku. Digitdlne dotykové body (uzly, internetové
stranky, kde je mozné oslovit' spotrebitelov) a koordindcia v podobe podnikového

dirigenta pre internetovy obsah sa javi ako stale podstatnejSia.

Pékovy efekt, ktory umoznuji informacné technologie vSak nepredstavuje len prilezitost,
ale aj hrozbu. Blogy, Facebook, Twitter, online peticie, vided a protestné stranky su
nastroje konkurentov a nespokojnych spotrebitelov. Problémom moznosti jednotlivca
poskodit’ cely podnik je taky vel’ky, ze sa tymto v ramci stratégii zaoberala okrem iného aj
americkd armdda. Po ropnej katastrofe BP sledovalo tisice I'udi satirické spravy na Twitteri
jednotlivca, ktory sa vyddval za zamestnanca BP. Skutoénym spradvam BP nebola
venovana ani zd’aleka takato pozornost. Ponauc¢enim z tohto prikladu je, ze hrozba pre
podnik sa modze schovavat aj za osobnym pocitatom aze aj nepravdivé utoky

a polopravdy mézu mat’ silny dopad.

Podra Leslicho Gaines-Rossa* existuje niekol’ko délezitych lekcii ako reagovat’ na online
utoky. Prvou je vyhnut sa demonstracii sily, pretoZe takato reakcia by bola vnimana ako
neprimerand, pricom spolo¢nost’ Casto sympatizuje so slab$imi. Odpoved musi prist
rychlo, podnik sa musi vyrovnat rychlosti Siritel'a negativnej spravy a byt trénovany na to,
aby reagoval inStinktivne. Podnik by mal posilnit’ frontu, ¢ize dat’ moznost vyjadrit
a podelit’ sa o svoje zazitky zamestnancom, ktori priamo vykonavaji ¢innosti. Zabojovat’
sam za svoju taktiku. Ked’ na hrozbu reaguje generalny riaditel' a sdm verejne vystipi na
internete a vysvetli svoju poziciu oproti Skodcovi. Naverbovat a rozmiestnit' silové
multiplikatori, umozni mat’ v pripade potreby priaznivcov, ktori sa podniku zastand
a podporia ho. Bojovat' za vyuzitia doterajSich referencii. Po reakcii na Utok posilnit

argumenty vyuzitim vystavenia dosiahnutych vysledkov prace.

* GAINES-ROSS, L. 2010. Reputation Warfare. In Harvard Business Review. ISSN 0017-
8012, December 2010, s..70-76.
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Patrick Spenner * vo svojej praci identifikoval, ze prichodom novych technologii
amoznostou ich vyuzitia, vznikaji aj nové potreby Cinnosti podniku. Tieto potreby je
potrebné personalne pokryt. Doteraz separovane fungujice Cinnosti je potrebné pokryt.
Takouto ¢innost'ou je napriklad marketingova komunikacia ponukajtca spotrebitel'ovi isty
prislub. Podnikovd komunikacia prezentujiica reputdciu znacky. Sluzby zékaznikom
rieSiace problémy. Spotrebitelia ocakavaju prepojeny svet. Tato nova uloha na spojenie
funkcii pre manazment ma rieSenie v podobe manazéra socidlnych sieti. Tento predstavuje
integrujice myslenie, spolupricu a vysoku rychlost’. Jednu déleziti otazku vsak eSte bolo
treba zodpovedat. Dévodom preco sa takto zdsadne venovat socidlnym sietam bolo,
efektivne vyuzitie zdrojov. Vyuzivanim socialnych sieti a nabadanim spotrebitel'ov, aby
zverejiiovali vided so svojimi zézitkami, bolo realizovatel'né s ndkladmi do pit miliénov
dolérov, pricom povedomie znacky, ktoré sa takto propagovalo by tradi¢ne stalo desiatky

miliénov dolarov.

Odportcaniam ako budovat’ silni znacku pomocou informacnych technologii sa venuju
Patrick Barwise a Sedn Meehan®. Vdaka priamemu zapéjaniu spotrebitelov mozu ziskat
podniky bezprostredné, presnejSie a rozsiahlejSie informécie ako pri tradiénom postupe.
Internetové stranky urcené na komunikéciu so spotrebitelmi nemaju explicitne adresovat’
na produkt. Ulohou socialnych sieti je spoznat’ spotrebitel'a, nie predat’ produkt. Preto
rieSia bezné problémy, typické pre cielova skupinu a monitoruji vzdjomné pocitové
a ndpadové vymeny v rdmci skupiny. Barwise a Meeham identifikovali zdkladné kvality,
o ktoré sa delia najlepSie podniky. Jasny arelevantny prislub zdkaznikom. Budovanie
dovery naplianim prisPubu. Kontinualne zdokonalovanie prislubu. Hladanie d’alsich

vyhod pomocou inovécie.

Podniky sleduju digitdlne sty¢né body (internetové stranky a socidlne siete) a snazia sa
mapovat’ vnimanie podniku relevantnym okolim. Zaujimavou vlastnost'ou socidlnych sieti
je istd miera sebareguldcie. VicSinou nemusi podnik reagovat’ na neobjektivne vnimanie
a pokrivenie pravdivych skuto€nosti, lebo I'udia sa regulujii automaticky. Na nepravdivé

informdcie reagujui sami a su ochotni zabojovat’ za znacku, s ktorou maju vytvoreny vztah.

* SPENNER, P. 2010. Why you need a New-Media Ringmaster. In Harvard Business
Review. ISSN 0017-8012, December 2010, s.78-79.

* BARWISE, P. - MEEHAN, S. 2010. The One Thing You Must Get Right When
Building a Brand. In Harvard Business Review. ISSN 0017-8012, December 2010, s.80 —
84.
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Pocas krizy v leteckej doprave spdsobenej vybuchom sopky na Islande Virgin Atlantic
Airlines nestihali reagovat’ na rychle meniace sa skuto¢nosti pomocou webovej stranky,
atak odkazovali na ,rychlu odpoved™, ktord sa diala pomocou socidlnych sieti ako
Facebook a hlavne Twitter. Ako bolo opisané, Twiter je len rychla sprava. Facebook moéze

symbolizovat’ aj &lanok. Webova stranka mé za wilohu riesit’ veci do hibky.

1.9 Uloha ceny, jej tvorba na internete a analytické vyuZitie

informacénych technologii
Cena predstavuje dolezitu sucast’ tejto dizertacnej prace, pretoze vyznamny podiel tedrii na
ktorych je zaloZena je bud’ vyjadrenych pomocou ceny, predpokladd nejakd formu cenovej

konkurencie, alebo vyjadruje cenu. Preto je potrebné sa jej hlbsie venovat'.

Zmyslom ¢innosti podniku je vytvaranie hodnoty a poskytovanie tejto hodnoty d’alej strane
dopytu za primerand odplatu. T4to hodnota je vysledkom podnikového transformaéného
procesu. Z hmotnych i nehmotnych vstupov sa pomocou retazca podnikovych cinnosti
vytvaraju vystupy. Vystupy, ako produkty podniku, mézu naberat hmotni i nehmotnud

podobu (sluzba).

Cielom podniku je maximalizdcia zisku pri dodrzani istych podmienok prosperity,
udrzatel'nosti a zodpovednosti. To znamend, ze maximalizacia zisku naberé skor relativny,
nez absolutny charakter. Prikladom je kratkodoba strata, ktord moze byt stale v silade
s cielom maximalizacie zisku, ak sa do tvahy zoberie agregovany zisk za celu zivotnost’

podniku v sulade so spominanymi limitami.

Podnik tvori zisk z vynosov, upravenych o ndklady. Prdve cena reprezentuje prijmovi
strdnku podniku. Z pohl'adu marketingového mixu su vSetky ostatné nastroje nakladovou

polozZkou, iba cena tvori prijmy a vynosy podniku.

Obrazok 12: Tvorba ceny v podniku

Konkurencia

substituty
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Literatdra poznd tri hlavné pristupy k tvorbe ceny. Tvorba ceny na zaklade ndkladov.
Tvorba ceny na zdklade ponukanej hodnoty. Tvorba ceny na zdklade konkurencie.

Moderné vyskumy poukazuji na potrebu kombindcie tychto pristupov.

Principom tvorby ceny na zdklade nédkladov, je stanovenie vysky ndkladov podniku na
produkt a pripoCitanie ziskovej marze. Napriek tomu, ze prieskum ukazal vysokl
popularitu tejto metddy, pricom ju pouzivaju aj podniky ako General Motors a Nucor, javi
sa mat iba informativny charakter. Informuje manazérov pod akd cenu by podnik nemal
ist’. Nakladovo orientovana tvorba cien neberie do uvahy dopyt ani ceny konkurencie, a to

v podmienkach intenzivnej konkurencie nevedie k stanoveniu optimélnej ceny.

Princip hodnotovo orientovanej tvorby cien je zalozeny na opa¢nom retazeni ¢innosti
v porovnani s ndkladovym pristupom. Najprv sa zisti vnimand hodnota hypotetického
produktu zdkaznikmi. Respondenti ndsledne priradia produktu penazny ekvivalent
hodnoty, ktoru im prinasa. Tato hodnota bude predstavovat’ cielovu cenu, za ktord sd
zdkaznici ochotni si dany produkt obstarat’. Ciel'ova cena sa oc€isti o poZadovany zisk
a vysledkom buda cielové nédklady, ktorym sa prisposobi produkt vyberom vhodnej
kombinécie vstupov. Alternativnym vysledkom méze byt, ze dany produkt nie je pre

podnik rentabilny, ked’ze nie je schopny zmestit’ sa do cielovych ndkladov.

Jednym faktorom vplyvajiucim na vySku ceny prave cez vnimand hodnotu je imidz
podniku, alebo krajiny v ktorej podnik sidli. Novy podnik, podnik s nevyraznym imidZom,
alebo podnik z krajiny, ktord nie je vnimana ako krajina s tradiciou kvalitnych vyrobkov,
ma problém pri zavddzani vys$Sej ceny a kvalitnejSej rady produktov. Tento fenomén,
forma predsudku, silne vnimand hlavne v medzinidrodnom podnikani, sa nazyva aj
provinény paradox“. Casto byvaju tieto produkty kvalitativne na rovnakej tirovni ako
produkty z krajin s imidZom kvality a tradiciou. Problémom je, Ze pokial pridu na trh
s vysokou cenou, na drovni kvalitnej konkurencie, ich hodnota nie je vnimand v Zelanej
vyske a o produkty nie je zdujem. Pokial’ vstipia na trh s nizSou cenou, je produkt vnimany
ako menej kvalitny. Prikladom mdze byt cokoldda, ktord je vnimana ako najkvalitnejSia
pokial' pochadza zo Svajéiarska, alebo Belgicka. Kakaové boby pochadzaji, ale z juznej
Ameriky. Venezuelskéa spolocnost’ El Rey zaviedla vlastni znacku excelentnej ¢okolady,
tato vSak trhom nie je ako excelentnd vnimand, lebo nepochadza z krajiny s imidZom
vyroby kvalitnej ¢okolady, ato aj napriek tomu, Ze Venezuela ma tradiciu produkcie

kvalitnych kakaovych bobov.
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Bolo identifikovanych pét’ stratégii ako prekonat’ provinény paradox. Budovanie znacky na
dlhu trat’. Sustredit’ sa na tie produkty nizSieho opracovania, na ktoré ma krajina dobry
imidZ atradiciu. AZ prehnane ukazovat a vychvalovat' sa domdcou krajinou povodu,
vytvorit’ isty kult. Zalozit’ znaCku internaciondlneho imidzu, ktora nebude vytvarat’ vztah
ku krajine pdvodu. Schovat’ sa za inu krajinu, vytvorenim miestnej znacky, v inej krajine,

s lepSim imidZom.

Tvorba ceny sohladom na konkurenciu funguje na principe porovndvania produktu
s konkurencnym ekvivalentom produktu a prebratie konkuren¢nej ceny ako zakladu pre
stanovenie ceny vlastného produktu. Tdto metéda je vhodnd hlavne pri stanoveni ceny na
trhu, na ktorom sa tazko urcuje elasticita dopytu. Predpoklada sa, Ze momentalna trhova
cena zodpoveda optimalnej cene, urcenej dopytom a ponukou na trhu. Postup je mozny
ako pri uréovani ceny s ohl'adom na hodnotu poskytovanu zdkaznikom, pricom namiesto
tejto hodnoty sa zoberie trhovd cena. Zdokonalenim pristupu by bola kombinécia
s hodnotovou metédou, kde by zdkaznici ohodnotili bodovou metdédou vlastny
a konkuren¢né produkty. Na zaklade tohto hodnotenia by vznikol koeficient, ktory by
hovoril o vnimanych rozdieloch v hodnote produktu. Tymto koeficientom by sa upravila
trhova cena referencného konkurenta. Vysledkom je potom cielova cena vlastného

produktu, od ktorej sa nasledne odvodia cielové naklady a upravi sa samotny produkt.

Obrazok 13: Faktory vplyvu na cenu
Néklady predstavuji dolnd hranicu ceny. Hodnota pre spotrebitel’a je hornou
Pri nizSej a rovnej cene sa netvori zisk. hranicou ceny. Pri vyssej cene, ako je

hodnota produktu, by sa netvoril dopyt.
NAKLADY CENY KONKURENCIE HODNOTA
A DALSIE INTERNE
(O
NIZKA CENA

VYSOKA CENA

Standardne sa stanovenie ceny opiera o prieskumy a analyzy. Alternativnym pristupom je

experimentovanie umoznené hlavne informa¢nymi technoldgiami.

V porovnani s tradicnym skumanim a vyhodnocovanim, je experimentdlny pristup

rychlej$i a menej ndkladny. V prostredi intenzivnej konkurencie a dynamického trhu je
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potrebné reagovat’ rychlo s konkurencieschopnymi ndkladmi. Pre experimenty sa vytvdra

kontrolna skupinu a spidtnovizbovy mechanizmus.

Pre kontrolnt skupinu ostavajii podmienky nezmenené. Kontrolnd skupina by mala byt
stanovend ndhodnym vyberom a malo by byt zabezpecené, aby nedoslo ku interakcii
medzi kontrolnou skupinou a testovanymi zdkaznikmi. V podniku Amazon.com, kde
davali zlavy na tie isté produkty tridsat, tridsat’pat’ a Styridsat’ percent, sa zdkaznici ktori
dostali niz$iu zlavu citili byt ukrivdeni. Niektoré podniky problém rieSia tak, ze vratia
thned’ zdkaznikovi rozdiel v cene. Bud’ upravia cenu bezprostredne po realizacii platby za
nakup, alebo vyrovnaju tento rozdiel dodato¢ne, spolu s vysvetlenim. Inou moznost'ou je

geografickd segmentdcia, kde su cenové tpravy realizované v istych regiénoch.

Spétnovidzbovy mechanizmus modze merat’ spravanie, alebo pocity. Spravanie sa zisti ako
vysledok pozorovania. Pocitové hladisko sa dostane pri dotaznikoch. Ako sa spomina
v tejto praci, niekedy nie je deklarované pocitové hl'adisko totozné so skutoénym
spravanim spotrebitel'a. Tak to bolo pri deklarovani zdujmu o najnizSiu cenu, zatial’ €o to

spravanie nepotvrdilo.

Podl'a Anderson/Simester existuje sedem pravidiel pre podnikatel'ské experimentovanie.
Podnik by sa mal sustredit na jednotlivcov ana kritkodoby horizont. Experimenty
zamerané na jednotlivcov byvaju presnejsie, nez tie agregované, lebo dokazu odhalit’ aj
skryté spravanie. Sledovat’ dlhodobé zmeny trva roky, preto je treba, napriklad na zaklade
pri¢innej suvislosti, najst’ kratkodoby predmet skiimania. Napriklad banka UBS, ked
chcela analyzovat’ manazment majetku, nesledovala celoZivotni hodnotu pre zakaznikov,

ale akviziciu novych zdkaznikov.

Experimenty by mali byt jednoduché. Jednoduchymi experimentmi sa zniZzuju ndklady a
chybovost’. Je podnik, ktory robil vel'ky experiment v hodnote viac nez jeden milion
dolarov. Tento experiment by sa vSak dal urobit’ aj na mensej vzorke, s menej produktmi,

no s porovnatelnymi vysledkami.

Zacat’ by sa malo testom overenia si konceptu. Na rozdiel od vedeckych experimentov, kde

sa meni vzdy len jeden faktor a ostatné ostdvaju nezmenené, pri podnikatel'skych

46 NDERSON, E.T. — SIMESTER, D. 2011. Smart business experiments. In Harvard
business review. ISSN 0017-8012, 2011, March, s.98-105.
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experimentoch je vhodné zmenit najprv tol’ko faktorov, kol’ko je potrebnych, aby sa overil

predpokladany vysledok. Pokial’ nastane ZelateI'ny stav, méze sa cena d’alej dolad’ovat’.

Vysledné udaje je treba rozdrobit’ a rozanalyzovat. Ked’ podnik dostane vysledky, mal by
ich rozdrobit’ a hl'adat’ spolo¢né znaky, podla rozlicnych kritérii. Vysledkom moze by
napriklad objavenie nového odbytového potencidlu produktu a vytvorenie Specidlnej ceny
pre tento novy segment. K zaujimavému vysledku dospel podnik, ked’ zistil ze rozdiel
medzi ndkupmi zékaznikov, ktori obdrzali katalog s vyraznymi zl'avami, je zanedbatelny
oproti tym, ktori obdrzali len nizke zlavy. Prekvapujucim bolo dodato¢né zistenie, ze
u tych klientov, ktori tesne pred tym, nez obdrzali katalog so zl'avami, kupili produkt za
bezni cenu, sa celkovy obrat pri vysokych zlavach vyrazne znizil, v porovnani so
skupinou, ktord obdrzala len nizke zl'avy. Interpreticia teda je, ze podniku sa neoplati
poskytovat’” vysoké zlavy atiez by mal upravit sposob sledovania zakaznikov, aby

neposielal katalog so zI'avami klientom, ktori prave zakupili produkt z katal6gu.

Treba rozmyslat’ aj abstraktne, poza hranice. Pokial’ je podnik otvoreny aj nekonvenénym
myslienkam, moéze dojst’ k zaujimavym vysledkom. V podniku TESCO zistili, Ze sa

vyplati posielat’ kupoény na biopotraviny zédkaznikom, ktori kupovali vtaci zob.

Meria sa vsetko, ¢o by mohlo byt zaujimavé. Ak sa meraju vSetky zaujimavé vstupy do
experimentu, moze to mat za nasledok zaujimavé zistenia a koreldcie. Vel'ky americky
predajca s obleCenia napriklad zistil, ze pokial za rok rozposle sedemndst namiesto
dvanastich katal6gov, nakupia jeho klienti sice viacej produktov z katalogov, ale klesne ich
vyuzivanie on-line obchodu, takze takyto postup nie je optimalny. Zistili, Ze bude stacit’

zasielat’ ovel’a menej katalogov ich najlepSim zakaznikom, bez toho , aby klesli trzby.

Je dobré sledovat’ prirodzené experimenty. Prirodzené experimenty st najmenej nakladné
s vysokou vypovedacou schopnostou. Prirodzenym experimentom je redlna situacia
vznikajuca na trhu, ako napriklad zaloZenie novej pobocky, ¢i zavedenie zamestnaneckych

zliav.

Podnikom poskytujicim svoje produkty prostrednictvom internetu sa naskytuju doposial’
nevidané moZnosti optimalizacie ceny. Vac¢Sina podnikov zatial' nastavuje svoje ceny na
internete prehnane nizko, aby ziskali vyhodu prvého arychlo naviazali dopyt, alebo
prebert ceny, ktoré poskytuji na svoje produkty off-line. Ani jeden z tychto pristupov vSak

nevedie k optimalnej cene, lebo nevyuziva moZnosti internetu. Tak ako zdkaznici maja

56



moznost’ lepSieho prehl'adu a porovnania produktov a cien, aj podniky maji moznost’, tak
kvalitne a efektivne ako nikdy predtym, sledovat’ nadkupné spravanie a zvyklosti svojich

zakaznikov.

Istd skupina odbornikov predpokladala, Ze internet prinesie silné znizovanie cien
produktov, ked’ze zakaznik bude mat lepsi prehl'ad o ceniach. Toto bolo potvrdené
prieskumami, kde vécSina zakaznikov hovori, ze ich hlavnym motivom nakupu cez
internet je cena. Opak je vSak pravdou. Ako ukazuje analyza spravania spotrebitel'ov
vykonand podnikom McKinsley & Company 47 sedemdesiatiest az osemdesiatdevit

percent zadkaznikov si kupi produkt uz na prvej stranke, ktori navstivi a iba desat’ percent

evwve

Dokonca produkty, o ktoré je silny zdujem, sa m6zu na internete predavat’ drahSie ako off-
line, ked’Zze podnik mdze presnejSie oslovit’ cielovu skupinu, ktora je ochotnd taktto
nadhodnotu zaplatit’. Podnik pri vyuzivani moznosti on-line ocefiovania, ziskava vyhody

plynuce z presnosti, adaptability a segmentécie.

Presnost’ ocefiovania na internete umoziiuje podniku stanovit' cenu na hornej hranici
indiferentného pdsma. Indiferentné cenové pasmo je cenovy interval, ktory nema ziaden,
alebo len minimalny vplyv na dopyt po produkte. Toto pasmo sa podl'a typu vyrobku moze
pohybovat od dvoch percent, pri finanénych produktoch, po sedemnast percent, pri
znackovej kozmetike. Aj zvySenie ceny len o dve percentda mdze podniku vyrazne zvysit
zisk. V off-line svete je takéto zistovanie hranic intervalu velmi nékladné a zdihavé, preto
si len Stvrtina severoamerickych spolo¢nosti robi taktto S§tidiu. On-line sa jednoducho

pontiknu rézne ceny, roznym spotrebitelom a sleduju sa ich reakcie.

Adaptabilita on-line cien znamena, ze podnik m6Ze promptne reagovat’ na zmeny dopytu
zmenou ceny, ¢o mu umozni zvysit’ prijem, ako napriklad o Styridsat’pat’ percent podniku
Tickets.com. Jeden poskytovatel elektroniky odhaduje, Ze realizoval dvadsatpat’ milionov
dolarov vyssi zisk, vd’aka rychlemu prisposobovaniu sa ceny dopytu. Na porovnanie, ceny
vela produktov vo fyzickom svete nie je mozné takto rychle menit, ako vo virtualnom.

Zmena moze trvat’ od niekol'’ko mesiacov az po rok, nez sa odkomunikuje distributorom.

47 BAKER, W — MARN, M. - ZAWADA, C. 2001. Price Smarter on the Internet. In
Harvard business review. ISSN 0017-8012, Reprint RO102J, 2001, February, s-1-7.
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Segmentacia zakaznikov cez internet umoziiuje pontknut’ zvyhodnenia nie vSetkym
zakaznikom, ale len tym, ktori si to zasluzia, alebo budu najlepSie na ponuku reagovat’.
Podnik moéze napriklad vysledovat, ktori st ich kmenovi spotrebitelia, nakupujici
vyhradne u nich (ti dostani zvyhodnenu cenu) a ktori su len prilezitostni, nakupujuci

u inych s obcasnym ndkupom v sledovanom podniku.

Tabul’ka 7: Rozdiely v pristupe k ocetiovaniu®®

Stara verzus novd V tradicnych podnikoch sa tvorili ceny intuitivne a globalne. Ale internet umoziuje
tvorba cien a vyzaduje, aby boli ceny tvorené preciznejsie, rychlejsie a flexibilnejSie.

Od Kam
Mandat Ochranit’ podnikové ciele Agresivne skusat’ cenotvorné predpoklady
o . . Decentralizované, mdlo autority Centralizované s autoritou
rganizovanie

tvorby cien

Zameranie na vyhnutie sa chybam

Zameranie na identifikaciu prilezitosti

Stanovenie ceny efektivnou cestou

Stanovenie ceny efektivne a
sucasne odporacanie najvhodnejsej ceny

Systémové Agregovanie dat stazuje tvorbu ceny pre , i .
y L 8IeE J yp Analyza umoziujuca kontrolované testy
a analytické uzke segmenty . .
P drovne cien
nastroje
Cenotvorba  zalozend za  hodnoteni . . .
. . Cenotvorny  algoritmus  a postup  je
a skusenostiach - .
explicitne dany
Cenotvorbou . . . , -, Yo
P Slabé spolichanie sa na presnost Predpoklady sa kontinudlne upresiiuju
preverené P Pt . SR
predpokladov stalou reviziou a diskusiou tdajov
procesy

Pri stanoveni ceny je vel'mi dolezité hl'adisko spotreby produktu. Za niektoré produkty je
zvykom platit’ dopredu za isté obdobie. Takymto produktom je permanentka na lyziarsky
vlek, vstup do fitnescentra alebo permanentka v ramci divadelného festivalu umoziujtiica
navstevu vSetkych predstaveni. Nielen ¢as ndkupu, aj spotreba produktu, je kriticky faktor
ovplyviujuci opakovany nakup. Casopisy s roénym predplatnym mavaji mieru obnovy

predplatného 60% a mene;.

Vyskum Gourville/Soman*’ ukazuje, Ze spotreba mé priamu savislost’ s ¢asom platenia. Je
to spojené s potrebou racionalizdcie a utopenymi nakladmi. Spotrebitelia, tesne po nakupe,
obstarany produkt intenzivne vyuzivaju, lebo st si vedomi jeho ceny a chct sa utvrdit, ze

sa rozhodli spravne, ked si ho obstarali. Casom vSak spotreba intenzivne klesa, pretoze

48 BAKER, W. — MARN, M. - ZAWADA, C.: Price Smarter on the Internet. In: Harvard
Business Review. February 2001, s.6. Reprint R0O102J

¥ GOURVILLE, J. - SOMAN, D. 2002. Pricing and the Psychology of Consumption. In
Harvard business review. ISSN 0017-8012, Reprint 1814, 2002, September, s.1-9.
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zakaznik si uz priamo neuvedomuje cenu produktu, ndklady na jeho obstaranie povazuje za
utopené a samotny produkt vnima, ako keby bol zadarmo. Zéakaznik, ktori si zaktpil ro¢nti
permanentku, mé mensiu pravdepodobnost’ opakovaného nakupu, ako zakaznik, ktori plati
mesacne. Tento si je vedomi ceny, a preto je viacej motivovany produkt vyuzivat. Ked'ze
do permanentky sa spajaju viaceré samostatné produkty, je t'azsie uvedomit’ si a urcit’ cenu
jedného. Néklady na jednotky sa stdvaju skryté a opakuje sa efekt neuvedomovania si

hodnoty produktu a spotrebitelia bert produkt, ako keby bol zadarmo.

Tento efekt umoznuje podniku maximalizovat’ zisk spdsobom, Ze preda viac vstupeniek
ako je miest o o¢akdvanli mieru nepritomnosti na predstaveni. Letecké spolo¢nosti zvyknt

predat’ viac leteniek ako je miest, lebo maju vysledovanu mieru nevyuzitia leteniek.

Obrazok 14: Vztah spotreby a natasovania platby™”
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Ked vznikd novy podnikatel'sky model snovym produktom, najdolezitejSim
predpokladom je vytvorenie vynimocnej hodnoty pre spotrebitela. Na zaklade tejto
hodnoty sa potom stanovi cena, ktora bude dostatocne vysokd, aby vytvorila pozadovany
zisk a sucasne taka, aby si ju mohlo dovolit’ zaplatit’ Siroké spektrum spotrebitel'ov a aby

vytvorila urcitu prekazku vstupu konkurentom na trh.

Cena, ktord zaujme, prildka a udrzi velké mnoZstvo zdkaznikov, sa nazyva strategicka

cena. Koncept Kimfl\/[auborgne51 sa zaoberd novymi trhmi, so sofistikovanymi produktmi.

. GOURVILLE, J. — SOMAN, D.: Pricing and the Psychology of Consumption. In:
Harvard Business Review On Point. September 2002. s.6, Product.n.1814
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Produkty zakladajuce sa na know how su l'ahSie imitovatel'né, ako produkty zaloZené na
nakladnej pociatocnej investicii. Preto sa pre sofistikované produkty nepouziva stratégia

skimming. PocCiatocnej vysokej ceny a jej postupného znizovania.

Rivalitné statky vyuziva iba jeden podnik. Tym brani pouzivat’ statky inym. Takymto je
Spickovy vedecky pracovnik. Robi iba v jednom podniku, nemdze robit’ naraz v dvoch.
Nerivalitné statky moézu byt pouzivané viacerymi podnikmi naraz. Napriklad know how,

alebo napad.

Pri stanovovani ceny sa najprv ur¢i cenovy koridor. Ur¢i sa na zaklade potencidlnych
substituénych vyrobkov. Tieto m6zu mat rovnakd formu, rdéznu formu, ale rovnaku
funkciu, alebo réznu formu, roéznu funkciu, ale rovnaky ciel. Sledovat’ produkty
s rovnakou formou je bezny spOsob hladania substititov. Podnik sa vtedy sustredi na
produkty vo svojom odvetvi. Pre efektivne zistenie potencidlneho dopytu, je vSak potrebné
sledovat’ aj produkty mimo odvetvia, v ktorom sa podnik nachddza. Produkty s inou
formou, ale rovnakou funkciou st napriklad bicykel a kolobezka. Majli r6znu formu, r6zny
spdsob pohonu, ale obe st I'udskou silou pohdnané dopravné prostriedky. R6znu formu,
roznu funkciu, ale rovnaky ciel’ maju kino a restauracia. Ich spolo¢nym cielom moze byt

travenie vol'ného ¢asu, zatial’ ¢o vo forme a funkcii sa vyrazne odlisuju.

Po urceni dopytu po substititoch sa hl'ad4d cenové pasmo, ktorom sa nachddza najviac
zakaznikov. Od cenového pasma sa d’alej bude presnejSie urcovat’ cenova hladina. V tomto
pripade sa bude do Uvahy brat’ moZnost imiticie produktu a miera prdvnej ochrany.
Produkty so silnou mierou prdvnej ochrany a taZzkou imitovatel'nostou budi mat’ hladinu
v hornej Casti cenového pasma. Produkty s dobrou prdvnou ochranou a nelahkou
imitovatelnostou sa budi nachadzat’ v strede tohto pdsma. Nakoniec produkty s niZSou
mierou pravnej ochrany alahkou imitovatelnostou sa nachddzaji v spodnej Ccasti

cenového pasma.

Odportcanim je, Ze produkty s vysokymi fixnymi a zanedbatelnymi variabilnymi
nakladmi, produkty zalozené na sietovych externalitach a produkty s ndkladovou vyhodou
z vyradbaného velkého mnoZstva, by mali cenu stanovovat’ v spodnej Casti cenového

koridoru.

31 KIM, CH. W. - MAUBORGNE, R. 2009. Strategie modrého ocednu. Praha:
Management press, 2009, 243 s. ISBN 978-80-7261-128-7.
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Dal§im krokom je uréenie cielovych nakladov, ato odpocitanim pozadovaného zisku.
Najprv ur¢i zisk, upravi sa nim cena a ako vysledok potom ostanu cielové naklady.
Vysledkom postupu byva zefektivnenie transformacného procesu. Podnik je nateny hl'adat’
mozné uspory, aby sa vosiel do cielovych nakladov. Pokial’ Gspory nestacia podnik musi
hl'adat’ sposoby, ako sa zmestit do nédkladov. Boli identifikované tri cesty ako rieSit
cielové naklady. ZjednoduSenie a zefektivnenie prevddzkovych procesov a inovéicie
v oblasti ndkladov, vytvdranie partnerstiev, inovdcia tvorby ceny. V pripade, Ze sa dodrzi
vynimocna hodnota pre spotrebitel’a, strategicka cena a cielové néklady, je tento pristup

prospesny pre vsetkych ucastnikov.

Obrazok 15: Tvorba ceny pre inovativny produkt pomocou cenového koridoru™

Krok 1: Urcenie cenového koridoru Krok 2: Urcenie konkrétnej cenovej
vel’kého mnozZstva dirovne v ramci cenového koridoru

Tri rozne typy produktu:

Rozna Ro6zna
. forma
Rovnaka formi,/ funkei
a funkcia
forma rovnaka ,

funkcia  rovnaky ciel

0O

Vysoka miera pravnej ochrany
Q a ochrany zdrojov.

Tvorba cien vyssej

. . urovne
Cenovy koridor
Q Tvorba cien strednej| Zlozit4 imitacia.

drovne
Tvorba cien nizsej
O Grovne Zna¢nd miera pravnej ochrany
O a ochrany zdrojov.

Velkost kruhu je umerna poctu
zdkaznikov pre ktorych je produkt
pritazlivy

2 KIM, CH.W. - MAUBORGNE, R.: Strategie modrého ocednu. Management press,
Praha 2009, s.133. ISBN 978-80-7261-128-7.
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Na zédklade vyskumu Eyring/Johnson/N air” je potrebné pri vstupe na novy, rozvijajici sa
trh, prehodnotit’ cely produkt a prispdsobit ho potrebam a kupnej sile obyvatel'stva.
Prikladom moze byt’ Coca Cola, ktord pontkala v Indii tristo mililitrovl flaSku Coca Coly
za desat’ rupeeov, Co predstavovalo priemernt denntt mzdu, pricom si ju mohli dovolit’ iba
Styri percenta obyvatel'ov. Na to Coca Cola reagovala ponukou dvesto mililitrovej flasky
za poloviéni cenu, ¢o jej umoznilo oslovit aj ostatnych devitdesiatSest’ percent
obyvatel'ov. Inymi slovami na zaklade trhu (kipyschopnosti) a hodnoty pre spotrebitel'ov
st urcila cielovll cenu a na zdklade nej ndsledne prispdsobila produkt, aby sa do danej ceny
zmestil. Podobny pristup si zvolil vyrobca bielej techniky Godrej & Boyce, ktory zistil
potreby, hodnoty a kupnu silu potencialnych indickych zakaznikov chladniciek. Zistil, ze
vicSina obyvatel'ov si neméze dovolit’ mat’ chladnicku a Ze hlavnou potrebou je chladenie
vody a uschovanie zbytkov jedla na d’al$i den. Preto vyvinul chladnicku na principe
ventilatora, sovela niz§imi nakladmi, aby ju mohol ponukat za dostupni cenu
zdkaznikom. CiZze podnik si zistil hodnoty, ciefovii sumu a prispdsobil im ndklady na

vyrobu a pontkanu hodnotu produktu.

V podmienkach intenzivnej konkurencie vznikd tlak na znizovanie ceny a tvrdy cenovy
konkurenény boj. Produkty st vnimané ako masové, aj ked’ medzi nimi existuju vyrazné
nevnimané zdkaznikmi rozdiely v kvalite. Zakaznici su skepticki, nezaoberaju sa

produktom, v§imaju si hlavne cenu. Tu vznika prilezitost’ odlisit’ sa cenou produktu.

Na zaklade $tadie Bertini/Wathieu™* boli identifikované tyri spdsoby presadenia sa na trhu
vysokou cenou. Prizvukovat’ silné stranky produktu. Vzbudit’ pozornost’ vysokou cenou.
Vyuctovat' samostatne hodnoty produktu. Vyzdvihnut vyber produktov. Tieto spdsoby
predpokladaju kvalitny produkt.

Cesta prizvukovania silnych stranok produktu je zaloZena na principe, Ze podnik tvori ceny
podla vlastnosti produktov. Tie potom komunikuje zdkaznikom a zddraziiuje im ich
pridani hodnotu. Spolo¢nost’ Goodyear stanovuje ceny podla svojej silnej stranky,
Zivotnosti produktu na zéklade poctu kilometrov, uz nie viac podla miery inZinierskej

préce.

33 EYRING, M.J. — JOHNSON, M.W. — NAIR, H. 2011. New Business Models in
Emerging Markets. In Harvard business review. ISSN 0017-8012, January — February,
$.88-95

> BERTINL, M. - WATHIEU, L. 2011. Hohe Preise Durchsetzen. In Harvard business
manager. ISSN 0945-65701, 2011, Januar, s.70-79.
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Pri vzbudeni pozornosti vysokou cenou podnik reaguje na cenovi hladinu na trhu. Snazi sa
zaujat’, niekedy Sokovat’ zdkaznika a tym ho prinatit' zaoberat’ sa danym produktom. Na
tomto principe funguje napriklad Apple, alebo fair trade produkty. Pokial’ si chce zdkaznik
obstarat’ produkt, je si vedomi cenovej hladiny pontkanych produktov na trhu a uz vopred
oCakava isti sumu. Ak v obchode uvidi produkt, ktory stoji vyrazne viac, zane ho
Studovat’. Hl'ada dovody, preco je to tak. Toto potvrdil aj vyskum, v praci Bertini/Wathieu,
v ktorom pontukali respondentom bezny produkt ako je kava a Salat, priCom kava bola Fair
Trade asSalat bol biologicky vypestovany, ¢o predstavovalo zvySenu hodnotu oproti
beznym produktom. Pokial bola cena vysSia o desat’ percent, nevzbudilo to velku
pozornost aani zdujem. Rovnako ani cena prehnane premrStend o stodevétdesiat az
dvestopét'desiat percent nevzbudila zdujem. AvSak cena vysSia o pédtdesiat az osemdesiat
percent presvedcila a najintenzivnejSie motivovala respondentov k ndkupu. Tento efekt
bolo mozné este zosilnit, ak sa pri teste pouzil dotaznik s otdzkami podporujicimi hodnotu
produktu. Napriklad, ako vel'mi je pre respondenta dolezité, aby jeho jedlo bolo oSetrované

bez pouzitia chemickych prostriedkov.

Tabul’ka 8: Vplyv navysenia ceny na spotrebitel'a®

Velkost navySenia ceny oproti konkurencii v percentach

I3

Uc¢inok na zdkaznika 10 50 - 80 190 — 250
Zapamdtanie si
informacii ©O OO ©
o produkte
Ohodnot.enle osobne;j © 000 ©
relevancie
h latit’
Ochota zaplatit’ za 00 000 0O

produkt

© mala ©Ostredna ©O©Ovysokd

Pristup samostatného vyuctovania hodnot podniku funguje tak, Ze sa cena rozdeli
na niekol'ko samostatnych poloziek. Celkova cena ostdva rovnaka, rozdiel je iba v tom, Ze
ked’ sa jednotlivé zlozky ceny rozpiSu, zadkaznik je schopny sa nimi zaoberat’, vnima ich
a Studuje. Vyzdvihnutim vyberu produktov rozumieme pristup, pri ktorom podnik

stanovi jednotnu cenu pre svoje produkty. Klient sa uz nesustredi na cenu, nehladé

53 BERTINI, M. - WATHIEU, L.: Hohe Preise Durchsetzen. In: Harvard Business
Manager. Januar 2011, s.74. ISSN 0945-65701.
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najlepSiu cenu, ale Studuje vlastnosti produktov a hl'add, ktory produkt je pre neho ten
najlepsi. Dovodom je aj to, ze vo vyspelych krajinach s nasytenymi trhmi sa spotrebitelia
stavaju imunnymi voc¢i rozdielom produktov a hl'adaju ten najlacnej$i, Comu sa snazi tento
pristup odporovat’. Pristup vyzdvihnutia vyberu bol potvrdeny vyskumom, v ktorom
ponukali zdkaznikom na internete hudbu. Porovnaval sa pristup diferencovanej ceny, kde
najmenej atraktivna hudba stdla osemdesiatdevit’ centov a najatraktivnejSia jeden dolar
a dvadsatdevét centov, s pristupom jednotnej ceny jeden doldr a dvadsatdevét centov,
¢ize hornej hranice cenového intervalu ako v prvom pripade. Vysledkom bolo, ze
respondenti mali pri jednotnej cene vyssi sklon ku kupe a celkovy ro¢ny obrat bol pri
jednotnej cene skoro dvojndsobny v porovnani s cenou diferencovanou. Podobny systém
zaviedol aj Apple iTunes. Opét’ je podstatou, Ze klient sa nesustredi na cenu, ale iba na

produkt a jeho hodnotu.
Tabulka 9: Vplyv jednotnych cien produktov5 6

Cenovy interval $0,89 -
Jednotnd cena $1,29

$1,29
Sklon ku kipe 1 —7 2,77 3,63
Zakipena hudba za mesiac

5,05 6,13
v kusoch
Roc¢ny obrat v USD 25,95 49,10

Stadiu je mozné interpretovat’, Ze existujii podniky s ndkladovou vyhodou, ktoré nemaji
zaujem odputavat’ pozornost’ od ceny, no véc¢Sina podnikov v opisanom odvetvi, by sa
mala zamerat na komunikdciu hodnoty svojho produktu. Neznamend to stanovovat
premrStené ceny, ale hladat’ spdsoby ako priviest zdkaznikov k tomu, aby sa nad

produktom zamysleli, nad jeho hodnotou a rozdielmi oproti inym produktom.

56 BERTINI, M. - WATHIEU, L.: Hohe Preise Durchsetzen. In: Harvard Business
Manager. Januar 2011, s.78. ISSN 0945-65701.
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1.10 Zhrnutie teoretickej Casti

deindustrializovana éra je typickd tym, Ze sa do popredia dostavajii informacné
technologie, sluzby, nehmotné statky a prostredie sa dynamizuje

stratégia ma vytvarat’ oproti planu nadhodnotu, predstavuje zavazné rozhodnutie, ktoré
ma nésledky bud’ nezvratitel'né, alebo zvratite'né len s vysokymi ndkladmi

stratégia vytvara jedine¢nu poziciu, ktord niti podnik rozhodnut’ sa pre jednu moznost’
na ukor druhej, tdito ma byt ale v stlade s podnikovymi aktivitami

informacné technolédgie penetruju vsetky oblasti hodnotového ret'azca podniku
udrzatel'na konkurencnd vyhoda moze mat’ dva zdroje, opera¢nt efektivnost alebo
strategické umiestnenie

typicky problém pre postindustridlnu éru vytvaraji bezplatné produkty, na ktoré by mal
podnik okamzite reagovat’, v pripade Ze miera odchodu zdkaznikov je viac ako 5 % za
rok, ak stCasne konkurent rastie o viac ako 40 %, predstavuje to hrozbu pre
podnikatel'sky model

hybridné stratégie vychddzaju z Porterovej koncepcie nizkych nakladov a diferencidcie,
vznikaji kombindciou tychto dvoch dimenzii, prevazne vd’aka novym technoloégidm
dynamické stratégie vznikaji v rychlo meniacom sa podnikatel'skom prostredi, ich
ucelom je urychlenie a flexibilita rozhodovania, ¢asto deleguji rozhodovaciu pravomoc
na niz$ie stupne

hodnotové stratégie pristupuju k tvorbe stratégie pomocou inovécie hodnoty ponikane;j
zékaznikom

podnikatel'sky model opisuje ako podnik vytvara, odovzddva a zachytdva hodnotu,
opisuje podnikatel'sky zadmer a konkretizuje podnikatel'skd stratégiu a hodnotovy
ret’azec

otvoreny podnikatel'sky model predstavuje model v interakcii so svojim okolim,
podnik podl'a potreby vycleniuje alebo pricletiuje podnikatel’ské Cinnosti, Casto vyuziva
podnikatel'ské experimenty

informacné technologie umoziuji podniku pri rozhodovani vacsiu presnost’, lepSiu

adaptabilitu a segmentaciu
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2. Ciele

2.1 Hlavny ciel’

Hlavnym cielom bola identifikécia faktorov vplyvajicich na vol'bu stratégie v zavislosti od
vlastnosti podniku, podnikatel'ského prostredia, miery informatizacie a samotnych
strategickych Cinitel'ov typickych pre deindustrializovanu éru. Nésledne doslo k vytvoreniu
strategickych odportcani, podl'a uvedenych kritérii, ktoré ul'ahcia podniku rozhodovanie sa
o stratégii. Ciele dizertatnej prace boli zamerané na novd perspektivu
deindustrializovaného prostredia, prostredia dynamického so silnou mierou informatizacie,

a vyznamnym vyuzivanim internetu k podnikaniu.

2.2 Ciastkové ciele
Medzi ciastkové ciele patri identifikécia pric¢innych suvislosti a pravidiel na skiimane;j
vzorke podnikov. Spracovanim tdajov, odvodnim zdverov a na zdklade vztahov medzi
nimi, bol identifikovany vzt'ah medzi

a) velkostou podniku, informatizaciou a predmetom konkurenc¢nej vyhody

b) informatiziciou, charakterom stratégie a ziskovostou

¢) poziciou, informatiziciou a ziskovostou

d) stratégiou, informatiziciou a ziskovost'ou

e) charakterom stratégie, informatizaciou a ziskovost'ou
Overenie existujucich teorii strategického manazmentu v deindustrializovanom prostredi
malo za ulohu zistit’, ¢i su dané teodrie aplikovate'né aj na vzorke skiimanych podnikov.
Sledovali sa tedrie:

f) podniky konkurujd na internete hlavne cenou

g) vznik novych pravidiel podnikania verzus novy ndstroj v rdmci starych pravidiel

h) mozZnost’ efektivnej kombinacie diferencidcie a nakladového vodcovstva

1) nové technoldgie prinasaju iba zvySenie nakladov pri zachovani vynosov

j) Kklasicky pristup ku stratégii verzus stratégia ako sibor jednoduchych pravidiel
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3. Vybrané metédy vyskumu
Proces vyskumu sa skladal z nasledovnych f4z. K jednotlivym fidzam sd uvedené metddy,
ktoré boli primarne vyuzité:

Tabul’ka 10: Proces vyskumu

Faza Metody
Féaza 1. Formulacia problému
Féaza 2. Extenzivne Studovanie literatry resers, Stadium literatry
Faza 3. Tvorba ciel'ov indukcia, dedukcia
Féaza 4. Priprava a dizajn prieskumu
Faza 5. Zber udajov dotaznik, pozorovanie
Féaza 6. Analyza ddajov korela¢na analyza
Faza 7. Generalizicia a interpreticia indukcia, dedukcia
Féaza 8. Spracovanie a prezentacia vysledkov

3.1 ReSers a Stidium literatury

Resers literatury prebiehala dvoma spdsobmi, vyuZivanim internetu a fyzickou ¢innostou.

Internetovou metédou sa vyhladavanie zdrojov uskuto¢novalo pomocou vyhladavaca
Google, Google Scholar, Google Books. Dal§im miestom vyhladavania bol katalég
Slovenskej ekonomickej kniZnice, pomocou vyhl'adavaca integrovaného na jej internetove;j
stranke. Zdrojmi Casopiseckej literatury boli hlavne stranka €asopisu Harvard Business
Review, MITSloan a Elsevier. Doplilujuce vyhladavanie sa uskuto¢nilo v katalégu

internetového knihkupectva Amazon.

Proces vyhladdvania zacal vytvorenim zoznamu kltucovych slov. Tieto mali podobu
vyznamnych S$pecifickych slov pre danti problematiku a zoznamu mien relevantnych
autorov. Tieto zoznamy predstavovali primarne zoznamy vyhladavania. Po vyhladani,
vypisani a presStudovani zdrojov bol vytvoreny sekunddrny zoznam klIicovych slov,

inSpirovany nastudovanou literatdrou.

Fyzické vyhladavanie prebiehalo v Studovni Slovenskej ekonomickej kniznice, kde boli

podl'a tematickych celkov prezerané knizné a casopisecké zdroje. Vhodné zdroje boli
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ndsledne pridané do zoznamu vhodnej Studijnej literatiry a presli procesom Studia

literatury.

Skdmanie teérii prebiehalo procesom opakovaného Ccitania celych publikacii alebo
relevantnych casti. Nésledne z nich boli vypisané pozndmky a bibliografické udaje.
Poznamky boli d’alej spracované do suvisiacich celkov a po interpretacii do dizertacnej

prace. Bibliografické ddaje boli zaradené rovno do prislusnej ¢asti dizertacnej prace.

3.2 Struktiirovany prieskum formou dotaznika, pozorovanie

Dotaznik s kombinéciou uzavretych a otvorenych, priamych a nepriamych otdzok, vznikol
v sulade s tedriou komunikacnych vied. Po preStudovani literarnych zdrojov, definovani
ciela vyskumu a formulovani hypotéz nasledovala tvorba dotaznika. Cielom dotaznika
bolo overenie vytvorenych predpokladov a uz existujicich teérii. Dotaznik sme rozdelili
do tematickych celkov opisujtcich zdkladné informdcie o podniku, prostredie, vyuZivanie
informacénych technoldgii a stratégiu podniku. Dotaznik sme adresovali viac nez tristo

respondentom, ktori ho vyplnili za asistencie odborného in§truované¢ho pozorovatel’a.

Spracovanie dotaznika prebehlo v niekolkych kolach. Po zozbierani sa v prvom kole
preniesli udaje do elektronickej podoby tabulkového procesora. Sucasne sa vyznacilo
prepojenie medzi jednotlivymi dotaznikmi v elektronickej a fyzickej podobe, aby ich bolo
mozné dodato¢ne identifikovat’ a preStudovat’. V d’alSom kole sa pomocou logickej metody
a analytickych metéd dotaznik spracoval. Na zaklade predbeZného spracovania sa
identifikovali anomdlie, s vykazovanymi neStandardnymi hodnotami. Tieto boli
preskimané a zistili sme ¢i ide o nevhodny dotaznik alebo o dotaznik s potencidlne
zaujimavym obsahom. V tretom kole sa pracovalo uz len s vybranou vzorkou, podla

potreby.

Pozorovanie, je vlastne sledovanie sprdvania sa objektu, bez jeho priamej uUcasti.
Pozorovanie malo podobu fyzického sledovania blizkeho okolia a dobre pozorovatel'nych
zmien podnikatel'ského prostredia v zmysle tejto prace. Vzdialené okolie bolo sledované

pomocou medidlnej prezencie relevantnych podnikov.
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3.3 Indukcia a dedukcia

Indukcia je metoda, pri ktorej sa skuma konecny, konkrétny stav a na zaklade tohto
skimania sa usudzuje na zaciatocny, vSeobecny stav. Pomocou indukcie sa da spitne z

vysledkov vyskumu interpretovat’ a usudit’ vSeobecné vysvetlenie sledovaného javu.

Pri dedukcii sa, opacne ako pri indukcii, odvodzuje od vSeobecného, pociatocného stavu na
konkrétny, kone¢ny stav. Dedukciu je vhodné vyuzit' pri formulovani teorie, ktoru bude

mozné, na zaklade vSeobecnych predpokladov, overit’ konkrétnymi pozorovaniami.

Indukcia a dedukcia maju velmi vyznamni ulohu vo vyskume, lebo umoziujua

extrapolovat’ zname skutoc¢nosti a podl'a potreby z nich vytvorit’ zavery.

V pripade vSeobecnych, zndmych skutocnosti je mozné vytvorit' konkrétnu predstavu,

a naopak, pokial’ su dostupné iba ¢iastkové informécie, je mozné z nich usudit’ na celok.

3.4 Korela¢na analyza

Pri spracovani tdajov bola pouzitd prevazne korelacnd analyza. Korelatna analyza meria
vzajomny vzt'ah medzi sledovanymi veli¢inami. ,,Koreldcia je uroven vztahu medzi dvoma
a viac premennymi. Hladd vysvetlenie ¢i sa premenné zvyknii menit sicasne.’ Vztah
medzi dvoma premennymi hodnoti jednoduché korelacia. Koreldcia méze byt pozitivna,
alebo negativna. Pozitivna je, ak sa obe premenné pohybuji tym istym smerom. Korelécia
je negativna, ak sa sledované premenné pohybujii navzajom opa¢nym smerom. Dalej je
mozné rozlisit’ linedrnu a nelinearnu korelaciu. Linearna je, pokial’ sa sledované premenné
po zakresleni do grafu zhlukuju okolo priamky. Nelinearna, pokial’ sa zhlukuji okolo
krivky. Na vycislenie korelacie bol v praci pouzity korelacny koeficient. Korelacny
koeficient méZe dosahovat” hodnoty medzi -1 a 1. Pri hodnotach vacsich ako 0 hovorime
o pozitivnej korel4cii. Pri hodnotach mensich ako 0 ide o negativnu korelaciu. Cim sa
absolutna hodnota korelacného koeficientu viac blizi 1, tym je vidzba medzi sledovanymi
veli¢inami silnejsia. Cim sa absolitna hodnota korelaéného koeficientu blizi 0, tym je
vztah medzi sledovanymi veli¢inami men$i. Na vypocet korelacie existuje viacero
sposobov. Ked’Ze vyskum bol spracovany v MS Excel, na vypocet korelacie bol pouzity

vzorec integrovany v tabul’kovom procesore, vyjadreny ako Vzorec 1.

" MUKRAS, M. S. 1993. Elementary Econometrics. Nairobi: East African Educational
Publisher Ltd, 1993, ISBN 9966-46-557-X, s.23.
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Vzorec 1: Vypocet korelaéného koeficientu®
L =00 =¥
VI =02 X(y — 9)?

Kde x, y st hodnoty v rdmci stiboru a X a y st priemerné hodnoty.

Correlixy) =

%8 Microsoft Office. [online]. [cit. 27.10.2010]. Dostupné na internete:
<http://office.microsoft.com/en-us/excel-help/correl-HP005209023.aspx>
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4. Vysledky prace

V kapitole vysledky prace bola skiimand relevantnost vyskumu a podniky samotné.
Podniky boli skiimané z pohl'adu ich zékladnych charakteristik, vlastnosti podnikatel'ského
prostredia, vyuzivania informacnych technologii az pohladu vyuzivanych stratégii.
Zamerom bolo analyzovat, aké stratégie podniky vyuzivaju, aka je penetracia
informacénych technolégii v podnikovej sfére, aké je podnikatel'ské prostredie a zlozenie

podnikov samotnych.

4.1 Vyskum, jeho relevantnost’ a vypovedna hodnota

V kapitole Vyskum, jeho relevantnost a vypovednd hodnota sa skdmala relevancia
avypovednd hodnota vyskumu, ¢i je vzorka dostatoéne velka aaka je ocakavana
chybovost.  Vyskumna  ¢ast  kdizertatnej  praci  Podnikatel'ské  stratégie
v deindustrializovanej ére podnikania bola realizovana formou dotaznikového prieskumu.
Skumana vzorka obsahovala 382 ndhodne vybranych podnikov. Dotaznik obsahoval 48
otdzok rozdelenych do 4 oblasti, ktorymi boli informdcie o podniku (6 otdzok), informécie
o odvetvi a konkuren¢nom prostredi, v ktorom podnik podnikd (12 otdzok), informdcie
o informacénych technologiach, ktoré podnik vyuZziva (16 otdzok) a informdcie o stratégii
podniku (14 otazok). Do vyskumu bolo zaradenych vsetkych 382 dotaznikov, ktoré¢ splnili
zakladné poziadavky, ktorymi boli ddveryhodnost’ udajov arelevantnd kompletnost'.
Doveryhodnost’ idajov bola naplnend, ak dotaznik neobsahoval neredlne deviacie hodnot.
Relevantnd kompletnost’ bola dosiahnuta, ak bol dotaznik kompletny aspont v jednej
sledovanej oblasti, ktord mohla byt pouzitd do celkového vysledku. Duplicita podnikov
bola rieSend tak, ze pokial’ obidva dotazniky neobsahovali identické ddaje, boli brané ako
samostatné podniky a ich rozdiely a potencidlne Statistické chyby boli vyhladené v rdmci
celkovej vzorky. V pripade, Ze by boli dva identické dotazniky, do vyskumnej vzorky by
zaratal iba jeden. Takyto pripad ale nenastal. Pre 99 % presnost’ dotaznika s 382 podnikmi
a 99 percentnou navratnost'ou pri odpovedi (99 percent opytanych podnikov na dotaznik aj
odpovedalo, ¢o bolo zaruCené spdsobom zberu udajov - osobnym zaangaZzovanim
respondentov) bola vypocitana hrani¢na chybovost’ 1,3 %, Cize udaje v dotazniku sa mézu
lisit’ od skuto€nych hodnét + 1,3 %. Keby sme si cheeli byt isti idajmi dotaznika iba na 90
%, chybovost’ by bola £ 0,8 %.
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4.2 Vysledky skiimania podnikatel’skych stratégii v deindustrializovanej
ére podnikania
V kapitole Vysledky sktimania podnikatel'skych stratégii v deindustrializovanej ére

podnikania boli skimané podniky, podnikatel'ské prostredie, informacné technologie

a stratégie. Pokial nie je uvedené inak, do vzorky bolo zahrnutych vSetkych 382 podnikov.

4.2.1 Podnik

V kapitole Podnik boli skiimané vlastnosti podniku v deindustrializovanej ére. Hlavnym
ucelom bola kategorizdcia podnikov aich zaradenie do homogénnych skupin za ucelom
dalSieho vyskumu, aby bolo mozné sledovat’ relacie medzi jednotlivymi skupinami. Chceli
sme ziskat’ rozlozenie podnikov podla odvetvi, velkost podnikov, rentabilitu nakladov,
dynamiku obratu a ceny a poziciu respondenta v podniku. Ocakavalo sa dobre rozliSenie a
rozdelenie podnikov na d’al$iu analyzu. Vzhl'adom na deindustrializovand éru sa o¢akavalo
bohaté zastipenie podnikov z oblasti IT a sluZieb. Ocakavalo sa vicSie zastipenie malych
a mikropodnikov a z toho odvodena vyssia priemernd rentabilita nakladov. Predpokladany

bol aj rastiici obrat a rastica cena hlavného produktu.

Prislusnost’ k odvetviu

Vo vzorke 382 podnikov boli zastipené odvetvia zobrazené v tabul’ke ,,Zastiipenie odvetvi
v skimanej vzorke®, pricom pod odvetvim sme rozumeli ¢ast’ ekonomiky so spolocnymi
vlastnostami. NajpocetnejSie bolo odvetvie sluzieb (65/382), ktoré obsahovalo podniky
podnikajice v oblasti cestovného ruchu, pohostinstva, vzdeldvania a inych sluzieb
oznacenych vo vyskume ako sluzby. Vyznamné zastupenie mal aj obchod, ¢ize ndkup
tovaru za ucelom dalSieho predaja (54), vratane eshopov. Odvetvie informacnych
technolégii (51) boli podniky, ktorych existencia je podmienend informacnymi
technolégiami. Vyznamne zastipenie malo aj stavebné (38) a strojarske (36) odvetvie.
Deindustrializovand éra je ovplyvnend rozvojom sluZieb a informa¢nymi technolégiami.
Nie je odvetvie, ktoré by nebolo vyznamnou mierou tymto vyvojom ovplyvnené, preto

bolo v zaujme komplexného pohl'adu potrebné sledovat’ cely subor podnikov.
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Tabulka 11: Zastipenie odvetvi v skimanej vzorke

Odvetvie Pocet % Odvetvie Pocet %
Informacné technoldgie 51 13,35 | Chemicky 10 2,62
Sluzby 65 17,02 | Automobilovy 10 2,62
Obchod 54 14,14 | Energeticky 7 1,83
Stavebny 38 9,94 Doprava 15 3,93
Strojarsky 36 9,42 | Potravinarsky 13 34
Elektrotechnicky 10 2,62 Zdravotnictvo 7 1,83
Finan¢ény 14 3,66 Pol'nohospodarsky 5 1,31
Drevospracujici 7 1,83 Ostatné 40 10,47

Spolu 382 100
Velkost podniku

Na uréenie vel'kosti podniku boli pouzité kritérid poctu zamestnancov a obratu. Pri d’alSom

spracovani bola vdha nastavend v pomere 2:1 v prospech obratu ako kritéria, ktoré sme

povazovali za presnejSie odzrkadlenie miery ekonomického dopadu podniku. Zastipenie

podnikov bolo nasledovné.

Tabulka 12: Velkost podnikov vo vzorke

kritérium « . kritérium . .
" pocet Podiel v . pocet podiel v
pocet odnikov % I Gl odnikov %
zZamestnancov P (mil. EUR) p

Mikropod 0-10 70 18,32 0-2 128 33,51
Maly 11-50 110 28,80 2-10 97 25,39
Stredny 51-250 96 25,13 10-50 69 18,06
Velky Viac ako 250 106 27,75 viac ako 50 88 23,04

Vyznamné mnozstvo podnikov dosiahlo mensi obrat, ako prislicha ich velkosti podla

kritéria po¢tu zamestnancov. Dévodom mohla byt nizSia ako Standardné produktivita prace

alebo neefektivny manazment. Priemerny podnik sa nachddzal na rozmedzi medzi malym

a strednym, priCom podla kritéria obratu iSlo o maly podnik apodla kritéria poctu

zamestnancov o stredny podnik.
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Rentabilita ndkladov

Na tito otdzku bolo ziskanych 228 relevantnych odpovedi. Priemernd rentabilita ndkladov
v predchddzajicom obdobi bola na trovni 18,13 percenta, priCom median bol 10,14
percenta. Maximdlna hodnota 250 percent bola dosiahnutd pri zivnostenskom podnikani

v oblasti sluzieb, hlavne z dévodu charakteru nizkej ndkladovosti podnikania.

Tabulka 13: Priemerna rentabilita ndkladov podl'a odvetvi

" , | Rentabilita " Rentabilita
Odvetvie \\//zlolil(i;t ndkladov | Odvetvie \:/Ez:lol;l(;;t’ ndkladov
% %

Informacné technoléogie 31 28,66 Chemicky 5 6,9
Sluzby 43 22,24 Automobilovy 5 13,24
Obchod 27 11,89 Energeticky 6 20,16
Stavebny 26 17,69 Doprava 6 13,02
Strojarsky 27 13,15 Potravinarsky 5 5,63
Elektrotechnicky 7 20,18 Zdravotnictvo 2 56,88
Finanény 5 23,54 PoI'nohospodarsky 3 3,63
Drevospracujtici 3 16,00 Ostatné 27 14,54

Na grafe rentability nakladov podl’a odvetvi bola zobrazend priemernd rentabilita odvetvi,
ktorych vzorka obsahovala aspon 50 podnikov. NajvysSia priemernd rentabilita bola
dosiahnutd pri informaénych technoldgiach s hodnotou 28,66 %, v oblasti sluzieb
s hodnotou 22,24 % a tretie najlepSie hodnoty boli dosiahnuté v stavebnictve 17,69 %.
Podstata vysokej rentability informacnych technolégii a sluzieb je v charaktere podnikania,
ktoré pracuje s vysokou pridanou hodnotou. T4 nebyva pomerne k produktu ndkladovo
naro¢na, pretoZze odpaddva znacna Cast’ materidlovej zlozky, ked’ze pracuje s nehmotnymi

aktivami.
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Rentabilita nakladov podla odvetvi

3500% . Informacné
’ technolégie,
30.00% 28.66%
. (o]
25.00%
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20.00% — Stavebné, 17.69%

Rentabilita

15.00% — Strojarske, 13.15%

Obchod, 11.89%
10.00% '

5.00%

0.00%
Odvetvie

Graf 1: Rentabilita nadkladov podl'a odvetvi

Zmena obratu

Za Gcelom zistenia zmeny obratu za posledné tri roky bolo zozbieranych 371 relevantnych
odpovedi. V priemere doslo k rastu obratu o nieco viac ako 10 % za obdobie poslednych
troch rokov. Medidn bol ndrast obratu o menej ako 10 % za posledné tri roky, ¢o
zodpoveda 2,15 % ro¢ne. Zmena obratu reprezentovala dynamiku odvetvia a smerovanie
podniku. Stipanie obratu hovorilo o prosperite podniku. Pokial’ bol rovnaky trend aj
priinych podnikoch zrovnakého odvetvia, mohli sme hovorit o rastovom trende

v odvetvi. Intenzita zmeny opisovala dynamiku v odvetvi.

Zmena ceny

Cena hlavného produktu za posledné tri roky vzrastla v priemere o menej ako 10 percent.
Na tito otdzku bolo ziskanych 369 relevantnych odpovedi. Medidn mal hodnotu, Ze cena
sa za posledné tri roky nezmenila. Zmena ceny reprezentuje dynamiku odvetvia a intenzitu
konkurencie. Nezmenend cena hovori o konkuren¢nom tlaku na cenu, ktory sa spdja

s informac¢nymi technolégiami.
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Pozicia respondenta

Na dotaznik odpovedali prevazne majitelia a vrcholovy manazment, bolo tak v 38,58 %
(147/381) pripadoch z 381 relevantnych odpovedi. Vy$§i manazment odpovedal v 25,72
% (98/381) a stredny v 27,3 % (104/381) pripadoch. Ind poziciu zastavalo 8,4 % (32/381)
respondentov. Skoro dve tretiny (64,3 %) respondentov zastavali vrcholovl alebo vyssiu
poziciu v manazmente. Udaje zbierali kvalifikované osoby s vysokoskolskym vzdelanim
ekonomického smeru, ¢o malo zabezpecit homogénnost’ kvality spracovania. Kazdy
respondent mal dostatoéne kvalifikovan( asistenciu pri vyplhani dotaznika. Otdzka pozicie
respondenta bola zamerand na monitoring fundovanosti vnutropodnikovych informacii

a znalosti podniku samého.

Zhrnutie

V casti Podnik bolo zistené zlozenie podnikov. Najvicsi podiel zastupenia bol z odvetvia
podnikajiceho s IT, sluzieb a obchodu. Najviac podnikov bolo malej velkosti, no vzorka
obsahovala vyznamné mnoZzstvo podnikov kazdej velkosti. Priemernd rentabilita ndkladov
(18,13 %) bola ovplyvnend charakterom podnikania. NajrentabilnejSie bolo odvetvie IT.
Vicsina podnikov rastla pomalym tempom, do 2,15 % ro¢ne a rovnakym tempom rastla aj
cena hlavného produktu. Nadpolovi¢nd vidcsina dotaznikov bola vyplnend vyS$im alebo

vrcholovym manazmentom.

4.2.2 Odvetvie

V kapitole Odvetvie sa skimalo postindustridlne podnikatel'ské prostredie, v ktorom
podnik pdsobil. V ramci podnikatel'ského prostredia nds zaujimala jeho dynamika,
intenzita konkurencie a vztahy s okolim. Cielom bolo ziskat' informacie o odvetvi, za
ucelom d’alSej analyzy vztahov podniku, prostredia, informatizacie a stratégie. Dynamika,
intenzita podnikatel'ského prostredia a vztahy s okolim mali podobu castosti zmien,
investicii do inovéacii, zmeny mnozstva konkurentov, blizkosti konkurencie, finality
produktu, vplyvu konkurentov, charakteru zmeny, pdvodu zdkaznikov, konkurentov
a spolupracujicich podnikov a vyjedndvacej pozicie s odberatelmi a dodavatelmi.
Ocakavali sa dobre rozliSitelné udaje na analyzu podnikov. Vzhladom na
deindustrializovani éru sa predpokladala intenzivna miera konkurencie. Dalej sa
predpokladalo nestabilné, Casto sa meniace prostredie, s tazko predvidatelnymi zmenami a
globdlna konkurencia, pri ktorej konkurenti pochddzaji z celého sveta. Ocakavala sa
vyznamna cast’ podnikov, ktora je pod tlakom intenzivnej konkurencie niitend vstupovat’

na trh s produktom ¢o najrychlejsie, ked’ eSte produkt nie je Uplne hotovy. Z dovodu silnej
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konkurencie sa ocakéval vyznamny vplyv rozhodnuti konkurentov na rozhodnutia

podniku.

Castost zmien

Jednym z faktorov vplyvu na dynamiku odvetvia bola castost vyznamnych zmien.
Viackrdt za rok sa v skimanej vzorke vyznamné zmeny vyskytli v 14,17 % (54/381)
pripadoch z 381 relevantnych odpovedi. Najviac sa vyskytovala frekvencia vyznamnych
zmien raz za rok, ato v 37,5 % (143/381) pripadoch. Relativne stabilné prostredie mali
podniky v 25,46 % (97/381) pripadoch, kde sa vyznamnd zmena vyskytla raz za 3 roky.
22,83 % (87/381) podnikov fungovalo v dobre predvidatelnom prostredi, s frekvenciou
vyznamnej zmeny menej ¢astou ako raz za tri roky. VysSsia frekvencia vyznamnych zmien
predstavovala dynamickejsie, a teda t'azsie predvidate'né prostredie, vhodné na aplikaciu

alternativnych stratégii a ndstrojov.

Investicie do inovdcii

Do jedného percenta zro¢ného obratu investovalo do inovdcii 32,25 % (118/366)
podnikov, vo vzorke tvorenej z 366 relevantnych odpovedi. Medzi 1 a3 percentami
investovalo 29,78 % (109/366) podnikov. 3 az 6 percent z ro¢ného obratu venovalo
inovaciam 12,84 % (47/366) a medzi 6 az 10 percentami 11,48 % (42/366) podnikov. Viac
ako 10 percent z obratu investovalo do inovécii 13,66 % (50/366) podnikov vo vzorke.
Inovicie hovorili o dynamike odvetvia, o konkurencii atieZ o technologickej trovni.
Vyssia intenzita konkurencie si vyzaduje viac snahy pre odliSenie sa od konkurentov,

a teda aj vysSie investicie do inovacii.

Zmena konkurencie

52,88 % (202/382) podnikov vnimalo narast mnozstva konkurentov, 4,45 % (17/382)
podnikov vnimalo pokles a 42,67 % (163/382) stagnaciu mnoZstva konkurentov. Zmenou
konkurencie sa sledoval Zivotny cyklus odvetvia aintenzita konkurencie. Nasytené
odvetvie nepritahovalo novych konkurentov. Naopak odvetvie vo faze rastu poskytovalo
prilezitost’ na vstup novych podnikov, ked'Zze rastici dopyt mohol byt’ len tazko pokryty

existujicimi kapacitami.

Povod zdkaznikov
Zakaznici podnikov pochadzali v 18,64 % (71/381) pripadoch, zo vzorky 381 podnikov,
iba zo Slovenska. Prevazne zo Slovenska boli zdkaznici vo vacSine, 53,54 % (204/381),

vzorky. Prevazne zo zahranicia pochadzali zdkaznici v 25,72 % (98/381) pripadoch. Iba zo
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zahrani¢ia mali povod zdkaznici v 2,1 % (8/381) podnikoch. Povod zakaznikov slizil na
urcenie pdsobnosti podniku a intenzity konkurencie. Medzinarodne ¢inny podnik podliehal
intenzivnejSej konkurencii, ked’ze superil s vi¢sim mnozstvom konkurentov v porovnani

s regionalne ¢innym podnikom.

Povod konkurentov

Iba zo Slovenska pochadzali konkurenti v 19,69 % (75/381) pripadoch, zo vzorky 381
podnikov. Prevazne zo Slovenska boli konkurenti v 41,21 % (157/381) pripadoch.
Prevazne zo zahranicia boli konkurenti v 31,23 % (119/381) pripadoch. Iba zo zahranicia
boli konkurenti 7,87 % (30/381) podnikov. P6vod konkurentov pomédhal urcit’ intenzitu
konkurencie. Podnik nemusel medzinarodne podnikat, aby konkuroval medzindrodne
¢innym a zahrani¢nym podnikom, pokial’ boli tieto ¢inné na doméacom trhu, respektive boli

dostupné pre domacich zakaznikov.

Povod partnerov

Spolupracujice podniky pochddzali prevazne zo Slovenska, 44,09 % (168/381) z 381
podnikov vo vzorke. Prevazne zo zahranicia pochédzali spolupracujice podniky v 30,45 %
(116/381) pripadoch. Iba zo Slovenka 14,7 % (56/381) aiba zo zahranitia v4,2 %
(16/381) pripadoch. V 6,56 % (25/381), podniky nespolupracovali sinymi podnikmi.

P6vod partnerov hovoril o pdsobnosti podniku a o intenzite konkurencie.

Blizkost' konkurencie

1,83 % (7/382) podnikov bolo presved¢enych, ze nemé konkurenciu. 65,71 % (251/382)
podnikov povazovalo za konkurentov podniky z vlastného odvetvia. 30,89 % (118/382)
podnikov povazovalo za konkurentov podniky z vlastného a pribuznych odvetvi. 1,57 %
(6/382) podnikov si myslelo, Ze ich konkurenti boli z vlastného, pribuznych
i nepribuznych odvetvi. Blizkost” konkurencie reprezentovala intenzitu konkurencie,
zivotny cyklus odvetvia a strategickii uvedomelost’ podniku. Aby bol podnik dlhodobo
konkurencieschopny, je potrebné, aby sa pohyboval na hranici svojho podnikania a vedel

sa pozriet’ aj za jeho hranice.

Finalita produktu

Co najrychlejie na trh s novym produktom vstupovalo 30,71 % (113/329) podnikov, vo
vzorke 329 relevantnych odpovedi, pricom produkt bol dolad’ovany uz v predaji. AZ ked’ je
produkt dokonale pripraveny vstupovalo na trh 58,97 % (217/329) podnikov. Iny spdsob si

zvolilo 10,33 % (38/329) podnikov vo vzorke. Finalitou produktu sa sledovala intenzita

78



konkurencie a sklon k podnikatel'skym experimentom. V silne dynamickom prostredi mus{
ist podnik s produktom na trh o najrychlejSie, aby ziskal bud’ konkuren¢nu vyhodu
s imidzom prvého podniku, alebo vyhodu prvého tahu pri strategickej signalizéacii. Pokial
podnik urc¢i cenu ako prvy, moéze odradit’ d’alSie subjekty pred vstupom na trh. Pri
podnikatel'skych experimentoch podniky vstupuju na trh rychlo a produkt dolad’uji uz

v predaji. Kontrolovanymi experimentmi Setria ¢as a ndklady vyskumu.

Vplyv konkurentov

Strategické rozhodnutia konkurentov na podnik nevplyvali v 7,59 % (29/382) pripadoch.
Maly vplyv mali na 49,74 % (190/382) podnikov. Podstatny vplyv na podnik mali
rozhodnutia konkurentov v 42,67 % (163/382) pripadoch. Vplyv konkurencie sa orientoval

na konkuren¢né prostredie, postavenie podniku na trhu a strategick uvedomelost’ podniku.

Charakter zmeny

Vyznamné zmeny v odvetvi mali charakter inkrementdlnej zmeny v 72,58 % (278/383)
pripadoch. Skokovu zmenu vnimalo 24,28 % (93/383) podnikov. Iny typ zmeny vnimalo
3,13 % (12/383) podnikov. Vzorku tvorilo 382 podnikov a 383 odpovedi, ked’Ze jeden
podnik oznacil, Ze rovnako vnima aj skokova aj inkrementalnu zmenu. Otdzka sledovala

dynamiku prostredia.

Vyjednavanie s dodavatelmi

Pri vyjedndvani s doddvatelmi mal podnik silnejSiu poziciu a vedel si presadit’ svoje
poziadavky v 32,02 % (122/381) pripadoch, vo vzorke 381 podnikov. Rovnocennad pozicia
pri ktorej bolo treba hl'adat’ kompromis alebo konsenzus sa dosiahla v 56,43 % (215/381)
pripadoch. SlabSiu poziciu oproti dodavatelom malo 11,55 % (44/381) podnikov vo
vzorke, priCom sa museli Casto prispdsobit podmienkam dodavatelov. Pozicia pri
vyjednavani s dodédvateI'mi hovori o konkurencnom prostredi a Struktire odvetvia.
Niekol'ko velkych/vyznamnych odberatelov mé proti velkému mnozstvo dodéavatelov

silnejSiu poziciu a naopak.

Vyjednavanie s odberatelmi

Vo vzorke 381 relevantnych odpovedi malo pri vyjedndvani s odberateI'mi silnejSiu
poziciu 17,59 % (67/381) podnikov. Rovnocennu poziciu malo 58,79 % (224/381)
podnikov. Oproti odberatel'om bolo v slabsej pozicii 23,62 % (90/381) podnikov. Podobne

ako pri dodavatel'och, pozicia pri vyjedndvani s odberateI'mi sledovala konkurencné
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prostredie a Strukturu odvetvia. Niekol’ko velkych/vyznamnych dodavatelov ma proti

velkému mnozstvo odberatel’'ov silnejs$iu poziciu a naopak.

Zhrnutie

V casti Odvetvie bolo zistené, Ze nadpolovi¢na vicSina podnikov podsobila vo velmi
dynamickom prostredi s vyznamnymi zmenami asponi raz do roka. Viac ako polovica
podnikov posobila v rasticom odvetvi s narastom mnozstva konkurentov. Iba jedna pétina
podnikov nemala zdkaznikov zo zahraniCia a rovnaké mnozstvo malo konkurentov iba zo
Slovenska. Kvoli intenzivnej konkurencii skoro tretina podnikov vstupovala na trh
s produktom, ktory eSte nebol uplne hotovy a zdokonalovala ho az v predaji. V silne
intenzivnom a tazko predvidatelnom prostredi pdsobila jedna Stvrtina podnikov, ktora
pocitovala zmeny skokového charakteru. Povod subjektov podnikatel'ského prostredia
hovoril o silnej globalizécii, ¢o prispelo k uz aj tak deindustrializovanou érou ovplyvnenej

intenzivnej konkurencii.

4.2.3 Informacné technologie (dalej IT)

V kapitole Informacné technologie sa skimalo vyuzivanie informacnych technologii
podnikmi v deindustrializovanej ére. Skumanie bolo zamerané hlavne na vplyv IT na
podnik a podnikanie, intenzitu a Groven vyuzivania IT, vplyv IT na produkt a organizacnu
Struktaru. Cielom bol ziskat’ informacie o vyuzivani IT za ucelom d’alSej analyzy vztahov
podniku, prostredia, informatizicie a stratégie. Zaujimali nds dopady IT na podnikanie,
intenzita vyuzivania IT podnikmi, vyuZivanie nastrojov IT, investicie a ndklady spojené
s IT. Oc¢akavali sa dobre rozlisitené idaje na analyzu podnikov. Dalej sa o¢akaval silny
vplyv informacnych technologii na vidcSinu podnikov, intenzivne vyuzivanie IT vo
vSetkych oblastiach v podniku, vyznamné vyuZivanie ndstrojov IT a prispdsobenie
produktu a organizacnej Struktiry informacnym technologiam. Tiez boli ocakavané

vyznamné prijmy z informacnych technologii v podniku.

Prinos IT

Informacné technoldgie boli podnikmi vnimané, Ze priniesli nové ndstroje a moZnosti
v 82,2 % (314/382) pripadoch. Fundamentdlne zmeny v podobe novych pravidiel
podnikania vnimalo 8,12 % (31/382) podnikov. 9,69 % (37/382) podnikov si myslelo, Ze
IT nepriniesli do podnikania podstatné zmeny. Otazkou prinosu IT sa sledoval postoj k IT

aich vplyv na odvetvie.
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Désledok IT

Podniky vnimali prirastok prilezitosti ako dosledok IT v 83,2 % (317/381) pripadoch zo
vzorky 381 podnikov. Ubytok prileZitosti pocitoval jeden podnik (0,26 %). 16,54 %
(63/381) podnikov si myslelo, ze IT nemali na prilezitosti vplyv. Désledkom IT sa sledoval

charakter vplyvu IT na podnikanie.

Stupen vyuzivania IT

Podla aktivit, na ktoré¢ podnik vyuzival IT bolo mozné rozdelit' podniky na tri evolu¢né
stupne. Na prvom zékladnom stupni podnik vyuzival email a vyhl'adédval informacie na
internete. Na prvom stupni sa nachddzalo 12,3 % (47/382) podnikov. Druhy stupen zahtnal
aktivity prvého stupiia a naviac vnutropodnikové riadenie. Takychto podnikov bolo 11,78
% (45/382). Treti stupeil vyuzivania informaénych technologii dosiahli podniky
vyuzivajuce aktivity druhého stupnia a naviac riadenie dodévatel'sko-odberatel'skych
vzt'ahov. Na tretom stupni evolucie vyuzivania IT sa nachadzali tri Stvrtiny, ¢o je 75,92 %
(290/382) podnikov. Stupiom vyuzivania sa rozumela evolune zoradend intenzita
vyuzivania IT v podniku. Otdzkou sa sledovala uroven, ateda intenzita vyuzivania IT
v podniku a ich dolezitost. Podniky treticho stupnia mali vo vyznamnej miere integrované
IT v podnikovych aktivitach, ¢o vytvaralo potencidl pre vyuzivanie néstrojov spojenych

s informa¢nymi technologiami, ktoré by iné podniky mali problém vyuzivat.

Reklama na internete

Z vydavkov na reklamu predstavovali vydavky na reklamu na internete v priemere 19,46
%. Do vzorky bolo zahrnutych 337 podnikov. 22,55 % (76/337) podnikov vzorky nemalo
vydavky na reklamu spojené s internetovou reklamou. Medidn mal hodnotu 10 %. Vo
vzorke bolo 4,75 % (16/337) podnikov, ktorych vydavky na reklamu na internete
predstavovali 90 az 100 percent z celkovych vydavkov na reklamu. Otazkou sa sledovalo
vyuzivanie nastroja internetovej reklamy a jeho intenzita. Otdzkou sa taktiez zistovala

intenzita vyuZivania IT podnikom.

IT a produkt

Vplyvom informaénych technoldgii sa produkt zmenil v jednej tretine, ¢iZze 33,25 %
(127/381) pripadoch vzorky, obsahujucej 381 relevantnych odpovedi. V pripade 66,75 %
(255/381) podnikov sa produkt vplyvom informacnych technolégii nezmenil. IT a produkt

hovoril o intenzite vyuzivania IT a charaktere vplyvu IT na podnikanie.
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IT a organizacna Struktura

Vplyvom IT sa organizacnd Struktira zmenila v 10,21 % (39/382) pripadoch. V 89,79 %
(343/382) podnikoch sa organizacnd Struktura vplyvom IT nezmenila. Vplyv IT na
organizanu Struktiru hovoril o charaktere vplyvu IT na podnikanie a o intenzite
vyuzivania IT v podniku. Na podnik, v ktorom sa vplyvom IT zmenila organizana
Struktara, vplyvali IT vyznamnym spdsobom. Vytvorenie vlastnych oddeleni
predpokladalo intenzivnejSie vyuzivanie IT, ako napriklad analyzu tddajov alebo

vyuzivanie podnikatel'skych experimentov.

Prijmy z IT

Ako hlavny zdroj prijmov oznacilo IT 15,97 % (61/382) podnikov. 12,57 % (48/382)
podnikov povazovalo IT za podstatny zdroj prijmov, 13,87 % (53/382) vedlajsi zdroj
a 16,49 % (63/382) zanedbatelny zdroj prijmov. Ziadne prijmy z informacnych
technoldgii nerealizovalo 41,1 % (157/382) podnikov. Primy z IT hovorili o intenzite
a charaktere vyuZzivania IT v podniku a o charaktere vplyvu IT na podnik. Predpoklad bol,
ze podnik s vyznamnymi prijmami z informacnych technolégii bude vyuzivat IT

intenzivnejsie a IT budi mat’ vyznamny vplyv na fungovanie podniku.

Ndklady IT

Néklady na informacné technologie predstavovali v priemere 8,41 % z obratu, pricom
medidn bol 2 %. Vzorka zahfnala 308 podnikov, z ktorych 3,57 % (11/308) nemalo Ziadne
ndklady spojené sIT. Ndklady na IT hovorili o intenzite vyuzivania IT v podniku

a Ciastoc¢ne aj o ich vplyve na podnikanie.

Dizajn web strdnky

Podniky menili dizajn svojej web stranky menej ¢asto ako raz za rok v 67,02 % (252/376)
z 376 pripadov. Raz za rok menilo svoju web stranku 18,62 % (70/376) podnikov.
Castejsie ako raz za rok menilo dizajn 14,36 % (54/376) podnikov. Dizajn web stranky
hovoril o charaktere podnikania a Ciastocne o intenzite vyuzivania IT. Podnik, ktory
vyuzival pre svoje podnikanie viacej webovi stranku aj CastejSie menil dizajn. Podnik,

ktorého webova strdnka mala skor informativny charakter, ju vyuzival menej intenzivne.

Aktualizdcia web stranky
34,84 % (131/376) z 376 podnikov aktualizovalo svoj obsah nepretrzite. Raz za tyzden
aktualizovalo obsah 7,45 % (28/376) podnikov. Raz za mesiac aktualizovalo obsah svojej

webovej stranky 17,29 % (65/376) podnikov a menej Casto ako raz za mesiac 40,43 %
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(152/376) podnikov. Aktualizicia web stranky hovorila o intenzite vyuZzivania IT. Podniky,
ktoré vyuzivaju IT ktvorbe prijmov, alebo k analyze udajov, ¢ipodnikatel'skym
experimentom, potrebuji strdnku aktualizovat’ nepretrzite, respektive web strdnka je
dynamickd a prispdsobuje sa spravaniu spotrebitel’a. Podniky, ktoré nemaju takéto aktivity,
ale stranku vyuzivaju ako aktivny komunikaény nastroj ju aktualizuju pravidelne podla
charakteru podnikania v kratkych intervaloch. Naopak podniky slen prilezitostnou
aktualizaciou udajov nevyuzivaju tento nastroj a web stranka je len obligatnou sucast'ou

komunikaéného mixu.

Manipuldcia s IT

V podniku vykondval IT ¢innosti spojené s podnikanim interny pracovnik v 66,34 %
(205/309) z 309 podnikov a externy pracovnik v 33,66 % (104/309) pripadov. Pracovnik,
vykonavajuci IT ¢innosti spojené s podnikanim, bol na vzorke 301 podnikov IT $pecialista
v 53,16 % (160/301) pripadoch, univerzédlny pracovnik v 34,55 % (104/301) a pracovnik
bez IT kvalifikdcie v 12,29 % (37/301) pripadoch. Manipulacia s IT hovorila o intenzite
vyuzivania IT a o vplyve na organiza¢nu Struktiru. Podniky s intenzivnejSim vyuzivanim
IT budu mat’ vlastnych IT pracovnikov a pri Coraz sofistikovanejSom vyuzivani to budd
stdle viac kvalifikovani a Specializovani pracovnici. Vlastni Specializovani pracovnici maju

vyznamny vplyv na organizac¢nu Struktiru podniku.

Aktivita zdkaznikov

Vo vzorke vyuzivalo ndstroje analyzy internetovej aktivity svojich zdkaznikov 38,48 %
(147/382) podnikov. Takéto nastroje nevyuzivalo 61,52 % (235/382) podnikov. Analyza
aktivity zdkaznikov hovorila o intenzite vyuZivania IT ao sklone k podnikatel'skym
experimentom. Podniky vyuZivajiice internetové nastroje k analyze aktivity zdkaznikov,
vyznamnym spdsobom vyuzivali IT pri rozhodovani a spifiali jeden zhlavnych
predpokladov  k vyuzivaniu podnikatel'skych experimentov. Sledovanie aktivity
zdkaznikov moze sluzit' ako behaviordlny mechanizmus spétnej vézby podnikatel'ského
experimentu. Sleduje sa pritom skuto¢né spravanie spotrebitela, na rozdiel od

deklarovaného spravania.

Prieskum na internete
Ako médium na prieskum trhu vyuZivalo internet 60,21 % (230/382) podnikov. Naproti
tomu 39,79 % (152/382) podnikov nevyuzivalo internet ako médium za dcelom prieskumu

trhu. Podobne ako pri sledovani aktivity zdkaznikov, prieskum na internete hovoril
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o intenzite vyuzivania IT ao sklone k podnikatel'skym experimentom. Prieskum je
vyznamny, nakladovo relativne nenarocny a skoro bezprostredny ndstroj IT. Je jednym
z mechanizmov spitnej viazby pri podnikatel'skych experimentoch, konkrétne hovorime

o perceptivnej spitnej vizbe.

Segmentdcia zdkaznikov

Na zédklade internetovej analyzy segmentovalo svojich zdkaznikov 31,65 % (119/376)
z 376 podnikov. Tymto spdsobom nesegmentovalo 68,35 % (257/376) podnikov. Z 376
podnikov segmentovalo svojich zdkaznikov Sirokou segmentaciou (niekol’ko malo skupin)
23,67 % (89/376) podnikov, uzkou segmentaciou (vel'a skupin) 3,72 % (14/376) podnikov
a individualizaciu vyuziva 4,26 % (16/376) podnikov. Segmentécia zdkaznikov hovorila
o intenzite vyuzivania IT a charaktere podnikania. Podnik, ktory vyuziva segmentéiciu
zdkaznikov na zéklade internetovej analyzy, pouziva analytické néstroje, a preto vyuziva
IT intenzivnejSie. Podla charakteru produktu deli zdkaznikov Siroko alebo tzko, popripade

na jednotlivcov.

Ucel web stranky

Pre ciel'ovo orientovanych zakaznikov sluzila web stranka v 48,27 % (181/375) pripadoch,
zo vzorky obsahujucej 375 podnikov. Pre zazitkovo orientovanych zékaznikov sluzila web
stranka v 1,07 % (4/375) pripadoch. Pre obe skupiny malo webovu stranku vytvorenych
12 % (45/375) podnikov. Tymto spésobom nesegmentovalo 38,67 % (145/375) podnikov.
Intenzita vyuzivania IT a charakter podnikania boli hlavnymi dovodmi sledovania ucelu
web stranky. Podnik ktorého ucel webovej stranky rozliSuje medzi cielovo a zazitkovo
orientovanymi zakaznikmi si vyZaduje naroc¢nejSie programovanie, a teda aj intenzivnejsie
vyuzivanie IT. Podla orientdcie zakaznikov je moZzné rozlisit’ charakter podnikania, ked’Ze
niektoré typy su vhodnejSie na konzervativny pristup (financny sektor) a niektoré

umoziuju aj viac liberalny pristup (adrenalinové Sporty).

IT a ndklady

Vplyvom IT sa néklady podniku nezmenili v 45,36 % (171/377) z 377 podnikov. Néklady
vzrastli v 34,22 % (129/377) podnikoch a vplyvom IT poklesli u 20,42 % (77/377)
podnikoch. Otazka IT a ndklady sledovala efektivnost’ a dovod vyuzivania IT. Pokial’ IT
zefektivnili fungovanie podniku, mali by ndklady vplyvom IT poklesnut. Pokial’ su IT
nevyhnutnou sucastou podnikania a konkurencieschopnosti podniku, ale nepredstavuji

konkuren¢nu vyhodu, ndklady mozu ostat’ nemenené, alebo mdzu aj narast’.
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Zhrnutie

Informacné technologie boli, vo vicSine pripadov, vnimané ako nova technoldgia, ktora
priniesla nové ndstroje a moznosti, nie vSak nové pravidlad podnikania. Naprie¢ celym
spektrom podnikov existoval vysoky stupen vyuzivania IT. IT mali silny vplyv na
podnikanie, bez ohl'adu na odvetvie. Priemerny podnik venoval pitinu z vydavkov na
reklamu na internetovd reklamu. Jedna tretina podnikov zmenila svoj produkt dosledkom
IT. Dosledkom pdsobenia IT organizacnu Struktiru zmenila jedna desatina podnikov. Viac
ako Stvrtina podnikov realizovala pomocou IT podstatné prijmy. Priemerny podnik
investoval skoro desat’ percent z obratu do IT. Tretina podnikov aktualizovala nepretrzite
svoju webstranku. Viac ako tretina podnikov sledovala internetovi aktivitu svojich

zakaznikov. Skoro dve tretiny podnikov pouzivali internet ako médium na prieskum trhu.

4.2.4 Stratégia

V kapitole Stratégia sa skimali podnikatel'ské stratégie podnikov v deindustrializovane]
ére. Skumali sa hlavne podnikatel'ské stratégie, vlastnosti stratégii, zdroj konkurencénej
vyhody, pozicia v odvetvi, komunikac¢na, produktova a cenova stratégia. Cielom bolo
ziskat’ informdcie o stratégii, za ucelom d’alSej analyzy vzt'ahov podniku, prostredia,
informatizécie a stratégie. Zaujimali nds vlastnosti stratégie, stratégie samotné, z akych
zdrojov Cerpal podnik konkurenénu vyhodu, ako sa diferencoval na internete a ako
prispdsoboval podnik svoj produkt individudlnym poziadavkam zdkaznikov. Ocakavali sa
dobre rozlisitelné udaje na analyzu podnikov. Predpokladalo sa, Ze bude existovat’ Cast’
podnikov so samostatnou stratégiou pre virtudlne a fyzické prostredie. Znacny podiel
podnikov bude mat’ dynamicku formu stratégie. Zdroj konkuren¢nej vyhody bude hlavne
cena. Znacné mnozstvo podnikov bude pouZzivat experimentalny pristup. Z dovodu
zvySenej intenzity konkurencie v deindustrializovanej ére budi podniky vo zvySenej miere

prispdsobovat’ svoj produkt individudlnym poZiadavkdm zakaznikov.

Diverzifikdcia stratégie

Samostatnu stratégiu pre fyzické prostredie a samostatnud stratégiu pre virtudlne prostredie
malo 21,26 % (81/381) podnikov zo vzorky 381 podnikov. 78,74 % (300/381) podnikov
nediverzifikovalo stratégiu tymto spdsobom. Diverzifikaciou stratégie sa sledovala troven
stratégie, vyznam a vyuzivanie IT a charakter stratégie. Samostatna stratégia pre virtudlne
prostredie hovorila o vyzname IT a vyuZzivani $pecifik virtuilneho prostredia. Dalej
predstavovala hlbSie vyuZivanie strategického manazmentu, ked’ze podnik si uvedomoval

rozdiely medzi virtudlnym a fyzickym prostredim a potreboval mat’ hlbSie vedomosti, aby
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vedel rozlisit’ a vyuzit’ $pecifikd. Pouzivanie samostatnej stratégie vo virtudlnom prostredi
predpokladalo, Ze podnik prikladal informa¢nym technolégidm zna¢ny vyznam, a teda ich

aj intenzivnejSie vyuzival.

Pozicia v odvetvi

26,05 % (99/380) z 380 podnikov odpovedalo, Ze si udrzuje vodcovsku poziciu. 21,05 %
(80/380) podnikov konkurovalo bezprostredne vodcovi. 46,58 % (177/380) podnikov vo
vzorke nasledovalo trendy trhu. 6,32 % (24/380) podnikov malo vo¢i konkurencii
indiferentnd poziciu. Otazka pozicie v odvetvi hovorila o konkurencnej pozicii podniku.

Ciastoéne vypovedala o stratégii podniku.

Charakter stratégie

Stratégia mala charakter pevne stanoveného smeru s moznostami korekcie pre 50,26 %
(192/382) podnikov. Pre 28,8 % (110/382) mala stratégia charakter plavajuceho ciel’a
s dynamickym prisposobovanim sa. Podobu zasad, jednoduchych pravidiel s vol'nost’ou
rozhodovania mala stratégia pre 20,94 % (80/382) podnikov. Otazka charakteru stratégie
hovorila o miere volnosti rozhodovania a flexibilite stratégie. Taktiez nepriamo
vyjadrovala konkuren¢né prostredie. Cim je stratégia rigidnejsia, tym taZzsie sa adaptuje na
rychlo sa meniace prostredie. Flexibilné stratégie sa l'ahSie adaptuji, st vSak menej

prehl'adné a narocnejSie na manazment.

Stratégia volby zdroja konkurencnej vyhody

Konkurenénti vyhodu dosiahlo 48,29 % (184/381) z 381 podnikov pomocou operacnej
efektivnosti, Cize vykonavania rovnakych aktivit ako konkurenti, ibaze efektivnejsie.
Pomocou strategického umiestnenia, teda poskytovanim jedinecnej hodnoty odliSnymi
aktivitami ako konkurenti, dosiahlo konkurenénu vyhodu 39,37 % (150/381) podnikov.
12,34 % (47/381) podnikov sa nestotoznilo ani s jednym spdsobom. Této otdzka

vypovedala o fundamentdlnom pristupe k tvorbe konkuren¢nej vyhody.

Zdroj konkurencnej vyhody

382 podnikov oznacdilo svoj zdroj konkurencnej vyhody. Pokial’ podnik oznacil viac ako
jeden zdroj, potom zdroje konkurenénej vyhody zoradil a oznacil ¢islom podl'a dolezitosti,
kde 1 bol najdolezitejsi zdroj. JedineCnost' produktu dostala v priemere najlepsie
hodnotenie (1,909) a sucasne najviac hodnoteni s vyznamnostou 1 (106), v pocte oznaceni
bola na tretom mieste (187). Cena ako zdroj konkurenc¢nej vyhody dostala v priemere

druhé najlepSie hodnotenie (1,940), bola na druhom mieste v pocetnosti hodnoteni
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s vyznamnostou 1 (103) abola na druhom mieste v celkovom pocte oznaceni (215).

Zamestnanci podniku boli na Stvrtom mieste priemerného hodnotenia (2,333), na tretom

mieste pri pocetnosti hodnotenia 1 (70) a na prvom mieste pri celkovom pocte oznaceni

(219). Pri pouziti bodového hodnotenia, pri ktorom sa berie do tvahy pocet oznaceni

a st¢asne ohodnotenie poradia dolezitosti, bol na prvom mieste zdroj konkuren¢nej vyhody

cena (1406), na druhom mieste zamestnanci podniku (1311) a na tretom mieste

jedinecnost’ produktu (1245).

Tabul’ka 14: Zdroj konkuren¢nej vyhody

Poradie podrl'a kritéria

Zdroj konkurencnej vyhody Y Podet hodnoteni s Priemerné
Vézené hodnoty . . » .

prioritou ,,1 hodnotenie
Cena 1. (1406) 2. (103) 2.(1,94)
Zamestnanci podniku 2. (1311) 3. (70) 4. (2,33)
Jedine¢nost’ produktu 3. (1245) 1. (106) 1. (1,91)
Komunikicia 4. (1007) 4. (58) 5.(2,42)
Naklady 5. (968) 4. (58) 3.(2,13)
Distribucia 6. (894) 6. (48) 6.(2,43)
Manazment podniku 7. (740) 7. (29) 7.(2,69)

Cena bola ako najvyznamnejsi zdroj konkuren¢nej vyhody v odvetvi vyhodnotena 6-krat.

Stalo sa tak v obchode, stavebnictve, strojarstve, financ¢nictve, automobilovom odvetvi

a potravindrstve. Zamestnanci boli ako najvyznamne;j$i vyhodnoteni v Styroch odvetviach,

v sluzbéch, zdravotnictve, drevospracovani a pol'nohospodarstve. Jedine¢nost’ produktu

vysla ako najvyznamnejSia Styri krat, v IT, elektrotechnike, energetike a v chemickom

odvetvi. Distribucia vysla ako najvyznamnej$i zdroj konkuren¢nej vyhody v doprave.
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Tabulka 15: Zdroj konkuren¢nej vyhody podl'a odvetvia

IT Sluzby Obchod | Stavebny | Strojarsky | Doprava | Financény |Automobil

(51) (65) (54) (38) (36) (15) (14) (10)
Cena 7. 2. 1. 1. 1. 2. 1. 1.
Zamestnaci 2. 1. 6. 2. 2. 3. 6. 5.
Jedinecny produkt 1. 3. 5. 5. 3. 5. 3. 2.
Komunikicia 3. 4. 3. 4. 6. 4. 2. 7.
Naklady 6. 7. 4. 3. 4. 7. 4. 2.
Distribucia 4. 6. 2. 7. 5. 1. 4. 4.
Manazment 5. 5. 7. 6. 7. 6. 7. 6.

Potravin |Elektrotech| Chemicky | Energetik | Zdravotn | Drevospr |Polnohosp| Ostatné

13) (10) (10) @) @) ) &) (40)
Cena 1. 6. 4. 5. n/a 2. n/a 2.
Zamestnanci 4. 5. 2. 2. 1. 1. 1 6.
Jedine¢ny produkt] 2. 1. 1. 1. 3. 3. 6 3.
Komunikicia 6. 4. 3. 3. 4. 4. 5 5.
Naklady 3. 3. 7. 4. 6. 4. 3. 1.
Distribticia 5. 2. 5. 7. 2. 7. 3 4.
Manazment 7. 6. 6. 6. 4. 6. 2 7.

Udrzatelnost konkurencnej vyhody

41,64 % (157/377) z 377 podnikov si myslelo, Zze ich konkuren¢na vyhoda je trvalo
udrzatel'na. 58,36 % (220/377) si nemyslelo, Ze ich konkuren¢na vyhoda je trvalo
udrzatel'nd. Této otdzka sledovala uvedomelost’ respondenta. Predpoklad bol, ze uvedomeli
respondent vie, Ze je vel'mi nepravdepodobné, Ze by existovala trvalo udrZatelna

konkuren¢na vyhoda.

Marketing na internete

Podniky segmentovali marketing na internete v 34,04 % (128/376) pripadoch zo vzorky
obsahujucej 376 podnikov. 65,96 % (248/376) podnikov marketing na internete
nesegmentovalo. Zo vzorky 376 podnikov vyuZiva Siroka segmentaciu 22,07 % (83/376),
uzku 4,79 % (18/376) a mikromarketing 7,18 % (27/376). Otazkou marketingu na
internete sa sledovalo do akej miery podnik vyuziva funkéni marketingovi stratégiu. Cim
podrobnejsia je segmentécia, tym presnejsi a idernejsi je marketing. Otdzka tieZ hovorila

o intenzite vyuzivania IT.
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Trvdacnost stratégie

Raz za pit’ rokov svoju stratégiu menilo 46,32 % (176/380) z 380 podnikov. Pravidelne,
raz za 2-3 roky, menilo svoju stratégiu 32,89 % (125/380) podnikov. Castejsie ako raz za
2 roky menilo svoju stratégiu 9,21 % (35/380) podnikov. Svoju stratégiu nikdy nemenilo
11,58 % (44/380) podnikov. Trvéacnost' stratégie sledovala konkurencné prostredie
a podmienky pre stratégiu. Cim &astejSie sa stratégia menila, tym bolo prostredie

dynamickejSie a tym sa ocakaval vacsi sklon k flexibilnej stratégii.

Podmienka prosperity

Aby bol podnik uspesny, potreboval skor porazit' konkurentov v 32,37 % (123/380)
pripadoch. Mat’ dobré vztahy s konkurentmi v 14,21 % (54/380) pripadoch. Ani jedna
moznost’ nevystihovala skutocnu situaciu v 53,42 % (203/380) pripadoch. Otazka riesila
charakter konkurencie a konkuren¢ného prostredia. Existuji podnikania, kde jeden podnik
nedokéze pokryt’ potreby trhu, preto sa musi spojit’ s konkurenciou, teda mat’ s fiou dobré

vzt'ahy, aby bol Gspesny.

Experimentdlny pristup

Pri rozhodovani o produkte sa 65 % (247/380) podnikov riadilo doslednym vyskumom.
Pristup pokus-omyl vyuzivalo 17,37 % (66/380) podnikov. Zaradit' sa nevedelo 17,63 %
(67/380) podnikov. Sklon k experimentom hovoril, ako blizko mal podnik od pouzivania
podnikatel'skych experimentov. Podnikatel'ské experimenty moézu vyuzivat' kontrolovant
metddu pokus-omyl, pricom tadto metdda byva porovnatel'ne uspesnd ako tradicna metoda
dbsledného vyskumu. Je vhodnd najméd do dynamického prostredia a hlavnym prinosom je

Setrenie Casu a ndkladov na vyskum.

Vyuzivanie customizdcie

Podniky uplne prisposobili produkt poZziadavkam zakaznika v 38,38 % (147/383).
Ciasto¢ne prisposobili charakter produktu v 2533 % (97/383). Upravy nemeniace
charakter produktu bolo ochotnych urobit’ 19,84 % (76/383) a iba drobné dpravy robilo
11,23 % (43/383) podnikov. Ziadne tpravy nerobilo 5,22 % (20/383) podnikov. Vo vzorke
bolo 383 podnikov, lebo jeden podnik bol zaratany dva krat, ked’Ze rozdel'oval zdkaznikov
na dve skupiny, priCom pri jednej sa dplne prisposoboval a pri druhej robil iba drobné
upravy. Customizéicia hovorila o schopnosti podniku prisposobit’ sa poziadavkam

zdkaznika. Intenzifikdcia customizdcie sleduje stratégiu diferencidcie. V spojeni s d’alSimi
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ukazovateI'mi sa sleduje potencial vyuzitia diferenciacie, v spojeni s nizkondkladovostou,

za intenzivneho vyuzitia IT.

Nadklady customizdcie

Miera do ktorej bolo mozné prisposobit’ produkt individudlnym poziadavkam zékaznikov
bez toho, aby sa zvysili naklady je Ziadna pri 9,45 % (36/381) podnikoch. Iba drobné
Gpravy bez zvysenia nakladov mohlo urobit 23,88 % (91/381) podnikov. Upravy
nemeniace charakter mohlo robit’ 25,98 % (99/381) a Ciastocné prisposobenie charakteru
mohlo urobit’ 25,98 % (99/381) podnikov. Individudlnym poziadavkam zikaznikov bez
toho, aby sa zvysili ndklady, sa mohlo Uplne prisposobit’ 14,7 % (56/381) podnikov.
Otazka sledovala moznost' efektivneho vyuzivania customizicie a potencidl stcasného

vyuzitia stratégie diferenciacie a nizkych nakladov.

Podnikatel’ska stratégia

Podniky vyberali podnikatel'sku stratégiu v odvetvi, ktord najlepSie opisovala skuto¢nu
situdciu. Vzorka obsahovala 377 podnikov, niektoré podniky nevedeli vybrat’ prave jednu,
atak oznacili viacero stratégii. Najviac podnikov vybralo stratégiu budovania silného
imidzu 39,38 % (152/386). Druhd najfrekventovanejsia stratégia bola stratégia hl'adania
prilezitosti 24,61 % (95/386). Tret'ou stratégiou bola odlisnost’ produktu 17,36 % (67/386).
V poradi Stvrtou stratégiou bola tzka Specializacia 12,95 % (50/386). Nie az tak relevantné
a frekventované stratégie boli v poradi stratégia kooperacie 1,55 % (6/386), stratégia
pretvarania podniku 1,55 % (6/386), stratégie replikidcie vedomosti 0,78 % (3/386)
aostatné 1,81 % (7/386). Uspesnost stratégie bola uréena priemernou rentabilitou
nakladov podnikov, ktoré vyuZivali dant stratégiu a siCasne mali aspoit 10 percentni
pocetnost’ vo vzorke. NajuspesnejSia stratégia bola stratégia budovania silného imidZzu
s priemernou rentabilitou ndkladov 19,40 %. Druhou najuspesnejSou stratégiou bola
stratégia odliSnosti produktu s rentabilitou 18,56 %. Tretou stratégiou bola stratégia
hladania prilezitosti pri rentabilite 15,97 %. Stvrtou stratégiou bola stratégia tizkej

Specializacie s rentabilitou 15,43 %.
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Podiel podnikatel'skych stratégii
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Graf 2: Podiel podnikatel'skych stratégii v odvetvi

V tabulke Stratégia podla odvetvia boli zobrazené stratégie v odvetviach
s najvyznamnej$im zastpenim v prieskume. Stratégia budovania silného imidZzu bola
najviac zastipend v oblasti obchodu, kde ju vyuziva 57,41 % podnikov. Podstata bola v
tom, ze v obchode ponukaji podniky rovnaky, alebo aspoii porovnatel’ny produkt
ako konkurenti, preto sa snaZia rozliSit budovanim si silného imidZu. Podobné
vysvetlenie mala aj oblast sluZieb, kde stratégiu budovania silného imidZzu vyuZzivalo 46,15
% podnikov. Sluzby byvaju Pahko imitovatel’'né, preto sa podniky snazili cerpat’
vyhodu zo silného imidZu. Budovanie silného imidzu bola najpouzivanejsia stratégie aj
pri informaénych technologidch 37,25 % a v stavebnictve 39,47 %. V strojarstve bola

najpouZzivanejSia stratégia hl'adania prilezitosti 33,33 %.
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Tabul’ka 16: Stratégia podla odvetvia

Odvetvie Informacéné . . .,
il Sluzby Stavebny Strojarsky Obchod

Stratégia Q % Q G Q % Q 4 Q %
OdliSnost 12 | 2353 14 |2154| 5 |1316| o 25 3 | 556
produktu
Budovanie siln¢ho| o Wag9sdl 30 Fae1s| 15 39471 s [2222| 31 | 5741
imidzu
Uzka Specializacia 6 11,76 6 9,23 2 5,26 6 16,67 7 12,96
ELEdrie 10 | 1961 | 12 | 1846 | 11 [2895| 12 [3333| 11 | 2037
prilezitosti
Replikicia 1 1.96 0 0 0 0 0 0 | 1.85
vedomosti
UG 2 3.92 1 1,54 2 526 1 2,78 0 0
podniku
Kooperacia 1 1,96 0 0 2 5,26 0 0 1 1,85
Iné 0 0 2 3,08 1 2,63 0 0 0 0
Spolu 51 100 | 65 100 | 38 100 | 36 100 | 54 100

Diferencidcia na internete

Podniky urcovali faktory, ktorymi sa diferencovali na internete, pricom mali oznalit’
vSetky relevantné. Do vzorky sa dostalo 354 podnikov. Ako najddlezitejsi faktor
diferencidcie na internete bol najviac oznafeny faktor jednoduchosti (212), druhym
najvyznamnejSim bola kvalita produktov (146), na trefom mieste bola starostlivost’
o zékaznika (125), d’alej sa podl'a poradia umiestnili faktory sortiment (119), customizacia
(117) a hodnota za peniaze (61). Otdzka bola zaloZena na tedrii a zistuje akym spdsobom

sa slovenské podniky snazia odlisit’ od svojich konkurentov na internete.

Zhrnutie

V casti Stratégia sa bolo zistené, Ze patina podnikov prikladala vel’ky vyznam podnikaniu
na internete, ked’Ze mala samostatni stratégiu pre virtudlne prostredie. Polovica podnikov
mala pevne stanovenu stratégiu, o by bolo treba prehodnotit’, vzhl'adom na sticasné trendy
dynamizacie podnikatel'ského prostredia. Vac¢sina podnikov tazila konkurenéni vyhodu
z jedineCnosti produktu. Toto ponuklo odpoved na otdzku, ¢i sa zvySovanim
informatizécie a intenzity konkurencie presunie pozornost’ od vlastnosti produktu smerom
k cene. VicSina podnikov menila svoju stratégiu raz za 5 rokov. Skoro pétina podnikov
vyuzivala pristup pokus-omyl, nastroj typicky pre podnikatel'ské experimenty, vhodny do
tazko predvidate'ného, dynamického prostredia. Skoro 40 % podnikov prispdsobovalo
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produkt individudlnym poziadavkdm zakaznika. Najviac podnikov pouzivalo stratégiu

v

budovania silného imidzu. Najvyznamnejsi zdroj diferencidcie na internete bola

jednoduchost’.

4.3 Zhrnutie vysledkov vyskumu

najvacsi podiel zastapenia bol z odvetvia podnikajiceho s IT, sluzieb a obchodu
najviac podnikov bolo malej velkosti, no vzorka obsahovala vyznamné mnoZstvo
podnikov kazdej velkosti

priemerna rentabilita ndkladov (18,13 %) bola ovplyvnend charakterom podnikania
najrentabilnejsie bolo odvetvie IT

véac¢sina podnikov rastla pomalym tempom, do 2,15 % ro¢ne a rovnakym tempom rastla
aj cena hlavného produktu

nadpoloviénd vicSina podnikov pdsobila vo velmi dynamickom prostredi
s vyznamnymi zmenami aspoil raz do roka

viac ako polovica podnikov pdsobila v rasticom odvetvi s ndrastom mnoZstva
konkurentov

iba jedna pétina podnikov nemala zdkaznikov zo zahrani¢ia a rovnaké mnozstvo malo
konkurentov iba zo Slovenska

kvoli intenzivnej konkurencii skoro tretina podnikov vstupovala na trh s produktom,
ktory eSte nebol uplne hotovy a zdokonalovala ho aZ v predaji

v silne intenzivhom ataZzko predvidatelnom prostredi podsobila jedna Stvrtina
podnikov, ktord pocitovala zmeny skokového charakteru.

povod subjektov podnikatel'ského prostredia hovoril o silnej globalizacii, ¢o prispelo
k uz aj tak deindustrializovanou érou ovplyvnenej intenzivnej konkurencii

naprie€ celym spektrom podnikov existoval vysoky stupen vyuzivania IT, IT mali silny
vplyv na podnikanie bez ohl'adu na odvetvie

priemerny podnik venoval pétinu z vydavkov na reklamu na internetovi reklamu

jedna tretina podnikov zmenila svoj produkt dosledkom IT

dosledkom podsobenia IT organiza¢nu Struktiru zmenila jedna desatina podnikov

viac ako Stvrtina podnikov realizovala pomocou IT podstatné prijmy

priemerny podnik investoval skoro desat’ percent z obratu do IT

tretina podnikov aktualizovala nepretrzite svoju webstranku.

viac ako tretina podnikov sledovala internetovu aktivitu svojich zdkaznikov
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skoro dve tretiny podnikov pouZzivali internet ako médium na prieskum trhu

pitina podnikov prikladala velky vyznam podnikaniu na internete, ked’Ze mala
samostatnu stratégiu pre virtudlne prostredie

polovica podnikov mala pevne stanovenu stratégiu, ¢o by bolo treba prehodnotit’,
vzhl'adom na sucasné trendy dynamizacie podnikatel’ského prostredia

vicSina podnikov tazila konkuren¢nii vyhodu z jedineCnosti produktu, ¢o pontklo
odpoved’ na otazku, ¢i sa zvySovanim informatizacie a intenzity konkurencie presunie
pozornost’ od vlastnosti produktu smerom k cene

vacsina podnikov menila svoju stratégiu raz za 5 rokov

skoro pétina podnikov vyuzivala pristup pokus-omyl, nastroj typicky pre podnikatel'ské
experimenty, vhodny do tazko predvidatelného, dynamického prostredia

skoro 40 % podnikov prispdsobovalo produkt individudlnym poziadavkdm zakaznika
najviac podnikov pouzivalo stratégiu budovania siln¢ho imidzu

najvyznamnejsi zdroj diferenciacie na internete bola jednoduchost’

94



5. Diskusia

5.1 Podnikatel'ské stratégie v deindustrializovanej ére podnikania -

syntetické ukazovatele

V kapitole Podnikatel'ské stratégie v deindustrializovanej ére podnikania — syntetické
ukazovatele bola hodnotend intenzita konkuren¢ného prostredia, informatizécia a sklon
k podnikatel'skym experimentom pomocou syntetickych ukazovatelov, ktoré mali
poskytnit’ suthrnny obraz o stave sledovaného objektu. Ciel'om bolo urcit’ objektivizovani
mieru konkurencie, informatizacie a sklonu k podnikatel'skym experimentom pomocou
vyuzitia viacerych ukazovatelov a tym ziskat” komplexny pohl'ad na intenzitu vyuZzivania
IT, intenzitu konkurencie a sklon k podnikatel'skym experimentom v deindustrializovane;j
ére. Dalsou ulohou bolo ziskat' ukazovatel' s komplexnym pohladom, za uéelom dalej
analyzy vztahov podniku, prostredia, informatizicie a stratégie. Ocakavali sa dobre
rozligitelné udaje na analyzu podnikov. Dalej bola o¢akavana vysSia intenzita konkurencie
a informatizacie v, pre deindustrializovani éru typickych, odvetviach sluzieb a IT a vyssi
sklon k podnikatel'skym experimentom v odvetviach typickych pre deindustrializovani

éru.

Intenzita konkurencie
Na zdklade syntetického ukazovatela, ktory sa skladal zo suctu bodov bodového

hodnotenia desiatich faktorov vplyvajucich na intenzitu konkurenéného prostredia,

Vzorec 2: Intenzita konkurencie

Intenzita konkurencie (IK) = x; + X2+ X3+ X4+ Xs + X¢ + X7 + Xg + X9 + Xy ,
IKe<10;39>, kde

Xy — Castost' vyznamnych zmien (x;€{6;4;2;1})

X, — zmena mnozstva konkurentov (x,€{3;2;1})

X3 — povod zdkaznikov (x3€{4;3;2;1})

X4- povod konkurentov (x4€{4;3;2;1})

Xs5- povod spolupracujiicich podnikov (xs€{4;3;2;1})

X¢- vzdialenost konkurencie (xg€ {4;3;2;1})

X7- finalita produktu (x;€{3;1})

Xg- vplyv rozhodnuti konkurentov na podnik (xge{4;2;1})
Xo- pozicia pri vyjedndvani s dodavatelmi (X9 {3;2;1})
Xq9 — pozicia pri vyjedndvani s odberatelmi (x,0€{3;2;1})

bola na Skale s minimdlnou hodnotou 10 (predstavujicou najmensiu mieru intenzity
konkurencie), az s maximalnou hodnotou 39 (predstavujucou maximalnu mieru intenzity
konkurencie) ur€end priemerna intenzita konkurencie. Tato mala hodnotu 24,77 a medidn
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25. To zodpovedalo 50,93 percentnej intenzite konkurencie z maximdlnej mozne;j.
Podmienku kompletnosti na zahrnutie do syntetického ukazovatela intenzity konkurencie
splnilo 326 podnikov. Hodnota ukazovatel'a nad 29 (65,52 % intenzita konkurencie oproti
maximu) bola najcastejSie dosiahnutd v strojarskom odvetvi (9/36; 25%), odvetvi
informacnych technolégii (9/51; 17,64%), odvetvi sluzieb (5/65; 7,69%), elektotechnickom
odvetvi (4/10; 40%) aodvetvi obchodu (4/54; 7,41%). Pri priemernej intenzite
konkurencie v celej vzorke 24,77 zintervalu <10;39> boli odvetvia s nadpriemernou
intenzitou automobilové (28,11), elektrotechnické (28,1), chemické (27,6), strojarske
(27,38), informacné technoldgie (25,71) , obchod (24,03) apolnohospodarstvo (24).
NajnizS§ia priemerna intenzita konkurencia bola dosiahnutd v zdravotnictve (22)

a v stavebnictve (22,23).

Tabulka 17: Intenzita konkurencie podl'a odvetvi

. . Podiel [Priemernd] o . Podiel [Priemernd

Odvetvie Vekost| Poet nad 29 v | Intenzita [Odvetvie Velkost| Poet nad 29 v | Intenzita

vzorky | nad 29 % <10:39> vzorky | nad 29 % <10:39>
T 49 9 18,37 25,71 [Chemicky 10 2 20,00 27,60
Sluzby 56 5 8,93 23,73 [Automobil. 9 3 33,33 28,11
Obchod 40 4 10,00 24,03 |Energet. 4 0 0 23,25
Stavebny 30 1 3,33 22,23 |Doprava 10 0 0 23,10
Strojarsky 32 9 28,13 27,38 [Potravin. 13 0 0 23,08
IElektrotech. 10 4 40,00 28,10 |Zdravotn. 0 0 22,00
Finan¢ny 13 0 0 23,08 [Pol'nohosp. 3 0 0 24,00
IDrevosprac. 6 0 0 23,67 |Ostatné 34 10 29,41 25,94

Pri porovnani ukazovatela priemernej intenzity konkurencie a velkosti podniku neboli
zistené podstatné rozdiely v intenzite konkurencie. Vel'ké podniky pocitovali v priemere
vacsiu intenzitu konkurencie. Pri blizZSom pohl'ade bolo moZzné pozorovat’, Ze s rastom
velkosti podnikov rastol aj podiel podnikov s vysokou intenzitou konkurencie. MoZnou
pri¢inou bolo medzindrodné podnikanie. Velké podniky mali sklon medzinarodne
podnikat’, atym pocitovat vysSiu intenzitu konkurencie, ked'Zze mali viac a silnejSich

konkurentov.
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Tabulka 18: Intenzita konkurencie podl'a velkosti

Intenzita konkurencie

Pocet Podiel : . .
. : . : . Priemernd intenzita
Velkost podniku Velkost’ vzorky s intenzitou | s intenzitou

nad 29 nad 29 v %

z intervalu <10;39>

Mikropodniky 107 8 7,48 23,24
Malé podniky 83 12 14,46 25,30
Stredné podniky 61 11 18,03 25,07
Velké podniky 75 16 21,33 26,11
Spolu 326 47 14,42 24,77

Spomedzi podnikatel'skych stratégii najvyssi podiel podnikov, fungujicich v intenzivnom
konkuren¢nom prostredi, vyuzival stratégiu odlisnosti produktu. 14,93 % (10/67) podnikov
vyuzivajucich stratégiu odliSnosti podnikalo v prostredi intenzivnej konkurencie. Inymi
slovami, najvicsi podiel podnikov v intenzivhom konkurenénom prostredi mal stratégiu
odli$nosti produktu. Iny pohlad poskytoval podiel podnikov spomedzi podnikov
podnikajicich v intenzivne konkuren¢nom prostredi. 36,96 % (17/46) podnikov
v intenzivhom konkuren¢nom prostredi vyuzivalo stratégiu budovania silného imidzu.
Nedala sa vylucit moznost, Ze tito interpreticia mohla byt ovplyvnena relativne
najvacsim podielom podnikov vyuZivajucich tato stratégiu v skimanom stbore s 40,21 %
(150/373) oproti 17,96 % (67/373) podnikov vyuzivajicich stratégiu odliSnosti produktu.
Podstata vysledku bola, ze pri intenzivnej konkurencii sa podnik najradsej odlisil
svojim produktom. Podniky podnikajice v oblasti sluZieb alebo s relativne podobnym

roduktom, ako majua konkurenti, mali skor tendenciu odliSit’ sa svojim imidZom.
s ] ’ )

Zo suboru charakteru stratégie sa vyraznym spdsobom odliSila stratégia plavajiceho
ciela s dynamickym prispésobovanim sa. Tdto stratégia dosahovala najvacsi podiel
pouzivanych stratégii v silne konkurenénom prostredi aj spomedzi vSetkych podnikov v
silne intenzivnom prostredi (42,55 %; 20/47), aj spomedzi relativnych podielov stratégii
vyuzivanymi podnikmi v intenzivnom konkurenénom prostredi (18,18 %; 20/110).
Stratégia plavajuceho ciela bola hybridom medzi rigidnou a experimentilne flexibilnou

stratégiou jednoduchych pravidiel.
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Tabulka 19: Stratégia podl'a intenzity konkurencie

Intenzita konkurencie

Priemerna

Stratégia e Ts? Ty Pocet Ilsaiintzegnzltou POd:lZlds ;gtjl;iltou Zl?;f;ilatlzllu
<10;39>

Odlisnost’ produktu 67 10 14,93 24,78
Budovanie silného imidzu 150 17 11,33 24,18
Uzka $pecializacia 50 6 12,00 25,58
Hl'adanie prilezitosti 93 12 12,90 25,24
Replikédcia vedomosti 2 0 0 19,00
Pretvaranie podniku 6 1 16,67 26,80
Kooperacia 5 0 0 25,00
IPevne stanovena 192 19 9,90 24,46
Plavajuci ciel 110 20 18,18 25,75
Jednoduché pravidla 80 8 10,00 24,10
Operacna efektivnost’ 184 16 8,70 24,58
Strategické umiestnenie 149 26 17,45 24,88

Spdsobom, akym dosiahnut’ konkurenént vyhodu v intenzivhom konkurenénom prostredi

bolo strategické umiestnenie, Cize poskytovanie jedineénej hodnoty zakaznikom

odlisnymi aktivitami ako konkurenti. Bolo to v stilade so stratégiou odliSnosti podniku.

V meniacom sa nestabilnom prostredi bolo tazké dosiahnut’ opera¢nt efektivnost, ked’ze

chybala stabilita potrebnd na zefektivnenie procesov. Bolo teda pochopitelné, ze si

podniky volili spdsob dosiahnutia konkuren¢nej vyhody pomocou

umiestnenia.

strategického
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Tabulka 20: Zdroj konkurencnej vyhody a intenzita konkurencie

Intenzita konkurencie (IK)
Pocet . P'rieme.rné
Zdroj konkurenénej vyhody| Velkost N - Podiel na Podiel na IK%|  intenzita
(KV) vzorky nad 29 KV% z intervalu
<10;39>
Cena 103 10 9,71 16,67 24,90
[Zamestnanci 70 8 11,43 13,33 24,69
Jedinecny produkt 106 19 17,92 31,67 25,09
Komunikécia 58 6 10,43 10,00 24,78
Naklady 58 9 15,52 15,00 24,83
Distribticia 48 7 14,58 11,67 25,22
Manazment 29 1 3,45 1,67 24,40
SPOLU 472 60 12,71 100 24,89

Najvyznamnej$i zdroj konkurenénej vyhody v intenzivhom konkurenénom prostredi
bola jedinecnost’ produktu. Toto bolo v stlade so stratégiami odliSenia sa. Teoreticky
predpoklad Portera, ze informacné technologie budii mat za nasledok zvySovanie
konkurencie, az si budi podniky konkurovat’ iba cenou, nebol potvrdeny. Napriek tomu,
podiel ceny ako zdroja konkuren¢nej vyhody v podnikoch intenzivnej konkurencie bol
druhy najvyssi. Tu treba tieZ priznat’, Ze pokial’ by si podniky konkurovali iba cenou, cena
by klesla az tak dole, ze by bolo t'azké hovorit’ vo va¢som rozsahu o konkurenc¢nej vyhode.
Tvrdenie vSak bolo vyvritené, lebo vlastnosti produktu mali ist Uplne do uzadia.
Jedine¢nost’ produktu vSak bola vyrazne na prvom mieste s 31,67 % (19/60) podielom na
intenzivnom konkurenénom prostredi a 17,92 % (19/106) podielom intenzivnej

konkurencie na konkuren¢nej vyhode.
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Informatizdcia
Informatizacia bol synteticky ukazovatel’, ktory vznikol ako sucet bodovych hodnoteni 11

faktorov, s minimalnou hodnotou 4 a maximélnou 38. Do vzorky sa dostalo 224 podnikov.

Vzorec 3: Informatizacia

Informatizacia (In) = x; + X2+ X3+ X4+ X5+ X+ X7+ Xg+ X9+ Xj9+ Xq1 , In€<4;38>,
kde

Xy — uroven vyuzivania internetu (x;€{9;6;3})

X, — vplyv IT na produkt (x,€{3;0})

X3 — vplyv IT na organizacnu Strukturu (x3€{3;0})

X4- v¥znam IT ako zdroja prijmov (x4€{4;3;2;1;0})

Xs- castost aktualizacie obsahu webovej stranky (xs€{4;3;2;1})

Xq- sprava cinnosti spojenych s IT 1 (x¢e{1;0})

X7- sprava cinnosti spojenych s IT 2 (x;€{2;1;0})

Xg-analyza internetovej aktivity zdkaznikov (xge{4;0})

Xo- Vyuzivanie internetu na prieskum (X9 {4;0})

X9 — Segmentdcia zdkaznikov na zdklade internetovej analyzy (x0€{3;2;2;1})
Xq1 — objekt ucelu webovej stranky (x10€{2;2;1;0})

(¢im mal ukazovatel silnejsi vplyv na informatizaciu, tym mal vyssiu hodnotu)

Priemerna informatizacia dosiahla hodnotu 22,89, zatial’ ¢o median mal hodnotu 23, na

intervale <4;38>. Intenzita informatizdcie je v priemere 55,56 %.

Viac ako 70,59 % intenzitu, teda hodnotu informatizacie vac¢siu ako 28 z intervalu <4;38>
dosiahlo 76 z 382 podnikov. Najviac podnikov s informatiziciou vicSou ako 70,59 %
podnikalo v odvetvi IT (38), v odvetvi sluzieb (16) a v obchode (10). Do tejto skupiny bolo
zaradenych vietkych 382 podnikov, teda aj tie, ktoré nespinali vsetky podmienky
kompletnosti pre ostatné ukazovatele informatizacie, pretoze vo vzorke bolo niekolko
podnikov, ktoré napriek nekompletnosti dosahovali vy$$iu mieru informatizdcie ako
70,59%. Vzhladom na charakter ukazovatel'a, v pripade kompletnosti, by tito hodnota
nemohla byt uZ niZSia, ale len vyssia. Spinali teda podmienky zaradenia do vysledkov

intenzity informatizicie nad 70,59%.

Podl'a odvetvi boli IT najviac vyuzivané v odvetvi IT, kde informatizacia dosiahla
priemernu uroven 30,86 z intervalu <4;38>, Co zodpovedalo priemernej intenzite
vyuzivania IT na urovni 79%. Druhd najvysSia intenzita bola dosiahnutd vo finanénom
sektore s priemernou hodnotou 25,5, ktord zodpovedala intenzite 63,24 %. Na tretom
mieste bol obchod s hodnotou ukazovatela informatizacie 23,60, ktory zodpovedal

intenzite 57,64 %.
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Tabul’ka 21: Informatizéacia podl'a odvetvi

averie | Vet Pt L bovere [Vl Pt o e
% <4;38> % <4;38>
T 44 35 79,55 | 30,86 [Chemicky 4 1 25,00 | 21,25
Sluzby 35 15 42,86 | 23,86 |Automobil. 6 0 0 17,67
Obchod 30 8 26,67 | 23,60 |Energet. 1 0 0 18,00
Stavebny 20 0 0 18,55 [Doprava 12 0 0 17,50
Strojarsky 24 0 0 19,08 [Potravin. 4 0 0 20,25
IElektrotech. 5 0 0 16,80 |[Zdravotn. 2 0 0 18,00
Finan¢ny 12 4 33,33 | 25,50 [Pol'nohosp. 3 0 0 16.33
IDrevosprac. 3 0 0 10,00 [Ostatné 19 4 19,34 20,68

Pri porovnani s priemerom 22,89, boli dosiahnuté nadpriemerné hodnoty informatizécie
v odvetviach IT (30,86), finan¢nom (25,50), obchode (23,60) a sluzbach (23,86). Najnizsia
miera  informatizdcie  bola v drevospracujuicom  odvetvi  (10,00; 17,65%),

pol'nohospodarstve (16,33; 36,26%) a v elektrotechnickom odvetvi (16,8; 37,65%).

NajvysSia miera informatizacie bola dosiahnutd vo velkych podnikoch. Tieto pocituju,
v porovnani s mensimi podnikmi, potrebu vyuzivania IT pri riadeni zlozitej$i Struktar
a vztahov. Velké podniky disponovali vac¢Simi finanénymi prostriedkami v porovnani
s menSimi variantmi podnikov. Ddlezitym bolo vSak aj zistenie, Ze vécSina podnikov
disponovala vyznamnym technickym vybavenim, priCom viac nez tri Stvrtiny podnikov na

Slovensku sa nachddzali na tret'om, najvy$Som nami stanovenom stupni vyuZzivania IT.

Tabul’ka 22: Informatizacia podl'a vel’kosti podniku

. Priemerna
Pocet s intenzitou Podiel intenzita
Velkost’ podniku Velkost’ vzorky s intenzitou nad )
nad 28 28 v % z intervalu
? <4;38>
Mikropodniky 69 16 23,19 21,03
Malé podniky 56 15 26,79 22,79
Stredné podniky 40 10 25,00 21,68
Velké podniky 59 26 44,07 26,00
Spolu 224 67 29.91 22,89

Rovnako dolezité bolo aj zistenie, Ze existoval vyrazny pocet mikro, malych a strednych
podnikov (spolu prevySuju pocet vel’kych podnikov s intenzivnou informatizaciou),

ktorych intenzita vyuZzivania IT bola na urovni vel’kych podnikov. Preto im
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z technického hPadiska nestilo ni¢ v ceste k plnohodnotnému konkurovaniu vel’kym

podnikom.

Sklon k podnikatelskym experimentom
Sklonom k podnikatel'skym experimentom sa sledovalo naplnenie podmienok pre
podnikatel'ské experimenty. ISlo o synteticky aditivny ukazovatel’ skladajici sa zo Styroch

faktorov s roznymi vahami.
Vzorec 4: Sklon k podnikatel'skym experimentom

Sklon k podnikatel’skym experimentom (SPE) = x; + X + X3 + x4, SPE€<0;11>, kde
Xy — finalita produktu (x,€{3;0})

X,-analyza internetovej aktivity zdkaznikov (xge{2;0})

X3- vyuzivanie internetu na prieskum (x9€{2;0})

X4 — vyuzivanie postupu pokus-omyl (x;0€{4;0})

(¢im mal ukazovatel’ va¢si vplyv na sklon k podnikatel'skym experimentom, tym mal vy$s$iu hodnotu)

Ukazovatel mohol mat’ hodnoty zintervalu <0;11>. Podmienkam vyhovovalo 270
podnikov, pricom priemernd hodnota bola 6,51, ¢o zodpoveda intenzite sklonu 59,18 %
z maximdlnej moznej intenzity. Median mal hodnotu 6. Podnik s maximalnou hodnotou
ukazovatela sklonu k podnikatel'skym experimentom pouzival pri rozhodovani metédu
pokus-omyl, na trh vstupoval s produktom co najrychlejsie, vyuzival internetovi analyzu

aktivit zdkaznikov a pouZzival internet na prieskum.

Odvetvie snajva¢sim poctom podnikov s hodnotami sklonu k podnikatel'skym
experimentom viac ako 7 (63,6% intenzita) bolo odvetvie IT s 31 takymito podnikmi,
druhé najviac vyskytujice sa odvetvie boli sluzby s 25 podnikmi a na trefom mieste bol
obchod s 19 podnikmi. Najmenej podnikov s intenzitou nad 63,6% bolo v zdravotnictve

(0), automobilovom odvetvi (1) a potravindrstve (1).

Odvetvia srelevantnou vzorkou anadpriemernym sklonom k podnikatel'skym
experimentom boli IT (7,81), obchod (7), finanény sektor (6,73) a sluzby (6,72).
Najmenej vhodné podmienky pre podnikatel'ské prostredie mali podniky v automobilovom

odvetvi (5), zdravotnictve (5,14), potravinarstve (5,44) a stavebnictve (5,75).
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Tabul’ka 23: Sklon k podnikatel'skym experimentom podl'a odvetvi

overie | Vet Polet | e[Vl Potet | T
% <0;11> % <0;11>

T 43 31 72,1 7.81 [Chemicky 9 3 33,3 6.33
Sluzby 43 25 58,1 6.72 |Automobil. 9 1 11,1 5
Obchod 30 19 63,3 7.00 |[Energet. 5 2 40,0 6.4
Stavebny 24 6 25,0 5.75 |Doprava 10 3 30,0 5.9
Strojarsky 25 9 36,0 5.96 |Potravin. 9 1 11,1 5.44
IElektrotech. 10 5 50,0 6.40 [Zdravotn. 7 0 0 5.14
Finan¢ny 11 8 72,7 6.73 [Pol'nohosp. 1 1 100 7
IDrevosprac. 3 2 66,7 6.33 [Ostatné 31 11 35,5 6.06

Zdravotnictvo,  potravindrstvo  a automobilové  odvetvie boli  charakteristické
bezpecnostnymi normami a konzervativnym vnimanim bezpecnostnych vlastnosti, ktoré
mohli ¢iastocne brzdit’ moznosti experimentovania. Hlavne zdravotnictvo a automobilové
odvetvie bolo silne ovplyvnené vysokymi ndkladmi na vyskum, preto mohli mat
podnikatel'ské experimenty v tejto oblasti zly imidz. Flexibilné podnikania s intenzivnym
vyuzivanim IT ako odvetvie IT, sluzieb, obchodu a finanénictva vytvdrali vhodné
podmienky pre podnikatel'ské experimenty vdaka uz pritomnému technickému vybaveniu

na experimentovanie a l'ahko modifikovatelnému charakteru podnikania.

@thutie

e najintenzivnejSie konkurencné prostredie bolo v odvetvi strojarskom, IT a sluzieb

e velké podniky boli vystavené najintenzivnejSej konkurencii

e vintenzivnom konkuren¢nom prostredi sa najviac vyuzivala stratégia odliSnosti
produktu, konkuren¢nd vyhoda bola dosahovand pomocou jedine¢ného produktu
a strategického umiestnenia

e Porterov predpoklad o strdcajicom sa vyzname samotného produktu a zvySovani
vyznamu ceny pri zvySovani konkurencie nebol potvrdeny

e najvyssia informatizacia bola v odvetvi IT, sluZieb a obchodu

e IT najintenzivnejsie vyuZivali vel'ké podniky

e najvicsi sklon k podnikatel'skym experimentom mali podniky v odvetvi IT, sluZieb

a obchode
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5.2 Podnikatel’ské stratégie v deindustrializovanej ére podnikania -

vzt'ahové ukazovatele

V kapitole Podnikatel'ské stratégie v deindustrializovanej ére podnikania — vzt'ahové
ukazovatele boli hodnotené vztahy medzi stratégiou a vlastnostami podniku,
informatizéciou, podnikatel'skym prostredim a strategickymi Cinitel'mi
v deindustrializovanej ére. ISlo o analyzu faktorov, na ktoré by bolo tazké aplikovat
zlozitejSie nastroje matematicko-Statistickej analyzy z dovodu zlozitej matematickej
polarizicie. Cielom bolo identifikovat’ najvhodnejSie stratégie a zdroje konkurencnej
vyhody, v zdvislosti od kvantitativnych a kvalitativnych ukazovatelov charakteristiky
podniku, informatizdcie a podnikatel'ského prostredia. Ocakdvalo sa, Zze podniky
v intenzivnejSom konkuren¢nom prostredi budu viac vyuzivat informacné technologie,

budl pouzivat’ volnejsie stratégie, budi viac investovat’ do inovécii.

Pozicia v odvetvi a konkurencna vyhoda

Pri analyze vzt'ahu zdroja konkurenénej vyhody a postavenia podniku boli pozorované
rozdiely preferencie zdroja konkurencnej vyhody  suvisiace s poziciou podniku
v deindustrializovanej ére. Vodca v odvetvi vyuzival prevazne jedinecnost produktu.
Vysvetlenie spociva v tom, Ze vo vicSine pripadov je vodca v odvetvi vodcom, lebo ma
najlepsi, jedineény produkt. Bezprostredny konkurent vodcovi vyuzival ako hlavny zdroj
konkuren¢nej vyhody zamestnancov, s nepodstatnym odstupom od druhej ceny a v poradi
tretej distribicie. Interpreticiou je, Ze podnik v pozicii bezprostredného konkurenta
robi svoju ¢innost’ dobre, lebo je na poprednej pozicii v odvetvi, ale pokial’ nema
jedine¢ny produkt, necerpa z optimalneho zdroja konkurenénej vyhody. Nasledovatel
trendov Cerpal vo vyznamnej vicSine z ceny. Podstatou bolo, Ze podnik ako nasledovatel
trendov nebol vynimoc¢ne dobry v zZiadnej oblasti, preto sa nachadza v subore vela
podnikov s porovnatel'ne dobrymi produktmi. Pokial’ existuje veP’ké mnoZstvo podnikov
s rovnakym produktom a rovnakym pristupom k technologii, podnikom neostane ni¢

iné ako konkurovat’ cenou.
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Tabulka 24: Zdroj konkurenc¢nej vyhody podl'a postavenia podniku v odvetvi

Postavenie
Vodca v odvetvi kolrgllifllr):l:t\rfz(cilszi Nasledovatel trendov Indiferentny
Zdroj KV (99) (80) 177) (24)
Poradie % Poradie % Poradie % Poradie %
Cena 5.(251) 12,1 2. (264) 16,1 1. (822) 243 3. (69) 14,6
Zamestnanci 3.(349) 16,8 1. (275) 16,8 2.(577) 17,0 1. (110) 23,3
Jedineény produkt | 1. (414) 20,0 4.(224) 13,7 3.(500) 14,8 2.(107) 22,7
Komunikicia 2. (356) 17,2 5.(220) 13,5 5.(399) 11,8 7. (32) 6,8
Naklady 6.(233) 11,2 6. (205) 12,5 4. (467) 13,8 4. (63) 13,3
Distribuicia 4.(292) 14,1 3. (260) 15,9 7.(292) 8,6 5. (50) 10,6
Manazment 7.(180) 8,7 7.(187) 11,4 6. (332) 9,8 6. (41) 8,7
Spolu 2075 100 1635 100 3389 100 472 100

Pozicia v odvetvi a stratégia

Bez rozdielov v postaveni podniku na trhu dominovala podnikatel’ska stratégia budovania
silného imidzu. Podniky sa snazili odlisit’ od svojich konkurentov v povedomi zdkaznikov.
Rozdiely medzi preferenciami podnikov sa potom vyrazne neprejavovali ani pri
preferenciach stratégie na d’alSich poziciach. Vodca v odvetvi v prvom rade budoval silny
imidz, d’alej sa snazil hl'adat’ prilezitosti a odliSit’ svoj produkt. Hl'adanie prilezitosti by
malo zabezpec€it’ prosperitu podniku do budicnosti. Podnik by mal zacat’ nové podnikanie
eSte pred tym, nez sa dostane do fazy poklesu. Bezprostredni konkurenti vodcovi vyuzivali
podobny balicek stratégii ako vodcovia, kedZe sa nachddzali v porovnatelnej situacii.
Nasledovatel' trendov trhu si takisto budoval silny imidz, hladal prileZitosti a snazil sa
odlisit’ svoj produkt. Je zrejmé, ze tento sibor, podnikatel'skych stratégii vhodny do

dynamického prostredia, nebol zavisly od postavenia podniku v odvetvi.

Charakter stratégie mali vo vécSine postaveni podniky rovnaky. VécSina volila pevne
stanovend stratégiu. Zaujimavé rozdiely vSak boli v rozdielnych podieloch jednotlivych
postaveni. Vodca v odveti mal pomer stratégii dobre odliSitelny. Pomer charakteru
stratégii pevne stanovend: pldavajica : jednoduché pravidld bol u vodcu 70%: 24% : 6%
(zaokruhlené na celé Ccisla), u bezprostredného konkurenta 63% : 23% : 15% au
nasledovatel'a trendov 37% : 34% : 29%. Do6vodom mohla byt velkost’ podnikov, ked’ze
mikropodnikov a malych podnikov bolo najviac a v porovnani s obmedzenym poctom

vol'nych pozicii vodcov a bezprostrednych konkurentov, znaénu ¢ast’ tvorili nasledovatelia.
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Tento vztah bol vystihnuty koreldciou velkosti podniku a konkurencnou poziciou
s hodnotou 0,3154, ktory hovoril, ze vi¢Sie podniky mali lepSiu poziciu na trhu. Tato
korelacia tiez hovorila, Ze tu sice existoval urcity vztah medzi velkostou a postavenim
podniku, ale nebol vyluény. Exitovali aj iné varidcie velkosti podnikov na tspesnejSich
pozicidch. MenSie podniky casto posobia v okrajovych oblastiach a maju vyssi sklon
k flexibilite. Dalsim vysvetlenim je, Ze podnik, ktory bol nasledovatelom sa musel viac
prispdsobovat’ zmenam v odveti, a preto musel mat’ aj flexibilnejSiu stratégiu. V tomto
pripade by podstata prifinnej stuvislosti bola, Ze ¢im mal podnik menS$i vplyv na
odvetvie, tym sa musel viac prisposobovat’ trendom a tym flexibilnejSiu stratégiu si

volil.

Tabulka 25: Stratégia podniku podl'a pozicie v odvetvi

e Vodca v odvetvi Bezprostredny . | Nasledovatel trendov Indiferentny
konkurent vodcovi
(99) (177) (24)
(80)
Stratégia
Q % Q % Q % Q %

OdliSnost 19 19,79 15 18,75 28 16,37 4 16,67
roduktu
Eudemane 44 45,83 33 41,25 61 35,67 11 45,83
silného imidZzu
Uzka 7 7,29 11 13,75 26 15,20 6 25
Specializacia
[Eladbrne 24 25 19 23,75 47 27,49 3 12,5
prileZitosti
Replikicia 0 0 0 0 2 1,17 0 0
vedomosti
e 2 2.08 0 0 4 234 0 0
podniku
Koopericia 0 0 2 2.5 3 1,75 0 0
IPevne stanovena 69 69,69 50 62,5 65 36,72 6 25,00
Plavajlici ciel 24 24,24 18 225 61 34,46 7 29,17
Jetligimic 6 6,06 12 15,00 51 28.81 11 45,83
ravidla
Operacna 41 45,05 44 61,11 91 61,49 7 35
efektivnost
RE=icke 50 54.95 28 38,89 57 38,51 13 65
umiestnenie

Pri stratégii, akym spdsobom ziskat’" konkuren¢nti vyhodu, bol pozorovatelny opacny
pristup vodcu v odvetvi oproti bezprostrednému konkurentovi a nasledovatelovi trendov.
Vodca v odvetvi si volil stratégiu strategického umiestnenia, teda poskytovanie jedine¢ne;j

hodnoty pomocou rozdielnych aktivit ako konkurenti, ¢o koreSpondovalo so zdrojom
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konkuren¢nej vyhody, jedine¢nym produktom. Bezprostredny konkurent vodcovi
a nasledovatel’ trendov trhu si volili stratégiu operacnej efektivnosti, teda rovnakych
¢innosti ako konkurenti, ibaze efektivnejSie. Dobre realizovana stratégia strategického
umiestnenia davala podniku najlepSiu Sancu dostat’ sa na prednu poziciu v odvetvi.
Podniky bez schopnosti poskytovania jedine¢nej hodnoty si volili stratégiu operacnej
efektivnosti, kde sa snazili zabezpelit’ si svoju prosperitu zvySovanim efektivnosti
svojich c¢innosti. Vysvetlenim je, Ze v jedinenom produkte je obsiahnuta vyS$Sia
marza. Podniky poskytujice vSedny produkt si vystavené vysSiemu tlaku hlavne na
cenu, preto hPadaju moZnost’ ako fungovat’ efektivnejSie a zlepSit’ tak vysledok

hospodarenia.

Zdroj konkurencnej vyhody a stratégia

Podniky s podnikatel’skou stratégiou odliSnosti produktu cerpali konkurenéni
vyhodu prevazne z jedine¢nosti produktu. V tomto pripade je stratégia previazand s
produktom, podnik s vynimo¢nym produktom takto ¢erpa vyhody plynice z vynimocného
produktu. Podniky so stratégiou budovania silného imidZu cerpaju konkurencnu
vyhodu hlavne z komunikacie. Znamena to, Ze vo vicSine pripadov je silny imidz
zalozeny na vhodne zvolenej komunikécii, ktord vedie k lepSej predstave o danom
podniku. Na d’alSom mieste je silny imidZ zaloZeny na jedinecnom produkte a silny imidz
zalozeny na cene. Podniky so stratégiou uzkej Specializdcie vyuzivaju ako zdroj
konkuren¢nej vyhody hlavne cenu. Vysvetlenie je, ze podniky sa silne Specializuji na
urcity produkt, v ktorom zbieraji vyhody v podobe know how, popripade economics of
scale. Na druhom mieste je Specializacia vo forme jedine¢ného produktu. Tu sa podnik
Specializuje na vynimo¢ny produkt a vyhody cerpd z unikdtnosti produktu. Podniky so
stratégiou hladania prilezitosti Cerpaju konkurenéni vyhodu prevazne z ceny. Ocividne
podniky pod stratégiou hl'adania prilezitosti rozumeli nevlastnenie vynimoc¢ného produktu
a vstupovanie na trhy za umyslom testovania trhu. Takyto podnik vstupoval na trh, kde

videl aspori relativnu vyhodu v podobe nizsej ceny.
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Tabulka 26: Zdroj konkurencnej vyhody a stratégia

(745 —.

% a=} =] @« g [} @ £ L

= | & | L |gE|Bz| F |32 |85

& = e Mo | 23 & =2 || £8 | &8

2 2 5 | g2 8% | § |88 |88 | 8¢

-, g'(‘ g (=8 ] [N o (;;: Z’t. {0 6 ?{;-:
Cena 13 34 17 31 38 33 32 60 27
Naklady 5 27 8 15 27 15 16 39 13
Komunikacia 3 38 2 14 31 18 9 27 26
Distribicia 2 22 8 14 23 15 10 23 18
Jedineénost’ 39 34 13 15 55 37 14 32 61
Zamestnanci 11 26 8 20 35 19 16 29 33
Manazment 3 10 5 9 15 7 7 14 11

Podniky s pevne stanovenou stratégiou cerpali konkurené¢ni vyhodu z jedinecnosti
produktu. Rovnako z jedinecnosti produktu cerpali konkurenénti vyhodu aj podniky
s plavajucou stratégiou. Podniky vyuzivajice stratégiu vo forme jednoduchych pravidiel

¢erpali konkuren¢nu vyhodu hlavne z ceny.

Podniky so stratégiou operacnej efektivnosti t'azili z nizSej ceny, ¢o koreSponduje
s jadrom stratégie, robit’ podobné aktivity ako konkurencia, ibaze efektivnejSie, ¢o im
umoznilo pontknut’ nizsiu cenu. Podniky so stratégiou strategického umiestnenia zas
tazili z jedine¢ného produktu. Jedinecny produkt je v sulade so stratégiou, pri ktorej

podnik ponutka jedine¢ntt hodnotu odlisSnymi aktivitami ako konkurencia.

Velkost podniku a zdroj konkurencnej vyhody

Mikropodniky cerpali svoju konkurenénd vyhodu prevazne z ceny a zamestnancov. Malé
podniky vyuzivali ako najvyznamnej$i zdroj konkuren¢nej vyhody cenu. Stredné podniky
vyuzivali hlavne jedine¢nost’ produktu. Velké podniky vyuzivali ako zdroj svojej
konkurenénej vyhody hlavne komunikdciu a v pribliZzne rovnakej miere aj cenu, distribiciu
alebo jedine¢nost’ produktu. V pripade malych a mikropodnikov je, vzhPadom na ich
vel’ké mnoZstvo pri relativne homogénnom produkte, vyvolany tlak na cenovid
konkurenciu. Podobne, vzh’adom na ich mala velkost’, si podniky zavislé od
niekol’ko malo pracovnikov, preto ich aj vnimaji ako zdroj konkurené¢nej vyhody.

Stredné podniky vyuzivali ako zdroj konkuren¢nej vyhody prevazne jedine¢ny produkt.
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Tabulka 27: Velkost podniku a zdroj konkurenénej vyhody

Velkost]
Mikropodniky Malé podniky Stredné podniky Velké podniky
Zdroj KV (128) 97) (69) (88)
poradie % poradie % poradie % poradie %
Cena 1. (488) 19,23 1.(422) i 21,94 | 3.(221) 16,15 | 2.(275) 15,79
Zamestnanci 2. (487) 19,19 | 2.(318) 16,53 | 2.(254) 18,57 | 5.(252) 14,47
Jedinecny produkt | 3. (426) 16,78 | 3.(280) 14,56 1.(276) | 20,18 | 4.(263) 15,10
Komunikacia 4.(353) 13,91 5.(240) 12,48 | 7.(137) 10,01 1.(277) 15,90
INaklady 5.(305) 12,02 | 4.(273) 14,20 | 6.(152) 11,11 6. (238) 13,66
Distribticia 6. (245) 9,65 6. (221) 11,49 | 5.(163) 11,92 | 3.(265) 15,21
ManaZzment 7.(234) 9,22 7.(169) 8,79 4. (165) 12,06 | 7.(172) 9,87
Spolu 2538 100 1923 100 1368 100 1742 100

Z hladiska vyvoja inovacii bola tendencia od¢lefiovania inovécii z velkych podnikov,
pretoze tieto zvySenou mierou byrokracie brzdili vyvoj okrajovych produktov. Preto je
mozné, ze stredné podniky predstavovali kompromis medzi flexibilitou malych
a finan¢nou silou vel’kych podnikov. Vel’ké podniky spravidla pokryvaja vicsiu ¢ast’
trhu a za kriticky zdroj konkurené¢nej vyhody povazuji komunikaciu. Vd’aka tspore
z rozsahu je vyznamnou i cena. Vi¢si rozsah posobnosti vplyva aj na lepsi distribuény
potencial, napriklad miestnymi prevadzkami, ktoré mézu distribuovat’ produkt

lokalnym distributorom. VidSia finanéna sila umoZziiuje podniku venovat’ viac

finan¢nych prostriedkov do vyvoja jedine¢nych produktov.

Stratégia podniku v zdvislosti od jeho velkosti

NajpouzivanejSia podnikatel'skd stratégia bola bez ohl'adu na vel'kost’ podniku budovanie
silného imidZu. Zaujimavy bol podiel stratégie budovania silného imidzu v porovnani s
ostatnymi stratégiami vel'kych podnikov. Tento podiel stratégie budovania silného imidzu
sa svojim VAaCSim mnoZstvom vynimal spomedzi ostatnych. Vel’ké podniky maju

.o W

spravidla vidc$i rozpocet, posobia na viacSom priestore, preto dokazu DPahSie
komunikovat® silny imidZ. Najvacsi sklon k stratégii hP’adania prileZitosti maju malé
podniky (28,87 %). Je tak kvéli ich pocetnosti a ¢asto mensej konkurencnej sile, preto
hPadaja na trhu vol’né miesto, nepokryty priestor, ktory je bud’ zatial’ neobjaveny,
alebo iné podniky o neho nemaji zaujem. Najvacsi sklon k stratégii odlisSnosti
produktov mali mikropodniky (24,19 %). Tieto podniky maji casto vysSie naklady,
mens$i dosah a kapacitu, ale vysSiu flexibilitu, a preto sa stratégiou odliSnosti

produktu méZu prisposobovat’ potrebam zakaznikov.
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Aj ked v absolutnom pocte bol nezéavisle od velkosti najpouzivanej$i pevne stanoveny
charakter stratégie, existovali vyrazné rozdiely v pomeroch vyuzivania tychto charakterov
medzi réznymi velkostami podnikov. Cim bol podnik vi&$i, tym bol vys§i sklon
k pouzitiu pevne stanovenej stratégie. Stredné a velké podniky sa podielom vyrazne
oddelili od malych podnikov a mikropodnikov. Mikropodniky a malé¢ podniky Ccasto
podnikaji v rozdrobenom odvetvi svelkym mnozstvom podnikov, preto hladaju
prilezitosti, prispdsobuju sa podmienkam, a teda maju sklon volit’ si liberalnejSie stratégie,
umoziujuce flexibilne menit’ smerovanie podniku. Oproti malym podnikom s plavajicou
stratégiou si mikropodniky volia eSte flexibilnejSiu stratégiu jednoduchych pravidiel,
umoznujucu im este 'ahSie sa prisposobit’ potrebam podnikania. Je pozorovatel'ny trend, ze
¢im je podnik vicsi, tym je jeho stratégia rigidnejSia a naopak, ¢im je podnik mensi,

tym flexibilnej$i charakter ma jeho stratégia.

Tabulka 28: Stratégia podl'a velkosti podniku

Velkost Mikropodniky Malé podniky Stredné podniky Velké podniky
(128) 97) (69) (88)

Stratégia Q % Q % Q % Q %
OdliSnost 30 24,19 15 15,46 14 20,90 8 9,41
roduktu
fErndomaie 44 35,48 35 36,08 26 38,81 45 52,94
silného imidZzu
Uzka 20 16,13 16 16,49 8 11,94 6 7,06
Specializacia
llsdliie 24 19,35 28 28,87 18 26,87 23 27,06
prileZitosti
Replikicia 1 0,81 0 0 0 0 1 1,18
vedomosti
ST 1 0.81 2 2.06 1 1.49 2 235
podniku
Kooperacia 4 3,23 1 1,03 0 0 0 0
- |
IPevne stanovena 55 42,97 42 43,30 40 57,97 55 62,50
Plavajici ciel’ 32 25 32 32,99 22 31,88 24 27,27
jeimetlgns 41 32,03 23 2371 7 10,14 9 10,23
ravidla
Operacnd 56 50,45 52 61,18 33 52,38 43 58,11
efektivnost
RE=icke 55 49,55 33 38,82 30 47,62 31 41,89
umiestnenie

NajcastejSou stratégiou sposobu tvorby konkurencnej vyhody bola pre vietky velkosti
v absolitnej hodnote operacné efektivnost’. Pri malych a vel'kych podnikoch bol najvacsi

rozdiel medzi operacnou efektivnostou a strategickym umiestnenim. Naopak
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mikropodniky a stredné podniky mali tuto bilanciu skoro vyrovnant. KedZe najviac
podnikov je priemernych a nemaju podstatny vplyv na odvetvie, nemaji ani jedinecny
produkt a neposkytuju jedine¢nit hodnotu jedinecnym postupom. Preto sa snazia iba

efektivnejSie robit’ tie isté ¢innosti ako ostatni vyuZzitim operacnej efektivnosti.

Prijmy z internetu a konkurencnd vyhoda

Podniky ktorych hlavny zdroj prijmu bol zIT tazili konkuren¢nu vyhodu
z jedinecnosti produktu. Podniky, ktorych podstatny, ale nie hlavny zdroj prijmu boli IT
tazili konkurenc¢nu vyhodu z ceny. Vysvetlenim je, ze tieto podniky nemali dostatocne
jedinecny produkt aby sa odlisili ani vo fyzickom, ani vo virtudlnom prostredi, a preto, ako
podniky s homogénnym produktom, konkurovali cenou. Podniky s IT ako vedlaj$im
zdrojom prijmu prevazne posobili vo fyzickom svete a hladali d’alS§iu moznost’ vyuzitia

svojho produktu.

Tabul’ka 29: Vyznam prijmov z IT a konkuren¢nd vyhoda

Vyznamnost’
. . . . o s . Nepodstatny alebo
Hlavny zdroj prijmu [Podstatny zdroj prijmu| Vedl'ajsi zdroj prijmu | .. o
©61) (48) (53) ziaden zdroj prijmu
Zdroj KV (220)
poradie % poradie % poradie % poradie %
Cena 3. (204) 16,63 1. (205) 19,58 3.(175) 16,88 1. (822) 19,30
Zamestnanci 2.(229) 18,66 5. (146) 13,94 2.(189) 18,23 2.(747) 17,54
Jedin.produkt 1. (235) 19,15 3. (168) 16,05 1. (194) 18,71 3.(648) 15,21
Komunikacia 4.(171) 13,94 2.(185) 17,67 4. (151) 14,56 6. (500) 11,74
Naklady 5. (160) 13,04 6. (105) 10,03 5.(115) 11,09 4. (588) 13,80
Distribicia 6.(115) 9,37 4. (163) 15,57 5.(115) 11,09 5.(501) 11,76
Manazment 7.(113) 9,21 7.(75) 7,16 7.(98) 9,45 7.(454) 10,66
Spolu 1227 100 1047 100 1037 100 4260 100

Podniky s nepodstatnym alebo Ziadnym zdrojom prijmov z IT konkurovali hlavne cenou.
Vysvetlenie je také, Ze podniky s nepodstatnym alebo Ziadnym zdrojom prijmov z IT
pocitovali intenzivnu konkurenciu a konkurenént nevyhodu z nedostatocného vyuzitia IT,

preto museli konkurovat’ hlavne cenou.

Prijmy z informacnych technologii a podnikatelska stratégia

Vyznam zdroja prijmov z informaénych technologii nemal medzi podnikatel'skymi
stratégiami dostatocnu rozliSovaciu schopnost. Podniky vo vSetkych kategdriach
najcCastejSie vyuzivali stratégiu budovania silného imidZu a mali pevne stanovenu stratégiu.

Vyznamnost’ IT ako zdroja prijmov nevplyvala na vol’bu stratégie, ¢o je argument,
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preco podniky nepotrebovali mat’ samostatni stratégiu vo virtudlnom a fyzickom
prostredi, a Ze IT si novym nastrojom, ale nepriniesli nové pravidla podnikania.
Dostato¢nt rozliSovaciu schopnost’ mala vyznamnost’ prijmov z IT v pripade stratégie
vol'by zdroja konkuren¢nej vyhody, kde podniky ktorych hlavnym zdrojom prijmu su IT,
vyuzivali stratégiu operacnej efektivnosti. Podobne sa spravali aj podniky, ktoré nemali
relevantny prijem z IT. Podniky s podstatnym alebo vedl'ajSim zdrojom prijmov z IT
vyuzivali prevazne strategické umiestnenie. Spomedzi podnikov pdsobiacich mimo silného
vplyvu IT je vicSina bez vyznamnej moznosti diferencovania sa, preto prevazilo
konkurovanie cenou ako konkurovanie priemernych podnikov bez vyznamnej jedinecnej

schopnosti alebo jedine¢ného produktu.

Tabul’ka 30: Vyznam prijmov z IT a podnikatel'ska stratégia

Vyznamnost] p . .
Hlavny zdroj prijmov Podstzfny zdroj 'Vedl'ajsi zdroj prijmov Vl.\Iep odstatr}y arllebo
prijmov ziaden zdroj prijmov
(61) (53)
Stratégia (48) (220)
Q % Q % Q % Q %
gigi?{‘;ﬁt 11 18,03 8 17,39 12 23,53 36 16,74
Eﬁi(;lvoa?rfi - 25 40,98 21 45,65 18 35,29 86 40,00
Uzka
cpecializicia 8 13,11 4 8,70 5 9,80 33 15,35
IHl'adanie
 rilezitost 13 21,31 11 23,91 14 27.45 55 25,58
Replikicia 1 1.64 0 0 0 0 1 0.47
vedomosti
E;?Xifjme 3 4.92 1 2,17 1 1.96 1 0,47
Kooperacia 0 0 1 2,17 1 1,96 3 1,40
- |
IPevne stanovena 32 52,46 23 47,92 29 54,72 108 49,09
Plavajici ciel 19 31,15 15 31,25 18 33,96 58 26,36
;gﬁi"cﬁ?he 10 16,39 10 20,83 6 11,32 54 24,55
|
ngl‘zf‘f;js . 31 55,36 21 46,67 19 42,22 113 60,43
ﬁf;‘i‘;:%r‘;ife 25 44,64 24 53,33 26 57.78 74 39,57

Na podniky s hlavnym zdrojom prijmov z IT pdsobi silny konkurenc¢ny tlak. Z dévodu
pristupu odberatel'ov k velkému mnoZstvu informdcii na internete sa musia prisposobit’

a vykonavat’ ¢innosti efektivnejSie. Rovnako pdsobi aj zvySena diseminacia informécii na
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internete, ktord skracuje Zivotnost’ vynimocnych aktivit a umoziuje ich napodobovanie

konkurentmi. Podniky s podstatnym alebo vedl'aj§im zdrojom prijmov zIT maji

vynimoc¢ny produkt vo fyzickom svete.

Pozicia podniku a inovdcie

Podniky v pozicii vodcu investovali do inovécii najvacsi podiel z obratu. Bezprostredni

konkurenti boli na druhom mieste a nasledovatelia trendov na trefom. Do inovacii

investovali nad 10 percent z obratu v najvd¢Som podiele podniky v pozicii vodcu, na

druhom mieste bol bezprostredny konkurent a na tretom nasledovatel’ trendov. Aj naopak,

v najmenSom podiele investovali len minimélnu ¢ast z obratu do inovéacii podniky

v pozicii vodcu, potom bezprostredného konkurenta a nakoniec nasledovatela trendov.

Tabul’ka 31: Pozicia podniku a podiel investicii do inovécii z obratu

PO Vodea % |Bezprostredny| % | Nasledovatel'| % Indiferentny % .
pozicia| konkurent |pozicia| trendov |pozicia pozicia
<0-0,1> 4 4.17 7 8.97 19 11.31 0 0.00
(0,1-0,5 > 15 15.63 12 15.38 22 13.10 3 13.04
(0,5-1> 8 8.33 7 8.97 19 11.31 2 8.70
(1-2> 16 16.67 12 15.38 30 17.86 4 17.39
(2-3> 9 9.38 14 17.95 22 13.10 1 4.35
(3-6> 11 11.46 12 15.38 18 10.71 6 26.09
(6-10> 17 17.71 5 6.41 20 11.90 0 0.00
> 10 16 16.67 9 11.54 18 10.71 7 30.43
spolu 96 100 78 100 168 100 23 1

Tabul’ka 32: Priemernd investicia do inovacii z obratu podl'a pozicie podniku

Vodca Belfggﬁiir;iny Nasledovatel’ trendov
Median <2-3> <2-3> <1-2>
Priemer 5.03 3.73 3.77
interval dolny 3.48 2.57 2.62
interval horny 5.74 4.32 4.38

Interpretaciou je, Ze Uspech podniku suvisi s ochotou investovania do inovécii. Podniky,

ktoré investovali viacej do inovacii, mali lepSiu konkuren¢nu poziciu v odvetvi.
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Stratégia a investicie do inovdcii

Najviac do inovdcii investovali podniky so stratégiou odliSnosti produktu. Vysvetlenim je,
7ze podniky, ktoré sa chcu odliSit’® svojim produktom, ho potrebuji neustaile
zdokonalovat’ a rozvijat’, ¢o je mozné dosiahnut’ prave inovaciami. V poradi d’alSou
stratégiou s najvyznamnej$im podielom investicii do inovacii z obratu bola stratégia tizkej
Specializacie. Pokial’ sa chce podnik Specializovat’ na nejaku oblast’, potrebuje byt’ v tejto
oblasti primerane dobry, preto investuje do inovacii. Dal§imi v poradi si podniky so
stratégiou silného imidzu. Tieto podniky hl'adali kompromis medzi inovativnym

produktom a dobrou komunikéciou.

Tabulka 33: Stratégia a investicie do inovéacii

%) L=y o < = o =
3| |5 |, B, BE|_ |ZE| 1zE|. |2
gzl % | = | % EX| % |X2| % |SE| % |E5| % | B | %
s 5 =R =S 8 = = =
Z 5 2. B B 2 ) 5 E )
<0-0,1 > 6 |938| 5 [347]| 4 |8.00| 11 |12.50f I |50.000 0 |[0.00| 2 |40.00
(0,1-0,5 > 8 [12.50| 23 [1597] 8 |[16.00| 13 |1477| 0 |0.00| 0 [0.00| 0O |0.00
(0,5-1> 6 |938| 18 [12.50] 5 |[10.00] 6 |6.82| 0 |000| 1 [16.67| O |0.00
(1-2> 12 |18.75| 22 |15.28] 10 |20.00f 16 |18.18] O |0.00| 2 |33.33| 0 |0.00
(2-3> 6 938 20 [13.89 7 [14.00| 13 (1477 O |0.00| 0 |0.00| 0 |0.00
(3-6> 6 (938 23 |1597 4 |800| 9 (1023 0 |0.00| [ [16.67| 2 |40.00
(6-10> 8§ 1250 17 |11.81] 2 |4.00| 12 |13.64| I |50.00) 0 |[0.00| I |20.00
> 10 12 [18.75| 16 |11.11| 10 |20.00f 8 [9.09| 0O |0.00| 2 |33.33] 0 |0.00
spolu 64 | 100 | 144 | 100 | 50 | 100 | 88 | 100 2 100 6 100 5 100
Tabulka 34: Stratégia a investicie do inovécii - priemerné hodnoty
Odlisnost’ Silny Uzka Hladanie | Replikdcia | Pretvdranie . .
.. T " ovis e . . Koopericia
produktu imidz | Specializacia | prileZitosti | vedomosti podniku
medidn <1-2> <2-3> <1-3> <1-2> <2-3> <1-2> <2-3>
priemer 4.86 4.05 4.46 3.66 4.03 6.38 3.42
Interval 3.34 2.81 3.03 2.56 3 4.25 2.4
dolny
Interval 5.45 4.74 4.89 43 5.05 6.83 4.44
horny
Podnik so silnym imidZom nemusi vnimat tlak na inoviacie, lebo mézZe cerpat’

z tradicie silného produktu, pri ktorom moze byt dokonca inovacia neziaduca. Prikladom

114



je Coca Cola, ktord z dovodu konkurencného boja zmenila receptiru. T4to nemala na
predaj pozitivny vplyv apodnik sa musel vratit k povodnej receptire. Podniky so
stratégiou hl'adania prilezitosti si v podiele investicii do inovéacii z obratu na Stvrtom
mieste. Tieto podniky nemaju taky produkt, na ktory by sa chceli viazat' excesivnymi

investiciami do inovacii.

Inovdcie a rentabilita

Podniky ktoré investovali do inovacii medzi 3 az 6 percent z obratu, dosiahli najvyssiu
priemernu rentabilitu. Najviac podnikov s vyznamnou rentabilitou investovalo do inovécii
medzi 1 a2 percenta z obratu. Cim bol podnik vi&si, tym viac investoval z obratu do
inovacii. Mikropodnik najCastejSie investoval medzi 1 a2 percentami z obratu, maly

podnik 2 az 3, stredny podnik 6 az 10 a vel’ky podnik viac ako 10 percent.

Tabul’ka 35: Investicie do inovacii a rentabilita

Investicie do Rentabilita nakladov

inovacii Q & Rentabilita Q>27 % > 27
<0-0,1> 21 13.17 4 9.52
(0,1-0,5> 33 17.59 7 16.67
(0,5-1> 22 13.02 2 4.76

(1-2> 38 24.58 9 21.43
(2-3> 25 11.92 2 4.76

(3-6> 28 26.25 8 19.05
(6-10> 22 17.94 3 7.14

>10 36 16.81 7 16.67
Spolu 225 18.27 42 100
Investicie do Mikropodniky Malé podniky Stredné podniky Vel’ké podniky
inovacii Q % Q % q % Q %
<0-0,1> 12 15.38 4 6.25 4 11.43 1 2.08
(0,1-0,5> 11 14.10 10 15.63 6 17.14 6 12.50
(0,5-1> 6 7.69 10 15.63 1 2.86 5 10.42
(1-2> 20 25.64 8 12.50 5 14.29 5 10.42
(2-3> 5 6.41 12 18.75 3 8.57 5 10.42
(3-6> 6 7.69 9 14.06 6 17.14 7 14.58
(6-10> 4 5.13 4 6.25 7 20.00 7 14.58
>10 14 17.95 7 10.94 3 8.57 12 25.00
Spolu 78 100 64 100 35 100 48 100
Investicie do Mikropodniky Malé podniky Stredné podniky Velké podniky
inovacif q >33 % >33 q>16 % >16 q>16 % >16 q>20 % >20
<0-0,1> 3 12.50 0 0.00 0 0.00 0 0.00
(0,1-0,5> 5 20.83 2 16.67 0 0.00 1 7.69
(0,5-1> 1 4.17 3 25.00 0 0.00 0 0.00
(1-2> 6 25.00 1 8.33 0 0.00 1 7.69
(2-3> 0 0.00 2 16.67 0 0.00 2 15.38
(3-6> 5 20.83 2 16.67 5 71.43 3 23.08
(6-10> 1 4.17 1 8.33 1 14.29 1 7.69
>10 3 12.50 1 8.33 1 14.29 5 38.46
Spolu 24 100 12 100 7 100 13 100
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Z dbvodu, ze rentabilita ndkladov vyznamne rastie s poklesom velkosti podniku, boli
podniky pri merani uUspesnosti porovndvané k prislusnej priemernej hodnote podla
vel'kosti. Ako vyznamnd rentabilita bola oznafena rentabilita s hodnotou o 25 % vysSou
ako je priemernd rentabilita podnikov porovnatelnej velkosti zaokruhlena na celé Cislo
nahor. Priemernd rentabilita mikropodniku bola 27,17 %, malého podniku 12,48 %,
stredného 12,50 % avelkého podniku 15,34 %. Spomedzi 6 mikropodnikov, ktoré
investovali do inovacii medzi 3 az 6 percent z obratu, 5 (83,33%) dosiahlo vyznamnu
rentabilitu nékladov. 30 % malych podnikov, ktoré investovali 0,5 az 1 % dosiahli
vyznamnu uroven rentability. Zo 6 strednych podnikov, ktoré investovali do inovacii
medzi 3 az 6 percent z obratu, vyznamnu rentabilitu dosiahlo 5 (83,33%). Medzi vel'kymi
podnikmi 42,86 % podnikov, ktoré¢ investovali medzi 3 az 6 % a 41,67 % ktoré investovali
viac ako 10 % z obratu do inovécii dosiahli vyznamna Uroven rentability nakladov. Pri
zhodnoteni celej vzorky prierezovo plati, Ze najvhodnejsi podiel investicie do inovacii

je 3 aZ 6 percent z obratu.

Investicie do inovdcii a konkurencna vyhoda
V priemere najvacsi podiel do inovacii z obratu investovali podniky, ktorych zdrojom

konkuren¢nej vyhody bol jedine¢ny produkt (4,94 %) a manazment (4,94 %).

Tabul’ka 36: Investicie do inovacii a konkuren¢nd vyhoda

A — N
z : 5 z : =
& 2 £ g, 5 2 8
S | % | & | % |8 |%|5|%|&|% |2 |%|&| %
= a = =8 = g =
= S. ) 2 g 5
5' L 15l —
<0-0,1> | 11 |1122] 4 |7.04| 2 |357| 5 [1042] 9 [9.09| 6 [870| 3 |1LIl

(0,1-0,5> | 18 [18.37] 11 |19.64] 8 [14.29| 7 |1458| 10 [10.10| 10 (1449 2 | 7.41

(0,5-1> 7 (714 4 [ 714 8 [1429| 6 |1250| 8 |808| 9 |13.04| 1 3.70

(1-2> 20 |2041| 6 |10.71f 10 [17.86( 9 (18.75( 19 [19.19| 12 |17.39| 4 |14.81
(2-3> 14 1429, 9 |(16.07( 4 |7.14| 4 |[833 | 11 |11.11| 6 |&870| S5 |18.52
(3-6> 14 (1429 5 |[893] 5 |893| 3 |625| 11 |11.11] 9 |13.04f 5 |[18.52

(6-10> 7 (714 8 [1429| 10 |17.86| 7 |14.58| 13 |13.13| 7 |[10.14| 2 | 7.41

>10 7 (714 9 [16.07| 9 |16.07| 7 |14.58| 18 |18.18| 10 |14.49f 5 [18.52

spolu 98 | 100 | 56 | 100 | 56 | 100 | 48 | 100 | 99 | 100 | 69 | 100 | 27 | 100
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Tabul’ka 37: Priemerné hodnoty investicii do inovacii podl'a zdroja konkurenénej vyhody

Cena Naklady | Komunikdcia | Distribicia | Jedine¢nost’ | Zamestnanci | Manazment
median <l-2> <2-3> <1-2><2-3> <I1-2> <2-3> <l-2> <2-3>
priemer 3.06 4.63 4.84 4.27 4.94 4.2 4.94
i-dolny 2.12 3.22 3.35 2.95 3.4 2.88 3.4
i-horny 3.65 5.25 5.52 4.85 5.56 4.79 5.57

Jedine¢ny produkt si vyZaduje neustiale zdokonalovanie, preto podniky investovali do
inovacii. Podniky so zdrojom konkuren¢nej vyhody v manazmente, investovali do inovacii
preto, lebo dobry manaZment si uvedomuje potrebu inovicie pre ziskanie
konkurenc¢nej vyhody, ako aj ukdzal vztah medzi poziciou podniku a inovdciou, kde
podniky, ktoré investovali viac do inovacii mali aj lep§iu poziciu na trhu. Dalsimi v poradi
st podniky so zdrojom konkurenc¢nej vyhody v komunikécii (4,84 %). Je mozZné, Ze takéto
podniky potrebuji vo zvySenej miere najmodernejSie ndstroje informacnych

a komunikac¢nych technologii, co vysvetluje relativne vysoky podiel investicii do inovécii.

Inovdcie a velkost podniku
Najvacsi podiel z obratu investovali do inovdacii v priemere vel'ké podniky (5,93 %) so
strednou hodnotou 3 az 6 percent. Druhymi v poradi st malé podniky s priemerom 4,06

a strednou hodnotou investovanych 1 az 2 percent do inovécii z obratu.

Tabul’ka 38: Inovacie a vel'kost’ podniku

mikropodnikyl %  |Malé podniky| % jg;i.’g % pZ(ele;le;y %
<0-0,1> 17 13.71 7 7.29 5 7.69 1 1.23
(0,1-0,5> 17 13.71 16 16.67 10 15.38 9 11.11
(0,5-1> 10 8.06 16 16.67 5 7.69 5 6.17
(1-2> 29 23.39 12 12.50 13 20.00 9 11.11
(2-3> 12 9.68 15 15.63 7 10.77 12 14.81
(3-6> 12 9.68 13 13.54 8 12.31 14 17.28
(6-10> 6 4.84 8 8.33 14 21.54 14 17.28
> 10 21 16.94 9 9.38 3 4.62 17 20.99
spolu 124 1 96 1 65 1 81 1
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Tabulka 39: Inovacie a vel'kost’ podniku - priemerné hodnoty

mikro Malé stredné velké
Medidn <[-2> <1-2> <1-2> <3-6>
Priemer 4.06 3.44 3.65 5.93
Interval dolny 2.76 2.38 2.59 4.1
Interval horny 4.53 4.03 4.47 6.7

Vysvetlenim je, Ze mikropodniky mali podstatne mensi obrat ako ostatné podniky, ale od
urcitého bodu cena inovacii uz neklesala, preto bolo treba venovat’ vicsi podiel z obratu
v porovnani s ostatnymi podnikmi. Odhliadnuc od malého skreslenia mikropodnikmi
platilo, ze ¢im bol podnik vacsi, tym vacsi podiel z obratu investoval do inovacii.
Prvotna predstava bola, ze podiel investicii do inovécii z obratu budu s velkostou klesat’,
alebo stagnovat’, priCom v absolitnej hodnote by vyznamne réstli. V skuto¢nosti ale podiel
investicii rastol, co ma za nasledok stazenie konkurencieschopnosti mensich podnikov

v sofistikovanejsich oblastiach.

Uspesnost stratégie a zdroja konkurencnej vyhody, urcend vztahom k rentabilite ndkladov
a pozicii na trhu, rozlisend podla velkosti podniku

Najvyssiu rentabilitu ndkladov dosiahli podniky so stratégiou budovania silného imidzu.
Silny imidZ umoZznuje podniku pytat’ si za produkt vyssiu cenu, €o pri zachovani ndkladov
zvySuje rentabilitu nakladov. Mikropodniky dosiahli najvysSiu rentabilitu ndkladov so
stratégiou budovania silného imidzu, malé podniky so stratégiou odliSnosti produktu, pre
stredné podniky bola najuspesSnejSia stratégia hl'adania prileZitosti a pre vel'ké podniky

uzka Specializacia.

Podl’a kritéria postavenia na trhu mali najlepSiu poziciu podniky so stratégiou odliSnosti
produktu a budovania silného imidzu. Pre mikropodniky, stredné podniky a velké podniky
bola najispesSnejSia stratégia odliSnosti produktu. Malé podniky dosiahli najlepSiu

konkurenénu poziciu, ak si zvolili stratégiu budovania silného imidzu.

Z pohl'adu rentability ndkladov i konkuren¢nej pozicie bola najaspesnejSia pevne
stanovena stratégia. Iba stredné podniky pri kritériu rentability dosiahli lepSie vysledky, ak

mali plavajicu stratégiu.

Pri vol'be zdroja konkuren¢nej vyhody dosiahli podniky aj pri kritériu rentability ndkladov,

aj konkuren¢nej pozicie lepSie vysledky, pokial si zvolili stratégiu strategického
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umiestnenia. Iba mikropodniky dosahovali pri kritériu rentability lepSie vysledky, ak si

zvolili za stratégiu vol'by zdroja konkuren¢nej vyhody operacnu efektivnost’.

Podl'a kritéria rentability ndkladov boli najuspesnejSie podniky, ktoré mali ako zdroj
konkurencnej vyhody manazment. NajuspesnejSie mikropodniky cCerpali  svoju
konkurenc¢ni vyhodu z manazmentu, malé podniky zo zamestnancov a stredné a vel'ké

podniky z komunik4cie.

Podl’a kritéria postavenia na trhu mali najlepSie postavenie podniky, ktoré vyuzivali ako
zdroj konkurencnej vyhody komunikéciu. Komunikdciu vyuzivali najaspeSnejSie
mikropodniky, malé podniky a stredné podniky, pricom najuspes$nejSie mikropodniky
v skoro rovnakej miere vyuzivali ako zdroj konkurenénej vyhody aj distribiciu. Pre velké
podniky bolo najprospesnejSie Cerpat’ konkurenéni vyhodu z jedinecnosti produktu

a distribucie.
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Tabulka 40: Stratégia a konkurencna vyhoda k rentabilite a velkosti podniku a pozicii a
velkosti podniku

Rentabilita Pozicia
spolu | mikro | malé |stredné | velké | spolu | Mikro | malé |stredné | velké

07 )
Ll 18.56 | 2304 | 1418 | 1389 | 1301 | 174 | 14 | 18 | 207 | 243
produktu
Budovanie | o, 123070 ;378 | 1049 | 1426 | 174 | 133 | 1.89 | 1.73 | 2.02
silného imidzu
s 1543 | 2359 | 1095 | 746 | 1545 | 138 | 13 | 163 | 15 | 083
Specializacia

.
Hl'adanie 15.97 | 21.85 | 1243 | 1584 | 1499 | 1.69 | 1.33 | 143 | 1.89 | 2.22
iprilezitosti
raite ik 6.81 | -1.38 ; ; 15 1 1 ; ; 1
vedomosti
Pretvaranie | .., | 5, | g3 ; 10 1.67 I I I 3
podniku
Kooperacia 50 50 - - - 14 15 1 - -
Pevne 19.63 | 32.02 | 1555 | 11.89 | 1573 | 1.96 | 163 | 19 2.1 | 2.22
stanovena
Plavajiica 1462 | 2088 | 10 | 1744 | 102 | 154 | 128 | 1.69 | 15 | 1.71
Jednoduch€ | 05 | 550/ | 1067 | 734 | 24 116 | 098 | 122 | 1.14 | 1.89
ravidla
Operaind | 005 | 3420 1777 | 125 | 1331 | 165 | 136 | 163 | 1.73 2
efektivnost
Strategicke 1334 | 134 | 1205 | 13.73 | 1443 | 1.78 | 143 | 173 | 197 | 226
umiestnenie
Cena 1649 | 2652 | 119 | 595 | 103 | 144 | 1.19 | 1.57 | 1.31 | 1.78
Néklady 18.92 | 27.44 | 1615 | 425 | 1646 | 1.72 1 1.88 2 2.13
Komunikacia | 27.72 | 18.84 | 16.56 | 25.68 | 2838 | 1.98 | 161 | 221 | 25 2
Distribiicia 19.02 | 224 | 1577 | 555 | 2143 | 1.83 | 16 | 162 2 2.25
JetitnEgng 19.54 | 31.79 | 14.12 | 1159 | 13.76 | 1.76 | 1.31 | 1.82 | 1.91 | 2.24
produkt
Zamestnanci | 17.99 | 17.07 | 1962 | 152 | 1956 | 1.61 | 141 | 168 | 1.82 | 1.8
Manazment | 2827 | 45.7 | 6.17 | 1067 | 8 145 | 107 | 16 | 175 2

Informatizdcia a zdroj konkurencnej vyhody

Vztah informatizicie a zdroja konkurencnej vyhody bol taky, Ze podniky s najvyssou
priemernou hodnotou informatizdcie vyuzivali ako zdroj konkurencnej vyhody
komunikaciu. Podniky so zdrojom konkuren¢nej vyhody v komunikécii viac vyuzivali
informacné technologie, ktoré predstavujii nielen dolezité médium pre komunikaciu, ale

siCasne poskytujii ndstroje na analyzu spdtnej vidzby. Najvacsi pocet podnikov
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s vyznamnou mierou informatizacie Cerpal svoju konkurenéni vyhodu z jedinec¢nosti

produktu. Informacné technolégie teda prispievaju k vyuzitiu tohto zdroja.

Tabul’ka 41: Informatizacia a zdroj konkuren¢nej vyhody

Informatizacia (INFO)

Pocet . . P.rieme.rné
Zdroj konkurenénej vyhody| Velkost S Podiel na Podiel na intenzita
(KV) vzorky nad 28 KV% INFO % z intervalu

<4;38>

Cena 103 11 10,68 11,34 21,73
[Zamestnanci 70 11 15,71 11,34 23,24
Jedine¢ny produkt 106 25 23,58 25,77 24,90
Komunikéacia 58 22 37,97 22,68 26,00
Ndklady 58 12 20,69 12,37 22,82
Distribtcia 48 10 20,83 10,31 21,90
Manazment 29 6 20,69 6,19 23,88
SPOLU 472 97 20,55 100 23,47

Stratégia a informatizdcia

Najviac podnikov s vyznamnou mierou informatizdcie vyuzivalo stratégiu odliSnosti
produktu. Porovnatelny podiel podnikov s vyznamnou mierou informatizicie vyuzival
stratégiu budovania silného imidzu. Na budovanie silného imidzu je potrebna silna
komunikdcia spojend s dokladnou analyzou spitnej vdzby. Toto umoziujii informacné
technoldgie. Jednou z moZnosti ako odlisit produkt je alterndcia kandlov pri styku
s odberateI'mi a ponuka Standardného produktu novou cestou. Toto umoziuju informacné
technoldgie. Prikladom je poistovita Union, ktora ponuka moZnost uzavriet cestovné
poistenie on-line na internete. Ide o Standardny produkt, ktory sa stdva vynimocnym az

ked’ sa k nemu prida novy odberatel'sky kanal.
Podniky s najintenzivnejSou mierou informatizacie pouzivali pevne stanovenu stratégiu.

Najvyssiu informatizaciu mali podniky vyuZivajlce strategické umiestnenie ako stratégiu

zdroja konkurencénej vyhody.
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Tabulka 42: Stratégia a informatizacia podniku

Informatizacia

Pocet Podiel Priemerna
Stratégia Velkost vzorky |s informatizéciou | s informatizaciou intenzita

nad 28 nad 28 v % z intervalu <4;38>
Odlisnost’ produktu 67 16 23,88 24.68
IBudovanie silného imidZzu 150 35 23,33 23,35
Uzka Specializacia 50 5 10,00 20,72
Hl'adanie prilezitosti 93 17 18,28 21,75
Replikédcia vedomosti 2 0 0 20,00
Pretvaranie podniku 6 2 33,33 34,00
Koopericia 5 1 20,00 32.00
IPevne stanovena 192 45 23,44 24,11
Plavajtci ciel 110 21 19,09 22,58
Jednoduché pravidla 80 10 12,50 20,14
Operacna efektivnost’ 184 33 17,93 22,14
Strategické umiestnenie 149 40 26,85 25,01

|@I;hrnutie

z pohladu kritéria konkurenénej pozicie v odvetvi bol najdolezitejsi produkt
podniky v pozicii vodcu Cerpali konkurencnu vyhodu najcastejSie z jedinecnosti
produktu

vodca v odvetvi si volil stratégiu silného imidZu

podniky v pozicii vodcu si volili stratégiu budovania silného imidzu, ktory potom
zakladali na jedine¢nosti produktu

podniky v pozicii vodcu si volili stratégiu strategického umiestnenia

podniky, ktoré nemali jedinecny produkt alebo jedine¢né cinnosti, i§li cestou
operacnej efektivnosti

pri budovani silného imidZu podniky najviac vyuZivali dobrd komunikaciu, ktord
zakladali na jedine€nom produkte alebo cene

cast’ podnikov pouzivala sucasne aj cenu aj jedine¢ny produkt, co naznacovalo
trend sucasného vyuzivania stratégie nakladového vodcovstva a diferenciécie
v deindustrializovanej ére

podniky, ktorych hlavnym zdrojom prijmu boli informa¢né technologie, zakladali

svoju konkuren¢nt vyhodu na jedinecnosti produktu
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vyznamnost’ IT ako zdroja prijmov podniku nevplyvala signifikantne na volbu
stratégie, IT boli vnimané ako novy ndstroj, ale nepriniesli nové pravidld
podnikania

do inovécii najviac investovali podniky so stratégiou odliSnosti produktu

podniky so stratégiou silného imidzu hladali kompromis medzi komunikaciou
a jedine¢nost’ou produktu

podniky s najvy$Sou mierou informatizacie pouzivali ako zdroj konkurencnej
vyhody komunikéciu

komunikacia umoznovala dokladne analyticky spracovat spédtnii vdzbu, mat’

presnejSie a rychlejSie rozhodnutia
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5.3 Korelacna analyza faktorov vplyvu na podnikatel’ské stratégie

v deindustrializovanej ére podnikania

V kapitole Korelaénd analyza faktorov vplyvu na podnikatel'ské stratégie
v deindustrializovanej ére podnikania sa hodnotili polarizdciou dobre rozliSitelné vztahy
medzi stratégiou a vlastnostami podniku, informatizaciou, podnikatel'skym prostredim a
strategickymi Cinitel'mi. ISlo o analyzu vztahov faktorov, na ktoré bolo mozné dobre
aplikovat’ zlozitejSie nastroje matematicko-Statistickej analyzy. Ciel'om bolo identifikovat
a kvantifikovat’ vztahy faktorov pdsobiace na stratégie, zdroje konkurencnej vyhody vo
vztahu ku kvantitativnym a kvalitativnym ukazovatelom charakteristiky podniku,
informatizdcie a podnikatel'ského prostredia v deindustrializovanej ére. Dopliujicim
cielom bolo ohodnotit’ relevanciu kvantifikacie vztahovej analyzy v oblasti manazmentu.
Ocakavalo sa, ze aj relevantné vizby v manaZzmente budi dosahovat’ niZSie hodnoty
koreldcie. Postindustridlny podnik bude definovany informaénymi technologiami
a intenzivnou konkurenciou. Informatizidcia bude mat pozitivny vplyv na postavenie
podniku. Podnikatel'ské experimenty budi prepojené s analytickymi nastrojmi. Investicie

do inovécii budu prepojené s IT a postavenim podniku.

Za ucelom korelacnej aregresnej analyzy faktorov vplyvu na podnikatel'ské stratégie
v deindustrializovanej ére podnikania boli sledované vzajomné vztahy 37 faktorov, o
davalo celkovy pocet 666 korelacii. Ciel'om takto rozsiahlej analyzy nebolo iba testovanie
predpokladov a moZnost’ objavenia novych nepredvidanych vztahov, ale aj sledovanie ako
reaguje skimand vzorka na korelacnii analyzu v ekonomickom prostredi. Kedze
v ekonémii na seba navzdjom pOsobi viacero faktorov, bolo by velmi komplikované
izolovat’ pave jeden a povazovat’ ho za ten najdolezitej$i. Skupinu 37 sledovanych faktorov
je mozné rozdelit’ na 5 skupin: ukazovatele definujice podnik [4] , ukazovatele opisujice
podnikatel'ské prostredie [9] , ukazovatele opisujuce informatizaciu [10] , ukazovatele
opisujuce stratégiu [6] a syntetické a neStandardizované ukazovatele (rentabilita ndkladov,

podiel vydavkov) [8].
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Tabul’ka 43: Pocetnost’ a intenzita skimanych korelacii

Interval Pocet Interval pocet " . : A
korelacie korelacii korelacie koreldcii | P ofet spolu Jintenzita koreldcie
(-10;0) 174 (0;10) 216 390 Nepodstatnd
(-20,-10> 39 <10;20) 127 166 velmi slaba
(-30;-20> 10 <20;30) 51 61 Slabd
(-40,-30> 1 <30;40) 18 19 slabsia moderdtna
(-50;-40> 0 <40;50) 10 10 Moderdtna
(-60,-50> 0 <50;60) 11 11 silnejsia moderdtna
<-60 0 >60 9 9 silnd

666 spolu

Hlavnou podmienkou pre vyber ukazovatel'ov bola mozna vy¢islitena polarizacia, kde sa
dalo ¢islom vyjadrit’ prislusnost’ k istému polu. Teda ¢im vysSia hodnota, tym sa vypoved’
ukazovatela blizila k jednému polu, ¢im nizSia hodnota ukazovatela, tym sa vypovedna

hodnota blizila k druhému pélu.

Relevantnost intenzity korelacie

Pri skiimani myslienky aka silnd musi byt koreldcia medzi dvoma ekonomickymi
faktormi, aby bola relevantnd boli sledované korelacie vo vzorke, ktoré spolu priamo
stviseli. Najvyssie korelacie, ktoré boli namerané, boli vo vicsine pripadov irelevantné z
toho dovodu, Ze predstavovali vztah ukazovatela a syntetického ukazovatela, pricom
sledovany ukazovatel bol priamo zahrnuty do syntetického, teda bol jeho sucastou
a Ciastocne predstavoval koreldciu samého so sebou. Za normdlnych okolnosti by takato
korel4cia nebola zahrnutd do vysledkov, respektive by ani nebola vy¢islend, nas ale okrem
samotnych koreldcii zaujimali aj relevantné hodnoty, kedZe ekonomické korelacie
dosahovali Casto nizke hodnoty z uz spominanych viacfaktorovych vplyvov. Z analyzy
korelacie navzajom pribuznych ukazovatelov vyslo, ze aj korelacia s malymi hodnotami
mdze mat vyznam ako vypovednd hodnota. Prikladom bude ukazovatel intenzity
konkurencie, ktory sa sklad4 z desiatich ukazovatelov. Kazdy z tychto ukazovatel'ov teda
relevantne prispieva k hodnote dané¢ho ukazovatela. Pri analyze tychto vztahov boli
dosiahnuté koreldcie s hodnotami od 0,126 cez 0,213; 0,288 po 0,549. Porovnatel'né
vysledky boli dosiahnuté aj pri analyze d’alSich syntetickych ukazovatelov s ukazovatel'mi,
ktorymi boli definované. Vysledok tejto analyzy bol interpretovany, ze aj korelacia na
prvy pohlad slaba mézZe byt pouzita ako podporny argument pri vysvetlovani

ekonomickych javov.
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Postindustridlny podnik urceny informacnymi technologiami

V prvej Casti boli podniky rozdelené na tradi¢né, transformované a Cisto internetové. Na
zdklade tohto delenia boli jednotlivé odvetvia obodované podla pre nich typického
podniku od 1 do 5, kde 1 dostali tradi¢né podniky, ktoré sice vyuzivaju IT, ale nemaji
priamy vplyv na jadro ich ¢innosti. Hodnotenie 3 dostali podniky, ktorych ¢innosti sa
podstatne zmenili, jadro ale ostalo zachované. 5 bodov dostali podniky, ktoré by bez IT
neexistovali. Pre lepSiu citlivost’ boli pouzité aj hodnoty 4 a 2. Na zdklade korelacnej
analyzy je typicky, informaénymi technolégiami urCeny postindustridlny podnik

ovplyvneny nasledujicimi faktormi:

Tabulka 44: 9 najvyznamnejSich faktorov urcujucich postindustridlny IT podnik

koef. koef. koef.
Faktor korel. Faktor korel. Faktor korel.

IT vyznamny zdroj Zmena produktu

Informatizacia 0,546 .. 0,528 0,481
prijmov vplyvom IT
Aktualizéci klon k ikatel'sky
Néklady na IT z obratu | 0,458 | < iwanzcia 0323 | Sklon kpodnikatefskym | ;)
webstranky experimentom
Anal¥za internetoves Vydavky na internetovd 7 .
nalyza internetove mena organizacne
Y ] 0,294 | reklamu z celkovych 0,252 & ! 0,241

aktivity zakaznikov Struktary vplyvom IT

vydavkov na reklamu

Typicky postindustridlny podnik definovany informacnymi technoléogiami ma vysoku
mieru informatizdcie, Cize vyuzivania IT v kazdodennom fungovani. IT predstavuji
vyznamny, az hlavny zdroj prijmu. Ponukany produkt sa vplyvom informacnych
technoldégii zmenil. Podnik Casto aktualizuje svoju webstranku. V podniku st vytvorené
vhodné podmienky na vyuzivanie podnikatel'skych experimentov. Podniky vyuZzivaju
analyzu internetovej aktivity svojich zdkaznikov. Vydavky na reklamu predstavuju
vyznamnu Cast’ celkovych vydavkov na reklamu. Organizacnd Struktiura sa vplyvom IT

zmenila.

Rentabilita ndkladov (RN)

Mensie podniky dosiahli vysSiu rentabilitu ndkladov, ktord vysvetl'uje charakter malého
podnikania, pri ktorom byva pomer ndkladov k vynosom v porovnani s va¢§imi podnikmi
relativne niz$i. Podniky s vys$Sou rentabilitou ndkladov mali vys$s$i podiel vydavkov na
reklamu na internete z celkovych vydavkov na reklamu. Bud’ to bolo sposobené tym, Ze

i8lo o malé podniky areklama na internete byva v absolutnej hodnote dostupnejsia a je
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mozné precizne volit' cielovi skupinu. Druhd moznost' je uz spominand efektivnost’
amoznost’ analyzovat' efektivnost’ internetovej reklamy. Podniky s vy$Sou RN zmenili
svoj produkt vplyvom IT. Prispdsobenie produktu je prispdsobenim sa poziadavkam
odberatel'ov, ¢o moze mat’ Ucel zvySenie zisku, alebo zniZenie nakladov, oboje vedie

k zvySeniu rentability nakladov.

Tabulka 45: Najvyznamnejsie faktory vplyvu na rentabilitu nakladov

koef. koef. koef.
Faktor korel. Faktor korel. Faktor korel.
Velkost podlziku dana Vydavky na inter{letovﬁ il
obratom a poctom -0,164 | reklamu z celkovych 0,162 0,114
. vplyvom IT
zamestnancov vydavkov na reklamu
Stupeii vyuZzivania IT -0,123 | Zmena konkurencie -0,117 | Zmena obratu 0,104

Podniky s vysSou rentabilitou nakladov mali niz§i stupent vyuzivania IT. Pokial’ ide o malé
podniky, tieto ¢asto nevyuzivaju nakladné informacné systémy, urcené hlavne pre velké
podniky. Obmedzené vyuZivanie niektorych nastrojov IT mohlo mat’ za nasledok niZSie
hodnoty ukazovatel'a stupiia vyuzivania IT. Podniky s vySSou RN zaznamenali pokles
konkurencie. Znizenie poctu konkurentov vedie k v zvySenému podielu na dopyte, a teda
aj k potencidlnemu vysSiemu zisku. Vysvetlenim odchodu konkurentov je zmena
v odvetvi, ktora si vyzadovala posobenim IT zmenit’ produkt. Prikladom st Seky, ktoré boli
nahradené platobnymi kartami. Indiciou pre takuto suvislost’ je napriklad uz spominana
koreldcia so zmenou produktu vplyvom IT. Podnikom s vy$Sou RN za posledné 3 roky

viacej rastol obrat.

Investicie do inovdcii

Podniky, ktoré viac investovali do inovdcii, investovali aj vic¢si podiel z obratu do IT.
V deindustrializovanej ére podniky, ktoré investovali do inovécii, investovali aj do
informacnych technolégii, ked’Zze tieto vyznamnym spdsobom definuji postindustrialne
prostredie. Z tohto bolo d’alej mozné vysvetlit’ zistenie, Ze podniky, ktoré viac investovali
do inovdcii, mali aj vySSiu mieru informatizacie, teda vyuzivania IT podnikom. Pokial
podnik viac vyuziva IT a viac do nich investuje, potom aj ich vyznam ako zdroja prijmov
rastie, ¢o bolo d’alSim zistenim. Na intenzivnejSie vyuZivanie IT nadvdzuje aj zistena
zmena produktu vplyvom IT, analyza internetovej aktivity zdkaznikov a vyuZivanie

internetu ako média pre prieskum. Podniky, ktoré analyzujui internetovd aktivitu
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zdkaznikov a internet vyuzivaju aj na prieskum trhu, maju viac a preciznejSich informacii
o svojich zdkaznikoch, ¢o im umoziuje segmentovat’ zakaznikov. Podniky, ktoré boli

vystavené konkurencii domécich i zahrani¢nych konkurentov, investovali viac do inov4cii.

Tabul’ka 46: Faktory vplyvu na investicie do inovécii

koef. koef. koef.
F F F
aktor korel. aktor korel. aktor korel.
Vy IT ako zdroj
Néklady na IT z obrats | 0,222 | Informatizécia 0,200 | \YAAMEL A0 g 18o
prijmov
Zmena produktu 0.158 An?ﬂ}.’/za iflterneitovej 0.155 In‘Fernet ako médium na 0.152
vplyvom IT aktivity zdkaznikov prieskum
S taci
f:gmen aca . 0,151 | Povod konkurentov 0,135 | Zmena obratu 0,134
zakaznikov vyuzitim IT

Pokial’ podnik konkuruje globalnym konkurentom, je nateny sledovat’ trendy a drzat’ krok
s konkurenciou. Podniky, ktorych obrat za posledné tri roky viac rastol, investovali viac do
inovéacii. Podniky, ktorych obrat viac rastol, mali aj viac financnych prostriedkov na

inovdcie. Podniky, ktoré viac investovali do inovacii, dosiahli vyssi obrat.

Intenzita konkurencie

Podniky podnikajice v prostredi s intenzivnejSou konkurenciou CastejSie menili stratégiu.
Dynamickejsie prostredie s ¢astejSimi zmenami si vyzadovalo CastejSie prispdsobovanie sa
aj vo forme podnikatel'skej stratégie. Cim bol podnik vA¢si, tym vicsiu intenzitu
konkurencie pocitoval. Vicsie podniky su €asto viditelInejSie a ¢asto posobia na vicSom
trhu, ¢im sa CastejSie vystavené intenzivnejSej konkurencii. Podniky vystavené
intenzivnejSej konkurencii viac vyuzivali IT. KedZze IT predstavuju potencial pre
zefektivnenie ¢innosti podniku, podnik fungujici v intenzivnom konkurenénom prostredi

ma z4dujem tieto vyhody vyuzit'.

Tabul’ka 47: Faktory vplyvu intenzity konkurencie

koef. koef. koef.
Faktor korel. Faktor korel. Faktor korel.

Velkost’ podniku podla

obratu 0,249 | Stupen vyuzivania IT 0.190

Castost’ zmien stratégie 0,294

Internet ako médi
fremet ako MEQUMPIC | 138 | Customizicia 0,137 | Informatizdcia 0,117
prieskum

Podnik v intenzivnejSej konkurencii vyuziva viac nastrojov na efektivne ziskavanie
informécii, ktoré majui potencidl priniest mu konkurencnu vyhodu. Medzi takéto néstroje

patri internet ako médium pre prieskum trhu. Customizaciou podniky prisposobujt produkt
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poziadavkam zékaznikov, ¢o im umoziuje ziskat’ konkurenénti vyhodu oproti podnikom,

ktoré tak nerobia a to je pri intenzivnejSej konkurencii dolezité.

Vydavky na reklamu na internete z celkovych vydavkov na reklamu (VRI/VR)

Cim bol vyznam IT ako zdroja prijmov podniku vy$si, tym mal podnik vys§i podiel
VRI/VR. Cielova skupina podnikov podnikajicich na internete sa vyskytuje na internete,
preto je potrebné ich oslovit' touto cestou. Podniky poOsobiace v odvetvi s vysSou
informatizéciou mali aj vysSie vydavky na reklamu na internete. Podnik s vy$§imi VRI/VR
mal vysSie ndklady na IT zobratu. Podniky podnikajice s IT vyuZzivajice internetovi
reklamu potrebuji primerané hmotné i nehmotné vybavenie, preto maji vysSie naklady
v porovnani s podnikmi nefungujicimi tymto spdsobom. Cim bol podnik mensi, tym mal

vys$si podiel vydavkov na reklamu na internete z celkovych vydavkov na reklamu.

Reklama na internete je financne dostupnej$ia a precizne;jsia.

Tabulka 48: Faktory vplyvu na vydavky na reklamu na internete z celkovych vydavkov
na reklamu

koef. koef. koef.
Faktor korel. Faktor korel. Faktor korel.
Vy IT ako zdroj
Pr}f]jznlizi/n HRO HEOR 0,333 | Informatizacia 0,280 | Naklady na IT z obratu 0,273

Velkost’ podniku podl’
elkost podniku podfa Segmentacia na zaklade

obratu a poc¢tu -0,253 | Informatizacia odvetvia 0,252 T 0,197
zamestnancov

Anjcll?'/za iflternetovej 0.190 Intern‘et ako médium 0.171 Sklon' k podnikatel'skym 0.163
aktivity zdkaznikov pre prieskum experimentom

Podniky pdsobiace v informatizovanejSom deindustrializovanom odvetvi maji vysSie
VRI/VR. Podniky musia vykonavat’ marketingové aktivity tam, kde pdsobia. S vySSimi
VRI/VR prichadza aj vacSie mnozstvo udajov, ktoré podnik analyzuje, a preto ma lepSiu
moznost” segmentovat’ zdkaznikov na zdklade vyuZitia IT. Rovnako, reklama na internete
ponuka vel’ké mnoZstvo nastrojov na analyzu aktivity zdkaznikov, respektive podniky,
ktoré analyzuju udaje z internetovej reklamy budl analyzovat’ aktivitu zdkaznikov aj v inej
oblasti. Teda podniky s vyS$§im podielom VRI/VR aj viac vyuZivali internetova aktivitu
zékaznikov. To isté vysvetlenie plati aj pre podniky vyuzivajuce internet ako médium na
prieskum trhu. Inaksie povedané, podniky robia prieskum tam, kde sa nachadza ich cielova

skupina, v tomto pripade na internete. Tak isto podnik potrebuje robit prieskum na
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internete pokial’ chee zistit’, ¢i jeho reklama na internete je ucinna. Podniky s vysSim
podielom VRI/VR maju vyssi sklon k podnikatel'skym experimentom, lebo podniky
sreklamou na internete maju vysSSiu mieru vyuzivania IT, ¢o je aj predpoklad pre

vyuzivanie podnikatel'skych experimentov.

Nadklady na IT 7 obratu

S rastom vyznamu IT ako zdroja prijmov podniku rastli ndklady na IT z obratu. Pokial
podniku plynuli vyznamné prijmy z IT, mali podniky v oblasti IT aj vyznamnejSie aktivity,
ateda aj vysSie naklady. V ¢im viac IT definovanom deindustrializovanom odvetvi
podniky pdsobili, tym vyssie mali ndklady na informaéné technoldgie z obratu. Cim viac
podnik pracoval s IT, tym viac ndkladov IT vytvérali. Pokial sa v dosledku IT zmenil
produkt, mali podniky vyssie naklady na IT. Pokial’ bol désledkom IT zmeneny produkt,
priblizil sa jeho charakter pribuznostou k IT, a preto mal podnik aj va¢si podiel ndkladov
na IT z obratu. Informatizdcia je tiez prepojend s ndkladmi na IT, ked’Zze vysSia miera

informatizécie si vyzaduje aj viac investicii do IT.

Tabul’ka 49: Vplyv faktorov na néklady na IT z obratu

koef. koef. koef.
Faktor korel. Faktor korel. Faktor korel.
VymamITakozdroja | o 515 | 1nformatizdcia odvetvia | 0,458 | 2mena produktu 0,431
prijmov dosledkom IT
Informatizdcia 0,403 | vYdavkynareklamuna | 575 | 15040 0,222

internete

Aktualizacia Analyza internetovej Zmena organizaénej
webstranky LA aktivity 0,206 Struktary dosledkom IT BB

Podniky s vy$S§im podielom investicii do inovécii z obratu mali aj vysSie naklady na IT
z obratu. S rastom podielu investicii do inovécii rastli investicie do IT. S rastom nakladov
na IT réstli aj vydavky na reklamu na internete, aktualizdcia webstrdnky a analyza
internetovej aktivity. Tieto Cinnosti spojené s IT vytvaraji vysSie naklady v IT oblasti.
Podniky, ktorych organizacna Struktira sa dosledkom IT zmenila, mali vysSie ndklady na

IT, ked’Ze maji vac¢si sklon k IT.

Informatizdcia

Cim dosahoval podnik vys§iu mieru informatizacie, tym fungoval vo viac informatizaciou
ovplyvnenom deindustrializovanom prostredi. Cim mal podnik vy$§iu mieru
informatizacie, tym mal horSiu poziciu pri vyjednavani s odberate’mi. Vysvetlenim

Jje, Ze podniky s vy$Sou informatizaciou viac posobia na internete a podniky posobiace
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na internete podliehaju intenzivnejSej konkurencii, ked’Ze odberatelia maja vicSie

oo W

mnoZstvo informacii, ateda aj vacSi vyber dodavatelov. Podniky s vysSou
informatizaciou mali lepSie postavenie v odvetvi. IT teda predstavuju konkurenénu
vyhodu oproti podnikom, ktoré nevyuzivaju ich potencial. Vel'ké podniky dosahovali
vyS$$iu mieru informatizcie. Vysvetlenim je, Ze vel'ké podniky vyuzivaju sofistikovanejSie
vnutropodnikové a odberatel'sko-dodéavatel'ské informacné systémy, ktoré by nemuseli byt

pre mensie podniky rentabilné. Podniky s vysSou mierou informatizacie podliehaji vyssej

frekvencii vyznamnych zmien.

Tabul’ka 50: Faktory vplyvu na informatiziciu

koef. koef. koef.
Faktor korel. Faktor korel. Faktor korel.

Vyjednavanie s

Informatizacia odvetvia 0,546 . -0,259 | Postavenie v odvetvi 0,250
odberateI'mi
Velkost’ podniku podla .
Castost’ vy ych
obratu a poc¢tu 0,216 zrarllsie(: Vyzhamnye 0,209 | Investicia do inovacii 0,201
zamestnancov

Informacné technolégie naberaju viacSi vyznam v dynamickom prostredi, lebo
podnikom umoziiuju posobit’ rychlejSie a efektivnejSie na trhu. Investicie do inovacii
rastd spolu s mierou informatizdcie. VyS$Sia miera informatizacie reprezentuje
sofistikovanejSie prostredie, ktoré byva dynamickejsie. Ked’ze
v deindustrializovanom prostredi sa Zivotnost’ technolégii skracuje, si potrebné aj

vySSie investicie do inovacii.

Postavenie podniku v odvetvi

Podniky slep$im postavenim na trhu mali rigidnejSiu stratégiu. Vysvetlenim je, Ze
v dynamickom prostredi je tazSie udrzat' si poziciu na trhu, preto pri flexibilnejSej
stratégii je viac priestoru na chybu a podniky PahSie stratia Zelané smerovanie.
Podniky s lepSim postavenim na trhu boli vicsie. Je zreyjmé, Ze velkost podniku stale
poskytuje konkurenénti vyhodu z dévodu intelektudlnej kapacity a financnej sily. Podniky
s lepSou poziciou na trhu mali slabSiu poziciu pri vyjednavani s odberate’mi
i dodavatePmi. Vysvetlenim je, Ze vedica pozicia bola dosiahnuta hlavne spolupracou
s vynimo¢nymi dodavatel’mi a prispésobovanim sa potrebam odberatelov. Podniky
s lepSim postavenim v odvetvi mali vy$Siu mieru informatizacie. Informatizacia teda

predstavuje konkurenéni vyhodu oproti podnikom, ktoré potencial IT nevyuZivaju.
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Tabulka 51: Vplyv faktorov na postavenie podniku v odvetvi

koef. koef. koef.
Faktor korel. Faktor korel. Faktor korel.

Velkost podniku podla Vyjedndvanie s

Charakter stratégie -0,340 | obratu a poc¢tu 0,315 . -0,261
odberatel'mi
zamestnancov
C Vyjedndvanie . .
Informatizacia 0,250 -0,227 | Aktualizdcia webstranky | 0,212

s dodavatel’'mi

Zmena organizacnej 0.167 Zmena produktu

156 [RETE ] 1
Struktdiry désledkom IT dosledkom IT 0.156 | Pristup pokus- omy 0.155

Podniky s lepSim postavenim na trhu Castejsie aktualizovali svoju webstranku, ¢o umoznilo
lepsiu  komunikaciu a podrobnejsiu  analyzu. Uspesnejsi podnik sa  prispdsobil
deindustrializovanej ére zmenou organizacnej Struktury zapri¢inenej IT, toto prispelo
lepSej pozicii v odvetvi. Tak isto pdsobila aj zmena produktu dosledkom IT. Podnik
s lepSou poziciou na trhu teda prisposobuje dynamickym zmenam aj esenciu
podnikania. Podniky s lepSou poziciou viac vyuzivali dynamické néstroje strategického

manazmentu, ako je pristup pokus-omyl z oblasti podnikatel'skych experimentov.

Charakter stratégie

Podniky s flexibilnejSou stratégiou mali spravidla horSie postavenie v odvetvi.
Vysvetlenie je, Ze flexibilna stratégia poskytuje viAcsi priestor na chybu. Flexibilna
stratégia v sebe nesie riziko neposkytnutia dostato¢ného ¢asu na ziskanie efektu zo

stratégie, tak ako to spomina Collins na priklade dynama v diele Z dobrého skvelé.

Tabul’ka 52: Vplyv faktorov na charakter stratégie

koef. koef. koef.
Faktor korel. Faktor korel. Faktor korel.

Velkost' podniku podl
el’kost’ podniku podl'a Vyjedndvanie s

Postavenie v odvetvi -0,340 | obratu a poctu -0,253 i . 0,212
dodavatel'mi
zamestnancov
Informatizacia -0,192 Aktuah/zama -0,162 vaenerl orgzimzacnej -0,137
webstranky Struktary dosledkom IT

Podniky s flexibilnejSou stratégiou boli menSie, kedZe ich velkost im umoZiuje
flexibilnejSie reagovat. Podniky s flexibilnejSou stratégiou mali pri vyjednavani
s dodavatel’mi silnejSiu poziciu. Flexibilita im mohla umoZnit’ posilnit’ si poziciu, ked’ze
mali paku vpodobe moZnosti vymeny dodavatela v pripade nepresadenia
podmienok. Podniky s flexibilnejSou stratégiou mali menSiu mieru informatizacie, lebo

iSlo o menSie podniky, pre ktoré nemusi byt rentabilné vyuZzivanie komplexnych
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informacnych systémov. Podniky s flexibilnejSou stratégiou menej aktualizovali svoju
webstranku a menej menili svoju organiza¢nu Struktiru dosledkom IT. FlexibilnejSie
stratégie boli castejSie vyuZivané menej uspeSnymi podnikmi, Kktoré dostato¢ne
nevyuzivali potencial IT a mali slabSie postavenie v odvetvi. Tu mohlo dojst’ k chybe,

pokial’ podniky bez jasnej stratégie a smerovania oznacili svoju stratégiu za flexibilna.

Sklon k podnikatel'skym experimentom

Podniky s vacsim sklonom k podnikatel'skym experimentom castejSie aktualizovali svoje
webstranky, viac segmentovali zdkaznikov na zdklade IT, IT boli vyznamnej$i zdroj
prijmov, poOsobili vo viac informatizovanom odvetvi, dosledkom IT zmenili produkt
a organizacnu Struktiru, mali vys$i stupent vyuzivania IT, v prostredi sa castejSie

vyskytovali vyznamné zmeny.

Tabul’ka 53: Faktory vplyvu na sklon k podnikatel'skym experimentom

koef. koef. koef.
Faktor korel. Faktor korel. Faktor korel.
Aktuali}zécia 0.422 Segmentdcia na zdklade 0.371 V}:/'znam IT ako zdroja 0.350
webstranky IT prijmov

Zmena produktu

dosledkom IT 0,279 | Stupenl vyuZzivania IT 0,261

Informatizacia odvetvia 0,302

Castost’ vyznamnych 0231 Zmena organizaénej

. . i 0,183 | Castost’ zmien stratégie 0,182
zmien Struktiry vplyvom IT

Tieto vzt'ahy hovoria o tom, Ze podnikatel’ské experimenty si vhodné do dynamického

prostredia a ¢erpaju vyhody z vyznamného vyuZivania IT.

Vyznamné vztahy vyjadrené korelaciou

Povod zédkaznikov a pdvod konkurentov suivisel s velkostou podniku, ¢im bol podnik
vacsi, tym viac medzinarodne konkuroval (0,353), ale tym viac medzindrodnych mal aj
svojich zdkaznikov (0,352). Nasledne je vyrazny aj samotny vztah pdvodu zékaznikov
apovodu konkurentov, ¢im méa podnik medzinarodnejSich zékaznikov, tym ma

medzinarodnejs$iu konkurenciu (0,531).

Dalsi zisteny vztah bol medzi zmenou produktu dosledkom IT a vyznamom IT ako
zdrojom prijmov podniku. Pokial’ bol hlavny produkt podniku zmeneny v dosledku IT
a mal charakter IT, potom aj vyznam prijmov z IT bol dolezity (0,515).

133



Analyza internetovej aktivity zdkaznikov sa viaze na aktualizaciu webstranky, pretoze
analyza aktivity si vyzaduje nepretrzité prisposobovanie, a teda aktualiziciu webstranky

(0,440).

Analyza internetovej aktivity zdkaznikov, vyuzivanie internetu ako média pre prieskum
a segmentdcia zdkaznikov na zdklade IT analyzy spolu prirodzene suvisia. Internet ako
médium pre prieskum trhu sdvisi s analyzou internetovej aktivity, kedze prieskum
predstavuje formu perceptudlnej spitnej vizby (0,416). Dalsim krokom je vyuzZitie
vysledkov analyzy a segmentdcia zdkaznikov na zdklade tejto analyzy. To vysvetl'uje
koreldciu medzi segmentéciou zdkaznikov na zdklade IT analyzy a analyzy internetového
spravania sa zdkaznikov (0,488) a segmentdcie s internetom ako médiom pre prieskum

(0,416).

|@I;hrnutie

e vyznamné vztahy medzi Cinitelmi v manazmente, mézu byt vyjadrené aj mene;j
intenzivnou koreldciou

¢ najvyznamnejsie faktory vplyvu, ktorymi bolo mozné urcit’ postindustrialny podnik
boli informatizécia, zdroje prijmu z IT, zmena produktu dosledkom IT, ndklady na
IT z obratu

e podnik v deindustrializovanej ére bol definovany IT

e podniky, ktoré boli v intenzivnejSom konkurenénom prostredi, potrebovali
investovat’ viac do inovacii

e VvicSie podniky pocitovali intenzivnejS$iu konkurenciu, viac vyuzivali IT, internet
ako médium na prieskum trhu

e pri pdsobeni v intenzivnejSom konkurenénom prostredi potrebovali podniky viac
prisposobovat’ svoj produkt individualnym poZiadavkam zékaznikov

e podniky s vy$Sou mierou informatizacie mali lepSiu poziciu v odvetvi

e podniky pdsobiace v prostredi s vy$Sou informatizdciou mali horSiu poziciu pri
vyjedndvani s odberatel'mi, tito mali viac informdécii o konkurentoch a mohli si
lepsie vyberat’

o flexibilnejSia stratégia poskytovala vacsi priestor na chyby, preto podniky

s flexibilnejSou stratégiou mali horSie postavenie v odvetvi
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podniky slepSou poziciou vodvetvi mali horSiu poziciu pri vyjedndvani
s dodavatel'mi i odberatel'mi, vysvetlenim je vynimo¢ny produkt dosiahnuty vd’aka

vynimo¢nym dodévatel'om a prispdsobovanim sa potrebam odberatel'ov
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5.4 Prinosy prace

V kapitole prinosy prace boli hodnotené a prezentované suhrnné vysledky podl'a nosnych
tém. Boli rozoberané zistenia v oblasti podnikatel'skych stratégii, stratégie volby zdroja
konkurenc¢nej vyhody, samotného zdroja konkurencnej vyhody, informaénych technologii,
overenia Porterovej teorie, siCasného vyuzivania stratégie diferenciacie a ndkladového

vodcovstva a podnikatel'skych experimentov.

Podnikatel’ské stratégie

Podniky, ktoré ponikali porovnatelny produkt ako konkurenti alebo produkt, ktory bol
lahko napodobitel'ny, vyuzivali stratégiu budovania silného imidzu, aby sa odlisSili od
svojich konkurentov. Podniky v intenzivnom konkuren¢nom prostredi pouzivali stratégiu
odli$nosti produktu, intenzivne konkurenéné prostredie je ovplyvnené velkym mnoZzstvom
podnikov pontkajicich porovnatelny produkt, preto sa podniky chci odliSit. Zatial' ¢o
podniky poskytujice hmotné statky sa odliSuji svojim produktom, podniky v odvetvi
sluzieb sa snazia odliSit’ svojim imidZzom, k ¢omu im sluzi stratégia budovania silného
imidZzu. NajuspesnejSie podniky podla kritéria pozicie na trhu si volili stratégiu budovania
silného imidzu, tuto poziciu dosahovali prevazne dobrou komunikiciu a jedine¢nym
produktom a cenou. Podniky komunikovali bud’ jedine¢nost’ produktu, vyhodnejsiu cenu,
alebo kombindciu oboch. Silny imidZ komunikovali hlavne velké podniky pre ich vécésie
pole pdsobnosti a vacsi benefit z vacSej znamosti. Podniky so stratégiou odlisnosti
produktu najviac investovali do inovécii, ¢o im pomadhalo tato odliSnost’ zabezpecit.
Podniky so stratégiou silného imidZu hl'adali kompromis medzi inovativhym produktom
a silnou komunikdaciou, pokial ma podnik tradine silny produkt nemusi citit’ tlak dany
produkt inovovat. Podniky si pri silnej informatizacii volili stratégie odliSnosti produktu
a budovania silného imidZu. IT vyuZivali ako vyznamny komunika¢ny a analyticky ndstroj
alebo ako sucast’ produktu. Stratégia budovania silného imidZzu bola najuspesnejSia aj
podrla kritéria rentability ndkladov, aj podl'a kritéria konkurenc¢nej pozicie v odvetvi (spolu
so stratégiou odli$nosti produktu). Pre mikropodniky bol vhodnejsi ukazovatel’ rentability,
ked’Ze mal lepSiu rozliSovaciu schopnost’, priCom najlispesnejSia stratégia bola stratégia
budovania silného imidzu. Pri velkych podnikoch mala silnejSiu vypovedni hodnotu

konkurencna pozicia, priCom pre uspech bola prospesnejsia stratégia odliSnosti produktu.

Stratégia volby zdroja konkurencnej vyhody
Vintenzivnom konkurenénom prostredi dosahovali podniky konkurenéntt vyhodu
stratégiou strategického umiestnenia, ¢o je v sulade hlavne so stratégiou odliSnosti
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produktu. Na rozdiel od nasledovatel'ov a priamych konkurentov, podniky s vodcovskou
poziciou v odvetvi pouzivali hlavne stratégiu strategického umiestnenia. Podniky, ktoré
nemajui schopnost’ poskytovat’ jedine¢nu hodnotu si volia stratégiu operacnej efektivnosti,
¢im zvySuju svoju prosperitu pomocou lepsej hospodarnosti. Podniky s opera¢nou
efektivnostou Cerpali svoju konkuren¢nt vyhodu hlavne z ceny, podniky so strategickym
umiestnenim z jedine¢nosti produktu. Najviac podnikov vyuzivalo operacnu efektivnost.
Ked’ze vicsina podnikov je priemernd a nemd vynimoc¢ny produkt, snazi sa vykonavat tie
isté aktivity ako konkurenti, ibaze efektivnejSie. Podniky s hlavnym zdrojom prijmov z IT
vyuzivali stratégiu operacnej efektivnosti. Vyhodou vyuzivania tejto formy podnikania
(IT) je velky potencial Setrenia nédkladov. Najvyssiu rentabilitu ndkladov dosiahli podniky
so stratégiou operacnej efektivnosti. NajlepSiu poziciu mali podniky so stratégiou
strategického umiestnenia. Podniky s intenzivnejSou mierou informatizacie vyuzivali
strategické umiestnenie. Inymi slovami, podniky, ktoré maju skér vynimocny produkt, viac

vyuzivali informacné technologie.

Konkurencna vyhoda

Jedine¢nost’ produktu bola najCastejSie oznaCena ako najdolezitej$i zdroj konkurencénej
vyhody, nasledovala cena, zamestnanci podniku, komunikécia a ndklady. Pri celkovom
pocte bodov podla vazenych hodnét bol najvyznamnejsi zdroj konkurenénej vyhody cena,
nasledovand zamestnancami, jedine¢nym produktom  a komunikdciou. Cena bola
najdolezitejSia v obchode, stavebnictve, finan¢nictve, automobilovom odvetvi
a potravindrstve. Zamestnanci v sluzbéch, zdravotnictve, drevospracovani
a pol'nohospodarstve. Jedinecnost’ produktu bola najvyznamnejSia v IT, elektrotechnike,
energetike, a v chemickom odvetvi. Distribucia bola najvyznamnej$i zdroj konkurenc¢nej
vyhody v doprave. V intenzivhom konkurencnom prostredi bol najvyznamnejsi zdroj
konkuren¢nej vyhody jedinecnost’ produktu. Podla kritéria konkuren¢nej pozicie podniku
v odvetvi bola najvyznamnej$im zdrojom konkurencnej vyhody jedinec¢nost’ produktu.
Vodcovia v odvetvi vyuzivali najviac ako zdroj konkuren¢nej vyhody jedinecnost
produktu. Ak chcel byt podnik na cele odvetvia, bolo dodlezité aby mal jedine¢ny produkt.
Podniky v dobrej konkurencnej pozicii priameho konkurenta vodcovi, mali ako hlavny
zdroj konkurencnej vyhody roézne zdroje ako napriklad zamestnancov, cenu, distribiciu,
len nie to najdolezitejsie, jedinecny produkt. Podniky so stratégiou silného imidzu tento
dosiahli pomocou komunikdcie, jedine¢ného produktu aceny. Jedine¢nost produktu

vyuzivali najviac podniky so stratégiou odliSnosti produktu. Mikropodniky a malé podniky
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vyuzivali ako zdroj konkurenc¢nej vyhody prevazne cenu, stredné¢ podniky jedine¢nost
produktu a vel'ké podniky komunikéciu. Vyvojom je, Ze maly podnik najprv vytvéra obrat
pomocou ceny, potom, ako sa zvicSuje, zdokonaluje produkt, aked ma dobry produkt,
komunikuje toto s verejnostou. Podniky, ktorych hlavnym zdrojom prijmu st IT, vyuzivali
ako zdroj konkurencnej vyhody jedine¢nost’ produktu. Najviac do inovacii investovali
podniky s konkuren¢nou vyhodou v jedinecnosti produktu a manazmente. Jedinecny
produkt si Casto vyzaduje neustdle investicie. Dobry manazment vie, Ze inovacia je
potrebna pre udrzanie konkuren¢nej vyhody podniku, ¢o dokazuje aj vztah medzi poziciou
podniku a inovdciou. Podl'a kritéria rentability, najuspesnejsie podniky vyuzivali ako zdroj
konkuren¢nej vyhody manazment, priCom mikropodniky cerpali hlavne z manazmentu,
malé zo zamestnancov a stredné avel'ké z komunikacie. Podla kritéria konkurenénej
pozicie bola najvyznamnejSia komunikacia ako zdroj konkuren¢nej vyhody. Podniky
v intenzivne informatizovanom prostredi vyuzivali ako zdroj konkuren¢nej vyhody najviac

komunikéciu.

Informacné technologie ako nutna podmienka uspechu, nie vsak dostacujuca

Informacné technoldgie penetrovali tak nové, ako aj klasické odvetvia a zefektiviiovali
fungovanie podniku. Priemernd hodnota intenzity informatizicie v intenzivne
konkurené¢nom prostredi bola vyssia ako bola priemernd hodnota informatizicie a sti¢asne
nebola zistend relevantnd koreldcia medzi informatiziciou a uspesSnostou podniku
(rentabilita ndkladov, konkurencnd pozicia). Toto znamena, Ze aby boli podniky
konkurencieschopné potrebujll intenzivnejSie pouzivat informaéné technologie, ¢o im ale

nezarucuje uspesnost’.

Nepotvrdenie Porterovho tvrdenia o stratégii na Internete

Porterove tvrdenie, Ze v intenzivnom konkuren¢nom prostredi na internete budi podniky
konkurovat’ iba cenou a vlastnosti produktu pdjdu do dzadia, nebolo potvrdené. Cena sice
mala v intenzivnom konkuren¢nom prostredi vyznamné postavenie, jedine¢nost’ produktu
ale bola vyznamnejsia. Preto zatial' ¢o prva Cast’ tvrdenia o konkurovani cenou by nebola
jednozna¢ne vyvratena, druha Cast’ o irelevantnosti vlastnosti produktu bola vyvratena,
ked’ze jedinecnost produktu bola najddlezitejSi zdroj konkurencnej vyhody podniku
v intenzivnom konkurenénom prostredi ako aj celkovo v priemere (intenzita konkurencie —
zdroj konkurencnej vyhody a intenzita konkurencie). Takisto podniky, ktorych hlavnym
zdrojom prijmov bol internet, t'azili konkurenénti vyhodu hlavne z jedine¢nosti produktu

(Prijmy z internetu a konkurencna vyhoda). Je zrejmé, Ze informacné technoldgie
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v deindustrializovanej ére nespdsobili bezhlavy cenovy boj, ale svojimi nastrojmi umoznili

upozornit, komunikovat’ a vytvarat vynimocné vlastnosti produktu.

Simultanne vyuzivanie stratégie nakladového vodcovstva a diferencidcie

Najuspesnejsie podniky vyuzivali stratégiu budovania silného imidzu, pricom tento imidz
budovali pomocou komunikacie. Komunikacia bola zaloZzena na dvoch najdolezitejSich
zdrojoch konkuren¢nej vyhody, cene a jedinecnosti produktu (stratégia nakladového
vodcovstva je zalozena na nizSich ndkladoch alebo nepriamo na nizsej cene, zatial' Co
stratégia diferenciacie je zaloZena na jedine¢nom produkte). Cast’ podnikov potvrdila
sucasné¢ vyuzivanie stratégie ndkladového vodcovstva a diferencidcie v praxi, kedze
stucasne ako najdolezitejSi zdroj konkuren¢nej vyhody pouzivali cenu aj jedine¢nost
produktu. Takdto hybridnd stratégia je typickym produktom deindustrializovanej éry,

ked’Ze bola umoznend, ale aj zapricinend, hlavne informa¢nymi technolégiami.

Podnikatel’ske experimenty ako fenomén deindustrializovanej éry

Podnikatel'ské experimenty predstavuji jeden z prejavov deindustrializovanej éry. Napriek
tomu, ze istd forma podnikatel'skych experimentov existovala eSte pred silnou
informatizaciou, skuto¢ny rozvoj =zacal az s prichodom deindustrializovanej éry.
Podnikatel'sky experiment ma najvacsi vyznam, pokial podnik podnikd v nestabilnom,
rychlo meniacom sa, prostredi, kde je vyskum ndkladny a trvacnost’ vysledkov i moznost’
predvidania minimalna. Je potrebny nastroj, ktory dokdze s relativne nizkymi ndkladmi

ziskat’ a analyzovat’ relevantné udaje, ¢ize hovorime o ndstrojoch IT.

|§I;hrnutie

e stratégia budovania silného imidZu bola najispesnejSia aj podla kritéria rentability
nakladov, aj podl'a kritéria konkurenc¢nej pozicie v odvetvi

e vintenzivnom konkurencnom prostredi dosahovali podniky konkurencnu vyhodu
stratégiou strategického umiestnenia, zatial' ¢o podniky, ktoré nemali schopnost’
poskytovat’ jedinecn hodnotu si volili stratégiu operacnej efektivnosti

e jedinecnost produktu bola najdolezitejSi zdroj konkuren¢nej vyhody, nasledovala
cena, zamestnanci podniku, komunikécia a ndklady

e aby boli podniky konkurencieschopné, potrebovali intenzivnejSie pouzivat
informacné technoldgie, ¢o im ale nezarucovalo tUspeSnost, teda informacné

technoldgie predstavuji nutnd, ale nie dostac¢ujucu podmienku Gspechu podniku
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podniky, ktorych hlavnym zdrojom prijmov bol internet, tazili konkurencni
vyhodu hlavne z jedinecnosti produktu, toto nepotvrdilo Porterove tvrdenie, ze
najdolezitejsia bude cena

bolo potvrdené vyuzivanie hybridnej stratégie v praxi, pri ktorej cast’” podnikov
sucasne vyuZzivala stratégiu ndkladového vodcovstva a diferenciiciu

podnikatel'sky experiment ma najvacsi vyznam, pokial podnik podnika
v nestabilnom, rychlo meniacom sa prostredi, kde je vyskum ndkladny a trvacnost’

vysledkov i moznost’ predvidania minimélna
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Zaver

V dizertacnej praci podnikatel'ské stratégie v deindustrializovanej ére bol stanoveny hlavny
ciel’ ako identifikécia faktorov vplyvu na vol'bu stratégie v zdvislosti od vlastnosti podniku,
podnikatel'ského prostredia, miery informatizécie a samotnych strategickych cinitel'ov,
typickych pre deindustrializovand éru. Hlavny ciel’ bol naplneny, faktory vplyvu na
stratégie boli v roznej miere identifikované hlavne z pohl'adu intenzity konkurencie, miery
informatizécie, velkosti podniku, konkuren¢nej pozicie podniku, investicii do inovicii,
rentability ndkladov, zdroja konkuren¢nej vyhody, charakteru stratégie a stratégie vol'by

konkuren¢ného zdroja.

Medzi v dizertacnej praci analyzované pre deindustrializovanu éru typické skutoCnosti
patrili podnikatel'ské experimenty, nepotvrdené Porterove stratégie na internete,
informatizdcia ako nutnd, ale nie dostacujuca podmienka uspechu podniku, velkost
podniku a jeho schopnost’ konkurovat, sucasné vyuzitie nizkych nakladov a produktove;j

diferenciécie.
Strategické odportcania boli vytvorené ako syntéza primdrnych a sekunddrnych analyz.

Ciastkové ciele boli naplnené analyzou a kvantifikiciou vztahu v postindustridlnom
prostredi medzi informatiziciou, rentabilitou, investiciami do inovdcii, intenzitou
konkurencie, vydavkami na reklamu na internete, ndkladmi na IT, sklonom
k experimentom, velkostou podniku, zmenou obratu, Castostou vyznamnych zmien,
zmenou konkurencie, zakaznikmi, konkurentmi, produktom, dodavatelmi, odberatel'mi,
IT, zdrojom prijmov, postavenim v odvetvi, charakterom stratégie, Castostou zmien

stratégie, pristupom pokus-omyl a customizéciou.

Dizertatnad praca obsahovala komplexnu analyzu podnikatel'skych stratégii a faktorov
vplyvu na podnikatel'ské stratégie v deindustrializovanej ére. Praca poukazuje na potencidl
novych pristupov, overuje tedrie a umoziuje podnikom zaradit’ sa a vybrat’ si potencialne

najvhodne;jsi pristup k stratégii a stratégiu samotnu.

Ukézalo sa, ze deindustrializovana éra je definovana najmé informacnymi technologiami
a tieto boli na najvyssej trovni vyuZzivané v troch Stvrtinach podnikov, teda ked’ hovorime
o deindustrializovanej ére, nehovorime len o istej Casti, ale o vSetkych podnikoch bez

ohl'adu na odvetvie.
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Velké podniky boli vystavené najintenzivnejSej konkurencii. V intenzivnom
konkurenénom prostredi sa najviac vyuzivala stratégia odliSnosti produktu, pricom
konkurenéna vyhoda bola dosahovand pomocou jedine¢ného produktu a strategickym

umiestnenim. Vel'ké podniky vyuzivali najintenzivnejsie IT.

Podra kritéria konkurencnej pozicie v odvetvi bol najdolezitejsi jedinecny produkt. Zatial’
¢o podniky v pozicii bezprostredného nasledovatela cerpali konkurenéni vyhodu
zroznych zdrojov, podniky v pozicii vodcu cerpali najcastejSie konkuren¢ni vyhodu
z jedinecnosti produktu. Vodca v odvetvi si volil stratégiu silného imidzu. Podniky
v pozicii vodcu si nevolili, v prvom rade, stratégiu odliSnosti produktu, volili si stratégiu
budovania silného imidzu, ktory potom zakladali na jedinecnosti produktu. S tymto
suvisela aj stratégia vol'by zdroja konkurenc¢nej vyhody. Podniky v pozicii vodcu si volili
stratégiu strategického umiestnenia, ¢ize poskytovanie jedinecnej hodnoty jedinecnymi
aktivitami. Podniky, ktoré nemali jedine¢ny produkt, alebo jedine¢né Cinnosti, i8li cestou
operacnej efektivnosti, teda stratégie rovnakych cinnosti ako konkurenti, ibaze
vykonavanych efektivnejsie. Pri budovani silného imidzu vyuzivali podniky najviac dobra
komunikéciu, tato zakladali potom na jedineénom produkte, alebo cene. Cast’ podnikov
pouzivala sicasne aj cenu aj jedine¢ny produkt, Co naznacovalo trend v postindustridlne]
ére sucasn¢ho vyuzivania stratégie nakladového vodcovstva a diferencidcie. Podniky,
ktorych hlavnym zdrojom prijmu boli informacné technologie, zakladali svoju
konkuren¢ni vyhodu na jedinecnosti produktu. Vyznamnost IT ako zdroja prijmov
podniku signifikantne nevplyvala na volbu stratégie, ¢o bol argument, preco vela
podnikov nemalo samostatni stratégiu vo virtudlnom prostredi a preco boli IT vnimané
ako novy néstroj, ale nepriniesli nové pravidla podnikania. Do inovécii najviac investovali
podniky so stratégiou odliSnosti produktu. Podniky so stratégiou silného imidzu hladali
kompromis medzi komunikéciou a jedine¢nostou produktu. Podniky s najvy$Sou mierou
informatizacie pouzivali komunikaciu, ako zdroj konkuren¢nej vyhody. Komunikdcia
umoznovala analyticky dokladne spracovat spitni véizbu, atym mat presnejSie

a rychlejSie rozhodnutia, ¢o bolo umoZznené intenzivnym vyuZivanim IT.

Aj vyznamné vztahy medzi Cinitelmi v manazmente moézu byt vyjadrené menej
intenzivnou korelaciou. NajvyznamnejSie faktory vplyvu, ktorymi bolo mozné urcit
postindustridlny podnik boli informatizicia, zdroje prijmu z IT, zmena produktu
dosledkom IT, ndklady na IT zobratu. NajvyznamnejSie faktory boli prepojené

s informacnymi technologiami, teda aj podnik v deindustrializovanej ére bol definovany
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IT. Podniky, ktoré boli v intenzivnejSom konkurenénom prostredi, potrebovali investovat’
viac do inovdcii. Vacsie podniky pocitovali intenzivnejSiu konkurenciu. Viac vyuzivali IT
a internet ako médium na prieskum trhu. Pri posobeni v intenzivnejSej konkurencii
potrebovali podniky viac prispdsobovat’ svoj produkt individudlnym poziadavkdm
zdkaznikov. Podniky s vy$Sou mierou informatizacie mali lepSiu poziciu v odvetvi, IT teda
predstavovali  konkurenéni  vyhodu. Podniky pdsobiace v prostredi s vysSou
informatizaciou mali horSiu poziciu pri vyjednavani s odberatel'mi, ked'Ze tito mali viac
informdcii o konkurentoch mohli si lepSie vyberat. FlexibilnejSia stratégia poskytovala
vacsi priestor na chyby, preto podniky s flexibilnejSou stratégiou mali horSie postavenie
v odvetvi. Podniky s lepSou poziciou v odvetvi mali horSiu poziciu pri vyjednavani

s dodavatel'mi i odberateI'mi. Vysvetlenim je, Ze takéto podniky mali vynimo¢ny produkt

vd’aka vynimo¢nym dodédvatel'om a prispésobovanim sa potrebam odberatel’'ov.

Informacné technoldgie penetrovali tak nové ako aj klasické odvetvia. Zefektiviiuj
fungovanie podniku. Priemernd hodnota intenzity informatizicie v intenzivne
konkuren¢nom prostredi je vysSia ako je priemernd hodnota informatizdcie a stiCasné
nebola zistend relevantnd koreldcia medzi informatizdciou a uspesSnostou podniku
(rentabilita nédkladov, konkurencnd pozicia). Toto znamena, Ze aby boli podniky
konkurencieschopné potrebuju intenzivnejSie pouzivat’ informacné technoldgie, ¢o im ale

nezarucuje uspesnost’.

Porterove tvrdenie, Ze v intenzivnom konkuren¢nom prostredi na internete budi podniky
konkurovat’ iba cenou a vlastnosti produktu p6jdu do tzadia nebolo potvrdené. Cena ma
v intenzivnom konkuren¢nom prostredi sice vyznamné postavenie. Jedine¢nost’ produktu
. , o . o . .
ma, ale vyznamnejSie, a preto zatial’ ¢o prva Cast’ tvrdenia o konkurovani cenou by nebola
. v 4 4 r v 9 . . z 2 z
jednozna¢ne vyvratena, druha Cast’ o irelevantnosti vlastnosti produktu bola vyvritend,
ked’ze jedine¢nost’ produktu bola najddlezitejsi zdroj konkurencnej vyhody podniku
v intenzivnom konkurenénom prostredi ako aj v priemere. Ocividne informacéné
technolégie nespdsobili bezhlavy cenovy boj, ale svojimi nastrojmi umoZznili

upozornit’, komunikovat’ i budovat’ vynimocné vlastnosti produktu.

Najuspesnejsie podniky vyuzivali stratégiu budovania silného imidzu, pricom tento imidz
budovali pomocou komunikéacie. Komunikacia bola zaloZend na dvoch najdolezitejSich
zdrojoch konkurenc¢nej vyhody, cene a jedineCnosti produktu (stratégia ndkladového

vodcovstva je zaloZend na nizSich nakladoch, alebo nepriamo na nizSej cene, zatial' o
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stratégia diferencidcie je zalozend na jedinecnom produkte). Cast podnikov potvrdila
sucasné vyuzivanie stratégie nakladového vodcovstva a diferencidcie v praxi, ked’ze
sucasne ako najdodlezitej$i zdroj konkurencnej vyhody pouzivali cenu aj jedinecnost

produktu.

Podnikatel'ské experimenty predstavuji jeden z prejavov deindustrializovanej éry. Napriek
tomu, ze istd forma podnikatel'skych experimentov existovala eSte pred silnou
informatizaciou, skutocny rozvoj zacal az s prichodom deindustrializovanej éry. Aby mal
podnikatel'sky experiment podstatny vyznam, mal by podnik podnikat s nestabilnom,
rychlo meniacom sa, prostredi, kde je vyskum ndkladny a trvacnost’ vysledkov i moznost’
predvidania minimdalna. Podnikatel'sky experiment je uzitocny nastroj, ktory dokaze

s relativne nizkymi nédkladmi ziskat’ a analyzovat’ relevantné udaje.

Dizerta¢na praca pontka pre podniky bohaté mnozstvo aplikécii v praxi. Podnik sa mdze
na zaklade kritérii pouzitych v prici zaradit ana zdklade tohto zaradenia vyhladat

odportcania podla potrebnej témy spracovanej v prici.

Dizertacnd préaca poskytuje viacero tematickych vetiev, na ktoré odpori¢ame nadviazat,
pokracovat’ v skumani a prehlbovat’ vedomosti v danych oblastiach deindustrializovane;j
éry. Odporucame hl'adat’ pricinu a vysvetlit' preco je jedineény produkt najdolezitejSim
zdrojom konkuren¢nej vyhody aaki tdlohu v konkurenénom boji ma cena produktu,
roz§irit vyskum v oblasti podnikatel'skych experimentov so zameranim hlavne na
klasifikdciu a modelovanie a analyzovat’ rozSirenost' a komplexnost’ hybridnych stratégii

nakladového vodcovstva a diferenciacie.
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