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ABSTRACT

The purpose of this article is to find out if there is a necessity of doing research in
business strategies due to differences between businesses in industrial and postindustrial era.
Business strategies are a key factor of success. Only a company with a good strategy can beat
others in hard competition. There are some rational reasons to think that the strategies used in
industrial era are not sufficient enough to by appropriate to be used in postindustrial era. The
idea is that the share of information technologies (IT) based companies is still growing. So is
their importance. The main idea is that the Porter’s generic strategies model should be
enriched with a new strategy concept. This concept would be so called perfect differentiation.
That would mean that an IT based company could choose a strategy of parallel differentiation
and costs leadership.

UvVOD

Podnikatel'ské stratégie st klIaCovym faktorom uspechu podniku. Predstavuji
fundamentalny sposob akym sa chce podnik presadit’ v konkuren¢nom prostredi. Aby sa
dosiahol ¢o moZzno najefektivnejsi vysledok, je za potreby zvolit’ si taku stratégiu, ktora toto
umozni. Zatial’ ¢o sa koncepty stratégii dlhodobo vyvijali a zdokonal'ovali, vznikali nové trhy
a nové odvetvia, ktoré maju iné vlastnosti ako klasické. Dosledkom toho je, Ze stratégie, ktoré
sa momentdlne nachddzaji v portféliu manazéra, nemusia byt najlepSou odpoved’ou na
problémy a situdcie vznikajice v danych odvetviach. Z tohto dovodu je cielom c¢lanku
poukdzat’ na potrebu skiimania podnikatel'skych stratégii v postindustridlnej ére podnikania
a stanovenie ciel'ov pre buduci vyskum.

"Ing. Branislav Zagorsek, bzagorsek@yahoo.com, $kolitel: prof. Ing. Stefan Slavik, CSc.,
Katedra manaZzmentu



VYSVETLENIE ZAKLADNYCH POJMOV

Na zaciatok je potrebné vysvetlit’ niekol’ko zékladnych pojmov, od ktorych sa potom
bude odvijat’ celd d’alSia argumentacia.

Pre potreby tohto ¢lanku sa pod podnikatel'skou stratégiou bude rozumiet’ taka
stratégia, ktord za pouzitia Minzbergovych 5P (,,P’s of Strategy* — plan, ploy, pattern,
position, perspective / plan, manéver, model, pozicia, perspektiva) vedie ku konkurencnym
vyhoddm (trhové, produktu/sluzby, zakaznicke, podnikatel'ského modelu, efektivnosti,
spoluprice, procesné, zdrojové, know-how) v ramci konkuren¢ného prostredia tvoreného,
podla Portera, piatimi silami (dodavate'mi, odberatemi, substititmi, potencialnymi
konkurentmi, siCasnymi konkurentmi).

»Informacné technologie je sthrnné oznacenie pre subor prostriedkov a postupov na
zber, prenos, spracovdvanie, uchovavanie a prezentaciu informacii. Prostriedky pozndme
technické a programové. Technické prostriedky zabezpecuju fyzické uskuto¢iiovanie operacii.
Programové prostriedky zahrniuji komplex postupov, metdd a ndstrojov pre pracu s idajmi
prostrednictvom technickych prostriedkov.**

»Internet predstavuje moderny komunikaény néstroj, ktory zdsadnym spdsobom meni
a ulah¢uje sposob komunikacie medzi 'ud'mi, odstranuje geografické bariéry a skracuje
vzdialenosti. Internet je nevycerpatelnym zdrojom informdcii a poucenia o vSetkom, ¢im sa
ludia na celom svete zaoberaji. Mozno ho povazovat za najvacsi svetovy trh tovarov,
informécif a sluzieb.«

Industria alebo priemysel, podla S$irSicho chapania, referuje na produkciu
ekonomickych statkov a to ¢i uz v primarnom, sekundarnom alebo tercidlnom sektore. TiezZ je
definovand ako ,.kazdd podnikatel'ska aktivita®. Pre potreby tohto ¢lanku sa bude industria
chapat’ v uz§om zmysle. Industria je podla anglického vykladového slovnika ,agregacia
manufaktirnych alebo technicky produkujucich podnikov*!. Uzsie chapanie ma zmysel pre
lepSie a citlivejSie rozdelenie odvetvi pre potreby vyskumu. Bude treba rozdelit’ odvetvie
podla miery a potencidlu vyuZivania informacnych technoldogii. Na zéklade tychto rozdielov
bude potom mozné potvrdit, alebo vyvratit mysSlienku potreby prehodnotit’ stratégie pre
postindustridlnu éru podnikania.

Pojem postindustridlny predstavuje ,,ekonomiku spolo¢nosti, ktora je zalozena skor na
poskytovanie sluzieb neZ na vyrobe vyrobkov.

Pre rozsirenie myslienky je d’alej potrebné zadefinovanie rozdelenia podnikov, ktoré
buda spadat’ do postindustridlnej éry. Pre potreby tejto prace sa budu rozliSovat podniky
podrla intenzity vplyvu informaénych technologii na ich existenciu.

a) Klasické podniky

b) Transformované podniky

c¢) Cisto internetové podniky

Klasické podniky budt také podniky, ktoré vyuZzivaji internet ako doplnkovy ndstroj.
Prikladom je americka firma obchodujica s cennymi papiermi Charles Schwab. Charles
Schwab musela reagovat’ na konkurentov poskytujicich investi¢né sluzby cez internet. Ich

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

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

N http://dictionary.reference.com/browse/industry

> http://dictionary.reference.com/browse/postindustrial



prirodzenou reakciou bolo vytvorenie novej divizie eSchwab, pri zachovani pdvodnych
Cinnosti. Tato divizia predstavovala odpoved’ na konkurentov a venovala sa on-line
obchodovaniu s cennymi papiermi. Typické pre klasické podniky teda je, ze si zachovavaja
vacsinu svojich ¢innosti a vlastnosti. Zmena spoc¢iva len v rozsireni o nejaki novu vlastnost’,
¢innost’.

Obrazok 1: Klasické podniky [zdroj: autor]

Transformované podniky st podniky, ktoré boli klasické a presli na novl platformu
podnikania, vyuzivajicu informac¢né a komunikacné technolédgie. Alebo to mozu byt’ podniky,
ktoré¢ sice rovno zacali podnikat’ na internete, ale rovnako by si mohli vybrat’ klasicky sposob
podnikania. Prikladom pre takuto spolo¢nost’ bude Amazon. Tento on-line obchod by mohol
predavat’ svoje produkty rovnako aj fyzicky, ako to robi on-line. Inymi slovami ako
knihkupectvo sa rozhoduje, ¢i bude mat’ kamenny obchod, alebo virtuadlny obchod, pricom
ziadna z moznosti nie je na prvy pohl'ad dominantnd. VSeobecne povedané spolo¢nost’ si
zachovdva svoje jadro, meni ale iplne svoje vlastnosti, hodnototvorné ¢innosti.

Obrazok 2: Transformované podniky [zdroj: autor]

Cisto internetové podniky st podniky, ktoré mozu prevadzkovat’ svoje podnikanie len
vdaka existencii informacnych akomunikaénych technoloégii. Prikladom je spolo¢nost
Google, ktora keby internet neexistoval, nemohla by prevadzkovat svoje podnikanie.
Vseobecne povedané, jadro ich ¢innosti by bolo nemozné, alebo aspoil vel'mi t'azké preniest’
z virtudlneho do fyzického prostredia.

Obrizok 3: Cisto internetové podniky [zdroj: autor]

Zakladny model tvorby konkuren¢nej stratégie je Porterov model generickych
stratégii. Tento model je znamy tym, Ze stratégie, ktoré generuje, su povazované za
univerzdlne vhodné. Hl'ad4d vhodnu konkuren¢nt stratégiu podniku na zaklade analyzy zdroja
konkuren¢nej vyhody. RozliSuje ¢i je zdrojom konkurencnej vyhody diferencidcia, alebo
ndkladové vodcovstvo. Druhou dimenziou je analyza miesta arozmeru konkurencie.
RozliSuje medzi konkurenénym priestorom Specificky pre urcity segment trhu a priestorom
spolo¢nym pre celé odvetvie. V kapitole Formulacia tézy bude tento model spochybneny, ¢i
poskytuje dostatocn variabilitu pre postindustridlnu, informatizovanu éru.
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Obrazok 4: Generické typy stratégie podla Portera (1985)

Uspech podniku je priamo zdvisli od jeho schopnosti odlisit sa od konkurencie.
Podnik si musi byt vedomi svojej konkurenc¢nej vyhody, aby ju mohol plne vyuzit. Musi si
byt vedomi jej unikdtnosti a udrzatel'nosti. Niektoré potencidlne zdroje kI'icovych schopnosti
st zobrazené na obrazku 5.

Kvalita Flexibilita
Sluzba Personalizacia

Poloha Imidz

Unikatnost Personal

Obrazok 5: Klucové schopnosti ako motor konkurencnej vyhody

Pre uplnost’ je eSte Ziaduce zadefinovat’ pojem e-business a e-commerce. ,,E-business
zahriiuje pouzitie elektronickych platforiem (intranet, extranet, internet) k prevadzke
firemnych obchodnych ¢innosti. E-commerce je SpecifickejSi pojem. Zatial' ¢o e-business
zahriiuje vSetku elektronicki vymenu informécii v ramci firmy, alebo medzi firmou
a zékaznikmi, e-commerce zahfila predajné a ndkupné procesy s vyuzitim elektronickej
komunikécie a to hlavne internetu.*®

® KOTLER, P. - ARMSTRONG, G. 2007. Marketing. 6. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
132 s. ISBN 80-247-0513-3.



VYCHODISKA PRE VYSKUM

V poslednych rokoch dochddza k stdlemu zvécSovaniu sa mnozstva podnikov
fungujicich na internete. Tieto podniky vyuzivajui informacné technolégie ako primérnu
platformu svojho podnikania. Toto tvrdenie je dolozené v tabulke 1, ktora ako
reprezentativnu vzorku vyuziva objem predaja produktov a sluzieb e-commerce v USA. Ako
je mozné vidiet, udrzuji pravidelny, dlhodoby medzirocny rast. V porovnani s tradicnym
predajom, vykazuje e-commerce rddovo vysSi medzirony rast. Toto znamend, ze e-
commerce sa stava stale dolezitejSou sucast'ou ekonomiky, s rasticim podielom na celkovom
predaji.

Tabulka 1: Vyvoj celkového predaja a predaja e-commerce v USA.’

Predaj spolu mil. Predaj Medziroény rast | Medziroény rast
Rok USD e-commerce predaja spolu % | e-commerce %
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 -

Nérast potencidlneho dopytu sa mdze odvodit’ od ndrastu poc¢tu uzivatel'ov internetu,
ked’Ze tito su potencidlny odberatelia a teda tvorcovia dopytu. Nérast uzivatel'ov internetu je
zdokumentovany v tabulke 2. Ako mozno vidiet, pocet uzivatelov internetu dynamicky
rastie, pricom vo vyspelych krajinach pouzivaji internet viac ako dve tretiny a miestami
dokonca tri Stvrtiny obyvatel'ov.

Tabulka 2: UZivatelia internetu®

Pocet Rast
Uzemie Populacia uZzivatelov Penetracia v % | uZzivatelov

internetu 2000-2010
Svet 6,845,609,960 1,965,990,616 28.7 % 444.6 %
Eurépska tnia 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, ktorych hlavny predmet podnikania nesuvisi priamo s internetom,
vyuzivaji toto médium, tento néstroj, v plnom spektre moznosti, ¢o je zdokumentované
v tabulke 3. Tabulka 3 obsahuje ddaje 14.000 podnikov z 10 krajin Eurdépskej tnie
(Nemecko, Francuzsko, Spanielsko, Cesko, Taliansko, Madarsko, Holandsko, Polsko,
Finsko, Spojené¢ Kréalovstvo) v 10 sektoroch (potraviny, obuv, papier, informacné
a komunika¢né technolégie, elektronika, stavba lodi, konsStrukcia, turizmus, telekomunikacia,

7 US. CENSUS BUREAU -
http://www.census.gov/retail/mrts/www/data/html/tsadjustedsales.html [27.10.2010]
8 Internet World Stats - http://www.internetworldstats.com/stats.htm , [27.10.2010]



nemocenstvo). Z prieskumu boli vybrané tdaje o priemernej velkosti podniku, uddvané
v mnoZstve zamestnancov. Dal$i udaj je pristup k internetu, ¢ize aké percento skiimanych
podnikov ma pristup k internetu. Existencia internetovej strdnky je rovnako vyjadrena
percentom z podnikov, ktoré sa zucastnili prieskumu. Dolezitost IT pre podnik je dana
percentom podnikom, ktoré oznacili IT ako kriticky dolezité.

Vysledky tohto prieskumu sa daju interpretovat’ nasledovne. Skoro vSetky podniky
vyuzivaju nejakym sposobom internet. Keby to tak nebolo, tak by ho ako nékladotvornu
polozku vylucili zo svojho majetkového portfélia. Tri Stvrtiny podnikov povazuju za dolezité
mat’ internetovu strdnku. Rovnakym argumentom je fakt, ze internetova stranka predstavuje
radovo vyssiu nékladovu polozku, ako pristup k internetu a preto by jej neefektivnost’ mala
mat’, pri raciondlnom rozhodovani, dosledok zbavenia sa tejto polozky. V skutocnosti je trend
presne opacny a rastie mnozstvo podnikov s internetovou strankou. Treti tdaj hovori, ze 23
percent podnikov povazuje za kriticky ddlezité vyuzivanie informac¢nych technolédgii. Inaksie
povedangé, Stvrtina podnikov je zavisla od vyuzivania informacnych technologii.

Tabul’ka 3: E-business prieskum 2006’

Skupina velkost’ podniku Pristup www strénka Délezitost’ IT pre
P & (zamestnanci) k internetu podnik
EU10 253 95 75 23

Strategické riadenie podniku v postindustridlnej ére sa v znacnej miere zhoduje so
strategickym riadenim podnikov v industrializovanej ére. Je mozné vSak najst’ aj Specifické
zvlastnosti. Medzi tieto patri:

Informovanost’ — v ére informacnych technologii ma majitel’ podniku k dispozicii obrovské
mnozstvo informacii a informacnych zdrojov, s ktorymi moze vel'mi presne riadit’ svoje
kroky vramci podnikania. Prikladom je funkcia analytics, ktorti ponukaju internetové
hostingy. Tato umoziiuje analyzovat' ndkupné spravanie spotrebitela v doteraz nevidanom
rozsahu. D4 sa zistit’, napriklad, ¢o si potencidlny zakaznik pozeral, ale aj preco si nevybral
niektory produkt. Sleduje sa pocet navstevnikov aj po€et navstevnikov pripadajicich na jeden
realizovany nakup.

Posobenie — podnik vyuzivajuci moderné informacné technologie vzdy posobi na globdlnom
trhu. Aj keby nebolo zdmerom podniku pdsobit” globédlne, tym Ze sa nachddza na najvac¢Som
celosvetovom trhu, nevyhne sa porovndvaniu a teda konkurencii.

Atypicka Struktura- podnik méZe mat netradicné usporiadanie a netradi¢né funkcie vo
svojej organiza¢nej Struktire. Informaéné technoldgie deformujii organizacnu Struktiru
a umoziuju tak formovat’ rézne exotické a jedinecné kreacie.

Zdroje — podnikanie na internete moze byt kapitdlovo menej naro¢né v porovnani
s klasickym modelom podniku. Podnikanie na internete umoZznuje znac¢né Setrenie na strane
persondlnych ndkladov, kde urCity podiel persondlu mdze byt nahradeny sofistikovanym
programom. Na strane kapitdlovych vydavkov vznikd uspora, ak podnik svoje priestory
buduje vo virtudlnom svete.

? The European E-business Watch statistics - http://www.ebusiness-
watch.org/statistics/table_chart_reports.htm, [27.10.2010]



FORMULACIA TEZY

Na zdklade predchddzajicich informdcii araciondlneho myslenia sa dd odvodit’
nasledujuca myslienka, ktorda vyusti do tézy. Informacné technologie umoziuju doteraz
nevidani personalizaciu. Informacné technoldgie taktiez umoziiuji znizovat naklady
a vytvérat’ tak nizku nakladovost’. Na rozdiel od Porterového modelu generickych stratégii, je
teoreticky mozna kombinacia nizkych nédkladov a diferenciacie, ¢ize subezne vyuzivanie
stratégie ndkladového vodcovstva a diferencidcie. Pokial teda informacné technologie
umoznuju personalizaciu, nizkondkladovost’ a sibeznu existenciu tychto stratégii, vyusti toto
do tézy: ,Existuje novd dimenzia stratégie ponukajuca uplne novi volbu manazérom a to
simultanne vyuzitie ndkladového vodcovstva a diferencidcie — dokonalej diferenciacie®.

Testovatelny dosledok novej stratégie (dokonalej diferencidcie) by bola schopnost’
malych podnikov konkurovat’ velkym podnikom a porazit’ ich v konkuren¢nom boji. Toto je
mozné preto, lebo vd’aka IT ndkladové vodcovstvo uz nezavisi od velkosti podniku. Tento
efekt mozeme pozorovat’ v realite existenciou ,,gardazovych firiem* z ktorych sa vyvinuli
odvetvovy giganti.

Dokonald diferencidcia bude chdpand ako kombindcia ndkladového vodcovstva
a diferencidcie. Znamena absolutne odliSenie sa od konkurencie.

ARGUMENTACIA A CIELE VYSKUMU
Objekt 1: Predpoklady a dosledok

I. Informacné technoldgie umoziuju silnt personalizaciu a teda diferenciaciu.

II. Informacné technoldgie umoziuji znizovanie nakladov a ndkladové vodcovstvo.

III. Informacné technologie umoziuju subeh stratégie diferencidcie a nakladového
vodcovstva.

= Existuje stratégie dokonalej diferenciacie, kombinujiica nakladové vodcovstvo
a diferenciaciu.

Informacné technologie umoznuju silni personalizdciu. Momentalne maju servery
skoro neobmedzentd kapacitu uschovdvania tdajov a softvérové rieSenia umozZiuju
spracovavat’ osobné udaje a Zelania bez zmeny v procese vytvarania hodnoty podniku. Pre
ilustraciu bude pouzity internetovy obchod Amazon. Tento obchod zbiera osobné udaje
pouzivatel'ov, navrhuje im mozZné produkty na zdklade ich prechadzajicich nédkupnych
zvyklosti a zasiela im novinky elektronickou poStou. Toto robi plne automaticky a nie je
poznatelnd komplikacia, ktord by zhorSovala situdciu podniku v porovnani s takym
knihkupectvom, ktoré sluzbu personalizicie nepouZiva.

Informacné technoldgie moZu podstatne znizit’ naklady podniku. Podstatné mnoZstvo
nakladov podniku tvoria persondlne ndklady. Informacné technolégie umoziuji zniZovat
personalne naklady, ked'ze vela procesov mdze byt riadenymi automaticky, za vyuzitia
algoritmov. Dalsie persondlne ndklady a rovnako aj naklady na priestory a energiu mozu byt
uSetrené premiestnenim fyzickych priestorov do virtuadlneho prostredia. Opét’ sa na ilustraciu
pouzije internetovy obchod Amazon, ktory opisanym spdsobom Setri peniaze na priestory
a personal. Vdaka tomu moze ponukat’ svoje produkty za nizSie ceny, ked'Ze ma nizSie
naklady na spravu podniku.

Informacné technoldgie umoznuju subeh stratégie diferenciacie a ndkladového
vodcovstva. V industridlnej oblasti podnikania sa musi podnik rozhodnut’ medzi stratégiou
diferencidcie a stratégiou ndkladového vodcovstva. Stratégia diferencidcie je nédkladovo
narocnd, kedze potrebuje vo vyrobnom procese vela jedine¢nych nastaveni, popripade



nenachadza dostato¢ny dopyt po produkte aby mohla vyuzit’ economics of scale. Toto stoji
podnik ¢as a namahu. Naopak podnik vyuzivajuci stratégiu nakladového vodcovstva vyuziva
Standardné nastavenie, pri ktorom sa snazi vyrobit’ ¢o najviac vyrobkov. V tomto pripade je
vylucena personalizacia, ked’ze kazda odchylka od Standardu by priniesla dodato¢né naklady.
V pripade postindustridlnych odvetvi toto obmedzenie nemusi platit. Charakter produktu je
casto nehmotny, alebo je silne napojeny na proces vyuzivajuci informacné technologie. Takto
je mozné bez zvySovania nakladov zapracovat do procesu vytvarania hodnoty Specifické
poziadavky odberatelov. Ako ilustracia na podlozenie tohto tvrdenia by mali postacit
poukdzané moznosti vyuzitia informacnych technologii v predchddzajicich dvoch
predpokladoch ktoré musia byt’ splnené pre existenciu dokonalej diferenciécie.

Na zaklade tychto argumentov je miniméalne realne predstavitend moznost’ existencie
dokonalej diferenciacie. Cielom vyskumu bude teda potvrdit’ alebo vyvratit' existenciu
subezného fungovania stratégie ndkladového vodcovstva a diferencidcie. Toto sa udeje na
zéklade overenia danych argumentov vyskumom. Rovnako ako aj overenim doésledku, Ze aj
maly podnik mo6ze konkurovat’ vel’kému.

NAVRH VYSKUMU

Objektom skiimania budu tak slovenské podniky ako aj podniky zahrani¢né. Podniky
vyuzivajuce informacné technoldgie nepoznaji Statne hranice a tym dochddza ku silnej
globalizicii a globdlnej konkurencii. Potrebné je preto skumat’ nielen narodné, ale aj
celosvetové prostredie. Reprezentanti boli vybrany ako vyznamné spolo¢nosti, ¢i uz svojou
vel'kost'ou, tradiciou, oceneniami, vplyvom, originalitou, alebo  ndrodny ekvivalent
zahrani¢ného podniku. Vyskum spominanych podnikov sa bude zakladat' na dotaznikovom
ziskavani informdcii (priamou komunikdciou), vyuzitim sprdv z médii, vyrocnej spravy
a reprezentativnej internetovej stranky.

Vyskumu bude =zamerany na podniky vyuZzivajice informacéné technologie.
Rozoznavat’ sa bude medzi klasickymi, transformovanymi a €isto internetovymi podnikmi.

Hlavnym oc€akavanym vysledkom je potvrdenie tézy o moznosti existencie stratégie
dokonalej diferenciécie.

Daldim ocakdvanym vysledkom vyskumu bude, Ze vyuZzivanim informaénych
technoldgii sa rusia rozdiely medzi velkostami podnikov a pre podniky fungujiice podstatnou
mierou na internete bude platit’ Ze aj maly podnik méZe konkurovat’ a porazit’ podnik velky.
Dal§im predpokladom je, Ze podnik ktory by mal za norméalnych okolnosti lokalny charakter
md charakter globdlny. Financovanie podniku sa moZe stat’ menej doleZitym, ked’ze tento
druh podnikania je kapitalovo menej naro¢ny. Podniky pdsobiace na internete budu mat’ sklon
k inovétorskemu charakteru stratégie, ked’Ze internet je vhodné miesto pre splstanie novych
technologii, ¢i uz vytvaranim dopytu, oslovovanim relevantnych zakaznikov a propagiciou
novej technoldgie. Typickymi by mali byt aj agresivne utoky na konkurenciu, ked’Ze
marketing mé na internete vel'ké mnozstvo sofistikovanych nastrojov umoziujucich zlozité
manévre.

ZAVER

Cielom prace bolo preukdzat potrebu skiimania podnikatel'skych stratégii
v postindustridlnej ére podnikania. Toto bolo vyargumentované ateda aj preukdzané
logickym postupom. Hlavnd myslienka bola, Ze pokial’ informacné technoldgie umoziuju
podniku zvolit’ si stratégiu diferenciacie, stratégiu nakladového vodcovstva a sucCasne nic
nebrani ich subeznému fungovaniu, potom musi existovat moznost vyberu stratégie
dokonalej diferencidcie, ktord v sebe spdja ndkladové vodcovstvo a diferencidciu. Sucasne
tito praca stanovila smer budiceho vyskumu.
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