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ALTERNACIE PODNIKATELSKYCH MODELOV

BRANISLAV ZAGORSEK

The purpose of this paper is to present possible ways how could a company maintain or
even gain its competitive advantage in high dynamic business environment from a per-
spective of business models. After a short introduction on evolution of innovation, this
paper is divided in three parts. In first part it discusses the business model itself, how to
design a business model and how to deal with it. Second part discusses business model
innovations. When and how to innovate or reinvent your business model. It also dis-
cusses the role of openness of a business model. The third part of this paper deals with
a comparison between strategy and business model. What is the logic and relation be-
tween strategy and business model.

business model, innovation, alternation, strategy, business experiment

Uvod

Zvysena rychlost diseminacie informacii vyraznym spdsobom vplyva na podnikatelské
modely a schopnost podniku udrzat si konkuren¢nd vyhodu. Je dolezité vediet podnikatel-
sky model, ako zakladny princip fungovania podniku, vhodne opisat a podla potreby ino-
vovat. Pri rozhodovani o podnikatelskom modeli je ddlezZita volba spdsobu zobrazenia.
Rozhodnutie o ¢ase inovacie, kedy a v akej faze by mal podnik model inovovat. Intenciu na
prehodnotenie prindsa aj zmena prostredia, ako napriklad vstup podniku na novy trh.

Anthony (2012) pontka vo svojej praci The New Corporate Garage1 strucny prehlad pod-
nikatelskych inovdcii. Identifikoval Styri éry inovacii. Individudlnych novatorov — vynalez-
cov (Edison, bratia Wrightovci), ktory samostatne vynasli zlepsenie. Tito len obcas zaloZili
podnik, ktory by plne vyuzil potencial daného vynalezu. V druhej ére, zvySenej technolo-
gickej komplexnosti, prechadza tazZisko od individudlnych vynalezcov na podniky. Kvéli
zvysujucim sa nakladom a ndrokom na nové technolégie sa centrom stavaju podniky a ich
laboratéria. Prechadza od nahodnych objavov k cielenym vynalezom. Tretia éra sa spaja
s od¢lenenim vyskumu z velkych podnikoch, v ktorych sa zvySovanie byrokracie stalo pre-
kazkou pre skutocne inovativny vyskum. Skupiny vyskumnikov zakladaju samostatné pod-
niky, venujlice sa inovaciam (Apple, Microsoft, Amazon, Facebook, Google). Nové typy
technologickych podnikov su previazané s novou formou verejného rizikového financova-
nia. V Stvrtej ére dochadza k principidlnej zmene inovacie. Zatial ¢o v prvych troch érach

! ANTHONY, S.D. The New Corporate Garage. In Harvard Business Review. ISSN 0017-8012,

September 2012, s. 1-11, Reprint R1209B.
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iSlo primarne o technologicku inovaciu, Stvrta éra je charakteristicka inovaciou podnika-
tel'skych modelov (Amazon, Starbucks, AutoNation). Vdaka vysokovyvinutej technoldgii je
mozné s relativne nizkymi nakladmi zaloZit novy, jedineény podnik. Nevyhodou je, Ze tieto
technoldgie su lahko napodobnitelné, o ma za nasledok kratku Zivotnost konkurencnej
vyhody Uspesnych podnikatelskych napadov. Chronologicky m6Zeme pri inovaciach sledo-
vat zmenu subjektu inovacie od individudlneho novatora cez podnik k technologickému
podniku a zmenu objektu inovacie od technolégie k podnikatelskému modelu.

1. PODNIKATELSKY MODEL A JEHO TVORBA

Existuje relativne velké mnozstvo definicii a zobrazeni podnikatelskych modelov. Zjed-
nodusene sa da povedat, Ze podnikatelsky model opisuje najdolezitejSie ¢innosti a vztahy
podniku. V uzSom slova zmysle opisuje len istu ¢ast, napriklad ako tvori hodnotu, alebo
ako tvori zisk. V SirSom slova zmysle opisuje fungovanie celého podniku, vsetky najddlezi-
tejSie procesy a vztahy od dodévatelskych vztahov, cez vnitornd tvorbu hodnotu, odbera-
tel'skych vztahov, po zlozku periaznych tokov.

Slavik (2011) poskytuje komplexny pohlad na podnikatelské modely vo svojej praci
Komparativna analyza podnikatelskych modelov’. Identifikoval tri spolocné elementy,
ktoré spajaju vacsinu definicii podnikatelskych modelov a to produkt, organizacia podniku
v zmysle dodania produktu zdkaznikovi a ziskovy model. Jednotlivé modely sa potom lisia
v miere akou sa sustredia na jednotlivé elementy.

Podnikatelsky model definuju vo svojej préaci Business Model Generation® Osterwal-
der/Pigneur (2011) ako ,Podnikatelsky model opisuje zdkladny princip, podla ktorého

organizdcia vytvdra hodnoty, sprostredkovdva a zachytdva “,

Problematike tvorby podnikatelského modelu sa venuju Casadesus-Masanell/Ricart
(2011) v praci How to Design A Winning Business Model’. Spoloénu charakteristiku vykazu-
ju dobré podnikatelské modely v troch oblastiach. Su zosuladené s cielmi podniku. Su
samoposiliiujlce, CiZze vytvaraju isté cykly, na ktorych konci su este silnejsie ako na zaciat-
ku. SU robustné, dokazu si dlhodobo udrzat efektivnost a odolavat hrozbam. Boli identifi-
kované tri sposoby ako konkurovat svojim podnikatelskym modelom. Podnik méze bud'
posilnit svoj hodnotovy cyklus, alebo oslabit cyklus svojho konkurenta, alebo méze pre-
menit konkurentov na komplementarov. Podnikatelsky model sa sklada z rozhodnuti a
nasledkov. Podnik robi tri druhy rozhodnuti, rozhodnutia o politike, o majetku
a rozhodnutia riadenia. Nasledky mozu byt bud rigidné, také ktoré na zmenu reaguju po-

? SLAVIK, S. Komparativna analyza podnikatelskych modelov. In Ekonomika a manazment. ISSN
1336-3301, 2011, roc¢nik 8, ¢.3, s.23-43.

3 OSTERWALDER, A. — PIGNEUR, Y. 2011. Business Model Generation. Frankfurt: Campus Ver-
lag. 2011. 288 s. ISBN 978-3-593-39474-9.

4 OSTERWALDER, A. — PIGNEUR, Y. 2011. Business Model Generation. Frankfurt: Campus Ver-
lag. 2011. ISBN 978-3-593-39474-9. 5.18.

> CASADESUS-MASANELL, R. — RICART, J.E. How to Design A Winning Business Model. In Har-
vard Business Review. ISSN 0017-8012, January — February 2011, s.100-107.
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maly, alebo flexibilné, také, ktoré na zmenu reaguju rychle. Model potom opisuje cykly,
kde sa nachddzaju rozhodnutia, a nasledky.

Kl'ic¢ové Vzt'ahy so
Kl'aéovi aktivity Ponukana zakaznikmi Segmenty
partneri hodnota zakaznikov
Kl'aCové Kanaly
zdroje
Nékladova Zdroje
Struktira prgmov

Obrazok 1: Devat stavebnych kamerov podnikatelského modelu
Zdroj: [9] Osterwalder/Pigneur, 2011

Ako riesit ohrozenie existujuceho modelu radi McGrath (2011) v ¢lanku When Your Bu-
siness Is in Trouble®. Zvy$ena rychlost podnikania, ma za nasledok skratenie Zivotnych
cyklov produktov. Konkurencia prichadza z ne¢akanych oblasti. ZaZitok z produktu, niekto-
ré podniky ponukaju primarne pred obycajnym produktom. Rusivym elementom su vysta-
vené skoro vSetky odvetvia. NajlepsSiu Sancu na stabilitu maju také podnikatelské modely,
ktoré si viazu svojich zdkaznikov, alebo vytvaraju bariéry vstupu. Podnik by sa mal vyvaro-
vat modelom, kde si zdkaznik kupuje produkt len jednorazovo. Indikdtormi zastaravania
modelu su, ked' je stale tazsie vymysliet ako zdokonalit produkt. Ked zakaznik hovori
o akceptacii novych alternativ. Problém je mozné vycitat aj z financ¢nych indikatorov.

2. INOVACIE PODNIKATELSKEHO MODELU

Bednar (2012) v dizertacnej praci Inovdcie podnikatelskych modelov’ identifikoval dve
dimenzie Uspesnosti podnikatelského modelu. Prvou je znalost trhu a druhou pocet tes-
tov a zmien. NajuspesnejSie podniky mali najvyssiu znalost trhu a sucasne najvyssiu po-
Cetnost testov a zmien, Cize odvahu experimentovat a doladovat podnikatel'sky model.

Breene/Nunes (2011) sa vo svojej praci Reinvent Your Business Before It’s Too Late®

venuju momentu, kedy je potrebné premysliet stratégiu a model podnikania. Najvykon-
nejSie podniky prechadzaju zo stavu zrelosti starého podnikania do stavu rastu nového
podnikania, eSte pred tym, neZ sa dostanu do poklesu. Podnik by sa mal zamerat na hra-
niénu oblast podniku a hrani¢nu oblast trhu, aby prediSiel podnikovej slepote. Mal by

6 MCGRATH, R.T. When Your Business Model is In Trouble. In Harvard Business Review. ISSN
0017-8012, January — February 2011, s.96-98.

7 BEDNAR, R. 2012. Inovdcie podnikatelskych modelov. Dizerta¢nd praca. Katedra manazmen-
tu, FPM, EU v Bratislave. Bratislava 2012.

8 BREENE, T. — NUNES, P. Reinvent Your Business Before It's Too Late. In Harvard Business
Review. ISSN 0017-8012, January — February 2011, s.80-87.
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prehodnocovat a menit veduiceho timu castejsie ako jeho konkurenti. Zatial ¢o sa konku-
renti zbavuju pracovnej sily za Ucelom znizovania nakladov, mal by robit presny opak
a rozsirovat zakladriu talentov.

Eyring/Johnson/Nair (2011) sa vo svojej praci New Business Models In Emerging Mar-
kets® venuju otazke inovacie podnikatelskych modelov pri vstupe na nové trhy. Podnik by
mal prehodnotit svoj produkt, podnikatelsky model a prispdsobit ho Specifickym potre-
bam nového trhu. Na to je ¢asto potrebné vytvorit Uplne novy podnikatelsky model. Tu je
vhodnym nastrojom podnikatelsky experiment. Anderson/Simester (2011) sa venuju pod-
nikatelskym experimentom. V praci Smart Business Experiments'® pondkaju navod ako
dizajnovat takéto experimenty. Podnik by mal rozmyslat ako vedec a vytvorit si testovaciu
a kontrolnu skupinu. V testovacej skupine by, na rozdiel od klasickych vedeckych experi-
mentov, mal zmenit tolko premennych naraz, aby mohol rovno overit svoju ideélnu pred-
stavu. Je potrebné zozbierat ¢o najviac Udajov atieto potom podrobne rozanalyzovat.
Naklady je mozné udrzat nizsie, pokial podnik vyhladava prirodzené experimenty, ako
napriklad otvorenie novej pobocky, ¢i spustanie nového zakona.

Model inovacie podnikatelského modelu podla Eyring/Johnson/Nair (2011) zadina vidy
novou hodnotou ponutkanou zékaznikom. Podnik, ktory chce konkurovat diferenciaciou
potom prehodnocuje klicové zdroje a procesy, potrebné pre tvorbu novej hodnoty. Tieto
vyuUstia do novej nakladovej Struktury. Podnik, ktory sa rozhodol konkurovat cenou, si
najprv stanovi cenu, nakladovu struktiru a ndsledne prispdsobi procesy a kltic¢ové zdroje.

Konkurovanie diferenciaciou

KLUCOVE ZDROJE HODNOTA PRE ZAKAZNIKOV

Znacka Tvorba ceny

Ludia Schéma platenia =

Technoldgia Druh ponuky S

Partneri Moznosti pristupu =

2 =

Kanaly g

KLUCOVE PROCESY VZOREC ZISKU %

Vyskum a vyvoj Struktira nakladov 2

Vyroba Model prijmov 3

Ludské zdroje Cielova marza =

Marketing Rychlost obratu

Informacné technoldgie

Obrazok 2: Tvorba nového podnikatel'ského modelu
Zdroj: [7] Eyring/Johnson/Nair, 2011

o EYRING, M.J. — JOHNSON, M.W. — NAIR, H. New Business Models in Emerging Markets. In
Harvard Business Review. ISSN 0017-8012, January — February 2011, 5.88-95.

10 ANDERSON, E.T. — SIMESTER, D. Smart Business Experiments. In Harvard Business Review.
ISSN 0017-8012, March 2011, s.98-105.
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V praci Why Companies Should Have Open Business Models'' sa Chesbrough (2007)
venuje otvorenym podnikatelskym modelom a podnikatelskym experimentom ako nastro-
ju na ich inovaciu. Zmyslom otvoreného podnikatelského modelu je vymena hodnoty
s okolim. Podnik vytvara hodnotu a nasledne, pokial ju nevyuZiva, sa o fiu deli s okolim.
Sucasne zachytava a vyuZiva hodnotu, ktora vytvoril niekto iny. Ekonomicky vyvoj ma za
nasledok zniZovanie rentability inovacii, ktory je spésobeny zvySovanim sa nakladov na
inovaciu na nakladovej strane a skracovanim Zivotnosti na strane vynosov. Tento problém
rieSi otvoreny podnikatel'sky model, ktory vyuZiva pakovy efekt na strane nakladov, nédkla-
dovymi a ¢asovymi Usporami z externého vyvoja. Vynosy sa zvysuju pomocou predaja
inovdcii, licencii a vytvaranim novych podnikani. Na vyuZzitie potencidlu otvorenych podni-
katel'skych modelov Chesbrough odporuca vyuzit podnikatelské experimenty napriklad v
podobe ,white box brand” Cize neznackového produktu bez ocividného previazania na
dany podnik. IBM vyuZiva otvorené podnikatel'ské modely napriklad v oblasti softvéru, kde
nakupuje lacnejsi open source softvér, vo firme ho zdokonaluje a nasledne poskytuje nie-
ktoré inovacie naspat open source vyvojarom.

3. Vztah podnikatelského modelu a podnikatel'skej stratégie

Porter (1996) vo svojej praci What Is St‘rategy?12 Definuje stratégiu ako vytvorenie je-
dinecnej a hodnotnej pozicie, zahfiajlcej subor réznych aktivit. VyZzaduje si konkurencné
podnikatelské rozhodnutia, Cize také pri ktorych sa podnik rozhoduje ¢oho sa vzdat.
A vyZaduje si vytvorenie stladu medzi podnikovymi aktivitami.

Rozdielmi medzi podnikatelskym modelom, stratégiou a taktikou sa v ¢lanku How To
Design A Winning Business Model venuju Casadesus-Masanell/Ricart (2011). Podnikatel-
sky model opisuje logiku podniku, stratégia je plan vytvarajuci jedinecnu poziciu pri vyuziti
suboru jedinecnych aktivit. Stratégiou rozumeju plan eventualit, podla ktorych si vybrat
vhodny podnikatel'sky model. Zatial ¢o kazdy podnik ma podnikatelsky model, nie kazdy
ma stratégiu. Analogické vysvetlenie vztahu by bolo, Ze aké auto skonsStruovat by bola
stratégia, auto by bol podnikatelsky model a sp6sob Soférovania by bola taktika.

Pri rieSeni otazky postavenia stratégie voci podnikatelskému modelu maju Osterwal-
der/Pigneur (2011) pohlad, kde by stratégia mala zastreSovat podnikatelsky model
a pomahat podniku vybrat si vhodny model vo vhodnych podmienkach. Podla nich straté-
gia pohana podnikatelsky model. Ako priklad uvadzaju, ze pokial chce podnik rast
odvadsat percent na novych trhovych segmentoch, malo by sa to zobrazit
v podnikatel'skom modely na mieste segmentov zakaznikov, kanalov a klu¢ovych aktivit.

"' CHESBROUGH, H.W. Why Companies Should Have Open Business Models. In MITSloan
Management Review. ISSN 15329194, WINTER 2007, VOL.48 NO.2., 5.21-28.

12 PORTER, M.E. What Is Strategy? In Harvard Business Review. November - December 1996,
s.113-134, Reprint 96608.
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Zaver

Podnikatelsky model opisuje ¢innosti podniku, vztahy a hodnotovy retazec. Cinnosti by
mali byt samoposilfiujice. Stabilita sa tvori viazanim si zakaznikov alebo tvorbou bariér.
Podnikatel'sky model by sa mal inovovat este pred tym, neZ sa dostane do fazy poklesu.
Nastrojom inovacie mézu byt podnikatelské experimenty. Inovacia za¢ina novou hodno-
tou pre zdkaznikov. Otvoreny podnikatelsky model dokaze zefektivnit vymenu hodnoty
s okolim. Stratégia by mala zastreSovat podnikatelsky model. Poznanie svojho podnikatel-
ského modelu umozriuje podniku chapat jeho logiku a ¢innosti.
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