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ABSTRAKT

Tato praca sa zaobera témou business modelu a modifikécie business modelu vo vybrane;j

spolo¢nosti. Praca pozostava z teoretickej a praktickej Casti.

Teoreticka Cast’ je zamerand na literarnu reserS a vysvetlenie nevyhnutnych pojmov, témy

business modelu, interného a externého prostredia a analytickych metod a néstrojov.

Prakticka cast’ sa zaobera suCasnym stavom business modelu vybranej spolocnosti,
prostrednictvom aplikécie poznatkov z teoretickej Casti. Sucastou projektovej Casti je
identifikacia konkrétnej modifikacie business modelu. Nasledne je projekt modifikacie
business modelu navrhnuty a popisany vo vztahu k svojej funkcnosti, zdkaznikom a

konkurencii. Taktiez je definovany a zanalyzovany MVP.

Cielom diplomovej prace je navrhnat’ a poskytnat’ rieSenia, ktoré pomodzu analyzovanej

firme Celit’ si¢asnym a buducim vyzvam.

KTIacové slova: business model, business model canvas, situa¢na analyza, stratégia modrého

oceanu, MVP

ABSTRACT

This thesis is focused on topic of business model and modification of business model in a

chosen company. The thesis consists of theoretical and practical part.

Theoretical part is aimed on literature review and an explanation of unnecessary concepts,

business model topic, internal and external environment and analytical methods and tools.

Practical part is aimed on a current business model condition in the chosen company through
the application of knowledge from theoretical part. Project part includes an identification of
specific business model modification. Subsequently, the project of business model
modification is designed and described in relation to its functionality, customers and

competition. Also, the MVP is defined and analysed.

The aim of master thesis is to design and provide solutions, which can help to the analysed

company face current and future challenges.

Keywords: business model, business model canvas, situation analysis, blue ocean strategy,

MVP



Rad by som pod’akoval vedicemu diplomovej prace Ing. Petru Novakovi, PhD., za cenné

rady a Cas ktory mi pri spracovani prace venoval.

Taktiez chcem vyjadrit’ pod’akovanie mojej rodine a blizkym, ktori ma pocas doby Studia

podporovali.



LAY 0 ) ) J .10
CIELE A METODY SPRACOVANIA PRACE ........ceereereereersrssssessessessessessessessesseseese 11
I TEORETICKA CAST 12
1 VYMEDZENIE ZAKLADNYCH TEORETICKYCH POJMOV ..........ccorvueen. 13
1.1 PODNIK A PODNIKANIE ....ccuttitiiiiiieteeniteeieeeite et e st steesieeeteesieesreesineesseessnesaneens 13
1.2 PODNIKATEL ...ttiiiieeiiteeeitee ettt ettt e st e e st e e st e e it e sbteeseateesbbeesbeeesbteesbeeesneeenas 14

2 BUSINESS MODEL SPOLOCNOSTI .15
2.1 CHARAKTERISTIKA BUSINESS MODELU ...ccuttieiiieeiieeeiteenieeenieeesireesieeesieeesneees 15
2.2 MODIFIKACIA BUSINESS MODELU .....c..eesttstiertteieeiienteeiestesieeneeeeesieessesnseseeesseenens 15
23 STRUKTURA BUSINESS MODELU ........oevuoeveieeesesesseseeseseeseeseseesessesessesssessseeneseen. 16
2.3.1  Business Model Canvas..........cceecuieriieiienieiiiienie et 16

2.3.2  Vyhody a nevyhody business modelu Canvas.........c.ccceceevveevenernienicneennens 20

2.3.3  Lean Canvas ....cc.ceeciieeiiieeiiee et eieeeete ettt e sttt e e et eesnb e eaeee e 21

2.4 HODNOTOVY RETAZEC ...ccutiiiiiieiieeiieetieeiteesite st et e eteeteeseteeteesnteenseesnaeeseesneeenne 23

3 METODY SITUACNEJ ANALYZY c.cvverrersrenensssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssess 24
3.1 IMCKINSEY 7S .ottt ettt ettt st e st e s 24
3.2 VRIO ANALYZA ..ottt ettt ettt sttt et 25
3.2.1  Hodnotné zdroje a SChOPNOSH ...cc.evuiruieriiriiriiiiciee et 26

3.2.2  Vzéicne zdroje a SChOPNOSL .....ueieiiieeiiieeiieeiieeeee e e e 26

3.2.3  NenapodobnitelMOSE .......c.cecueriiriiriinieienierteeeeee et 26

3.2.4  PodpOra OTZANIZACIC .....eeeeuvieeiiieeiieeeiieeesieeeeieeeeiteeeteeesteeesnaeeesnseeennseesaeeas 27

3.3 ANALYZA SF oot e 27
331 KUPUJUCT ettt ettt et e 27

3.3.2  DOdAVALEIIA .....eeeeiiiieeiie e e e e 28

3.3.3  SUDSHILY ..ottt 28
3.3.4  Hrozba novej KONKUIeNCIE ........covueviiriiiiieriiniiiieeiceeceeceee e 28

3.3.5  KONKUIENCIA V ODOTE .....couiiieiiiieiiie ettt 29

3.4 PESTEL ANALYZA ..ottt ettt sttt sttt s 29
3.4.1  Politické proStredi......uieiiiiniiieeiie et e 29

342  EKOnOmicKeé proStredi..........ceeuieriieniieniieeieeiieeie ettt 30

3.43  SOCIAINE PrOSIIEAIC ...c.uvveeeiieeiiieeciie ettt e e e e 30

344  Technologickeé prostredie ........cociiieiiieiiieniieieeie e 30

3.4.5  EKOlOZICKE PIrOSIEdIC. .. cccuviieiiiieiiieciieeeiee et 31

3.4.6  Legislativne prostredi€ ........ooieriieriieriieiieeieeiieeie e 31

3.5 STRATEGIA MODREHO OCEANU ......eiiuiiiuiieniieeiieniteeitesiteeieesiteeeeesetesbeesaeeeneesaeas 31
351 ODIaz SIAtEZIC ...eeeeevieiieeiieeiieeie ettt ettt et ettt e et e et e s e e e eneas 32

3.5.2  Systémovy rdmec S1€StICh CIESt.......eeviiieriieeiiieeie et 32

3.5.3  Systémovy rdmec Styroch opatreni ...........cocceeveeriienieniiienieeeeeee e, 33



3.6 METODY ZHODNOTENIA ANALYZ ..cooiiiiiiiiiiitiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseiaseeesesssessenanaees 33
3.6.1  SWOT QNALYZA ..c.eviiiiieeee ettt 33

3.6.2  TOWS MALICA....cuiieiieiieeiieeiieeieeiee e et et et e saeeteeetaeebeessaeebeesaneenseensnas 34

4 ZHODNOTENIE TEORETICKYCH POZNATKOY ..uveeeeeerereeeseesereresessssesesens 35
II PRAKTICKA CAST .36
5 PREDSTAVENIE FIRMY XYZ....uuuuuuuucrresessssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssse 37
5.1 HISTORIA A TRADICIA ..oooiiiiiiiieeiieeee ettt ettt e e e s e eaa st ee e e s s e s senaaaees 37
52 PROFIL FIRMY XY Z ..ottt ettt ettt e e e e ettt e e e e eeeeaaannaas 37

6  INTERNA ANALYZA FIRMY XYZ .oouueeiririrersesesenesessssssssessssssssssessssssssssssensasseses 38
6.1 ANALYZA BUSINESS MODELU CANVAS . ....euuueteeeteeeeeeeeeeeeseeesesesenesesanennnes 38
6.1.1  Zakaznicky SEZMENL.......ccceeeiiiiiiiiieiiie ettt 38

6.1.2  HodnotoVA PONUKA .......ceociiieiiiiciie et 39

0.1.3  KANALY cooeviiiiieie e et eneas 40

0.1.4  VZEANY ...ooiiiiiii e 40

6.1.5  KITUCOVE PArtNEISVA ...c.ueeieiieiieeiiieiieeiie ettt ettt et seve e nenes 40

6.1.6  KIUCOVE ZATOJC.....eiiiieiieeiii ettt 41

0.1.7  KTUCOVE CINNOSTT «eeteteeeeeee e eeeeeeeeeenennemnnne 41

6.1.8  ZdAr0je PIiIMNOV .ooeeiiiiiiiieiie ettt 42

0.1.9  NAKIAAY ..oooeiiiiieiieee ettt e eneas 42

6.2 ANALYZA MCKINSEY 7S oo 43
0.2.1  SHEALEZIA....cuiiiiieiieeieetie ettt ettt e bt e e b e naaeenbeenneas 43

6.2.2  SHUKIUIA ..ottt e e e e e e eaeseeeteeeeeeseeeeeseeeneseeeseseaeneeees 43

6.2.3 SY ST IMY .ttt ettt ettt ettt et e st e bt e et eeaeessbe e st e esbe e seeenbeesaeenseensaeennaenn 44

6.2.4  Zdielan€ hodnoty ........cccccoeeiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 44

0.2.5  SEYL e 45

0.2.0  ZAMESIIIANICT «uueeeeeeieeeeeeee e e et e e e e e e e et e eaeseeeeeeaaeneaaeseeeeereeannaaraeeeeranes 45

0.2.7  SCROPNOSL ...ttt 45

6.3 VRIO ANALYZA ..ottt tassssssssssssssssssssnnsssnnnnnnnn 46
6.3.1 HOANOUA .ot e e e e e e e et eeae e e e e e e eeaaeaaeaeeeeeraees 46

0.3.2  VZACHIOSE ettt e e e e e e e e et ——ae e e e e e et e —————————aarooa 47

6.3.3  NenapodobitelNOSt .........ccceeiiriiiiiiiieen e 47

6.3.4  Organizacnd POAPOTA .....cccueeeriieeiiieeiiieeiieeeeeeeteeeteeesreeeseaeeeenreeeseseesaeeas 47

6.4 ZHODNOTENIE INTERNEJ ANALYZY et eseeeeeeseeeneeeeanenenen 47

7 ANALYZA VONKAJSIEHO PROSTREDIA FIRMY XYZ 50
7.1 ANALYZA SF oottt ettt ettt e e s e e aaaees 50
7.1.1 KONKUTEINCIA ..ot e e e e e e e e e e aeaeeaeereees 50

T 12 SUDSHIEULY ..ottt ettt ettt e st e et eesaeeenbeenneas 51

7.1.3 DOAAVALELIA ..o e e e e e e e e aeeeeaeenaees 51

T L4 KUPUJUCT .ttt ettt ettt ettt e et et e eteesaeaenseenneas 53
7.1.5 Potencionalna KONKUIENCIA ..coovvunnneeee e e e e eeeeaens 54

7.2 PESTEL ANALYZA . .uitiiiiiiiiieieeeiiieeee ettt e e ettt et ee e s s s ssataaeaee e s s s e ssnaaneees 54
7.2.1  POltICKY faKtOT . ccuiiiiiieeee e e e 54



7.2.2  EKONOMICKY faKtOT.....ccueiiiieiiieiiieiieeie et 55

A T T Tor -1 1 1) A 14 o) RS 57

7.2.4  Technologicky faKtor .......ccoviieiiiiiieiieieeee e 59

7.2.5  Environmentalny faktor .........c.ccccciieiiiieiiiecieeee e 60

7.3 ZHODNOTENIE EXTERNEJ ANALYZY ..eettrutertieienitenieeeenienieeneesieesieesessnesseensessnenne 61

8  PROJEKTOVA CAST.coreereerererssensensenssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssass 63
8.1 IDENTIFIKACIA PRILEZITOSTI MODIFIKACIE BUSINESS MODELU ......cc.eeveniieniennene 63
8.1.1  Stratégia modrého oceanu - obraz Strat€gie ..........ccoevveeevveeervieerreeeeiee e, 63

8.1.2  SWOT @ TOWS MAICA....ueeiiieiieeiiieiieeieeiie ettt eteeeiee e seresseesaaeesbeenenes 64

8.2  CHARAKTERISTIKA MODIFIKACIE BUSINESS MODELU.........ceriieiieniienieenieeeeeeenes 65
8.2.1  Popis tpravy sucasného business modelu..........cccceeevveviieciieniiinieniiieieeee. 65

8.2.2  Vplyv upraveného business modelu na sucasné vyzvy..........cccocceeveeeueenee. 70

8.2.3  Mapa uzitku upraveného business modelu ...........cecvevvieciieniiinieniieieeee. 70

8.2.4  Obraz stratégie upravené¢ho business modelu ............cccceeieeiiiiiiiniinnenen. 72

8.3 CHARAKTERISTIKA MINIMAL VIABLE PRODUCT ......ccctiiiiiiiiieiieniceiiceieeiieeeene 75
8.3.1  PodOba MVP ... e e 75

8.3.2  Definicia hypotez MVP.......cocccoiiiiiiiiiiiis 76

8.3.3  Casovaanalyza MVP ...t 77

8.3.4  Nakladova analyza MVP........cccoeiiiiiiiiiiiiciieeceee e 82

8.3.5 Rizikovd analyza MVP ..o 85

8.3.6  Zhodnotenie prinosu ProJeKIU ......cc.eeriieiiierieeiieie ettt see e 88
ZAVER .courernernerrssrrssenons 89
ZOZNAM POUZITEJ LITERATURY ..cueurrnrernenssrsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 90
ZOZNAM ELEKTRONICKYCH ZDROJOV 92
ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK ......cvvuuemmenmernseenssenssenssesscsans 99
ZOZNAM OBRAZKOV .100
7Z0ZNAM TABULIEK «..101
ZOZNAM PRILOH.....cucvreurrnerssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 102




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 10

UvVOD

V stcasnom podnikatel'skom prostredi plnom zmien a neoCakdvanych udalosti je pre
spolo¢nosti Coraz narocnejsSie udrzat’ krok a zostat’ relevantnym aj pri takto dynamickych

podmienkach.

Prave analyza, identifik4cia potrebnych opatreni a prisposobenie business modelu sa stava
Coraz dolezitejSou Cinnostou, vd’aka ktorej zostavaju podniky a podnikatelia na svojich
trhoch konkurencieschopni. Podstata Upravy business modelu nie je v samostatnych
¢innostiach akymi su analyza vnutorného a vonkajSieho prostredia firmy, identifikacia
nového smerovania, ¢i vo vytvoreni, zrealizovani a vylepseni upraveného business modelu.
Podstata tkvie v schopnosti vSetky tieto prvky prepojit’ tak, aby spolu tvorili jeden funkény

celok.

Prave vd’aka priebeznému sledovaniu prostredia a naslednej uprave business modelu maju
podniky moznost’ zostat’ relevantnymi, ako pre svojich zdkaznikov, tak aj pre ostatnych

stakeholderov.

Podstatu tejto diplomovej prace mozno charakterizovat’ ako vykonanie komplexnej analyzy
stucasného business modelu vybranej firmy anasledné vytvorenie projektu pre jeho
adekvatnu modifikaciu. Konkrétne je ulohou projektovej casti navrhnut’ upraveny business
model v podobe, v akej mu bude umoZnené reagovat’ na vyzvy sucasného prostredia novymi

a inovativnymi rieSeniami.

Hlavnymi dovodmi pre vyber firmy, ktora figuruje ako objekt analyz a zlepSovacich
opatreni, bola miera naliehavosti potreby zmeny, ako aj miera pravdepodobnosti realizacie
projektu. Prave analyzovana firma, pdsobiaca v nabytkarskom priemysle, si je vedoma
potreby a naliehavosti zrealizovania podstatnych zmien v sposobe, akym v sii¢asnosti
vykonava svoju podnikatel'ski ¢innost. Prave preto je mojim zdmerom navrhnut a
poskytnut’ rieSenia, ktoré vybranej firme pomdzu Celit’ suiCasnym a budiucim vyzvam, zvySia

jej hodnotu a zaroven budu finan¢ne realizovatel'né.

Pre potreby diplomovej prace je z ddvodu zachovania anonymity analyzovana firma

pomenovana ako ,,firma XYZ*.
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CIELE A METODY SPRACOVANIA PRACE

Ciel'om diplomovej prace je vykonat’ literarnu reSers na tému business model, spracovat’
analyzu business modelu vybranej firmy, na zaklade vystupov z analyz v ramci projektu
navrhnit’ modifikdciu sucasného business modelu a spracovat’ projekt pre realizaciu
navrhovanych uprav. Diplomova praca ma za Ulohu navrhnut a poskytnut’ rieSenia,
pomocou ktorych bude podnikanie analyzovanej firmy pripravené na sucasné vyzvy, ako aj

na vyzvy v blizkej buducnosti.

V tuvode teoretickej Casti prace su podrobne a kriticky rozobrané pojmy ako je podnik
a podnikanie a taktiez charakteristika, Struktura ¢i zhodnotenie business modelu Canvas
a hodnotového retazca. V d’alSich Castiach su popisané situacné analyzy, medzi ktoré patri
McKinsey 7S, VRIO analyza, analyza piatich konkuren¢nych sil, PESTEL analyza
a stratégia modrého oceanu. Na zaver je ako metdda zhodnotenia popisanda SWOT analyza

a TOWS matica.

V praktickej cCasti prace je analyzovand firma predstavend a popisand. Nasledne je
spracovand internd analyza firmy, ako aj analyza vonkajSieho prostredia pre ktoré sa vyuzili

vyssie definované metddy situacnych analyz.

V projektovej Casti sa identifikovali prilezitosti pomocou stratégie modrého oceanu, ako aj
metéd zhodnotenia. Dalej bola definovana konkrétna podoba modifikacie business modelu
a jeho vplyv na sti€asné vyzvy, skusenost’ zakaznika a konkurenciu. V pripade miniméalneho

zivotaschopného produktu je vyuzita Casova, nakladova a rizikova analyza.

Zdrojmi prace si najmé interné neStrukturované rozhovory, interné analyzy firmy, ako aj

externé analyzy, ¢lanky a Statistiky.
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I. TEORETICKA CAST
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1 VYMEDZENIE ZAKLADNYCH TEORETICKYCH POJMOV

Medzi zakladné pojmy suvisiace s témou tejto prace patri podnik, podnikanie a podnikatel.
Vyvoj tychto pojmov, kritické aspekty a sticasné vnimanie su sumarizované v nasledujucich

kapitolach.

1.1 Podnik a podnikanie

Na zaklade styroch kIi¢ovych myslienok teérie podnikania medzi ktoré patri riadenie, ucel,
zodpovednost’ a uspesnost’ je mozné podnikanie definovat’ ako sposob spoluprace medzi
produkciou, vymenou, distribiciou vyrobkov a sluzieb, za ucfelom dosiahnutia urcitej
kolektivnej hodnoty. Je vSak nutné dodat’, Ze najmi v minulosti bolo podnikanie chépané
ako ucelové zvysSovanie zisku (Donaldson a Walsch, 2015, s. 184-188). Podobne, podl'a
Karnsa-a (2011, s. 339) bola maximalizacia zisku podielnikov kI'ai¢ovou paradigmou tcelu
podnikania. Medzi nevyhody takéhoto ponimania Cinnosti podniku, ako aj samotného
podnikania patri podpora kratkodobych rieSeni, vyhybanie sa dlhodobym doésledkom ¢i
nebezpecenstvo degradacie socialnych, moralnych a vztahovych aspektov Zivota (Karns,
2011, s. 339). Ku kritike orientdcie sa na zisk taktiez priddva Drucker (2016, s. 27), ktory
konkrétne spochybiiuje dogmu dosahovaniu zisku ako definiciu podniku a podnikania.
Autor tvrdi, Ze zisk ako el vykondvania podnikatel'skej ¢innosti je Skodlivou koncepciou

a namiesto toho uprednostiiuje ponimanie zisku ako tzv. ,.testu spravnosti* podnikania.

Drucker (2016, s. 28) si pod ucelom existencie podniku predstavuje vytvorenie zdkaznika,
nakol’ko samotny podnik je subjektom poskytujucim rieSenia napliiujuce potreby. Na
zaklade tohto konceptu ma podnik jediné dve funkcie, ktorymi sit marketing a inovécie.
Cielom marketingu je dokonale poznat svojho zdkaznika a prostrednictvom inovécii je
podnik schopny vytvorit' lepSie a ekonomickejSie produkty/sluzby. Ries (2015, s. 33)
podobne vyzdvihuje dolezitost’ hodnoty pre zdkaznika.

Johnson, Whittington, Scholes, Angwin a Regnér (2017, s. 310) charakterizuju podnikanie
ako proces na zaklade ktorého jednotlivci, tymi a organizacie mozu identifikovat’ prileZitosti
veduce k uspokojovaniu potrieb zdkaznikov pomocou novych produktov a sluzieb. Autori
vSak zdoraznuji, ze samotnd identifikécia prilezitosti je len sucastou podnikatel'ského

procesu veduceho k vytvoreniu hodnoty a profitu.

S definiciou podnikania ako aktivitou odkazujicou k neustdlemu hl'adaniu prilezitosti sa

taktiez stotoznuju Zhu, Sun a Sun (2020, s. 1). Autori vSak taktiez zdéraznuju, ze podnikanie
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ma okrem uspokojenia potrieb zédkaznikov taktiez pozitivny vplyv na zamestnanost, ako aj
kriticky vyznam pre ekonomicky rast krajiny a spolo¢ensku prosperitu. Zhu, Sun a Sun
(2020, s. 1) vyzdvihuji prave osobnost’ a osobnostné charakteristiky podnikatel’a ako kl'ac¢

k tspechu podnikania.

1.2 Podnikatel

Mahto, William a McDowell (2018, s. 515-521) povazuju osobu podnikatela ,,jadrom
podnikania, pricom mnoh¢ d’alSie tedrie podnikania ich nazor zdiel'aji. Autori vo svojom
vyskume zdoraznuju, ze podnikatel'ov k samotnému podnikaniu motivuje ich tazba po
vysSom a/alebo inom socidlnom postaveni v porovnani s tym sucasnym. Podobne v praci
Zelekha-a, Yaakobi-ho a Avnimelech-a (2018, s. 499) tykajicej sa témy osobnosti
podnikatel’a st podporené tvrdenia Maht-a, William-a a McDowell-a, pricom medzi d’alSie
charakteristiky podnikatel'ov zaradzuju potrebu dosiahnutia uspechu, schopnost’ riskovat’ a
tuzbu po kontrole a moci. Sucasné poznatky tykajuce sa témy osobnosti podnikatel’a taktiez
hovoria o stvislosti medzi podnikanim a osobnostnymi charakteristikami. Autori tvrdia, ze
podnikatelia sa v stivislosti s vel'’kost'ou rozsahu osobnosti odliSuji od ostatnych skupin I'udi

(Zelekha, Yaakobi, Avnimelech, 2018, s. 500-501).

Kosturiak (2015, s. 60) definuje podnikatel'a ako ¢loveka, ktory ma predstavu o svojom
Zivote a prave vytvaranie nie¢oho uZzito€ného a hodnotného, za ¢o je zakaznik ochotny
zaplatit, je jeho realizdciou. V zapiti vSak zdoraziluje, Ze za podnikatel'a by sa nemal
povazovat’ podnikavec, ktory sa sprava oportunisticky a nemé akykol'vek dlhodoby zdmer

(Kosturiak, 2015, s. 153).
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2 BUSINESS MODEL SPOLOCNOSTI

Business model predstavuje spdsob, akym spolocnost’ funguje vo vzt'ahu ku stakeholderom,

ale aj v ramci svojho interného prostredia.

2.1 Charakteristika business modelu

Podl'a Foss-a a Saebi (2015, s. 5-7, 44-45) neexistuje vSeobecne akceptovatelnd ¢i
preferovand definicia pojmu ,,business model*“. Podl'a autorov sa uz od vzniku a nasledného
vyvoja tohto pojmu - konceptu, spdjal s pojmami typu: prehlasenie, popis, koncepcia,
metdda alebo podnikatel'sky nastroj (Foss a Saebi, 2015, s. 5-7). Nepriamy analyticky
pohl'ad do teérie business modelov predstavil Drucker, ktory Specifikoval tri Casti tzv.
»teorie businessu“. Prvou castou je predpoklad o prostredi organizacie zpohladu
spolo¢nosti, technoldgii, zakaznika a trhu. Druhou zloZkou je konkrétna misia spolo¢nosti.
Tretia ¢ast’ hovori o predpoklade sustred’'ujicom sa na Specifické kompetencie suvisiace s
dosiahnutim tejto misie. Vysledkom ,,tedrie businessu® by malo byt presné definovanie
toho, za €o je spolocnost’ schopna ziskat’ peniazné prostriedky, aké vysledky su zmysluplné
a v ¢om musi vynikat’ aby udrzala konkurencieschopnti poziciu (Foss a Saebi, 2015, s. 86-
87). Podobne sa Magretta vo svojich pracach zameranych na vytvaranie business modelov
stotoziiuje s myslienkou tzv. ,,predpokladov* a néasledne Osterwalder tieto ,,predpoklady*
organizuje do podoby konceptu (Ovans, 2015). Foss a Saebi (2016, s. 5-7, 44-45) vSak
zdoraziuju ta skutocnost’, Ze kvoli neexistencii unifikovanej typoldgie business modelov
a ich archetypov je historicky a aj sicasny vyskum pojmu a témy business modelu vel'mi

rozli¢ny.
2.2 Modifikacia business modelu

Johnson, Christensen a Kagermann (2008) tvrdia, Ze uprava - znovuobjavenie business
modelu musi vychadzat’ z vyznamnych prilezitosti, ktoré budd nie len nové pre samotnu
spolo¢nost’ ale aj pre sektor ¢i trh na ktorom firma posobi. V pripade ak modifikacia business
modelu nevychadza z takto vyznamnej prilezitosti, autori ju povazuju za plytvanie ¢asu

a penazi. Medzi takto vyznamné prilezitosti patri:

e Naplnenie potrieb velkej skupiny potenciondlnych zékaznikov, ktoré s momentélne

zanedbané kvdli vysokej cenovej naro¢nosti alebo zloZzitosti.
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Vybudovanie business modelu na zéklade vyuzitia novej technologie alebo aplikacia

technoldgie na nové trhy.

e Sustredenie sa na proces veduci k naplneniu potrieb, namiesto ststredenia sa na
produkt alebo zékaznicky segment. AvSak moznost’ vyuzitia takejto prilezitosti

existuje v pripade, ak je na trhu aplikovatelna.
e Potreba odvratenia lacnejSich ,,rozvracacov*.

e Potreba odpovedat’ na meniacu sa konkuren¢nu zakladiiu stvisiacu s komodizéaciou

zakladnych trhovych segmentov (Johnson, Christensen a Kagermann, 2008).

AvsSak obdobne ako aj pri definovani business modelu je charakteristika modifikacie
business modelu naprie¢ akademikmi vyrazne odlisnéa. Napriklad Foss a Saebi (2015, s. 150)
sumarizuju tri rozlicné stupne zmeny business modelu. Medzi tieto stupne patri evoltcia,

adaptacia a inovécia.

Evolicia business modelu suvisi s efektivnou S$tandardizaciou, opakovanim,
implementaciou a udrziavanim existujuceho business modelu. Pri evolucii samotna zmena
business modelu stvisi s kontinudlnym zlepSovanim aktivit a vztahov ktorymi spolo¢nost’

disponuje.

Spolo¢nost’ svoj business model adaptuje v momente prispdsobenia sa prostrediu v ktorom
sa nachadza. Podl'a Teece (2010, s. 190) tento proces zahfna kontinudlny vyber, samotnu

adaptéciu a zlepSenie veduce k prispdsobeniu sa stdle meniacemu prostrediu.

Na zaver ma proces inovacie, ako druh modifikacie, tendenciu sti€asne vplyvat’ na rozlicné
Casti business modelu. Tym konfiguruje alebo vytvara nové aktivity a procesy. Foss a Saebi
(2015, s. 151-152) zdoraziuja, ze hlavnou motivaciou inovacie business modelov je za

pomoci prevratnych inovacii modelovat’ trhy.

2.3 Struktiira business modelu

Podobu business modelu je mozné Strukturalizovat’ do niekol’kych, navzajom zavislych

celkov. Ich charakteristika a kriticky popis je spracovany nizsie.

2.3.1 Business model Canvas

Osterwalder, Pigneur a Clark (2010, s. 15) popisuju business model ako subor stavebnych
prvkov, ktoré¢ definuji logiku toho ako spolo¢nost’ ziskava peniaze a vo vSeobecnosti

predava a ziskava hodnotu. Autori zdoraziuju, Ze pomocou tejto koncepcie je k jednotlivych
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segmentom mozné pristupovat’ kriticky a zaroven ich aj upravovat’ (Osterwalder, Pigneur
a Clark, 2010, s. 15). Podobne Carter a Carter (2020, s. 146) povazuju tento nastroj ako
vhodny prostriedok k vytvoreniu ¢i premysleniu sucasného modelu. Business model Canvas
vo vSeobecnosti popisuje Styri zakladné oblasti. Medzi tieto oblasti patri riadenie
infrastruktiry, produkt, zdkaznicke rozhranie a financny aspekt. Tie sa d’alej rozdel'uji na

devit konkrétnych stavebnych prvkov (Carter a Carter, 2020, s. 146).
Prvky tzv. ,,business modelu Canvas‘ st popisané v nasledujucich odstavcoch.
Zakaznicke segmenty

Definuju rozne skupiny subjektov alebo 0s6b, na ktoré sa podnik méze zamerat’. Uelom je
porozumiet’ potrebam, ktoré tieto subjekty/osoby maju. Osterwalder, Pigneur, Bernarda a
Smith (2016, s. 34-35) podrobnejSie popisuju profil segmentu, na zdklade ktorého sa
rozdel'uje do troch skupin - ulohy zakaznikov, ich tazkosti a prinosy. Ulohy popisuju to,
¢oho sa zakaznici snazia dosiahnut, prinosy hovoria o vystupoch a benefitoch ktoré chcu
dosiahnut’ a tazkosti Specifikuji rizika, prekazky suvisiace s tlohami ktoré zékaznik

vykonava.
Hodnotova ponuka

Definuje suvislost medzi produktmi spolo¢nosti aich hodnotou pre dané zdkaznicke
segmenty. Hodnotovd ponuka uspokojuje potrebu alebo poskytuje odpoved na problém
konkrétne, pre dany zakaznicky segment. Podobne Osterwalder, et al. (2016, s. 34-35)
podnecujii blizSiu charakteristiku vyrobkov a sluzieb zktorych je hodnotovd ponuka

vytvorend, ako aj Specifikaciu spdsobu tvorby prinosov a riesia tazkosti.

Vytvorenie siladu medzi hodnotovou ponukou a zdkaznickym segmentom je vysledkom
zamerania sa na dolezité tlohy, vyrieSenie tazkosti a vytvorenia nutnych prinosov ku ktorym

zdkaznici inklinuju (Osterwalder, et al., 2016, s. 68).
Kanaly

Popisuju spdsob komunikacie spolo¢nosti, ako aj spdsob predania hodnotovej ponuky
zakaznikom. Okrem ponimania kandlov ako sty¢nych bodov pre kontaktovanie zdkaznikov,
su taktiez dolezitym faktorom urcujucim mieru spokojnosti zédkaznikov. Zaroven plnia
funkcie zvySovania povedomia o vyrobkoch a sluzbach spolo¢nosti, jednoduchého
zhodnotenia hodnotovej ponuky, zakupenia, predania hodnotovej ponuky a poskytnutia

after-sales podpory. Jednotlivé kandly, v zavislosti od daného typu vplyvaju na zdkaznika
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priamo alebo nepriamo, pricom st vlastnené partnerskou organizaciou alebo samotnou
firmou (Osterwalder a Pigneur, 2015, s. 26-27), . Osterwalder a Pigneur (2015, s. 26) taktiez
tvrdia, ze kI"aicovym je dosiahnutie spravnej rovnovahy medzi vlastnymi a partnerskymi

kanalmi, tak aby maximalizovali prijmy a spokojnost’ zdkaznikov.
Vztahy so zakaznikmi

Sumarizuju typy vztahov, ktoré firma buduje s jednotlivymi zdkaznickymi segmentmi,
nakol’ko tie vyznamne vplyvaju na uroven ich spokojnosti. Typ vztahu so zdkaznikom moze
byt’ rdzny, a to v zavislosti od danej motivacie. Osterwalder a Pigneur (2015, s. 28) medzi
hlavné motivacie radia ziskanie zdkaznikov, udrzanie zdkaznikov a navySovanie predaja.
Samotné vztahy s vyznamnym vplyvom na zdkaznicku spokojnost dokazu nadobudnut

rozliénl formu. Medzi najpodstatnejsie patri:

e Osobna asistencia Specifickd l'udskou interakciu, kedy pracovnik poskytuje

zakaznikovi pomoc pocas a aj po uskutocneni predaja.

¢ Individualizovana osobna asistencia je najdovernej$im a najhlb§im typom vzt'ahu,

ktory sa spravidla tvori pocas dlhého ¢asového obdobia.
e Samoobsluha je Specificka absenciou priameho vzt'ahu so zdkaznikom.

e Automatizovana sluzba je sofistikovanejSou formou samoobsluhy, nakol’ko sa vo

vztahu vyskytuji zautomatizované procesy.

e Komunita sluZzi na komunikaciu firmy a sucasnych/potencionalnych zékaznikov,
ako aj na sprostredkovanie vzdjomného kontaktu medzi samotnymi clenmi

komunity. Komunita sa najcastejSie vyskytuje a vytvara formou online.

e Spolutvorba je charakteristickd vytvaranim hodnoty spolu so zakaznikom. Ugely
spolutvorby sa rdznia, no najcastej$Sim vplyvom je pridanad hodnota pre ostatnych

zakaznikov.

Tieto kategorie vzt'ahov mozu v ramci spolo¢nosti koexistovat’ a spolo¢ne vplyvat na dany
zakaznicky segment (Osterwalder a Pigneur, 2015, s. 29).
Zdroje prijmov

Predstavuji peniazné prostriedky, ktoré podnik prostrednictvom predania hodnotovej
ponuky ziskava z kazdé¢ho zdkaznickeho segmentu. Medzi typy zdrojov prijmov sa radia

transak¢éné prijmy z jednorazovych platieb zakaznika a opakujiice sa prijmy z priebeznych
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platieb za predanie hodnotovej ponuky alebo poskytnutia popredajnej zdkaznickej podpory.
Mnozstvo penaznych prostriedkov ziskanych spolo¢nostou sa uréi prostrednictvom
vybraného cenotvorného mechanizmu, ktory sa pri jednotlivych zdrojov prijmu moze lisit’.
Medzi najcastejSie sposoby generovania prijmu sa radi predaj aktiv, poplatky sa pouzivanie,
predplatné, prendjom, poplatky za reklamu, poskytovanie licencii ¢i provizia za
sprostredkovanie sluzieb medzi dvoma a viacerymi stranami (Osterwalder a Pigneur, 2015,

s. 30-32).
Kricové zdroje

Predstavuje sumar najdodlezitejSich aktiv potrebnych pre spravnu funkcénost’ business
modelu. KI'icové zdroje umoziuju vytvorit’ a prezentovat’ hodnotovi ponuku, preniknat’ na
trh, udrziavat’ vztahy so zdkaznikmi a generovat prijmy. Tie nadobudaju fyzicku, finan¢nu,
dusevnu a l'udskt podobu. Pre fyzické zdroje je pravdepodobnd relativne vysokd naro¢nost’
na kapital, nakol’ko sa jedné o budovy, systémy, stroje a in¢ fyzické aktiva. Medzi dusevné
zdroje sa radia napriklad znacky, patenty, autorské prava, ktoré sa v sti¢asnosti stavajui oraz
dolezitejSie. Podobne zvySujlca sa dblezitost’ plati pre 'udské zdroje. V pripade finan¢nych
zdrojov ich potreba zavisi od typu business modelu podniku (Osterwalder a Pigneur, 2015,
s. 34-35).

KPucové ¢innosti

Popisuju najpodstatnejSie aktivity, ktoré musi spolo¢nost’ v ramci svojho business modelu
vykonavat. Podobne ako pri klucovych zdrojoch sa jednd o Cinnosti zabezpecujice
vytvorenie a prezentaciu hodnotovej ponuky, preniknutie na trhy, udrziavanie vztahu so
zakaznikom a generovanie prijmu. Osterwalder a Pigneur (2015, s. 37) kategorizuju kl'acCové
¢innosti do oblasti vyroby, rieSenia problémov a ¢innosti sivisiace s platformou. Ddlezitost’
tychto Cinnosti je v zavislosti od spolo¢nosti relativna. Do kategoérie vyroby sa radi
navrhovanie a samotnd vyroba. V oblasti rieSenia problémov sa jednd o ¢innosti zamerané
na problém daného zadkaznika, ktoré sa opieraji o znalostny manazment a pravidelné
Skolenia. Klucové cCinnosti stvisiace so sietou/platformou sa zaoberaji riadenim,

zaistovanim sluZieb a propagéciou platformy (Osterwalder a Pigneur, 2015, s. 36-37).
KPlucové partnerstva

Zahtnaju dodavatel'ov a partnerov, ktori zabezpecuji funkénost” daného aspektu/aspektov
business modelu. Medzi zdkladné typy partnerstiev patria strategické spojenectva subjektov,

spolupraca s konkurenénymi subjektami, spolocné podniky s cielom vytvorenia novych
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podnikatel'skych projektov avztahy medzi kupujicim a doddvatelom. Osterwalder
a Pigneur (2015, s. 39) taktiez rozliSuju partnerstva na zaklade typu motivacie podniku.
Prvou motivaciou pre vytvorenie partnerstva je optimalizacia a Gspory z rozsahu. K tym
dochadza pri optimalnom rozdeleni zdrojov a ¢innosti. Dal§ou motivaciou je zniZenie rizika
aneistoty v konkurenénom prostredi, ta4 je charakteristickd pre partnerstvd medzi
konkurenénymi subjektmi. Na zaver je vytvorenie partnerstiev motivované potrebou ziskat’

znalosti, licencie ¢i pristup k zakaznikom (Osterwalder a Pigneur, 2015, s. 38-39).
Struktiira nakladov

Zahtna vsetky naklady ktoré jednotlivé segmenty business modelu pre svoju funkcénost’
vyzaduju. Na zéklade business modelu dané¢ho podniku sa rozliSuje model motivovany
nakladmi, ako aj model motivovany hodnotou. Model motivovany nédkladmi sa sustred’uje
na udrzanie ¢o mozno najsStihlejSej Struktary nakladov prostrednictvom ponuk zalozenych
na nizkych cenach, outsourcingu a maximalnej automatizacii. Model motivovany hodnotou

je charakteristicky prémiovymi ponukami, ¢i vysokou mierou personalizovanych sluzieb.

Osterwalder a Pigneur (2015, s. 41) vSak zdoraznujl, Ze mnohé typy business modelov sa

nachddzaji medzi motivaciou na hodnotu, ako aj motivaciou na naklady.
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Obrazok 1 Business model CANVAS (Osterwalder et al., 2016, s. 221)

2.3.2 Vyhody a nevyhody business modelu Canvas

Medzi najpodstatnejSie vyhody vyuzitia metédy Canvas ako strategického nastroja, sa radi

jednoduchost’ aplikacie tohto nastroja a zaroven jeho nenaro¢nost’ interpretacie, prehl'adné
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vizualne spracovanie a samotnd orientacia na prakticka aplikaciu (Ching a Fauvel, 2013, s.

28-20; Joyce a Paquin, 2016, s. 2-3).

V suvislosti kritikou business modelu Canvas, ta sa sustred’'uje najma na aspekty ktoré tento
model zo svojej podstaty zanedbdva. Ching a Fauvel (2013, s. 28-29) medzi nevyhody radia
nedostatocné zameranie sa/zanalyzovanie konkurencie, zanedbanie efektu moznych synergii
ktorymi konkurencia mdze oplyvat’, zanedbanie akéhokol'vek strategického ucelu - t.j.
cielov, vizie a misie spoloc¢nosti a nesustredenie sa na akékol'vek meranie a vyhodnotenie
vykonu spolo¢nosti. Joyce a Paquin (2016, s. 3) taktiez upozornuju na vyhradne ekonomickt
orientaciu nastroja business model Canvas, ¢im sa obmedzuje jeho vyuzitie pre spolo¢nosti

orientované na udrzatelnost’ a environmentalnu, ¢i spoloc¢ensku hodnotu.

V suvislosti s business modelom Canvas zacali vznikat’ upravené verzie, ktoré sa snazili
celit nevyhodam, Specifickym pre pdvodnu verziu. Joyce a Paquin (2016, s. 3-4) predstavili
tzv. trojvrstvovy business model Canvas, ktorého uc¢elom bolo podporit’ tvorbu kreativnych
a udrzatel'nych business modelov. Okrem povodného ekonomického rozmeru, sa zameriava
na d’alSie dve vrstvy, ktorymi su vytvorenie socidlnej a environmentalnej hodnoty. VSetky
tri vrstvy sl vzajomne prepojené, ¢o ma za nasledok hlbSie porozumenie tvorby hodnoty
v podniku. Environmentéalna vrstva sa podrobnejSie zaoberd zivotnym cyklom produktu,
zatial’ Co socidlna vrstva sa venuje vplyvu spolo¢nosti na tito oblast’ (Joyce a Paquin, 2016,

5. 3-4).

2.3.3 Lean Canvas

Jednu z najzésadnejsich alternativ k Osterwalderovmu modelu pontika Maurya (2012, s. 25),
ktory navrhol koncept s nazvom ,,Lean Canvas®. V porovnani s originalnym business model
Canvas st zachované viaceré prvky, medzi ktoré patria zdkaznicke segmenty, hodnotova

ponuka, kanaly, zdroje prijmov a $truktira nakladov. Dal§im stavebnymi prvkami su:

e Problém/potreba: Vdaka Gizkemu prepojeniu sa definuju zaroven so zdkaznickymi
segmentami. Jednd sa o najdolezitejSie problémy tykajiice sa danych zakaznickych
segmentov. Maurya (2012, s. 47-48) zaroven tvrdi, Ze pri rieSeni tohto stavebného
prvku je potrebné identifikovat’ jeden az tri hlavné problémy, identifikovat’ prehl'ad
uz existujucich alternativ, charakterizovat’ su¢asné uzivatel'ské role a nasledne sa

zamerat’ na moznych prvotnych uZzivatel'ov.

¢ RieSenie: UrCuje rieSenie na problémy suvisiace so zdkaznickymi segmentami.

Vramci Lean Canvasu ich je vhodné charakterizovat’® ¢o najneskor, nakolko
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v suvislosti so segmentom problému/potreby existuje vysokd pravdepodobnost’
zmeny priorit a vyskytu novych potrieb/problémov, na ktoré sa musi business model

zamerat’ (Maurya, 2012, s. 52).

e Klucové metriky: Sluzia na meranie vykonnosti podniku. V kontexte Mauryaovo
konceptu suvisia so zivotnym cyklom zakaznika. Autor medzi odporacané metriky

radi (Maurya, 2012, s. 60-61):

o AKkvizicia popisujica zmenu z nahodného navstevnika na potencionalneho

kupcu.

o Aktivacia referuje okamih, kedy zdkaznik po prvykrat ziska pozitivhu

sktisenost’.

o Retencia meria mieru interakcie s produktom spolo¢nosti.

(@]

Prijem odkazuje na zaplatenie zakaznikom.

o Odporucenie suvisi s pozitivnou skusenostou zakaznika, priom

prostrednictvom referencii prind$a novych potenciondlnych zakaznikov.

e Nespravodliva vyhoda: Predstavuje to, na zaklade coho sa mdze podnik od svojej
konkurencie odlisit’. Zaroven je to nieco, ¢o je pre konkurenciu ndrocné nakupit
alebo odkopirovat. Maurya (2012, s. 63) taktiez zdoraziuje fakt, Ze ziskanie
nespravodlivej vyhody sa mdéze prejavit neskor, ato prostrednictvom hodnot

spolocnosti.

Kritika néstroja Lean Canvas sa ststred’uje do troch hlavnych oblasti (Bocken a Snihur, s.
2-3, 2020). Prvou je nedostatok konkrétnosti v tom, ako Lean Canvas pomaha vytvorit
jedinecné a cielené hypotézy a experimenty pre ich teoretické zdklady. Druhd savisi so
Stihlym pristupom. Nakol'ko existuje vysoka zavislost’ od pozorovatel'nej spétnej vizby, ako
aj okamzitej validacie ucenia sa. Na zaver kritici metody lean tvrdia, Ze pomocou tohto
pristupu je moZné generovat’ len urcité zvysenie sucasnej hodnoty (Bocken a Snihur, 2020,

s. 2-3).

Johnson, Christensen a Kagermann (2008) vSak presadzuju odlisny model Struktury business
modelu. Autori tvrdia, Ze na rozdiel od Business model Canvas a Lean Canvas existuju len
Styri zakladné segmenty. Prvym je Customer Value Proposition (CVP), ktory identifikuje
problém/potrebu daného zakaznika a ponuku ktora urcuje nie len predmet ale aj sposob toho,

ako je predana. Druhym je vzorec zisku zahfiiajuci model trzieb, marginalneho zisku,
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Struktaru nakladov a rychlost’ vyuzitia zdrojov. Tretim segmentom st kl'icové zdroje ktoré
prindsaju CVP ziskovost. Na zaver su to kliCové procesy (procesy, pravidla, metriky,

normy), zabezpecujuce opakovatel'na a skalovatelna CVP.

2.4 Hodnotovy retazec

Odlisna interpretacia funkcie business modelu vychédza ztedrie podnikovej stratégie.
V tomto pripade je business model chapany ako sucast’ konkurencnej stratégie spoloc¢nosti,

zamerany na sposob akym je produkt poskytnuty na vybrany trh (Foss a Saebi, 2015, s. 44).

Johnson et al. (2017, s. 108) v tejto suvislosti tvrdia, ze je potrebné aby spolo¢nosti mali
vedomost’ o tom, ktoré aktivity spolo¢nosti si dolezité pri vytvarani hodnoty a ktoré naopak

nie.

Prave koncept hodnotového retazca umoznuje premyslat v ramci jednotlivych skupin
aktivit. Primarne aktivity sa zameriavaju na tvorbu alebo dodanie produktu/sluzby. Patri sem
vstupna logistika, spracovanie, vystupna logistika, marketing - obchod a servis. Medzi
podporné aktivity suvisiace s hladkym priebehom a efektivitou primarnych aktivit patri
obstardvanie zdrojov, rozvoj technologii, manazment l'udskych zdrojov a infrastruktira

(Johnson et al., 2017, s. 108-109).

Autori uvadzaji, Ze pomocou tohto ndstroja Michaela Portera, je mozné porozumiet’
stcasnej strategickej pozicii spolo¢nosti, ako aj analyzovat svoje schopnosti a zdroje

(Johnson et al., 2017, s. 109).
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3 METODY SITUACNEJ ANALYZY

V nasledujtcej kapitole su charakterizované podstatné metddy situacnej analyzy, medzi
ktoré patri McKinsey 7S, analyza 5F a PESTE, VRIO analyza, stratégia modrého oceanu

a metddy zhodnotenia tychto analyz.

3.1 McKinsey 7S

Koncepcia McKinsey 7S, vytvorena poradenskou spolo¢nostou McKinsey, vyzdvihuje
potrebu vnimat’ jednotlivé stavebné prvky spolo¢nosti sicasne (Johnson et al., 2017, s. 458-
459). Prostrednictvom tohto ndstroja je mozné analyzovat samotnil organizéiciu a jej
efektivnost’. Podstatou je docielit’, aby jednotlivé prvky Struktiry boli v sulade so zvySnymi
internymi sucastami modelu (Singh, 2013, s. 40-41). Podobne Galbraith (2002, s. 194)
zdoraziiuje potrebu, aby jednotlivé prvky boli jednotné nie len v celku, ale aj vzajomne

medzi sebou. Medzi jednotlivé Casti koncepcie McKinsey 7S patri:

o Struktira definuje formalne role, povinnosti a toky informécii v spolo¢nosti.

Struktira by mala byt uzko prepojend s firemnou stratégiou.

e Stratégia stvisi s poznanim podnikania, ciel'mi rozvoja spolo¢nosti, ako aj ich
sposobu dosiahnutia a schopnost’ou prispésobenia zmenam a novym vyzvam (Sulaf,

2009, s. 271)

e Systémy sa vztahuju na procesy a procedury, ktoré st nevyhnutne potrebné na

vedenie podniku (Singh, 2013, s. 43).

e Styl odkazuje na sposob, akym top-manazment vedie spoloénost. Existuji mnohé
druhy vodcovstva, ktoré manazment moze praktizovat' a tym vplyvat na kultaru

v celej organizacii.

e Skupina stvisi s t¢émou pracovnikov, ich spdsobe rozvoja a motivacie v spolo¢nosti.
Taktiez sa dotyka selekcie, socializdcie, odmenovania vhodnosti pracovnikov pre

vedenie alebo aplikaciou novych stratégii.

e Zrucnosti suvisia s kompetenciou aschopnostami potrebnymi na efektivne
dosiahnutie ciel'ov spolocnosti (Singh, 2013, s. 43), ako aj so spésobom s akym ich

spoloc¢nost’ oplyva ako celok.
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e ZdielPané hodnoty sa vzt'ahuju na el organizécie ako celku. Konkrétne sa jedna
0 misiu, viziu a ciele ktoré tento ucel tvoria. VSetky ostatné prvky nastroja McKinsey

7S na zdiel'ané hodnoty odkazuju a zaroven ich podporuju.

Pichova (2016, s. 134) povazuje McKinsey 7S ako jeden z najvhodnejSich néstrojov
sluziacich k analyze interného stavu spolo¢nosti. Dévodom je moznost’ identifikacie silnych
a slabych stranok spolo¢nosti, ako aj zistenie vplyvu vsetkych najdolezitejSich prvkov
v oblasti riadenia sucasne. Ako vSak Johnson et al. (2017, s. 460) tvrdia, priliSny doraz na
tento koncept mdze byt z hl'adiska prispdsobenia sa neustdle sa meniacemu prostrediu
nevhodné. Podla autorov modze uzke prepojenie prvkov spdsobovat’ t'azkosti spojené
s prisposobenim sa Specifickym potrebam trhu. Druhym moZnym problémom je vyska
nakladov spojena s adapticiou sa na meniaci trh, nakol’ko zmena jedného prvku vedie

k zmene vSetkych ¢asti konceptu McKinsey 7S.

ZRUCNOSTI STRUKTURA

Obrazok 2 McKinsey 7S (viastné spracovanie)
3.2 VRIO analyza

Sluzi na vyhodnotenie spoloc¢nosti z pohl'adu vlastnych zdrojov a schopnosti. Bresser
a Powalla (2012, s. 340) ako aj Johnson et al. (2017, s. 101) tvrdia, Ze na zaklade
jednotlivych prvkov Resource Based View (RBW) je spolo¢nost’ schopnd dosahovat

udrzateI'nt konkuren¢nt vyhodu. T4 sa prejavuje vtedy, ked’ je organizéacia schopna vytvorit
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vacsiu ekonomickl hodnotu na trhu ako konkurencia (Bresser a Powalla, 2012, s. 340).
Podrla autorov ju firmy dosahuju vtedy, ked’ ich zdroje a schopnosti st nie len hodnotné, ale
aj vzacne, nenapodobitel'né a nenahraditel'né. VSetky tieto aspekty su stcastou tzv. VRIO
analyzy, prostrednictvom ktorej je mozné interné systematické zhodnotenie (Bresser

a Powalla, 2012, s. 340-341). Podrobne;jsi popis aspektov je nasledovny:

3.2.1 Hodnotné zdroje a schopnosti

St také zdroje a schopnosti, ktoré vytvaraju produkt alebo sluzbu hodnotnu pre zakaznika,
dosahuju navratnost aumoznuji odpovedat na prilezitosti a neutralizovat’ hrozby
prostredia. Pre zékaznika st hodnotné len tie zdroje a schopnosti, ktoré suvisia
s uspokojenim potrieb zakaznika. V pripade vyuzitia prilezitosti sa zdroje a schopnosti
odzrkadlia v zniZeni ceny alebo zvySenia atraktivity produktu ¢i sluzby (Johnson et al., 2017,

s. 101).

3.2.2 Vzacne zdroje a schopnosti

Vlastni spolo¢nost’ osamote, pripadne st dostupné len nizkemu poctu konkurentov.

Specifickou vlastnostou tychto zdrojov a schopnosti je ich dlha trvacnost’, ktora by sa vSak

z dlhodobého hladiska mala pravidelne prehodnocovat’ (Johnson et al., 2017, s. 102).

3.2.3 Nenapodobnitel’nost’

Stvisi s ndkladovou ndro¢nost'ou zdroje a schopnosti napodobnit’, ziskat’ alebo substituovat’.

Medzi kritéria nenapodobitel'nosti sa radi:

e Komplexnost’ zdrojov a schopnosti. T4 je pre konkurenciou t'azko napodobitelna,
nakol’ko je sti€astou tizkych internych prepojeni medzi aktivitami a rozhodnutiami,

ako aj externymi vézbami s partnermi a zakaznikmi.
e Nejednoznacnost’ v identifikdcii podstaty konkurencnej vyhody spolocnosti,
nakol’ko je naro¢né rozlisit’ medzi jej pri¢inou a dosledkom.

e Kultara a historia, ktord sa v zdrojoch a schopnostiach prejavuje tak, Ze zahtiia
komplexné spolocenské interakcie a vztahy v ramci organizécie, ktoré su pre

konkurenciu t'azko napodobitelné (Johnson et al., 2017, s. 102-104).
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3.2.4 Podpora organizacie

Tento aspekt néstroja VRIO sa zameriava na podporu zdrojov a schopnosti pomocou
vhodnych procesov a systémov. UGelom je spravne riadenie veduce k plnému vyuZitiu
konkurenc¢nej vyhody prostrednictvom hodnotnych/vzacnych/nenapodobitel'nych zdrojov

a schopnosti.

Johnson et al. (2017, s. 107) zdoéraznuje, ze ¢im viac zdroje a schopnosti spolo¢nosti splituju
kritéria VRIO konceptu, tym je pre spolocnost’ pravdepodobnejSie dosiahnutie a udrzanie

konkuren¢nej vyhody.

Knott (2015, s. 1808-1809) vsak upozoriiuje na fakt, Ze pre manazment spolocnosti moze
byt problematické identifikovat relevantné zdroje, ktoré by spiiali kritéria VRIO a nasledne
v nich prostrednictvom investicii udrzali potrebnu uroven vykonnosti. Podobne neexistuje
Ziadny vSeobecne uzndvany postup, pomocou ktorého by VRIO analyza mala byt

vykonavana (Knott, 2015, s. 1808-1809).

3.3 Analyza SF

Analyza SF je odvetvovou analyzou, ktord popisuje charakteristiky tykajuce sa hodnotenia
konkurencieschopnosti spolo¢nosti, ich vykonnost a vyvoj samotného prostredia. Medzi
jednotlivé konkurencné sily patri vyjednavacia sila dodévatelov a odberatel'ov, hrozba
existencie substititov, konkurencia v obore a hrozba novej potencionalnej konkurencie
(Fotr, Vasik, Sou¢ek, Spatek a Hajek, 2020, s. 60). Taktiez Magretta (2012, s. 41)
v stuvislosti s Porterovymi piatimi silami zdoraziuje, Ze konkurenciu je potrebné vnimat
v §irSom ponimani, nakol’ko konkurenciou nie st len priami konkurenti ale aj ostatné Styri
konkuren¢né prady. Autorka taktiez dodava, Ze zmyslom konkuren¢ného boja je dosiahnutie

zisku (Magretta, 2012, s. 41). Specifikacia piatich konkurenénych sil je nasledovna:

3.3.1 Kupujici

Oplyvaju vyznamnou vyjedndvacou silou a takisto maji znacny dopad na mieru
pravdepodobnosti zniZenia ceny produktu/sluzby. Kupujici moéZu spolocnost’ donutit’
k tomu, aby mali ich produkty vys§iu hodnotu, ¢o v kone€nom ddsledku vedie k zniZeniu
zisku spolo¢nosti. V tomto kontexte Fotr et al. (2020, s. 61) vyzdvihuju dolezitost’ aspektov
akymi st pre zdkaznika obchodné podmienky, korektnost’, flexibilita a ustretovost

spoloc¢nosti. Vyjednavacia sila kupujuceho zavisi od Grovne unikatnosti produktu, ceny
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vzhl'adom na jej/jeho kipnu silu a potenciondlu s akym moéze dojst’ k zlepSeniu vlastnej

vykonnosti (Magretta, 2012, s. 42-44).

3.3.2 Dodavatelia

Predstavuju vSetky subjekty od ktorych spolo¢nost’ nakupuje vstupy, vratane zamestnancov.
Vel'ké vyjednavacia sila dodavatel'ov mdze sposobit’ zvySenie ceny vstupov pre kupujuceho
¢i jednoduchsie presadenie podmienok ktoré by mali vplyv na zniZenie ziskovosti odvetvia.
Velkost’ vyjednavacej sily zavisi od velkosti podielu predaja dodavatel'a v danom odvetvi,
dolezitosti dodavatela v odvetvi, ndkladov na zmenu dodavatela, jedinecnosti ponuky ¢i
hrozby vstupu do odvetvia kupujiceho. Fotr et al. (2020, s. 61) zdoraziujt, ze vplyv
dodavatel’a zavisi aj od prepojenia interného prostredia spolo¢nosti s procesmi dodavatela.
Uzke prepojenie vedie k vysiej flexibilite, inovacii produktov a zefektivneniu technologii

a logistiky.

3.3.3 Substitity

St charakteristické tym, ze prichddzaju z neoCakavanych miest. Predstavuju produkty, ktoré
uspokojuju potreby zdkaznikov inym spdsobom ako vyrobky a sluzby sucasné¢ho odvetvia.
Vyhodnotenie hrozby substititov spociva najmi v tom, ¢i ponukaji lep$i pomer ceny
a vykonu v porovnani s terajsim produktami. Fotr et al. (2020, s. 62) viak taktieZ dopliia
rozsah garan¢nych a servisnych sluzieb, dostupnost’ substititov, naroCnost’ investicii
zakaznika a schopnost’ prisposobit’ sa zmene. Ako to vSak plati aj v pripade dodavatel'ov,

uspech substitutov taktiez zavisi od vysky prechodnych nakladov.

3.3.4 Hrozba novej konkurencie

Zavisi od sucasnych bariér vstupu do odvetvia. Bariéry brania prichodu novych aktérov,
ktori by zvysili kapacitu odvetvia a znizili zisk. Ten je zniZeni prostrednictvom stagnécie
ceny, nakol'ko vys$$ia cena v odvetvi je pre novu konkurenciu pritazliva a zaroven zvySuje
naklady stvisiace s udrzanim spokojnosti zadkaznikov. Délezitost’ bariér vstupu do odvetvia
zavisi od vyhod plynucich z objemu produkcie, ndkladoch prechodu, sily siet'ového efektu,
kapitalovych investicii pre vstup do odvetvia, vyhod suvisiacich s dlhodobym pdsobenim na
trhu, aktudlnej legislativy a reguldcii a o€akavanej reakcie sucasnej konkurencie (Magretta,

5. 52-54).
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3.3.5 Konkurencia v obore

Prejavuje sa zvySenymi nékladmi na ziskanie zdkaznika alebo niz$imi cenami z ktorych
kupujuci prospievaji. Cenova konkurencia je vSak najviac zat'azujucou formou superenia
v odvetvi. T4 sa najCastejSie vyskytuje v pripade, ked je narocné medzi jednotlivymi
subjektami rozoznat' ich ponuky, ich produkty zo svojej podstaty rychlo stracaji svoju
hodnotu, maji vysoké fixné naklady a nizke medzné néklady, priCom prirastky novych
kapacit st vysoké. Fotr el al. (2020, s. 62) tvrdi, Ze intenzita konkurencie je zavisla od poctu

subjektov na trhu s ¢im mozu suvisiet’ kartelové dohody.

Magretta (2012, s. 59) tvrdi, ze vysledkom tejto analyzy by malo byt rozhodnutie, kde a ako

by mala firma konkurovat'.

3.4 PESTEL analyza

Analyza Koncept PESTEL analyzy je vysledkom vyvoja tzv. ,,ETPS* modelu vytvoreného
Aguilar-om v 60. rokoch minulého storoc¢ia. Pévodny model odkazoval na ekonomicky,
technicky, politicky a socialny prvok prostredia (Singh a Srivastava, 2019, s. 33). Neskor sa
koncept rozsiril, pricom sa podl’a Johnsona et al. (2017, s. 34) medzi GpIné environmentalne
faktory radia politické, ekonomické, socidlne, technologické, ekologické a legislativne
vplyvy. Podla Jarvenpdd, Kuuntu a Méntyneva (2020, s. 41-42) stavebné prvky PESTEL
analyzy stale dostato¢ne sumarizuji zmeny, vyzvy a prileZitosti v trhovej ekonomike.

Konkrétna charakteristika faktorov je nasledovna:

3.4.1 Politické prostredie

Dolezitost’ politického prostredia v krajine je relativna. V zavislosti od sektoru v§ak moze
byt tloha $tatu ako zdkaznika, dodavatel'a, majitel'a alebo reguldtora vel'mi vyznamnou.
Dal3ou sucastou politického prostredia st spoloGenské zoskupenia, ktoré mézu zviditelnit’
rozne politické spory, lobovat, vytvarat kampane a medidlne posobit’ a vplyvat tak na

angazovanie Statu.

Podrla Johnson et al. (2017, s. 37) je pre analyzu politického prostredia potrebné vykonat’
analyzu politického rizika, ktoré sa skladd z makro/mikro a interného/externého rozmeru.
Makro rozmer opisuje politické riziko z hl'adiska krajiny ako celku, pricom mikro rozmer je
Specificky zamerany na politické riziko organizacie/sektoru v rdmci daného §tatu. Interny
rozmer suvisi najmd s rizikom zmeny politickej garnitiry. Medzi vonkajsie politické rizika

patria udalosti mimo tizemia danej krajiny.
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3.4.2 Ekonomické prostredie

Zahtna faktory vplyvajuce na kipyschopnost’ a zmeny nakupného spravania sa zakaznikov.
Dolezitymi aspektmi su distriblcia prijmu a uroven prijmu, ktoré suvisia od konkrétneho
typu narodnej ekonomiky. Autori taktiez tvrdia, ze akakol'vek zmena v podstatnych
ekonomickych ukazovatel'och, ako su prijem, irokova miera, ndklady na byvanie ¢i tiroven
zadlzenosti a sporenia ma vyznamny trhovy vplyv (Kotler a Armstrong, 2016, s. 106).
Johnson et al. (2017, s. 38) dodava, Ze jednym zklucovych konceptov pri
makroekonomickej analyze je ekonomicky cyklus, vplyvajici na podstatné ekonomické
ukazovatele. Analyza ekonomického cyklu je preto potrebna pri dlhodobych strategickych

rozhodnutiach manazmentu.

3.4.3 Socialne prostredie

Medzi hlavné vplyvy socidlneho prostredia patri dosah na ponuku a dopyt v rdmci

ekonomického rastu, ako aj dosah na podobu inovacii, vplyvu a efektivnosti organizacii.

Ponuku adopyt ovplyviiuje stav avyvoj demografickych ukazovatel'ov, distribucia
bohatstva vplyvajica na vel'kost trhov, koncentracia priemyslu a trhov v urcitych lokalitach

a zmena kultarnych postojov.

Dosah na podobu inovacii, vplyvu a efektivnosti spolo¢nosti maji socialne interakcie
s ostatnymi organizaciami, zdruZeniami, jednotlivcami ¢i business partnermi s ktorymi

firma prichadza najcastejSie do styku (Johnson et al., 2017, s. 39).

3.4.4 Technologické prostredie

Predstavuje jeden znajdynamickejSich faktorov makroprostredia. Vd’aka svojmu rychlo
meniacemu sa charakteru vytvara nové trhy a prileZitosti, pri ktorych v pripade ich
nevyuzitia hrozi upadok (Kotler a Armstrong, 2016 s. 108-111). Johnson et al. (2017, s. 43)
tvrdia, Ze analyza technologického prostredia spoc¢iva v identifikovani inova¢nych ¢innosti
stivisiacich s rapidnou technologickou zmenou, ako aj lokalizovanim technologickych
centier. Medzi indikéatory inovac¢nych ¢innosti patria najmé rozpocty na vyskum a rozvoj,
patentovanie, analyza citdcii, ozndmenia firiem o novych produktoch, ¢i medializicia

najnovsich technologii.
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3.4.5 Ekologické prostredie

Analyza ekologického prvku sa spaja so zneCistenim, odpadom a klimatickou zmenou
suvisiacou s moznym navySenim nakladov a novymi prilezitostami. Autori v spojitosti
s ekologickymi problémami ako faktorom makroprostredia zdoraznuju existenciu troch
hlavnych vyziev s ktorymi sa podnik méze stretntt’. Prvou st povinnosti spojené s priamym
znecistenim, ktoré suvisia so snahou dosiahnut' ¢o najekologickejSie procesy v ramci
spolo¢nosti. Druhou vyzvou je prevzatie zodpovednosti za vplyv na zivotné prostredie
produktu vramci jeho hodnotového toku a Zzivotného cyklu. Zaverecnou vyzvou je
udrzatel'ny rozvoj, ktory popiera vytvarat’ produkty a sluzby pri obmedzenych prirodnych
zdrojoch (Johnson et al., 2017, s. 44-45).

3.4.6 Legislativne prostredie

Faktor legislativy vrdmci makroprostredia zahffla mnozZstvo tém stvisiacich
s pracovnopravnymi a environmentdlnymi regulaciami, prdvami zékaznika, danovou
upravou ¢i pravidlami dotykajucich sa konkurencie alebo vlastnictva. Z legislativnej upravy
mozu vzniknut’ nové prileZitosti ¢i hrozby, a preto je vhodné zvazit' nie len explicitné a

formalne zakony, ale aj neformalne pravidla (Johnson et al., 2017, s. 45-46).

Napriek vSeobecnej akceptacii vhodnosti konceptu PESTEL pre analyzu makroprostredia
(Singh a Srivastava, 2019, s. 33-34), Ruiz, Baker, Mason a Tierney (2020, s. 1391) vSak
zdoraznuju niekol’ko nedostatkov analyzy makroprostredia. Podl'a autorov dochadza
k zjednodusSovaniu a zovSeobecnovaniu, nakol’ko je makroprostredie prili§ komplexnym
a neSpecifickym predmetom k analyze. Z toho vyplyva, Ze nie vSetky informacie su
relevantné a akcieschopné. Dal$im nedostatkom je fakt, Ze zhladiska strategického
planovania analyza tychto prvkov nevedie k vysvetleniu toho, aky konkrétny prvok

makroprostredia je tym prevratnym (Ruiz et al., 2020, s. 1391).

3.5 Stratégia modrého oceanu

Kim a Mauborgne (2015, s. 30) definovali modry ocedn ako miesto charakteristické
vytvaranim dopytu, prileZitosti k vysokému rastu zisku a taktieZ ako miesto, kde doposial’
nebol plne vyuZity trZzny priestor. Modré ocedny su zo svojej podstaty taktiez miestom, kde

konkurencia nie je povazovana za vyznamnu, nakol’ko predstavuji novy neznamy priestor.

Proces hl'adania modrého ocednu zahfna nasledujucich 5 krokov:
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1. Vybranie spravneho miesta pre zahdjenie cesty modrého ocednu a zostavenie

vhodného timu.

e 2. Definovanie sucasnej pozicie spolocnosti prostrednictvom obrazu stratégie

a uvedomenie si dolezitosti potreby modrého oceanu.

e 3. Odhalenie slabych miest ponuky odvetvia prostrednictvom mapy uzitku

a nasledna identifikécia celkového dopytu, ktory je mozné dosiahnut’.

e 4. Vyuzitie systematickych postupov a priprava alternativnych variant stratégie,
veduce k diferenciacii a nizkym nakladom prostrednictvom systémového ramca

Styroch opatreni.

e 5. Testovanie najvhodnejSej varianty zpohladu trhu, proces vyladovania,

formulécia podnikatel'ského modelu a aplikacia do praxe.

Medzi najpodstatnejSie analytické nastroje modrého oceanu patria:

3.5.1 Obraz stratégie

Zachycuje sti¢asnu situdciu na trhu, t.j. aké su investi¢né priority konkurentov suvisiace s ich
jednanim z hladiska sluzieb, vyrobkov, dodacich podmienok a d’alSich suvisiacich oblasti
(Kim a Mauborgne, 2015, s. 50). Podstatou tohto nastroja je zmenit’ strategické zameranie
z konkurentov na moZzné alternativy a zo zamerania sa na zédkaznikov odvetia na terajSich
nezakaznikov (Kim a Mauborgne, 2015, s. 53). Obraz stratégie sa sklada z vodorovnej osy
zachycujucej register faktorov tvoriacich zaklad konkuren¢ného jednania v odvetvi. Na
zvislej osy je zaznacend uroven ponuky z hl'adiska faktorov vodorovnej osy. K porovnaniu
dochadza prostrednictvom spojenia bodov zvislej a vodorovnej osy takzvanou hodnotovou

krivkou (Kim a Mauborgne, 2015, s. 51-52).

3.5.2 Systémovy ramec Siestich ciest

Sumarizuje Sest sposobov prostrednictvom ktorych je mozné vnimat trzné prostredie
zinych uhl'ov pohladu atym posunit hranicu medzi hodnotou a ndkladmi. Patri sem:
rozhliadnutie sa cez alternativne odvetvie, strategické skupiny v ramci odvetvia, retazec
zdkaznikov aznovu definovanie skupiny zakaznikov odvetvia, ponuku doplnkovych
vyrobkov a sluzieb, opédtovné premyslenie funkcénej a emocnej orientdcie odvetvia

a zapojenie sa do formovania externych trendov (Kim a Mauborgne, 2018, s. 167-168).
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3.5.3 Systémovy ramec Styroch opatreni

Sluazi na Specifikdciu rozhodnutia medzi diferenciciou, nizkymi nakladmi a novou
hodnotovou krivkou. Zahrnuje Styri zakladné oblasti, ktorymi su obmedzenie, odvrhnutie,
vyzdvihnutie a vytvorenie. Obmedzenie charakterizuje faktory, ktoré by mali mat’ vyrazne
nizsiu uroven ako je Standard v odvetvi. Odvrhnutie zahtiia faktory, ktoré su povazované za
samozrejmé a mali by byt’ odstranené. Faktory ktoré by mali byt na vyrazne vyssej urovni
ako je Standard odvetvia si zaClenené v oblasti pozdvihnutia. Na zaver systémovy ramec
definuje faktory, ktoré neboli nikdy poskytované amali by byt vytvorené (Kim
a Mauborgne, 2015, s. 60-62).

Kritika stratégie modrého oceanu sa sustred'uje najmi nedostatok dokazov suvisiacich
s u€innost'ou a existenciou tejto stratégie, nakol’ko bol model aplikovany, prezentovany
a Studovany vyhradne na tspes$nych spolo¢nostiach. Medzi d’alsi kritizovany aspekt stratégie
modrého ocednu patri jej kratkodobost’. Aithal a Kumar (2015, s. 50) tvrdia, Ze konkurenti
su schopni sa rychlo prispdsobit’ a business model spolo¢nosti v ,,modrom ocedne‘ pohotovo

odkopirovat’.

3.6 Metody zhodnotenia analyz

Medzi metody zhodnotenia analyz patri SWOT analyza a TOWS matica.

3.6.1 SWOT analyza

Pomocou SWOT analyzy je mozné sumarizovat’ silné a slabé stranky interného prostredia
spolo¢nosti, ako aj prileZitosti a hrozby externého prostredia. Uéelom je vyhodnotit’, do akej
miery je interné prostredie spolocnosti schopné celit’ zmendm vo vonkajSom prostredi.
Johnson et al. (2017, s. 115) vSak zdoraznuju, ze jednotlivé prvky SWOT st relativne vo

vztahu ku svojim konkurentom.

Nedostatkom tejto analyzy je hrozba nekonkrétnej sumarizacie silnych a slabych stranok,
ako aj ich prileZitosti a hrozieb. Takisto je nutné podotknut’, Ze sluZi len ako sumarizacia uz

vykonanych analyz a nie je samostatnou analyzou.

Odlisny pohl'ad na pouzivanie SWOT analyzy ma Brandenburger (2019). Autor tvrdi, Ze
doterajSie ponimanie vzt'ahov medzi jednotlivymi prvkami SWOT nemusi byt’ v si¢asnom
dynamickom prostredi vzdy sprdvne. Sucasné silné stranky moézu byt pre spolo¢nosti
hrozbou a zaroven terajSie slabé stranky prilezitostou. Podobne slabé stranky ostatnych

mozu viest’ k hrozbe ako aj silné stranky ostatnych spolocnosti mozu viest k prileZitostiam.
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Brandenburger (2019) tvrdi, ze vhodnym pristupom je dokazat' prijat aj opak a to

v zavislosti od danej situdcie.

3.6.2 TOWS matica

Priamo nadvézuje na uz vykonanu SWOT analyzu. Sklada sa zo Styroch Casti na zaklade
ktorych je mozné identifikovat’ prilezitosti akymi spolo¢nost’ dokdze reagovat’ na rozli¢né
kombinacie svojich silnych a slabych stranok a na hrozby a prilezitosti externého prostredia.
Kombindcia silnych/slabych stranok a prilezitosti hovori o moznostiach akymi moze firma
tieto prilezitosti vyuzit. Takisto definuje moznosti ktoré¢ zahfnaja vyuzitie silnych stranok
k tomu, aby sa spolo¢nost’ vyhla hrozbam. Podobne zahfiia moznosti ktoré minimalizuja

slabé stranky a zaroven sa vyhni moznym hrozbam (Johnson et al., 2017, s. 118-119).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 35

4 ZHODNOTENIE TEORETICKYCH POZNATKOV

V ramci teoretickej Casti diplomovej prace boli identifikované vsetky potrebné pojmy,
metody, analyzy a teorie suvisiace s t¢émou business modelu a jeho modifikécie. Teoreticka
Cast’ pontka v§eobecnu a postupne konkretizovanu literarnu resers vSetkych dotknutych tém.
Pri spracovani reSerSe boli identifikované a pouzité nielen tie najpodstatnejSie
a najdolezitejSie zdroje danych tém, ale aj moderné akademické zdroje informujlce

o sucasnych poznatkoch, predpokladoch ¢i kritike.

V Gvode literarna reSerS poskytla informacie, kritiku a rozne pohl'ady na zdkladné témy
akymi su podnik, podnikanie a podnikatel'. Nésledne sa v rdmci témy business modelu
sumarizuju rozliéné pohlady na definiciu business modelu, charakterizuje sa modifikéacia
business modelu, pomentva sa Struktira business modelu Canvas a to spolu s jeho kritikou,
varidciami a nadviznostou na hodnotovy retazec. Dalsia kapitola priblizuje podstatné
informécie o prvkoch situacnej analyzy, vratane ich vyuzitia v praxi. Medzi popisané
metddy, néstroje a analyzy sa radi McKinsey 7S, VRIO analyza, analyza 5F, PESTE analyza
a stratégia modrého oceanu. Na zaver boli identifikované a popisané¢ metody zhodnotenia

medzi ktoré patri SWOT analyza a TOWS matica.

Vykonana literarna reSers$ je podstatnym prvkom pre spravne spracovanie praktickej Casti

diplomovej prace.
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II. PRAKTICKA CAST
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S5 PREDSTAVENIE FIRMY XYZ

Pre zachovanie anonymity analyzovanej firmy sa pre ucely diplomovej prace pouziva
oznacenie ,firma XYZ*“. V nasledujucich kapitolach st o firme XYZ zverejnené najma

informacie v§eobecného charakteru.

5.1 Historia a tradicia

Korene firmy XYZ siahaji do 60. rokov minulého storocia, kedy predstavitel’ 1. generacie
zacCal posobit’ v stolarskom remesle v priestoroch byvalej hospodarskej budovy. Na prelome
tisicrocia sa do podnikania pripojila 2. generacia stoldrov z ¢oho sa z bezného podnikania
stalo rodinné. Pocas niekolkorocného fungovania firmy doSlo k nasobnému rozsireniu
vyroby ¢i uz z hladiska poctu zamestnancov alebo rozsahu poskytovanych vyrobkov.
Zaroven s nastupom 3. generacie do rodinného podnikania doslo k najvyznamnejsej

rekonstrukcii vyrobnych, skladovacich a administrativnych priestorov analyzovanej firmy.

5.2 Profil firmy XYZ

Firma XYZ je zamerana na vyrobu komplexného interiérové nabytku a prvkov na mieru pre
sukromnych a firemnych zdkaznikov. Firma sa zameriava najma na interiéry, ktoré vyzaduja
vysoku Uroven remeselnej zruc¢nosti ¢i uz z dovodu pouzitych materidlov alebo naro¢nosti
vyrobného spracovania. Vyroba ako hlavna ¢innost’ firmy XYZ je podporena suborom

servisnych a podpornych sluzieb.

Pri svojom vzniku analyzovana firma zamestnavala dvoch l'udi. V stc¢asnosti sa priemerny
pocet pracovnikov pohybuje na irovni 10 zamestnancov. Tito pracovnici sa od vyrobnej az

po komunika¢nu stranku staraji o tspesné zhotovenie kazdého realizovaného projektu.

Medzi hodnoty analyzovanej firmy patri kvalita, profesionalita, orientacia na zékaznika

a l'udskost’ stivisiaca s pristupom k zamestnancom.

Misiou firmy XYZ je: ,, Vytvarat jedinecné hodnoty, pre ktoré sa oplati Zit' a pracovat.“

(interny material firmy)
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6 INTERNA ANALYZA FIRMY XYZ

V ramci identifikacie vnutorného fungovania a charakteristik firmy XYZ boli pouzité

nastroje Canvas, McKinsey 7S a VRIO analyza.

6.1 Analyza business modelu Canvas

Podoba business modelu firmy XYZ vo forme Canvas je zobrazena v prilohe P I. Jednotlivé

segmenty business modelu st Specifikované nizsie.

6.1.1 Zakaznicky segment

Najpodstatnej$imi zakaznickymi segmentami firmy XYZ su stkromni klienti Zijici v dvoch
a viac ¢lennych domacnostiach. Konkrétne sa jedné o buduce rodiny - partnerov, domacnost’
s detmi a domécnost’ bez deti. Z dlhodobého hl'adiska tvori tento B2C segment viac ako

90% zékaznikov firmy.

Na zédklade vykonanej analyzy sukromnych zdkaznikov boli identifikované nasledovné

ulohy, prekazky a prinosy s ktorymi sa zékaznici dostavaju do kontaktu (Tab. 1).

Tabulka 1 Ulohy, prekdzky a prinosy zdkaznikov firmy XYZ (viastné spracovanie)

Prior. Ulohy Prekazky Prinosy
1. Zabezpecenie Vysoka cena Vytvorenie priestoru
rodinného pohodlia pre Zivot
2. Tvorba spoloéného & Casovo naroéné a Vyborna hodnota za
osobného, funkéného komplikované peniaze
a oddychového
priestoru pre rodinu
3. Pocit bezpecia Potreba rozumiet’ Vysoka miera
a stkromia technickym individualizacie a
suvislostiam moznost’ vyberu
4. Individuélne rieSenie Neserioznost’ Uroveti rozsahu
poskytovatel’a sluzby a profesionality
vyrobkov a sluzieb
5. Dizajn a vyborna Nérazova finan¢na NajmodernejSie
kvalita naroc¢nost’ rieSenia
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Zakaznicke segmenty z firemného okruhu (B2B) predstavuji zvySok odbytu firmy XYZ,
pri¢om sa jedna najmé o nadStandardné vybavenie kancelarii a administrativnych priestorov.

V ojedinelych pripadoch su taktiez zdkaznikmi spolo¢nosti z oblasti hotelov, reStauracii

a kaviarni (HORECA).

6.1.2 Hodnotova ponuka

Hodnotova ponuku spolocnosti tvori nizSie sumarizovany subor produktov a sluzieb. Tie

zaroven poskytuji odpoved’ na to, akym sposobom dané produkty a sluzby riesia prekazky

a tvoria prinosy.

Tabulka 2 Hodnotova ponuka firmy XYZ (vilastné spracovanie)

Produkty a sluzby

RieSenie prekazok

Tvorba prinosov

Realiz4cia interiéru -
stolarske a ostatné
remeselné prvky, vratane
zamerania, vyroby,
dopravy, montaze a after-

sales servisu

Priame a nepriame
referencie zhotovenych

realizacii

Uspokojenie potreby
komplexnej realizacie

interiéru na mieru.

Nads$tandardna zaru¢na

doba

Doplnkové sluzby
interiérového dizajnu,
upratovania, povyrobného

oSetrenia a servisu

Flexibilna miera
individualizacie produktov

a sluzieb

Projektovy manaZzment

Cenova ponuka v roznych
variantoch s ohl’'adom na

rozpocet klienta

Zrozumitel'ny spdsob

komunikacie a reporting

Poradenstvo v oblasti

vyberu rieSeni

Vo vSeobecnosti je mozné hodnotovll ponuku definovat ako: ,,Vytvorenie unikéatneho

prostredia pre byvanie a pracu®.
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6.1.3 Kanaly

Vo vicsine pripadov firma XYZ ziskava novych zdkaznikov prostrednictvom osobnych
referencii od spokojnych klientov alebo obchodnych partnerov. Doplnkovym prostriedkom

pre zvySovanie povedomia o vyrobkoch a sluzbach st WEB a socialne siete.

Prave vd’aka WoM, goodwill-u a online prezentacii maji novi zadkaznici moznost’ relativne
spolahlivo zhodnotit’ ponuku firmy XYZ. Samotna komunikécia od ndkupu sluzieb az po
after-sales servis je mixom osobnej, telefonickej a e-mailovej komunikacie. Komunikacia
s kone¢nym zakaznikom v pripade existencie prostrednika prebieha sprostredkovanie, za

pomoci rovnakych nastrojov.

V suvislosti s dodanim poloziek nabytku a prvkov firma XYZ vyuziva prostriedky cestnej

osobnej a nakladnej prepravy.

6.1.4 Vztahy

Intenzita vzt'ahu so zdkaznikom zéavisi najmi od pripadnej existencie sprostredkovatela,
ktorym je vo vi¢sine pripadov interiérovy dizajnér/architekt. Vo v§eobecnosti je v§ak mozné
tvrdit, Ze vztah so zdkaznikom je na baze osobnej asistencie az individualizovanej osobne;j
asistencie. Ta je zrejma hlavne v pripadoch, kedy sa zdkaznik prostrednictvom ndvrhov
a poziadaviek stava su¢ast'ou procesu a tym sa podiel’a na tvorbe hodnoty. Dal§im dékazom
uzkeho prepojenia sa so zdkaznikom je hodnotovd ponuka firmy XYZ, ktord je taktiez

zamerana na dlhodobu starostlivost’ o zrealizovany projekt.

Riadenie vzt'ahu so zdkaznikom zastreSuje najmé projektovy manazér, pripadne v stvislosti

s technickym poradenstvom veduci vyroby.

Zékladnou motivaciou pri tvorbe vztahov je zpodstaty ponuky ziskanie zikaznikov.

VedlajSou motivaciou je udrzanie zakaznikov.

Sila vzt'ahov so zdkaznikom je napriek ,,jednorazovej”“ povahe ponuky hodnotend ako
vysokd. Toto ponimanie firmy XYZ vychadza prave z efektivnosti WoM kanalu a relativne
vysokej miery ndvratnosti zakaznikov.

6.1.5 Klucové partnerstva

Firma XYZ definuje niekol’ko druhov partnerstiev, ktoré sa podiel’aju na jej plynulom chode.

Z hladiska zabezpeCenia materidlov, tovarov aremeselnych sluzieb sa jednd najmi

o nadnarodné podniky, ako aj malé remeselné dielne. Okrem tychto podnikov sa na Uplnej
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realizécii ponuky firmy XYZ podiel'aji poskytovatelia upratovacich sluzieb a organizacia

na ochranu zivotného prostredia.

K zabezpeceniu interného chodu firmy prispievaji najméa dodavatelia softvérovych rieseni

a uctovnicka firma.

V oblasti obchodu su najdélezitej§imi partnermi interiérové/architektonické Studia, ktoré

priamo a nepriamo vstupuju do vzt'ahu firmy XYZ s kone¢nym zakaznikom.

Ostatné klI'iCové zdroje a ¢innosti si samostatne zabezpecené firmou XYZ.

6.1.6 KIicové zdroje

Najdolezitejsimi zdrojmi pre firmu XYZ su l'udské zdroje, priCom sa jednd najmi

o pracovnikov vo vyrobe.

Na podobnej urovni st z hl'adiska ddlezitosti duSevné zdroje. Konkrétne ide o hodnotu
znacky zastreSujucu know-how, goodwill a tradiciu vyroby interiérového nébytku. Medzi
podstatné dusevné zdroje taktiez patri online prezentacia a niekol’koro¢né partnerstva

s dodavatel'mi a obchodnymi partnermi.

Podstatné st taktiez finanéné zdroje - dostatok hotovosti a prostriedkov na Ucte pre
zabezpecenie zdravého toku penazi. Dostatok likvidnych prostriedkov sa vzhl'adom na

zvysujacu sa dobu trvania jednotlivych projektov stdva ¢oraz ddlezitejSim zdrojom.

Medzi dolezité fyzické zdroje sa radia vyrobné stroje, nstroje a prepravné prostriedky.

6.1.7 KUIuacové ¢innosti

KTI'ucovou ¢innost'ou firmy XYZ je samotna realiz4cia interiéru. T4 sa skladd zo zamerania,
vyroby, dopravy, montdZe a d’alSich doplnkovych sluzieb. Na tieto ¢innosti nadvézuje

popredajny zaru¢ny a pozarucny servis.

Medzi podstatné interné cinnosti patri kontinudlna analyza a zlepSovanie procesov,
udrZiavanie vztahu s partnermi firmy XYZ, riadenie pracovnikov a ¢innosti projektového
manazéra. Na zaklade analyzy sa medzi najvicsie rezervy v oblasti kI'i¢ovych €innosti radi
interné riadenie pracovnikov, ktoré je spdsobené nedostatocnou racionalizaciou

a optimalizaciou terajSich procesov.

Z hl'adiska vztahov so zdkaznikom sa medzi podstatné radia ¢innosti projektové manazéra,

zahfnajuce komunikéciu, naceniovanie a v§eobecnu podporu pre potreby zédkaznika.
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6.1.8 Zdroje prijmov

Prijmy firmy XYZ s0 generované prostrednictvom predaja vyrobeného néabytku
a poskytnutim suvisiacich sluzieb. Takmer 100% prijmov pochddza z tuzemska, pricom

pocet klientov je kazdoro¢ne rozdielny v zavislosti od vel'kosti danych zakaziek.

Zauzivanym spOsobom platby je fakturacia, a to prevazne so 14-diiovou lehotou splatnosti.
Platobné podmienky, az na urcité vynimky, su Specifické 50%-nou zalohovou platbou
a konecnym doplatkom. Doplatok je upraveny o pripadné cenové zmeny v suvislosti so

zmenou Specifikacie zakazky v priebehu vyrobného procesu.

Cenova kalkulacia je aktualizovana niekol'kokrat ro¢ne, a to v zavislosti od cenovych zmien
jednotlivych ndkladovych poloziek. Kalkulacia sa sklada z variabilnej, fixnej a ziskovej
zlozky, pricom nie je vytvoreny nijaky priestor na zjedndvanie cenovej kalkulacie. V pripade
potreby zjednévania sa cena meni v zavislosti od alternativnych materidlovych ¢i vyrobno-
spracovatel'skych verzii. Vzhl'adom na povahu dopytu sa vsSak spravidla vytvaraja 2-3
cenové kalkuldcie liSiace sa cenou, Uroviiou sluzieb, pouzitym materidlom a Groviiou

vyrobného spracovania.

6.1.9 Naklady

Business model analyzovanej spolo¢nosti je viac motivovany tvorbou hodnoty ako nizkymi
nakladmi. Tie su vSak povazované za vel'mi dolezity aspekt ponuky. Medzi najddlezitejSie
naklady, v suvislosti s kI'i¢ovymi zdrojmi a ¢innost'ami sa radia osobné ndklady, odpisy
a variabilné néklady suvisiace s materidlom a remeselnymi sluzbami. Z podstaty business
modelu firmy XYZ nie je mozné variabilné naklady na material a sluzby vopred kalkulovat,

nakol'’ko zavisia od konkrétnej podoby realiza¢nej dokumentacie projektu.

Medzi najvyznamnejsie naklady firmy XYZ, s vynimkou variabilnych nakladov na material
a sluzby patria osobné nédklady - 48% z celkovych ndkladov a odpisy - 20% z celkovych

nakladov (interny material firmy).

Uspory z rozsahu a uspory zo sortimentu, najmi z dovodu povahy hodnotovej ponuky firmy

XYZ v sucasnosti nepredstavuju podstatné ndkladové vyhody.
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6.2 Analyza McKinsey 7S

6.2.1 Stratégia

Stratégiu firmy XYZ je mozné charakterizovat’ ako kombinéciu dvoch protichodnych $kol
stratégie. Firma vyuziva Ansoffovu metddu strategického planovania Specificktl pldnovanim
a jasnym zamerom, ktord sa odzrkadl'uje vo vSeobecnych zameroch rdéznych oblasti firmy.
Stratégia vSak nie je detailne Struktirovana. Zo skusenosti analyzovanej firmy vyplyva, Ze
detailné definovanie stratégie je zbytocnym, nakol'’ko je Castokrat v priebehu Casu vyrazne

ovplyvnena rozhodnutiami reagujiicimi na aktualnu situaciu.

V sucasnosti firma XYZ nevyuziva ziadny analyticky néstroj ¢i metddu, ktord by pravidelne
reportovala o stave, kondicii ¢i zmendch na trhu. Vykonavané st nepravidelné a jednorazové

analyzy v kombin4cii s pozorovanim vonkajSieho prostredia.

Stratégia spolo¢nosti sa rozdel'uje na pat’ zakladnych oblasti, medzi ktoré patri: financna

a investi¢na oblast’, procesy a vyroba, HR, marketing a nakupna oblast’.

6.2.2 Struktira

Firma podnika pod Zzivnostenskym oprdvnenim, z ¢oho vyplyva 100%-né vlastnictvo

majitel’a Zivnostenského opravnenia.

Nakol’ko mé analyzovany subjekt relativne nizky pocet zamestnancov, pocet urovni
organizacnej Struktlry je taktieZ nizky, s ¢im stvisi aj jej plochy charakter. Vo vSeobecnosti
je mozné organizacnu Strukturu charakterizovat' ako liniovo-§tabnu, pri¢om niektori
zamestnanci zastupuju vacSie mnozstvo funkcii. Najvyssie postaveny je samotny Zivnostnik,
ktory nesie zodpovednost’ za chod celej firmy a zaroven figuruje aj ako veduci vyroby.
Stabny utvar je tvoreny jednym zamestnancom, priom je zamerany na viac oblasti medzi
ktoré patri najmd HR, financie a marketing. Cinnosti stvisiace s nakupom, investiciami,
projektovym riadenim a dlhodobou stratégiou je rozdelend medzi veduceho firmy

a pracovnika Stabneho tvaru. Ostatni zamestnanci su pracovnikmi vo vyrobe.

V pripade rozhodovania plati to, Ze kazdy m& moZznost” samostatne rozhodnit’ v ramci
svojich kompetencii. Pokial’ sa v§ak jedna o rozhodnutie mimo stanovenych kompetencii,

a to najma vo vyrobe, rozhoduje veduci vyroby.

Komunikacia je vo vSeobecnosti vnimana ako efektivna a priama. Mdze za to najmé mala

velkost’ firmy a priame spdsoby komunikacie prostrednictvom mobilu alebo osobného
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kontaktu. Mozné problémy s nedostato¢nou komunikaciou sa vyskytuju v pripadoch, kedy

je veduci vyroby alebo §tabny zamestnanec nadmerne zat'azeny.

6.2.3 Systémy

Z hl'adiska technolégii a systémov, ktoré podporuju chod firmy XYZ patri okrem beznych
PC/mobilnych aplikacii MS Office, dochadzkovy systém, systém pre sledovanie
produktivity pracovnikov a 3D zobrazovaci softvér. Externd alebo internd komunikacia je

technologicky zabezpecena najma telefonicky alebo e-mailom.

V sucasnosti sa softvér pre sledovanie produktivity pracovnikov len zacleniuje do
podnikového procesu. Firma si od aplikacie tohto dotykového systému okrem samotného
sledovania produktivity jednotlivcov sl'ubuje zlepSenie dlhodobého a opera¢ného vyrobného
planovania, skladovania tzv. ,MRP“ poloziek, zvySenie motivacie zamestnancov,
identifikaciu slabych stranok vo vyrobnom procese a s tym stvisiace podnety na zlepSovacie

navrhy.

KedZe je z charakteru spolo¢nosti zrejma jej neopakovatel'nost’ vystupu, okrem popisu prace
sa vykonavaju stretnutia ku kazdej polozke vystupu dané¢ho projektu. Tieto stretnutia spolu
s vyrobnou dokumenticiou do urcitej miery zabezpecuju plynuly chod vyrobného

spracovania.

6.2.4 Zdielané hodnoty

Hodnoty firmy nie su nijak exponované ¢i1 komunikacne zdielané¢ vo vnutri podniku.
Napriek tomu vSak existuju hodnoty, ktoré st nepriamo komunikované pristupom

pracovnikov a majitel'a. Medzi tieto hodnoty patri:

e Profesionalita vo vztahu k zdkaznikovi vyjadrenda odbornym, korektnym

a transparentnym pristupom.
e Kvalita vyrobného spracovania.
e Priatel'sky, otvoreny a férovy vztah v ramci vSetkych ¢lenov firmy.

e Orientacia na zdkaznika vyjadrend najmé v individudlnom prispdsobeni sa potrebam

a poziadavkam klientov.

Zaroven je mozné kultaru v spolo¢nosti zhodnotit’ ako korektnii a nadmerne priatel'ska.

Vyznamnym vplyvom pre stanovenie takejto kultury je prave malé velkost’ firmy.
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6.2.5 Styl

Firma praktizuje liberalny manazérsky $tyl, vychddzajuci z jej vlastnej kultary. Avsak najma
v situdciach kedy sa firma dostane do Casovej tiesne nie je tento Styl vel'mi efektivny.

V takomto pripade sa praktizuje autoritativny Styl.

Najmé z dévodu velkosti firmy sa zamestnanci sklanaji ku kooperativhemu pristupu a vo

vSeobecnosti je akykol'vek ndznak superenia medzi pracovnikmi Uplne mizivy.

6.2.6 Zamestnanci

V sucasnosti sa priemerny pocet zamestnancov pohybuje na urovni 10 ¢lenov, ten sa vSak
meni v zavislosti od aktudlnej potreby pomocnych pracovnikov. Jednotlivi zamestnanci vo
vyrobe sa neformalne delia v zavislosti od ich Specializacie. Jeden pracovnik sa zaobera
najmd povrchovou upravou, d’al§i spracovanim dyhovanych materidlov a zvySok sa

zameriava na vSeobecné vyrobné procesy a montazne ¢innosti.

Rast poctu zamestnancov je minimdalny, a to priblizne jeden zamestnanec ro¢ne. Zaroven je

vSak fluktuacia zamestnancov v priebehu poslednych troch rokov nulova.

V suvislosti s mzdovymi podmienkami a benefitmi pre zamestnancov sa firma vyrazne
neodliSuje od vSeobecne zndmych podmienok na trhu. Zamestnanci st plateni mesacne,
casovou formou mzdy. K tejto mzde sa okrem priplatkov a povinnosti danych zdkonom
poskytuju prémie za produktivitu a 13. plat, ktory zavisi od hospodarenia firmy za dané

obdobie. Zamestnanci maju taktieZ moZnost’ nakupit’ produkty firmy za zlI'avnent cenu.

Najzavaznej$im problémom v oblasti zamestnancov a zamestnanosti je nedostatok
kvalifikovanej pracovnej sily. Z d’aleka nedostato¢ny je pocet pracovnikov so skiisenostami
s vyrobou nabytku na mieru, ako aj pocet manualne zru¢nych a ucenlivych absolventov.
Tento nedostatok znacne obmedzuje rast firmy a prilezitost’ d’alej prenikat’ na domaci ¢i

zahrani¢ny trh.

6.2.7 Schopnosti

Medzi schopnosti firmy XYZ, ktoré patria medzi najlepSie hodnotené patri schopnost’
vyrabat’ a poskytovat’ jedine¢né a kvalitné rieSenia, ako aj schopnost’ aktivne komunikovat’
a konzultovat’. Tieto kvality su naprie¢ historickym vyvojom kontinudlne zlepSované a

v stlade s hodnotami firmy.
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V stcasnosti je mozné vo vSeobecnosti tvrdit, ze zamestnanci ako celok maju dostatok
schopnosti na plnenie svojej prace. Existuju vSak vyrazné rozdiely medzi troviiou
schopnosti jednotlivych zamestnancov pri Specifickych stolarskych ulohach. V suvislosti so
zamestnancami su taktiez badatené¢ nedostatky pri praci s modernymi mobilnymi
zariadeniami, ¢i neporozumenie a nedostatok dovtipu pri  vykonavani samotnych

pracovnych tuloh.
Momentalne nie su schopnosti zamestnancov nijak monitorované a ani hodnotené.

Ako nedostatocné sa vSak moézu povazovat schopnosti, akymi st schopnost’ ucit’ sa
a schopnost’ dobrého time-managementu. Z dévodu ich nedostato¢nosti vznikaju viaceré

problémy, najmé v oblasti organizacie prace.

6.3 VRIO analyza

Zdroje firmy XYZ, z hl'adiska ich charakteru je mozné rozdelit’ na hmotné a nehmotné,
finan¢né a l'udské. Medzi hmotné a nehmotné zdroje sa radia priestory, stroje, nastroje a
dopravné prostriedky, materidl, softvér a znacka zahriiujuca know-how, goodwill a tradiciu.
Finanénym zdrojom je najmé dostatok penaznych prostriedkov. Medzi podstatné I'udské

zdroje patria zamestnanci a dodévatelia remeselnych ¢innosti.

V ramci schopnosti sa vzhladom k vySSie sumarizovanym zdrojom radi vyrobné
spracovanie, podporné vyrobné Ccinnosti, after-sales sluzby, projektovy manaZment
a ¢innosti suvisiace s komplexnou skusenost'ou klienta, marketingom, finanénym riadenim

a udrziavanim partnerstiev.

6.3.1 Hodnota

V porovnani s odvetvovou konkurenciou firmy XYZ je mozné vicsinu zdrojov a schopnosti
analyzovaného  subjektu  povaZzovat za nevyhnutné kudrZaniu dostatoCnej
konkurencieschopnosti. Patri sem najma fyzicky kapital, softvér, podporné vyrobné Cinnosti
(zameranie, montdz) a financné riadenie. Tieto zdroje a schopnosti su Specifické tym, ze
priamo nereaguju na prilezitosti a hrozby vonkajSieho prostredia, rovnako nevplyvaju na

hodnotu zakaznika.

Na zakaznicku hodnotu vSak vyznamne vplyva uroven vyrobnych detailov realizovanych
zamestnancami firmy XYZ a vykon projektového riadenia v kombinacii so sprevadzanim
klienta celym procesom realizcie interiéru. Podobne na kvalitu materidlov a dobu

spracovania vplyvaji vysokokvalitné vztahy s doddvate'mi a obchodnymi partnermi.
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Pozitivny vplyv na hodnotu zakaznika, ako aj na vyzvy vonkajSiecho prostredia ma
smerovanie firmy XYZ, vyjadrené prostrednictvom znacky a marketingu. Firma podporuje

environmentalne zdruzenia na ochranu a obnovu zivotného prostredia na Slovensku.

Z hl'adiska nakladov su vsetky vysSie menované zdroje a schopnosti povazované za

vyznamné a dolezité pre hodnotu zdkaznika.

6.3.2 Vzacnost’

Medzi vzéacne zdroje a schopnosti, ktorymi firma XYZ oplyva patri niekol’ko fyzickych
kapitdlovych zdrojov a s tym suvisiace vyrobné schopnosti. Konkrétne sa jednad o stroje
opracujice dreveny material a komplexné remeselné schopnosti zamestnancov. Dal§im
podstatnym zdrojom splilujucim definiciu vzacnosti je kultura a znacka spolocnosti,
Specificka pre svoj jedinecny pribeh, hodnoty, tradiciou a kulturu. Nésledne so znackou
a Specifickymi vyrobnymi schopnostami firmy XYZ suvisia jej marketingové Cinnosti. Tie
komunikuju nie len tieto aspekty ponuky, ale aj komplexnu starostlivost’ o zakaznika v ramci

celého zivotného cyklu vyrobku.

6.3.3 Nenapodobitel’nost’

Jedinymi skuto¢ne nenapodobitelnym zdrojmi je znacka a kultura firmy XYZ. Znacka
komunikuje Specificky pribeh, tradiciu vyroby interiérového nabytku a progres firmy pocas
jej historie. TaktieZ je spdjand s tym, ako zdkaznici vnimaju jej hodnoty a schopnosti na

zaklade referencii a/alebo vlastnych skusenosti ¢i skusenosti svojich znamych.

Kultara v spoloc¢nosti je nenapodobitelnd najmd vdaka dlhoro¢nej spolupraci stalych
zamestnancov. T4 sa odzrkadl'uje v tom, aké maju jednotlivi zamestnanci postavenie, ako st

jednotlivé ¢innosti pridelované a taktiez akym spdsobom st vykonavané.

6.3.4 Organizacna podpora

Z hl'adiska organizacnej podpory firma XYZ nepodporuje a nevyuziva Ziadne systematické
nastroje, ktoré by podporovali zdroje a ¢innosti veduce k ziskaniu/vyuZitiu konkuren¢ne;j

vyhody.

6.4 Zhodnotenie internej analyzy

Z hladiska su¢asného business modelu firmy XYZ je mozné zédkaznicky segment povazovat’

za uzko Specializovany na urcité typy sitkromnych zadkaznikov. Dévodom tejto Specializacie
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je najmi cenova ndro¢nosti produktov firmy XYZ, ktord je hlavnym dévodom Stihlosti
zakaznickeho segmentu. Pozitivnym aspektom je vSak Siroké portfélio produktov a sluzieb.
Tie st v zna¢nej miere individudlne prisposobenych potrebam a poziadavkam zakaznikov.
Dal§im pozitivom je kvalitativna Grovei produktov a sluZieb, ktort je mozné povazovat’ za

relativne vysoku.

Avsak v oblasti akvizicie zdkaznikov, komunikacie a predania ponuky sa firma XYZ
vyrazne neodliSuje od svojej konkurencie. Ako jedinecné sa vSak mozu povazovat’ osobné
referencie jednotlivych zakaznikov. Ti st zaroven podstatou vel'mi uzkych vztahov, ktoré
sa snazi firma XYZ v priebehu procesu vybudovat’. Vzt'ahy so zdkaznikmi st hodnotené ako

vel'mi pozitivne.

Medzi kl'icové partnerstva patri mnozstvo réznych typov subjektov. Tymi najddlezitejSimi
su vSak pre firmu XYZ zo svojej podstaty interiérové/architektonické Studia a remeselné
dielne. Na zaklade vykonanej analyzy je mozné tvrdit, ze skimana firma je do urcitej miery
na tychto subjektoch zavisla.

Z hladiska kli¢ovych zdrojov a ¢innosti je najdolezitejsi I'udsky kapitdl vykonavajuci
odborné vyrobné cinnosti. Tento zdroj a s tym suvisiace Cinnosti, vratane urcitych
kapitadlovych zdrojov sii povaZzované za vel'mi hodnotné a vzacne. Sucasny nedostatok

I'udského kapitalu je najvacSou prekazkou v raste sledovanej firmy.

Taktiez dolezitymi su duSevné zdroje a interné zlepSovanie procesov. Prave kultira a znacka
firmy XYZ st ako jediné povazované za nenapodobitel'né, vzacne a hodnotné zdroje. Je ich
mozné povazovat' za najmenej napodobitelné, tzv. zdroje diferencidcie od konkurencie.
Ostatné zdroje a ¢innosti sledovanej firmy st povazované za hodnotné a ddlezité vo vztahu
k zékaznikovi a z dovodu udrZania konkurencieschopnosti. Negativom je vSak nedostatocna

organiza¢na podpora tychto zdrojov a schopnosti.

Z hladiska zdrojov prijmov a ich riadenia sa firma XYZ od svojej konkurencie nelisi.
Podobne sa néklady firmy XYZ vo svojej Strukture a podstate od konkurencie vyznamne
neliSia. Je vSak nutné zdoraznit’ potencial v ich racionalizécii a tym aj nedostatok firmy XYZ

ich optimalizovat’.

Stratégia firmy XYZ sice reaguje na okolité zmeny vnutorného a vonkajSieho prostredia,
avSak nedostatocnym mozno povazovat’ konkrétne urcenie a definovanie smerovania firmy.

Ostatné prvky zdielanych hodndt a Stylu su povaZzované za vyhovujuce.
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V suvislosti s organiza¢nou Struktirou firmy, ti mozno povazovat’ za vhodnu a dostato¢nu,
slabou strankou v§ak moze byt nekonkrétne definovanie pracovnej naplne. Oblast’ systémov
firmy XYZ je povazovana za nedostato¢nu. T4 vSak po aplikécii avizovanych tprav bude na

potrebnej a akceptovatel’'nej irovni.

Ohl'adom schopnosti pracovnikov firmy XYZ je mozné tvrdit, ze si vo vSeobecnosti
dostato¢né, avsak nie kazdy pracovnik oplyva rovnakou uroviiou schopnosti. Vyznamnym
nedostatkom a problémom analyzovanej firmy v tejto oblasti je najmd schopnost’ ucit’

v ramci svojho interného prostredia.
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7 ANALYZA VONKAJSIEHO PROSTREDIA FIRMY XYZ

Analyza vonkajSiecho prostredia vplyvajiceho na firmu XYZ bola vykonana

prostrednictvom Porterovych piatich konkurencnych sil a PESTE analyzou.
7.1 Analyza SF

7.1.1 Konkurencia

Konkuren¢na politika firmy XYZ je zalozend najma na analyzach konkuren¢ného prostredia.
Na trhu vyroby interiérového atypického nabytku je mozné v sucasnosti identifikovat’ dve

hlavné kategorie konkurencie.

Prvou kategdriou st podniky zamerané Specidlne na vyrobu atypického interiérového
nabytku. Z kvalitativneho hladiska s rozdiely medzi ponukou sucasnych konkurentov
a firmy XYZ vel'mi individudlne. Vo vSeobecnosti sa medzi spolo¢né prvky radi komplexna
atypicka stolarska vyroba interiérovych prvkov, montdz tychto prvkov a ponuka
pridruzenych remeselnych sluzieb. Rozdiely v ponuke medzi konkurenciou z prvej
kategorie a firmou XYZ st najmid v kvalite spracovania, kvalite materidlov, Grovni
projektového manazmentu, doplnkovych sluzbach a v schopnosti realizovat' jedinecné
projekty. Jednym z najpodstatnejSich rozdielov je cena. Na zaklade internej cenovej analyzy
konkurencie vykonanej na vzorke 20 subjektov posobiacich na domacom trhu, firma XYZ
figuruje ako 7. najdrahs$i subjekt (interny materidl firmy). V porovnani s ostatnymi
spolo¢nostami mé firma XYZ, v pripade, kedy bola lacnejSia nizSiu priemernu cenu na
urovni 17,24%. V pripade kedy bola firma XYZ drahSia je priemerna cena vyssia o0 28,21%

(interny material firmy).

Druhou kategoriou st interiérové a architektonické S$tudia s integrovanou stolarskou
vyrobou. Na zaklade internych analyz firmy XYZ sa pocet tychto konkurentov pohybuje na
urovni 10 az 20% z dopytovanych 96 relevantnych subjektov (interny material firmy). Tieto
udaje je vSak nutné vnimat s rezervou, nakol’ko aj podla skusenosti firmy XYZ tieto
spoloCnosti  Castokrat ucelne komunikujii dodavatel'sky vztah ako ,vlastnictvo®.
V porovnani s firmou XYZ st kvalitativne a cenové rozdiely vyroby atypického interiéru
tychto konkurentov totozné s prvou kategoriou konkurentov. Doélezitou diferenciaciou su
vSak prechodné nédklady a aspekt zdkaznickej lojality, ktoré st vyznamne podporené
obchodnou politikou konkurencie. Obchodnd politika vacSiny interiérovych

a architektonickych §tadii s integrovanou stolarskou vyrobou je zamerand na vyrazné



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 51

zlavy/benefity v pripade, ak sa dizajnérsky vystup zrealizuje v ich vlastnej vyrobe. Podla

nazoru firmy XYZ ide o relativne ziskovy marketingovy trik.

Obe kategorie konkurencie je mozné povazovat’ za relativne vyznamnu konkurencnu silu.

7.1.2  Substitity

Ponimanie substitutov zavisi od prioritizacie konkrétnych potrieb daného zakaznika. V tejto
suvislosti boli substitiuty rozdelené na dve kategorie - subjekty splitujice zékladnt potrebu

a subjekty poskytujice podobné riesenie ako firma XYZ.
Medzi subjekty ktoré substituuju zakladnu potrebu zariadenia interiéru patria nasledovné:

e Obchodné retazce, obchodné retazce s integrovanou vyrobou a obchody s nabytkom
pontikajice hromadne a vel’kosériovo vyrabany nabytok pre Siroku skdlu 'udi. Medzi

tieto subjekty sa radi Ikea, Decodom, Sconto, Askonabytok a iné.

e Vyhladavace nabytku posobiace ako sprostredkovatel ku kipe najmid cenovo
dostupného, velkosériovo vyrdbaného nabytku medzi ktoré patri Biano, Bonami
a iné.

o Kuchynské a kupel'nové studia ponukajuce svoje produkty na mieru. Patri sem Oresi,
Siko a iné.

e Predajne a vyrobcovia prémiového nabytku medzi ktorych patri Javorina, Handk
nabytek a iné.

e Interiérovy nabytok z plastovych, kovovych ¢i sklenenych materialov.

V pripade uspokojenia potreby realizdcie kompaktného celku interiéru na mieru je za

substituty druhej kategorie mozné z Casti taktiez povazovat’ prémiové predajne a znacky.

V suvislosti s jednotlivymi druhmi substitutov st prechodné naklady nulové. Konkuren¢na
sila substititov nie je povazovana za vyznamnu.

7.1.3 Dodavatelia

Firma XYZ ma relativne vysoky pocet dodavatel'ov, ktorych je mozné kategorizovat’ do
niekol’kych skupin. Prostrednictvom analyzy boli identifikované tri hlavné kategorie

dodavatel'ov. Patria sem:

e velkoobchodnici a velkoobchodnici s integrovanymi stolarskymi sluzbami
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e remeselné spolo¢nosti
e zamestnanci

Sila jednotlivych kategorii dodavatel'ov, ako aj jednotlivych dodavatel'ov v ramci kategorie

je rozdielna a podrobnejsie sumarizovana nizsie:
Vel’koobchodnici a veI’koobchodnici s integrovanymi stolarskymi sluzbami

Pocet relevantnych dodavatel'ov z hl'adiska ich lokalnej dostupnosti pre firmu XYZ je osem.
Vsetky tieto spolo¢nosti maju niekolkondsobné zastipenie na Slovensku, pripadne
v zahrani¢i. Podl'a po¢tu zamestnancov sa kategorizuju najmai ako stredné a vel'ké. Jedna sa
o dodavatelov dreva, drevenych polotovarov, materidlov na béze dreva, kovania,
spotrebného materidlu a Specifickych stolarskych sluzieb. Firma XYZ vSak do tejto
kategorie nezaradzuje spolo¢nosti zaoberajice sa obchodom s osvetlenim ¢i Specifickym
kovanim. Dévodom je ich nizky podiel na celkové naklady, na zéklade ¢oho sa nepovazuju
za dolezité.

Tovar a sluzby tychto 6smych dodéavatel'ov su do znacnej miery navzajom zastupitelné. Ich
diferenciacia ponuky je z hl'adiska kvalitativnych faktorov, medzi ktoré patri kvalita tovaru,
jedinecnost’ tovaru, dostupnost’ tovaru, rychlost dodania, kvalita servisu a podpory
minimalna. NajpodstatnejSim faktorom je preto cena, ktord je vSak naprie¢ doddvatel'mi

s ktorymi ma firma XYZ vybudované uz dlhoro¢né vzt'ahy takmer identicka.

Z tohto dovodu je preto mozné povazovat jedinecnost ponuky tychto dodavatelov,
s vynimkou niektorych tovarov, ako nizku, zastupitenu a s nizkymi ndkladmi na zmenu

dodavatela.
Remeselné spolo¢nosti

Do tejto kategorie patria firmy zameriavajice sa najmé na vyrobu, spracovanie a predaj
sklenarskych, ¢alinnickych, kovaéskych, kamenarskych a lakérnickych tovarov a sluzieb.
Z hl'adiska ich poctu avelkosti vramci typu ponukanych remeselnych sluzieb su
povazované za relativne ojedinelé mikropodniky. Jedine¢nost’ vystupu tychto dodavatel'ov
je zhladiska spracovania kvality vysokd a zarovenl je to aj najvacSim zdrojom ich
diferenciacie. Z tohto doévodu su povazované za tazko zastupitelné. Peniazné naklady na
zmenu dodavatela st nulové, nakol’ko tieto spolo¢nosti nepontikaju Ziadne druhy cenovych

zvyhodneni, partnerstiev ¢i inych benefitov.

Zamestnanci
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Najpodstatnejsim faktorom zo vsetkych kategérii st dodévatelia pracovnej sily -
zamestnanci. V stucasnosti je lokalna dostupnost vyucenych/skusenych stolarov a
nabytkarov miziva, ato napriek kontinudlnemu zvySovaniu pracovnych a platobnych
podmienok. To sa v suvislosti s postupnym starnutim terajSich zamestnancov firmy XYZ
stava kritickym problémom. Ddévodmi su nedostatocna perspektiva tohto remesla,
nedostatok absolventov, ako aj nedostatocnd zru¢nost’ pre zvladnutie vystupov ktoré firma

XYZ produkuje.

Na zéklade tychto faktov je ponuka zamestnancov povazovana za jedinecnu a takmer

nezastupitelnu.

7.1.4 Kupujuci

V skiimanom odvetvi sa zdkaznici rozdel'uji na firemné subjekty a sukromné osoby.
Spolo¢nym znakom tychto zdkaznikov je nizka predvidatelnost’ frekvencie objednavok,
avsak do vel'kej miery sa v oboch pripadoch jedna o jednorazové projekty. Pre obe skupiny
je miera substiticie zavisla od konkrétnych potrieb daného zdkaznika a podobne
individudlna je aj miera cenovej senzitivity. V pripade cenovej senzitivity je taktiez dolezité,
¢i je vyroba atypického nabytku vnimana ako komodita. Takéto ponimanie je opét’ vel'mi
individudlne a vo vSeobecnosti je mozné tvrdit, Ze naymid B2B segment ma tendenciu
nerozliSovat’ a nevnimat kvalitativne rozdiely. Prechodné naklady st vSak pre B2C aj B2B
segment nulové. To vSak neplati vtedy, ked’ sa zdkaznik rozhodne pre prechod v procese
projektu (a po dokonceni urcitych poloziek). V takom pripade moézu byt’ prechodné néklady

vysoké.

V suvislosti s informovanostou a porozumenim ponuky je vo vSeobecnosti platné to, Ze
firemni zdkaznici maju lepsi prehl'ad o materidlovych a inych Specifikaciach vystupu firmy

XYZ.

Z hladiska velkosti apoctu je mozné povazovat firemnych zakaznikov v stvislosti
s trzbami za relativne vel'kych zédkaznikov, ktorych pocet je nizky. Opacna charakteristika

plati pre sikromné osoby, ktorych je relativne viac, no su povazovani za malych zakaznikov.

Na zéklade tychto faktov a sucasnej situdcie na trhu je mozné povazovat’ kupujucich za

relativne vyznamnt a t'azko predvidate'nt konkurenénu silu.
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7.1.5 Potencionalna konkurencia

Napriek koronakrize v odvetvi vyroby interiérového atypického nabytku prevlada
optimisticka atmosféra. Na zéklade trendu poslednych dvoch rokov a priebeznych internych
prieskumov firmy XYZ je mozné povazovat dopyt po produktoch za vyrovnany az jemne
previsajuci v porovnani s ponukou na trhu. Z tohto pohl'adu je mozné povazovat’ odvetvie

vyroby atypického nabytku pre novych konkurentov za relativne zaujimavé.

Medzi hlavné bariéry uspesného vstupu do odvetvia patri najmid vysoka kapitdlova
naro¢nost’ na vyrobné a skladovacie priestory, stroje, zariadenia, ostatné technologie
a absencia partnerstiev s dodavatel'mi ¢i sprostredkovate'mi obchodu. Okrem nich sa ¢oraz
dolezitejSou az kritickou bariérou stava nedostatok sklisenosti, povesti a znamosti novej
znacky, no najmé nedostatok kvalitnych pracovnikov na trhu. Na druhej strane vSak sucasné
firmy v odvetvi vyroby atypického ndbytku zo svojej podstaty nedokézu dostatocne vyuzit’

uspory z rozsahu ¢i iné vyhody vplyvajlice na znizenie nakladov.
7.2 PESTEL analyza

7.2.1 Politicky faktor

Slovensko je slobodnou parlamentnou demokraciou v ktorej dochddza k pokojnému
prebratiu moci medzi politickymi stranami (Freedomhouse.org, 2020). Politické smerovanie
krajiny je vo vSeobecnosti povazované ako proeurdpske a prozapadné (Gov.uk, 2021). Vo
vol'bach v roku 2020 vyhralo protikorupéné hnutie ,,Oby¢ajni Cudia®, ktoré ziskalo mandat

na zvratenie ,,netransparentného* stavu slovenskej spoloc¢nosti (Tab. 3).

Tabulka 3 Korupcia a dovera na Slovensku (Transparency.org, 2020)

Rok 2017 2018 2019 2020

Vnimanie korupcie (poradie) 54 60 59 60

Napriek progresu v boji proti korupcii je stabilita vlady neista, a to najmi z dévodu rozkolu
vladnych stran v otdzke riadenia krizy spojenej s COVID19. Medzi pri¢iny stvisiace s
pandemickou situdciou sa okrem dlhodobo poddimenzovaného zdravotnictva podl’a kritikov
radi nepredvidatel'nost’ lidra vladnucej strany a nesystematické, populisticky orientované

riadenie (China-cee.eu, 2020).

Podl'a indexu byrokracie (tab. 4) sa na Slovensku vel'mi mierne znizuje pocet hodin, ktoré

musi podnik vynalozit’ byrokratickym ukonom. Posun v zniZeni byrokracie za rok 2020 je
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najméd dosledkom zmeny vladnej garnitury, ktord sa zaviazala celkovému znizovaniu
naroc¢nosti byrokracie. Podl'a rebricku ,,Doing Business* (Tab. 4), zameranym na pozitivne
a negativne regulacie Statu na podnikatel'ské prostredie, sa za poslednych 5 rokov Slovensko

pohybuje na relativne podobnych urovniach, avsak straca svoje konkurenc¢né prostredie.

Tabulka 4 Byrokracia v SR (Bureaucracyindex.org, 2020, Doingbusiness.org, 2021)

Rok 2016 2017 2018 2019 2020
Index byrokracie (h) / / 222 221 217
Doing Skére 75,62 75,61 74,9 75,17 75,6
Business [ Celkové poradie | 25 35 39 42 45

Z hladiska celkového danového zat'aZzenia a odvodov Slovenska republika dosahuje prijmy
na urovni 34,74% HDP, ¢o je mierne nad hranicou priemeru krajin OECD (33,84% HDP).
Zaroven je to vSak vyrazne niz§ie v porovnani s vyspelymi eurépskymi Statmi (Oecd.org,
2021a). NajpodstatnejSimi prijmami st odvody na socidlne zabezpecenie 14,98% HDP (3.
najvyssi podiel na HDP z pomedzi krajin Eurdpskej tnie) a dane z produktov a sluzieb

predstavujucich 12,21% HDP (Oecd.org, 2021b).

V suvislosti s doteraj§imi fiskdlnymi stimulmi na zmiernenie dosledkov COVIDI19 vSak
zostava otaznou téma zvySovania dani a zniZenia vydavkov §tatu, ktoré by viedli k zlepSeniu

ekonomickej kondicie Statu (Sneader a Singhal, 2021).

Politické zdujmy a dolezitost’ nabytkarskeho priemyslu v ramci slovenského priemyslu st
minimalne. V roku 2019 predstavovala vyroba nabytku 0,87% hrubého obratu celého
priemyslu na Slovensku a 2,42% priemerného po&tu zamestnancov v priemysle (Statisticky

urad SR, 2020).

Z nadnarodného politického hl'adiska je jednou z vyziev zvladnutie populizmu, ktory aj
kvoli krize sposobenej COVIDI19 stupa a dokaze vyznamne poskodit’ samotnej EU. Dalsou
podstatnou vyzvou pre Eurdpsku uniu je implementovanie reforiem, ktoré by zachovali jej

legitimitu (Globalsecurityreview.com, 2019).

7.2.2 Ekonomicky faktor

Z hl'adiska rastu HDP sa slovenska ekonomika v predpandemickom obdobi pohybovala na
relativne stabilnych trovniach nizkeho rastu (Tab. 5). Tie vSak v porovnani s Eurozénou

mozno povazovat’ za relativne na vysoké. Rok 2020 bol Specificky radikalnymi reStrikénymi



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 56

opatreniami sposobenymi ochorenim COVID19 ktoré vyustili k poklesu HDP o 6,3%. Tento
pokles je v porovnani s finan¢nou krizou z roku 2009 vyraznejsi o 0,8%. Koronakriza mala
taktiez vyznamny vplyv na stvisiacu nezamestnanost’, Statny dlh, inflaciu a export vyrobkov
a sluzieb (Tab. 5). Podl'a OECD je odhadovany rast slovenskej ekonomiky v roku 2021 na
urovni 4,2% a 5,2% v roku 2022. Zaroven sa na zdklade efektivnej distribucie vakcin

ocakava postupné obnovenie spotreby, ako aj znizenie nezamestnanosti (Oecd.com, 2020).

Tabulka 5 Ekonomické ukazovatele SR (Oecd.org, 2021c; Imf.org, 2021)
2018 2019 2020 -]2021 -|2022 -
odhad | odhad | odhad

Rast HDP v stalych cenach (%) 3,7 2,5 -4,8 472 5,2
Nezamestnanost’ (%) 6,54 5,75 6,69 7,60 7,17
Miera inflacie (%) 2,5 2,8 2,0 1,1 2,2
Statny dlh (% HDP) 49.9 48,5 60,7 64 64,3

V stvislosti s koronakrizou sa taktiez po¢ita s Planom obnovy EU prostrednictvom ktorého
bude mat’ Slovenska republika od roku 2022 do roku 2026 k dispozicii 5,8 mld. €. Ulohou
tychto zdrojov je podpora dynamiky a rastu ekonomiky (Mfsr.sk, 2021).

Z hl'adiska zamestnanosti je pre Slovensko klicovou vyzvou celit' automatizacii, ktora
zavazne ohrozuje az 33% pracovnych pozicii, pricom d’alSich 34% pracovnych pozicii je
v stave ohrozenych. Zamestnanost na Slovensku je najviac ohrozena spomedzi 28

rozvinutych krajin sveta (Spectator.sme.sk, 2021).

Z hladiska kupyschopnosti obyvatel'stva sa pandémia negativne prejavila nielen v roku
2020, ale aj v roku 2021. V prvom Stvrtroku 2021 sa v porovnani so 4. Stvrtrokom 2020

prepadla o viac ako jednu miliardu eur (Tradingeconomics.com, 2021a).

Podobne index dovery zakaznikov zahriiujici oCakévani finan¢nu situaciu domacnosti,
ekonomicku perspektivu, budicu urovein nezamestnanosti a o¢akavana uroven domacnosti
zostava v reakcii na vznik koronakrizy hlboko v negativnych urovniach. V poslednych
mesiacoch je vSak jasne badatelny zlepSujtci sa trend, pricom sa v buducnosti o¢akdva

vyrazné zlepSenie (Tradingeconomics.com, 2021b).

Za predpokladu efektivnej vakcinacie a fiskalnej pomoci by z globalneho hl'adiska podla
Kupelian-a a Clarry-ho (2021) mala celosvetova ekonomika v roku 2021 rast’ rekordnym

tempom. Odhadovany rast je vSak rozdielny v zavislosti od krajiny, sektoru ¢i urovne
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prijmu. Taktiez sa o¢akava zvySenie nezamestnanosti v porovnani s predkrizovym obdobim
0 1,5% v krajindich OECD, a to najmi pri nizkoprijmovych skupinach. V ramci Eurdpy sa

v budtcnosti ocakava mierny rast HDP (Gaub, 2019).

7.2.3 Socialny faktor

Z hladiska demografickych faktorov je pre Slovensko najvdcSou vyzvou starnutie
obyvatel'stva. K dynamickému starnutiu d6jde v horizonte najblizSich 10-15 rokov, pricom
hrozi, Ze sa Slovensko stane jednou z najstarsich populacii. V désledku starnutia bude v roku
2050 chybat’ az 21% pracovnej sily. K starnutiu populécie taktiez prispieva vyssia stredna

diZka Zivota, ako aj nizka plodnost’ a porodnost’ (Epale.ec.europa.cu, 2019).

V suvislosti s nedostatkom pracovnych sil v budicnosti taktiez savisi migracia
obyvatel'stva. V priebehu poslednych 15 rokov odislo zo Slovenska 300 000 obyvatel'ov. Od
roku 2015 zZil/Zije kazdy 10. vysokoSkolsky vzdelany Slovak, ako aj kazdy 15. Slovak
v produktivnom veku v zahrani¢i. Pre Slovensko to znamena ro¢ny pokles HDP na

obyvatel'a 0 2,2% (Spap.leaf.sk, 2019).

Z hl'adiska dosiahnutého vzdelania sa Slovensko postupne stdva krajinou s vysSou
vzdelanostnou Struktirou. Podiel vysokoskolsky vzdelanych obyvatelov v skupine 25-39
rokov dosahuje priblizne 36,5%, pricom v skupine 50-64 rokov je to priblizne 17,8%.
Podobny nérast sa taktiez vyskytuje pri stredoSkolskom maturitnom vzdelani. K vyssej
urovni vzdelanie dochadza na Ukor zakladného vzdelania a stredného vzdelanie bez
maturity. To v stcasnosti u obyvatelov vo veku 20-29 rokov dosahuje priblizne 12%

(Cvtisr.sk, 2019).

Podl'a MPSVaR je perspektiva zamestnania stolar/vyrobca nabytku v nabytkarskom odvetvi
nizka, s hodnotenim 2 body zo 100. Dévodmi st nizky mzdovy potencial a stabilita miesta
zamestnanych stolarov, nedostatoéné mnoZstvo pracovnych pozicii a relativne nizka
perspektiva do budtcnosti (Trendyprace.sk, 2021a). Podobne hodnoteny je aj obor stolar,
ktory patri medzi 22% najmenej perspektivnych stredoSkolskych oborov na Slovensku

v horizonte piatich rokov (Trendyprace.sk, 2021b).

Z hl'adiska demografie je v pripade domécnosti jasne identifikovatel'ny trend znizujiceho sa
poctu rodin s detmi (Tab. 6). V celkovej Strukture domécnosti (v porovnani s rokom 1991)
je a bude celkové znizenie na trovni 17,3% v roku 2020 a 19,3% v roku 2030. Tento stav je
sposobeny najmd prudkym narastom domécnosti jednotlivcov od roku 1991 o priblizne

30%. O tom sved¢i aj zlozenie domécnosti (Tab. 7). Okrem uz identifikovaného zvySenia
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jednoclennych domdacnosti je taktiez viditeI'ny trend znizenia po¢tu domécnosti so 4, 5a 6+

¢lenmi.
Tabulka 6 Typ domacnosti na Slovensku (Infostat, 2014)

2020 -|2030
Rok 1991 2001 2011

odhad | odhad
Uplné bez zavislych deti (%) 25,8 25,3 28,0 28,6 29,9
ﬁplné so zavislymi det’'mi (%) 41,6 31,1 24,4 24,3 22,3
Netplné bez zavislych deti (%) 5,0 5.2 7.9 8,2 8.7
Netplné s nezavislymi det’'mi (%) | 5,4 6,7 8,1 7,0 5,5
Domacnosti jednotlivcov (%) 21,7 30,0 29.5 29.9 31,7
Viacélenné nerodinné (%) 0,5 1,7 2,1 2,0 1,9

Tabulka 7 Zlozenie domacnosti na Slovensku (Infostat, 2014)

2020 -| 2030
Rok 1991 2001 2011

odhad | odhad
Jednoclenné (%) 21,7 30,0 29,5 29,9 31,7
Dvoj¢lenné (%) 24,0 23,2 24,0 24,2 25,0
Trojclenné (%) 18,4 17,9 19,9 19,4 18,5
Stvorélenné (%) 23,0 19,5 17,9 17,7 16,6
Pat’¢lenné (%) 9,2 6,5 5,7 5,7 5,4
Sest’ a viac ¢lenov (%) 37 2,8 32 3,1 2.9

Podl'a najaktuélnejSich udajov sa na Slovensku v roku 2011 k vierovyznaniu hlasi 75,97%

obcanov, ¢o je vSak priblizne pokles o 8% v porovnani s rokom 2001. (EACEA, 2021).

Podl'a KPMG (2020) sa hl'adiska zdkaznickeho spravania v dosledku koronakrizy zvysila

potreba bezpecného nakupovania, ako aj navrat k zékladnym potrebam na tkor prémiovych

znaciek. Dal§imi podstatnymi faktormi, ktoré vSak nemaji priamy sivis so sucasnou

pandemickou situaciou je zdkaznicka skusenost’ a dovera v znacku.
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V suvislosti s pandemickou situdciou v§ak vyrazne vzrastlo povedomie o podpore lokalnych
firiem a spoloc¢enské zodpovednost’. KIi¢ovou konkuren¢nou vyhodou je podla spolo¢nosti

digitalizécia.
7.2.4 Technologicky faktor

Z globalneho hladiska je podstatnym technologickym faktorom konektivita. Do roku 2030
oCakava az 125 miliard zariadeni pripojenych na internet. To predstavuje takmer o 100
miliard zariadeni viac v porovnani s rokom 2017. Podl'a prognozy bude internet nielen
v nasich komunika¢nych zariadeniach, ale aj v autach, spotrebicoch ¢i dokonca telach.
V sucasnosti je trend presunu zakaznikov do online priestoru jasne badate'ny. Pandémia
spdsobila urychlenie digitalnej adaptécie o 2-3 roky v porovnani s tym, ak by k nej nedoslo

(Sneader a Singhal, 2021).

Podobne doélezitym technologickym faktorom st socidlne siete, ktoré sa vnimaji ako novy
spdsob komunikécie, organizacie a zitia mladych l'udi. Socidlne siete uz nie st povazované

len ako d’al§i marketingovy kanal (Pwc.co.uk, 2021).

V pripade automatizacie priemyslu sa samotnd automatizacia nevnima ako vol'ba, ale ako
nevyhnutnost’. Medzi hlavné dovody automatizacie patri nedostatok zamestnancov a potreba
zvySovania produktivity a kvality (Iness.sk, 2018). Ako uz bolo spomenutg, priblizne 67%
zamestnani je na Slovensku do urcitej miery ohrozenych automatizéciou. K tomuto stavu
prispieva nielen neustali rozvoj Al, ale aj robotizacia v priemysle ¢i pouzitie 3D tladiarni

v roznych sektoroch podnikania.

Dalsimi podstatnymi technoldgiami su cloud technoldgie a zbieranie dat v suvislosti s
vyuzitim 5G sieti. Tieto technologie do urcitej miery umoZnia a uz umoziuji rozvijat
produkty a technologie v kratkych cykloch, ako aj analyzovat’ zdkaznika, ¢1 prispdsobovat’
produkt vdaka 5G. 5G technoldgia taktieZ umozni IoT technoldégiam vyuZivat’ vsetky

benefity 4. priemyselnej revolucie (Chow, 2021).

V suvislosti s nabytkarskym odvetvim je nutné zdoraznit’ technologie virtualnej a rozsirene;j
reality. Virtualna realita umoziuje simulovat’ prostredie pomocou 3D obrazu, v ktorom je
mozné vykonavat' realistické interakcie. RozSirend realita prindSa moznost prepojit
digitdlny obsah s redlnym prostredim vd’aka Comu zakaznikovi prinesie vicSiu istotu
nakupu, moznost’ konfiguracie, emoc¢né prepojenie so samotnou znackou a vo vSeobecnosti

novu nakupnu skasenost’ (Cook, Ohri, Kusumoto, Reynolds, Schwertzel, 2020).
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Z lokalneho hladiska sa vyskumu a vyvoju na Slovensku zaoberd 6,75 vyskumnikov na
1000 zamestnancov. Priemerny pocet vyskumnikov v krajindch Eurépy a OECD je mensi
o priblizne 2 Tudi na 1000 zamestnancov. Tento ukazovatel' sice moze identifikovat’
Slovensko ako relativne vhodné prostredie pre vyskum, avSak podl'a statistik sa v roku 2018
do R&D investovalo len 0,838% HDP ¢o je o 2,5 krat menej ako je priemer krajin Eurdpske;j
Unie (Oecd.org, 2021d).

7.2.5 Environmentalny faktor

Z globalneho Ponimanie slovenského obyvatel'stva o environmentdlnych problémoch
postupne narasta (Sgi-network.org, 2020). K si¢asnému miernemu rastu napomahaji najma
obcianske iniciativy. Medzi tie najznamejSie patri ,,My sme les®, ktord aktivne kritizuje

pristup Statnych organov k prirodnému prostrediu.

Pre Slovensko vSak momentélne, napriek svojej ucasti vo viacerych pro-environmentéalnych
agendach ako je Parizsky dohovor ¢i Europska klimaticka a energetickd agenda 2030, nie je
ochrana prostredia prioritou. Prioritnym zostdva ekonomicky rast anizky progres
v uplatneni environmentéalnych dani, zlepSenia politiky odpadovych vod a uz spominaného
odpadového manaZmentu a kvality ovzdus$ia. Podobne je pre Slovensko prioritou energia
z atbmovych elektrarni, ktord v sicasnosti predstavuje podiel na trovni 62% z celkovej

dodavky energie (Sgi-network.org, 2020).

Z globalneho, a najmi eurdpskeho hladiska predstavuje environmentalne prostredie
kl'icova agendu, ktord uz dnes ovplyviluje politiky Stadtov a organizacii. Z dovodu
globélneho oteplovania sa ocakava l'ahSia implementacia politik ¢i technologii, ktoré
zredukujii. mnozZstvo vypustanych emisii (Gaub, 2019). Kupelian a Clarry (2021)
zdoraziuja, Ze rok 2021 bude z hl'adiska Zivotného prostredia vyznamny hned’ niekol'kymi
udalostami. Patri sem realizacia 5-roéného planu zvysenia energetickej efektivnosti Ciny,
USA sa opitovne zapoji do Parizskej dohody a Eurdopska tnia sfinalizuje svoj plan
transformécie do zelenej a digitalnej ekonomiky. Eurdpska tinia na spominant agendu
vyélenila 0,5% HDP Eurozony roéne. EU sa taktiez v stvislosti s $ 880 miliardovym
balikom obnovy po COVIDI19 zaviazala az 30%-nym podielom na boj proti klimatickym
zmendm (Sneader a Singhal, 2021).

Faktor Zivotného prostredia taktiez vplyva na stratégie a fungovanie dneSnych spoloc¢nosti.
Z dovodu zvySujiceho sa tlaku by mali spoloCnosti postupne nahradzat’ ekonomicky

margindlne a uhlikovo naro¢né aktiva. TaktieZ v stvislosti so sucasnou dlzkou
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dodévatel'skych retazcov a uroviiou digitalizacie sa vo vSeobecnosti predpokladd, ze
spolo¢nosti vyuziji environmentalne prospesné prilezitosti vo svete. Medzi tieto prilezitosti
patri skratenie dizky dodavatel’skych retazcov, zvysenie digitalizacie obchodu, marketingu,
interného fungovania firiem, ako aj zvySenie energetickej efektivity spracovania a vyroby
(Pinner, Rogers a Samandari, 2020). K efektivnemu vyuzitiu tychto prilezitosti v§ak moze
zabranit'’ pomalé obnovenie popandemickych ekonomik, ktoré by sa mohlo odzrkadlit’

v nedostatocnych investiciach, regulaciach a angazovanosti.

Faktom vSak zostava, ze napriek snahe zédkaznikov nakupovat’ environmentalne priatel'ské
a udrzateI'né produkty sa Castokrat ich naklonnost’ stdva relativnou, nakol’ko st obmedzeni
svojimi ekonomickymi moznostami (Lobaugh, Stephens, Reynolds, Bamford a Davis,

2020).

7.3 Zhodnotenie externej analyzy

V porovnani s konkurenciou v oblasti realizicie nabytku na mieru je firma XYZ vo
vSeobecnosti povazovand za konkurencieschopnu, ako vo vztahu k stolarskym podnikom,
tak aj vo vztahu k interiérovym/architektonickym S§tididm s integrovanou stolarskou
vyrobu. Vzhl'adom na konkurenciu st najvyznamnej§imi vyhodami firmy XYZ relativne
prijatel'na cena, kvalita materidlov a Groven spracovania. V porovnani so §tidiami sa pre

sledovanu firmu nevyhodou prechodné néklady a vysoka lojalita zdkaznika.

Z pohl'adu analyzovanej firmy nie je sila substititov povaZzovana ako kriticka. Avsak napriek
tomu, ze ponuka vicSiny substititov cieli na rozdielny zdkaznicky segment, predajne a
vyrobcovia prémiového nabytku mozu predstavovat’ déleziti konkurenént silu. Ich sila vSak
zavisi od poziadaviek konkrétneho zékaznika. V pripade, ak sa zdkaznik rozhoduje medzi
tymito dvoma moznostami a zaroven aspekty atypickej vyroby nepredstavuju vyznamni

pridanu hodnotu, sila prémiovych znaciek ndbytku je pre analyzovana firmu enormna.

Velkoobchodny dodavatelia, ako aj dodéavatelia internych sluzieb nie su podstatnou
konkuren¢nou silou, nakol’ko ich sluzby/tovary nie st kriticky doélezité, nenahraditeI'né a
nezastupitelné. Naopak remeselné spolo¢nosti predstavuju velmi dolezitu a jedine¢nu
sucast’ hodnotovej ponuky sledovanej firmy. Na zaklade tejto skutocnosti su v sti¢asnom

business modely firmy XYZ dolezité, tazko zastupitelné a astokrat nenahraditel'né.
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V suvislosti s kupujicimi plati, ze najmd B2C zdkaznici tvoriaci podstatnii cast
zakaznickeho segmentu su tazko predvidatelni a ich vnimanie hodnoty je velmi

individualne. Silu kupujucich je vSak nutné povazovat’ za vyznamnu.

Naopak sila potencionalnej konkurencie je diskutabilna, nakolko napriek relativnej

pritazlivosti odvetvia su bariéry vstupu do odvetvia vyrazné a tazko prekonatel'né.

Politicku situdciu na Slovensku je mozné povazovat’ za malo predvidatelnu, no s dlhodobou
snahou o zlepSenie v oblasti stavu korupcie, byrokracie a podnikatel'ského prostredia. V
sucasnosti vSak Slovensko straca svoje konkurencné postavenie a nepredvidatelné su aj
opatrenia na zlepSenie ekonomického stavu. Samotny stav domécej a globalnej ekonomiky
sa po otrase spodsobenom pandémiou ma v nasledujucich rokoch vyrazne zlepsit, a to najma
vd’aka europskym fondom obnovy. AvSak kI'icovou ekonomickou vyzvou pre Slovensko

bude radikélne zautomizovanie minimalne tretiny pracovnych pozicii na Slovensku.

Dal$ou vyzvou bude zmen3ovanie domacnosti, starnutic obyvatel'stva a s tym stvisiaci
nedostatok pracovnych sil. To v spojeni so zmenou vzdelanostnej Struktiry méze sposobit’
vyrazny nedostatok pracovnych sil v urcitych, uz dnes nepopularnych oblastiach akym je aj

nabytkarske odvetvie.

Z hladiska technologie je nutné vyzdvihnut' rychlu adapticiu obyvatel'stva na digitalne
prostredie. AvSak pre oblast’ nabytkarskeho priemyslu bude v nasledujucom obdobi kI'icova

najmé adaptacia sa na virtudlnu a roz§irenu realitu.
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8 PROJEKTOVA CAST

8.1 Identifikacia prilezitosti modifikacie business modelu

Pre identifikaciu prilezitosti sa pouzije nastroj obrazu stratégie, SWOT analyza a TOWS

matica.

8.1.1 Stratégia modrého oceanu - obraz stratégie

Sucasny obraz stratégie v odveti definovanom ako vyroba interiérového nabytku na mieru
sa sklada z 8 roznych faktorovych oblasti na ktoré sa konkurencia v sucasnosti zameriava.

Medzi tieto oblasti patri:

e Cena radiaca sa medzi najzdsadnejSie faktory na ktoré sa sti€asna konkurencia
sustred’uje. Plati, Ze cenova senzitivita je naprie¢ spektru zadkaznickych segmentov
rozdielna. Rovnako individudlne je ponimanie ceny v rdmci jednotlivych subjektov

v B2C a B2B segmente.

e Znacka a marketing patria medzi faktory, ktoré v ramci konkuren¢ného odvetvia
postupne naberaji na svojej dolezitosti. Prostrednictvom znacky a marketingu firmy

komunikuju najmé hodnotu ktora svojim zakaznikom poskytuju.

e Know-how a referencie su pre spolo¢nosti najpodstatnej$imi prvkami komunikacie

hodnoty, ako aj zékladnym podkladom pre komunikéciu ceny.

e Jednoduchost suvisi s ndrocnost’ou a mnoZzstvom tikonov ktoré zakaznik riesi pred,
pocas a po realizacii interiérového nabytku. Dalej sem patri narocnost’ komunikacie
ohl'adom technickych a odbornych rieSeni, miera zapojenia sa klienta do celého

procesu a rozhodovanie sa medzi pomerom kvality a ceny.

¢ Doba spracovania a ¢asova flexibilita je faktorom ktorého dolezitost’ pre klienta je
opét individudlna. Vo vSeobecnosti je vS§ak mozné tvrdit’, ze tento faktor v sucasnosti

naberd na svojej dolezitosti.

e Rozsah vyrobkov a sluzieb predstavuje zakladny faktor na ktory sa konkurencia

v odvetvi ststred’uje.

e Kbvalita materidlov stvisi s vyrobnou néaro¢nostou a dizajnom interiérového

nabytku. Niektori konkurenti sa sistred’'uju na urcity typ materidlov.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 64

e Schopnost’ zhodnotenia ponuky pred zakupenim suvisi so znizenim rizika ktoré
klienti podstupujt pri svojej kupe a porozumeniu rozdielov medzi ponukami, ako aj

after-sales sluzbami a zaru¢nou dobou.

Stucasnad podoba obrazu stratégie odvetvia v porovnani s firmou XYZ je nasledovna (Obr.

3).

Vysoké

Skore

Nizke

Cena Rozsah vyrobkova Kvalita materialov.  Know-how a  Znacka a merketing Schopnost’ Jednoduchost’ Rychlost’
sluzieb referencie zhodnotenia spracovania a
ponuky flexibilita

—a—Odvetvovi konkurencia  —8— Firma XYZ
Obrdazok 3 Sucasny obraz stratégie firmy XYZ (vlastné spracovanie)

8.1.2 SWOT a TOWS matica

SWOT analyza

V stvislosti s vyhodnotenim vztahu medzi externymi vplyvmi a silnymi & slabymi
strankami analyzovanej firmy bola vyuzitd Skéala od -5 aZ po +5. Vyska kladnej hodnoty
vypoveda o schopnosti firmy XYZ v pripade vonkajSieho prostredia vyuzit' prilezitosti,
prekonat’ problém alebo sa ho Uplne zbavit. Vyska zapornej hodnoty vypoveda o znizeni
silnej stranky alebo o schopnosti slabej stranky zamedzit’ problémom spojenym s vonkajSim

prostredim. Uplnd SWOT matica je zobrazena na prilohe P II.

NajdolezitejSimi vyzvami prostredia je zvySujuca sa komodizacia atypickej vyroby,
zvySujlca sa cenova senzitivita, no najmé nedostatok pracovnikov na trhu prace. Medzi
vyznamné silné stranky firmy XYZ sa v suvislosti s prilezitostami a hrozbami externého
prostredia radi tradicia, dobré meno spoloc¢nosti a orientdcia na potreby a problémy
zakaznika. Naopak, najvaZnejSimi slabymi strdnkami st nizka produktivita zamestnancov,

zameranie sa na Uzky zakaznicky segment a nedostato¢nd internd racionalizacia procesov.

TOWS matica
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Na zéklade vykonanej analyzy internych a externych faktorov a ich vzajomne;j interakcii boli

identifikované nasledovné moznosti (Tab. 8).

Tabulka 8 TOWS matica firmy XYZ (vlastné spracovanie)

Silné stranky

Slabé stranky

Prilezitosti | Podpora vyuzitia modernych Integracia modernych technologii
technologii pre komunikaciu pre zvysenie poctu zadkaznickych
o Specifikach ponuky a segmentov a zlepSenie internych
stcasnej orientacii na ZP pre procesov.
znizenie vnimaného rizika
zakaznikov, ako aj ich ziskanie.

Hrozby Podpora nedostato¢ne vnimane;j Racionalizacia internych procesov,

diferenciacie a hodnoty

prostrednictvom marketingu.

zefektivnenie a zjednodusenie
procesu vyroby, aj v stvislosti

s komplexnostou ponuky. Ugelom je
znizenie potreby Specialistov,
zniZenie ceny a tym zvysenie

dostupnosti produktov a sluzieb.

8.2 Charakteristika modifikacie business modelu

Na zaklade vystupov z aplikovanych analytickych néstrojov a metod z predoslej kapitoly

bola identifikované nasledovna modifikacia business modelu firmy XYZ.

8.2.1 Popis upravy si¢asného business modelu

Modifikovanad podoba business modelu firmy XYZ je vizualizovand prostrednictvom

nastroja Canvas (Obr. 4).
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samostatny kus nabytku. Prispdsobenie by sa netykalo len rozmerov vyrobku ale aj ucelu
pouzitia nabytku, vyberu prirodného materialu, preferovaného dizajnu/stylu ¢i sposobu

vyrobného spracovania.

Nakol'ko by proces Specifikacie prebiehal prostrednictvom online platformy, tak by na
rozdiel od sucasného business modelu mal zakaznik k dispozicii cenovi ponuku vo
vybranych Specifikaciach, ako aj konkrétne vizualizécie Specifikované¢ho nabytku. Tie by

boli dostupné v priebehu niekol’kych minat/hodin.

Podstatnou zloZkou hodnotnej ponuky je vytvorenie second-hand platformy, ktora v pripade
potreby umozni zakaznikovi (ktory uz produkt zakupil) svoj ndbytok predat’. Nakol'’ko budu
produkty vyradbané zpevnych prirodnych materidlov, v pripade zadujmu bude taktiez

moznost’ renovacie do ich povodnej podoby.

Medzi d’alSie sluzby, v zavislosti od konkrétnych potrieb a poziadaviek zakaznika, patri

vykon interiérového dizajnu a zameranie priestoru.

Na rozdiel od sucasného business modelu by modifikovany business model nevyzadoval
suCasnu mieru vykondvania, riadenia a zabezpeCovania projektového manazmentu,
remeselnych sluzieb a vybranych doplnkovych a pomocnych sluzieb (servisny kredit,

upratovanie a Cistenie). Ostatné aspekty ponuky by vo svojej podstate zostali rovnaké.
Zakaznicky segment

Hodnotova ponuka bude cielit’ na ,,persony* sukromného sektora, ktoré¢ aj v suCasnom
business modeli tvoria drvivll va¢Sinu objednavok firmy XYZ. Upraveny business model
takisto plni identifikované ulohy zakaznikov rovnakym sposobom ako ten sucasny.
V suvislosti s prinosmi pre zdkaznikov, medzi ktoré patri vytvorenie priestoru pre Zivot,
vybornéa hodnota za peniaze, vysoka uroven profesionality a najmodernejSie rieSenia, nie st

Ziadne vyznamné odliSnosti.

Modifikovany business model vSak nedosahuje tak vyznamnu mieru individualizécie,
moznosti vyberu aurovne komplexnosti. Na opacnej strane vSak ovela lepSie celi
prekdzkam zékaznickeho segmentu, ato najméd vysokej cenovej narocnosti, Casovej

naroc¢nosti, komplikovanosti a potreby rozumiet’ technickym stvislostiam.

Oproti terajSiemu business modelu by vd’aka Specifikam ,,modelového* nabytku bolo mozné

ovela jednoduchSie doddvat do zahrani¢nych krajin. Vzhl'adom k tomuto faktu sa
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modifikovany business model bude okrem tuzemskych zdkaznickych segmentov taktiez

zameriavat’ najmé na zékaznikov v susednych krajinach a v Nemecku.
Vztahy

Vztahy so zdkaznikom by pri upravenom business modeli boli menej osobné a bez potreby
sluzieb projektového manazéra. Samotny vztah so zdkaznikom by bol vo forme co-creation
a vo vicsine pripadov aj osobnej asistencie. Samotny vztah by bol budovany takmer
vyhradne prostrednictvom online prostredia a nepriamych komunika¢nych prostriedkoch.
V pripade zdujmu o komplexné riesenie by vztah nadobudol prvky individualnej osobne;j

asistencie.
Kanaly

Povedomie o hodnotovej ponuke modifikovaného business modelu bude budované najma
prostrednictvom online marketingovych nastrojov a WoM. Vedlajsimi kandlmi budu

vytvorené partnerstva, a to najmai s interiérovymi dizajnérmi a architektmi.

Podobne ako v terajsSom business modeli sa zhodnotenie hodnotovej ponuky zékaznikom
bude diat’ prostrednictvom referencii, online obsahu a dobrého mena. Novymi spdsobmi
zhodnotenia ponuky budi materidlové vzorky, fotorealistické vizualizacie a certifikdcia
o povode prirodného materidlu. Neskor bude mozné zhodnotit” dany produkt/komplexné

rieSenie prostrednictvom VR a AR technologie.

Zvysné kanaly tykajice sa zaplatenia, predania produktu a popredajnej sluzby buda az na
second-hand platformu totoZné so si¢asnym business modelom.

Prijmy

Podobne ako v sti€asnosti budu hlavnym prijmom jednorazové platby za predaj nabytku

a s tym suvisiacich sluzieb. Novym zdrojom prijmu budi prijmy suvisiace so second-hand

platformou, kde sa konkrétne jedné o renovaciu predaného nabytku a dopravu.

V suvislosti s platobnymi podmienkami plati, ze v pripade ndkupov v niz$ej hodnote bude
vystavena fakturdcia na 100% ceny produktu. Samotné cenova kalkulacia bude vytvorena

na zaklade vybranych a pozadovanych Specifik daného vyrobku.
Naklady

Podstatnou zmenou v §truktire ndkladov modifikovaného business modelu je zmena pomeru

medzi variabilnymi a fixnymi ndkladmi. Zmena bude vysledkom zvySenej urovne
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Standardizacie vyrobného procesu. T4 by vychadzala zo zmeny vyrobného programu na
,modelovy* ndbytok. Dal§im vyznamnym aspektom v §truktire nakladov st marketingové
naklady, ktoré v porovnani s terajSim business modelom budi predstavovat vyrazné
navySenie. Novym nakladom budu osobné nadklady na poziciou interiérového dizajnéra,
ktorého tlohou bude asistovat’ a vytvarat’ upravy modelového ndbytku na zdklade podnetov

od zakaznika.
Kricové partnerstva

Zmena v kI'iCovych partnerstvach pri upravenom business modeli firmy XYZ je znizenie
dolezitosti dodéavatelov remeselnych cinnosti. T4 suvisi s tym, Ze vyrobny program
upravené¢ho modelu bude zo svojej podstaty vyrazne menej vyzadovat’ atypické rieSenia.
Dolezitost’ ostatnych partnerstiev zostdva zachovand, pripadne sa ich vplyv z dovodu

Specifik upraveného business modelu zvysi.

KPucové ¢innosti

Novymi kl'aCovymi c¢innostami modifikovaného business modelu je priama podpora
zdkaznika pri kupe vyrobku, renovacia a s tym suvisiace sprostredkovanie second-hand
predaja. Pre Cinnosti suvisiace so second-hand predajom je takisto nutné zabezpecenie
plynulého chodu elektronickej platformy, prostrednictvom ktorej budu tieto aktivity
vykonavané. Podobne v procese Specifikacie vyrobku ma online, telefonicka a profesionalna
poradenska ¢innost’ zdkaznikom za ulohu docielit’ pozitivnu a hladkt skasenost’ zakaznika

pri vybere a Specifikécii svojho nébytku.

Z podstaty upraveného business modelu st vSak Cinnosti, ktoré stratia svoje povodné
postavenie. Medzi tieto Cinnosti patri zaru¢ny, pozaru¢ny servis a projektovy manazment.
Ostatn¢ klIac¢ové Cinnosti sucasného business modelu zostavaji klGCovymi aj

v modifikovanom business modeli.

Klucové zdroje

Zdroje podstatné pre spravnu funkcénost’ modifikovaného business modelu st rovnaké ako
kl'icové zdroje sti¢asného business modelu. Z hladiska dolezZitosti vSak l'udské zdroje
nebudu dosahovat’ su€asni mieru dolezitosti. Naopak, hodnota dusevnych zdrojov bude pre

firmu XYZ ovel'a vyznamnejsia.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 70

8.2.2 Vplyv upraveného business modelu na sicasné vyzvy

Informacie o tom, ako upraveny business model reaguje na najvyznamnejsie identifikované

Vvyzvy je popisany nizsie:

Komodizacia atypickej vyroby je vyzvou, ktorej v sucasnosti firma XYZ celi
prostrednictvom goodwillu, tradicie ¢i referencii od zdkaznikov. V modifikovanej
podobe business modelu sa okrem stcasnych sposobov bude tejto vyzve celit’
prostrednictvom zmeny vyrobného programu na ,,modelovy nabytok* s moznost'ou
personalizacie. VsSetky vysSie spomenuté spdsoby prispievajuce k zniZeniu
komodizicie budu v porovnani so sucasnym business modelom podporené

vyraznejSou marketingovou kamparou.

Vysoka cenova senzitivita a uzky zakaznicky segment si vyzvami, ktorym bude
modifikovany business model celit' prostrednictvom zmeny typu vyrobného
programu. Vd’aka tomu bude zaroven mozné znizit’ naklady na vyrabané produkty.
Takisto si zdkaznik bude moct’ flexibilne vybrat’ medzi roznymi cenovymi tiroviiami
produktu. Prostrednictvom tychto opatreni vznikne priestor na dostatocné

korigovanie cenovej senzitivity a roz§irenie zakaznickeho segmentu.

Nedostatok odbornej pracovnej sily, nizka racionalizacia procesov a nizka
produktivita budl taktiez rieSené najma prostrednictvom zmeny typu vyrobného
programu. MnozZstvo vyrobnych procesov bude vo viacSej miere Standardizovanych,
racionalizovanych a bez vyznamnej potreby ucasti vySkoleného a skuseného
pracovnika. Prostrednictvom racionalizicie a Standardizacie sa taktieZ ocakava
zvySenie produktivity vyrobného procesu. No napriek maximélnej snahe
o Standardizaciu vyrobnych procesov bude u vac¢Siny pracovnikov potrebna urcita

miera zdatnosti, Sikovnosti a odbornosti.

8.2.3 Mapa uzitku upraveného business modelu

Mapa tzitku (Obr. 5) zahfila fazy, ktorymi zékaznik modifikovaného business modelu

v priebehu interakcie s firmou XYZ bude prechadzat’.
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V suvislosti s produktivitou zdkaznika bude vd’aka aktivnym marketingovym kampaniam
relativne jednoduché prvotne najst’ a zhodnotit’ hodnotovli ponuku. Nésledna Specifikécia a
nakup modelového nabytku prebehne prostrednictvom online platformy. Firma XYZ
dopytovany produkt/produkty bez priamej asistencie zédkaznika vyrobi, doda a poskytne
vhodné Cistiace prostriedky. Pocas uzivania ma zakaznik moznost’ okrem doplnenia nabytku
taktiez zaradit’ svoj ndbytok na second-hand platformu firmy XYZ. Mozné nedostatky
v efektivite zakaznickej produktivity stvisia s pripadmi, kedy by mal klient zaujem
o Specialnu upravu nabytku na mieru alebo komplexné rieSenie. Pripadne by zakaznik

pozadoval okamzity zaru¢ny/pozaruény servis.

V procese vyberu dodavatela bude mat zakaznik k dispozicii jednoduché a pohodiné
prostredie, prostrednictvom ktorého sa zozndmi s ponukou firmy XYZ, ako aj moZnost’ami
Specifikacie, postupom obstarania a informdciami ohladom dostupnych materidlov
a vyrobného spracovania. Nasledne vo faze akvizicie sa v relativne kratkej dobe spracuje
komplexna cenova ponuka z ktorej si zakaznik méze vybrat’ vhodnu cenovu alternativu. Po
vyhotoveni sa v porovnani so si¢asnym business modelom nébytok vyrazne rychlejSie doda,
namontuje aodovzda. V pripade potreby sa zdkaznik prostrednictvom second-hand

platformy méze rozhodnut’ o jednoduché a seridézne predanie svojho nabytku.

Z hl'adiska potreby zniZenia rizika pre zakaznika sa v priebehu samotného procesu vyskytuje
hned’ niekol’ko spdsobov, akymi je mozZné toto riziko znizit'. Patri sem tradicia a referencie
firmy XYZ, vizualizacie nabytku, vzorky materialu, certifikaty povodu materialu a predaj

cez second-hand platformu.

Aspekt zabavnosti a prvky vytvarajice image budu vyjadrené a realizované prostrednictvom
komunity zakaznikov a potenciondlnych zakaznikov. Nastrojom budu socidlne siete,
ktorych komunity sprostredkuji moZnost’ inSpirovat’ sa od ostatnych a opytat’ sa na nazor ¢i

vlastné skiisenosti.

Setrnost  z Zzivotnému prostrediu  bude jednym zklGdovych stavebnych kamefiov
upravené¢ho business modelu. Medzi prvky Setrnosti sa radi politika vysadby novych
strom¢ekov, spracovanie vyhradne vysokokvalitnych prirodnych a trvacnych materialov,

Setrné obaly vyrobkov a moznost’ predaja cez second-hand platformu.

8.2.4 Obraz stratégie upraveného business modelu

Obraz stratégie upravené¢ho business modelu firmy XYZ sa zameriava na porovnanie nie len

s odvetvovou konkurenciou, ale aj s konkurenciou, ktorej aspekty ¢i stavebné prvky business
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modelu su podobné alebo rovnaké. NajzasadnejSimi st zameranie sa na rovnaky zakaznicky
segment a podobné/rovnaké prvky hodnotovej ponuky. Takto Siroky obraz stratégie ponuka

moznost’ zhodnotenia firmy XYZ v ramci SirSieho okruhu konkurencie.

Medzi analyzované typy konkurencie patria stolarstva zamerané na atypickil vyrobu
interiérovych produktov, interiérové (architektonické) sStadia ponukajuce vlastné
spracovanie nabytku, vyrobcovia apredajcovia prémiového dizajnového nébytku
s integrovanou moznostou prispdsobenia, vyrobcovia a predajcovia prémiového
dizajnového Standardizovaného nabytku, kuchynské a kupelnové Studia pontkajuce rieSenia
na mieru a vyrobcovia/predajne Standardizovaného néabytku Specifického svojou nizkou

cenou.

Z hladiska faktorovych oblasti sa zdovodu pridania dalSich konkurenénych typov
subjektov takisto pridali faktory materidlového, dizajnového a rozmerového prisposobenia

produktu na zéklade poziadaviek zakaznika, irovne dizajnu a after-sales sluzieb a podpory.
Podoba obrazu stratégie upraveného business modelu sa nachadza na konci podkapitoly.

Medzi najkonkurencieschopnejSie faktory obrazu stratégie modifikovaného business
modelu firmy XYZ patri nizka cena za produkty s vysokou troviiou dizajnového prevedenia,
kvalitou materidlov a vyrobného spracovania. Z hl'adiska znacky, Urovne marketingu,
jednoduchosti celého procesu a rozsahu vyrobkov a sluzieb je modifikovany business model

povazovany za porovnatelny s ostatnymi typmi konkurencie.

Samotné rozdiely medzi identifikovanou konkurenciou st najmé dosledkom zakladnych
$pecifik jednotlivych typov konkurencie. Uroveni faktorov savisiacich s mierou
prisposobenia produktu a rychlosti modifikovaného business modelu je v porovnani
s konkurenciou vnimana ako kompromisnd, nakolko je poziciovand ako relativne
uspokojujuca pre rozlicné zakaznicke segmenty. Schopnost’ zhodnotenia ponuky vSak
mozno povazovat za najslabsiu stranku v konkurenénom boji. Na opacnej strane je troven
popredajného servisu a sluzby mozné povazovat' ako jedine¢nii konkurenénu vyhodu.
V porovnani s terajSim business modelom firmy XYZ je modifikovany business model
vyrazne konkurencieschopnejsi v oblastiach ceny, znacky & marketingu, jednoduchosti,
rychlosti spracovania a popredajnom servise & sluzbach. Naopak zaostdva v miere

prispdsobenia a rozsahu vyrobkov.
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8.3 Charakteristika Minimal Viable Product

Z doévodu minimalizacie rizika spojeného s uspesnym presadenim sa modifikovaného
business modelu na trhu vybraného zakaznickeho segmentu, je potrebné definovat’ tzv.
»~minimalne zivotaschopny produkt (MVP) tohto business modelu. Prostrednictvom MVP
bude moct firma XYZ urcit potencidl uspesSnosti a spravnost’ jednotlivych aspektov
modifikovaného business modelu. MVP spojené s nizkou investicnou naro¢nost’ou, nizSou
mierou pracnosti a rychlym testovanim stuladu medzi hodnotovou ponukou a zakaznickym
segmentom je vnimané ako vhodnou alternativou k investi¢ne naro¢nej a riskantnej aplikécii

celého upraveného business modelu.

8.3.1 Podoba MVP

MVP upraveného business modelu firmy XYZ sa bude skladat’ z dvoch podstatnych celkov.
Prvym je vytvorenie online prezentacie prostrednictvom webovej stranky a suvisiaceho
digitalneho obsahu. Druhym MVP celkom je vytvorenie fyzickych prototypov vybranych

kusov ndbytku. Detailna Specifikacia ¢asti MVP je popisané niZSie.

e Online prezenticia zahfna vytvorenie profesionalnej stranky vo forme one-page
webu s integrovanym grafickym obsahom. Jednd sa najmi o video, ale aj iny
graficky obsah akym st ilustricie, vizualizicie, fotografie ainé. Dalej
prostrednictvom online prezentdcie bude mozZné vyhodnotit’ jednotlivé
charakteristiky a Specifikd stavebnych prvkov business modelu. Na zdklade tohto
vyhodnotenia bude nasledne mozné upravit, pridat alebo zrusit' jednotlivé

Specifikacie.

e Fyzické prototypy taktiez budu kI'icovym prvkom online prezentacie. Nakol'ko sa
jedna o sucast MVP, mnozstvo fyzickych prototypov bude vyrazne mensie ako
cieleny pocet druhov vyrobkov modifikovaného business modelu. Fyzické prototypy
budi vyhotovené v rozlicnom prevedeni, ato podla rozsahu vopred urcenych

Specifik.

Online prezentacia a fyzické prototypy nébytku st charakterizované ako podstata MVP,
nakol'ko vychadzaji zo Specifikdcie hodnotovej ponuky modifikovaného business modelu

firmy XYZ.
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8.3.2 Definicia hypotéz MVP

Pre testovanie jednotlivych charakteristik modifikovaného business modelu je potrebné
vytvorit’ a testovat’ vhodné hypotézy, ktoré svojim potvrdenim alebo zamietnutim definuji
vahu a zmysel jednotlivych segmentov upravené¢ho modelu. Zavery z testovanych hypotéz
d’alej vplyvaja a uruji podobu tohto business modelu. Vytvorené hypotézy boli rozdelené
do troch casti, za ucelom uplného pokrytia vsetkych dolezitych skuto¢nosti a aspektov
modelu. Jedna sa o hypotézy o zdkaznickom segmente, hodnotovej ponuke a ostatnych
stavebnych prvkov business modelu. Pomocou tychto hypotéz bude overeny zaujem
zakaznickeho segmentu o hodnotovi ponuku upraveného business modelu, moznosti jeho
Specifikacie, ekologicku a zdraviu nezavadnt podstatu ponuky, ¢i moznosti svoj nabytok
d’alej predat. Takisto bude mozné overit’ schopnosti dizajnérov, ako aj potreby ich
zamestnania a moznosti racionalizécie vyroby. Na zaver sa vyhodnoti, ¢i je online prostredie
dostato¢ne vhodné pre ziskanie zdkaznikov, jednoduché zhodnotenie ponuky a intuitivne

pouzivanie.
Hypotézy zakaznickeho segmentu
Medzi hypotézy zdkaznickeho segmentu patria nasledovné:

e Existuje zdujem vybranych zdkaznickych segmentov o modelovy nabytok, nabytok

na mieru a kombindciu modelového ndbytku a nabytku na mieru.

e Existuje zdujem vybranych zakaznickych segmentov o vyhotovenie interiéru

v jednom §tyle/dizajne.

e (Cenovy rozsah ponuky je dostatocne Siroky na to, aby zaujal relevantné mnozstvo

zakaznikov.
e Zakaznici ocenia jednotlivé Styly/dizajn vyrobkov.
e Zakaznici ocenia profesionalitu sluzby.
e Zékaznici ocenia materidlovu kvalitu.
e Zékaznici ocenia uroven vyrobného spracovania.
e Zékaznici su schopni si sami Specifikovat’ svoj nabytok.
e Existuje zaujem zékaznikov Zit’ v zdravom a nezavadnom prostredi.

e Zakaznici ocenia ekologicku politiku firmy.
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e Existuje zaujem o moznost’ kupit’ pévodny/zrenovovany nabytok z druhej ruky.

e Moznost predat’ svoj nabytok od firmy XYZ zvySuje hodnotu pre zakaznika.

e Existuje zaujem o nabytok z prirodnych a zdraviu prospesnych materialov.
Hypotézy hodnotovej ponuky
Hypotézy suvisiace s hodnotovou ponukou su sumarizované nizsie:

e Mnozstvo ponukanych druhov nabytku je dostacujuce.

e Moznosti Specifikdcie nabytku st dostato¢ne komplexné.

e Spdsob Specifikacie je pre zakaznika dostatocne jednoduchy.

e Zékaznici ocenia ekologické balenie produktov.

e Digitalizovana prezentacia a materidlové vzorky si dostatoénymi nastrojmi na

zhodnotenie ponuky.

e Odborné informécie v suvislosti s materidlmi a spracovanim st dostato¢ne

zrozumitel'né a jednoducho prezentovatelné.
Ostatné hypotézy modifikovaného business modelu
Hypotézy zvysSku stavebnych prvkov upraveného business modelu su nasledovné:

e Prildkame dostato¢ne schopnych dizajnérov, ktori navrhni nabytok v réznych

Styloch.
e Proces zakaznickeho cyklu je jednoduchy a nie je vyCerpavajici.
e Online kandly a WoM predstavuju dostatoéné metddy tvorby povedomia.

e Vyrobny proces je mozné optimalizovat’, racionalizovat’ a nasledne bude vhodny aj

pre nevyucenych operatorov.
¢ Dodanie produktov je povazované za rychle.

e Zamestnat' interiérového dizajnéra je z dovodu vyskytu atypickych poziadaviek

a komplexnych rieSeni nutnostou.

8.3.3 Casova analyza MVP

Nakol’ko je uspesnost’ modifikovaného business modelu plne zavisla od tspesnosti MVP,

Casové analyza sa sustreduje najmd na Casové urCenie Ukonov spojenych s minimélne
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zivotaschopnym produktom. Prostrednictvom ¢asovej analyzy je mozné vyclenit, logicky
usporiadat’ a urCit’ terminy najdoélezitejSich tikonov a hypotéz tvoriacich podstatu MVP.
V suvislosti s ¢asovou analyzou MVP vSak budi zohl'adnené len tie hypotézy, ktorych

potvrdenie je z hl'adiska podstaty upraveného business modelu kl'icové. Sumar Cinnosti

a hypotéz, spolu s popisom a definovanim stavu dokoncenia je zobrazeny nizsie (Tab. 9).

Tabulka 9 Sumar casovej analyzy MVP (vlastné spracovanie)

Cinnost P. ¢. | Popis Stav dokoncenia
Overenie 1. Analyza rastu trzieb vybranych Potvrdené/vyvratend hypotéza
kIacovych spolo¢nosti. ohl'adom zaujmu
»datovych Analyza klacovych slov. zakaznickych segmentov
hypotéz o modelovy/modelovy a ,,na
mieru® nabytok.
Urcenie 2. Vyber modelovych typov nabytku | Vybrané modelové typy
finélne;j pre kone¢nu podobu nabytku s na zéklade
podoby modifikovaného business modelu. | porovnania s konkurenciou
business a nazoru 3. stran dostatocne
modelu relevantné.
3. Urcenie miery prisposobenia Vytvoreny zoznam vsetkych
a moznosti individualizacie dostupnych alternativ.
nabytku.
Overenie 4. Analyza cien najpodobnejSich Vytvorena cenova analyza
kl'acovych alternativ k modifikovanému konkurentov, podl'a typu
,datovych* business modelu na SK, CR, AT, nabytku a pouzitych
hypotéz DE trhu. materialov.
5. Vykonanie hrubého testu zisku Moznost’ ur¢it’ pribliznt
a nékladov. cenovu hladinu, néklady a zisk
NS T . modifikovaného business
Urcenie pribliznej cenovej
hladiny. modelu.
Prognoézovanie zisku a nakladov
na zaklade typov nabytku
konkurencie.
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nadviznost’ k moznej

crowdfundingovej kampani.

Cinnost’ P. ¢ | Popis Stav dokoncenia
Overenie 6. Zistenie moznosti Zistenie cenovej naro¢nosti
funk¢nosti vizualizacie/fotovizualizacie na a kvalitativnych moznosti
procesu mieru. vybraného spdsobu
akvizicie s .o vizualizacie/fotovizualizéacie
Zistenie moznosti
vizualiza¢nych/fotovizualizacnych a grafiky pri tvorbe prototypu.
uprav ,,na mieru‘.

7. Zistenie moznosti grafickych Zistenie cenovej narocnosti
metod pre prototypizaciu. a kvalitativnych moznosti

grafiky pri tvorbe prototypu.
Zaverena | 8. Definovanie $pecifik MVP. Detailne vytvorena podoba
tvorba MVP.
MVP — - - . - —

9. Finalne definovanie materialu. Detailne ur¢eny material
Tvorba vzoriek. (cena/kvalita/moznosti/

ostatné kvalitativne faktory).

10. | Predstavenie modifikovaného Potvrdenie/vyvratenie zaujmu
business modelu a vytvorenie zo strany interiérovych
navrhov. dizajnérov a architektov.

11. | Vytvorenie prototypov. Uspesné vytvorenie

prototypov so vSetkymi
»voliteInymi‘ prvkami.

12. Tvorba webu s ohl'adom na Vytvorenie jednoduchého,
moznost’ potvrdenia/vyvratenia grafického webu s analytikou
hypotéz. pre potvrdenie/vyvratenie

hypotéz.

13. | Tvorba grafického obsahu. Vytvorenie grafického obsahu

pre web.

14. | Uprava webu s ohladom na WEB bude upraveny podl'a

Specifik moznej budtce;j

crowdfundingovej kampane.
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Spustenie marketingovych

kampani.

Cinnost’ P. ¢ | Popis Stav dokoncenia
Zaverecnd | 15. | Definovanie reklamnych kanalov, | Vytvorenie marketingove;j
tvorba ich rozpocet a jednotlivé reklamy. | stratégie.

MVP 16. | Spustenie webu. Spusteny web a kampai.

Casovy sled tychto &innosti je zobrazeny prostrednictvom Ganttovho diagramu na Obr. 7,

str. 81.

Medzi ¢asovo najnaro¢nejsie ¢innosti patri vytvorenie prototypu a suvisiacich prvkov, ako

aj tvorba kompletnej webovej stranky. Obe ¢innosti je mozné vykonavat’ sucasne, nakol’ko

budt do urcitej miery pridelené roznym osobam. Medzi d’alSie tikony, ktoré bude mozné

realizovat’ stiCasne patria C¢innosti suvisiace s overenim funkcnosti procesu akvizicie, ako

aj ¢innosti zamerané na definovanie Specifik MVP a urCenie materiadlu produktov. Tie je

mozné realizovat’ naraz, nakol’ko sii ve'mi podobné a zaroven si od seba zavislé. Zvys$né

ukony su planované podl'a odhadovanej ¢asovej naro¢nosti.
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8.3.4 Nakladova analyza MVP

Nékladova analyza plne sumarizuje kompletné naklady suvisiace s vytvorenim funkéného
MVP. Analyza nezahrnuje d’alSie naklady suvisiace s modifikovanym business modelom,
nakolko tie v podstatnej miere zavisia od konkrétnej podoby produktu vzniknutého na
zaklade potvrdenych/vyvratenych hypotéz terajSicho MVP. Z tohto doévodu by bola
akakol'vek kalkulacia nékladov pre kompletny modifikovany business model nepresna
a neobjektivna. Z rovnakého dovodu by bola nepresna a neobjektivna akakol'vek kalkulacia

odhadovanych ro¢nych nakladov a vynosov.

Firma XYZ pri tvorbe minimalne zivotaschopného produktu vyuzije vlastné interné zdroje,
ako aj externé sluzby, polotovary ¢i vyrobky. V pripade internych zdrojov p6jde najmi
o naklady suvisiace s pracovnikmi firmy XYZ, ¢i uz ide o rezijnych pracovnikov (RP) alebo
pracovnikov priamo vo vyrobe (VP). Néklady interného charakteru buda pocitané¢ najma
pomocou urcenej hodinovej sadzby prislusnych pracovnikov. Néaklady na externé sluzby
(ES), polotovary ¢i vyrobky budi kalkulované v zévislosti od druhu nakladu priamo alebo

sadzbou za mernu jednotku.

Usporiadanie ndkladov MVP je inSpirované ¢asovou naslednostou suvisiacich s tvorbou
MVP, ktoré zéaroven tieto ndklady vyvolavaju. Tie st nasledne rozdelené¢ do skupin
a podskupin. Vyska jednotlivych nakladov je vo vyznamnej miere uréend na zaklade

sktisenosti firmy XYZ a raciondlneho odhadu. Nékladovéa analyza je spracovana v Tab. 10.

Tabulka 10 Nakladova analyza MVP firmy XYZ (vlastné spracovanie)

P.& | Cinnost/naklad €/M.J. | M.J. SveE

1 Analyza produktov vybranej konkurencie a KW |/ / 1229,9
1.1 Zakupenie databazy Finstat Premium / / 350
1.2 (RP) Spracovanie analyzy vybranej konkurencie | 16 37,5 (h) | 600
1.3 Zakupenie nastroja na sledovanie KW / / 39,9
1.4 (RP) Spracovanie analyzy KW 16 15 (h) 240

2 Vyber modelovych typov nabytku MVP / / 1348
2.1 (RP) Spracovanie analyzy popularity model. 16 46,5 (h) | 744

typov nabytku najblizsej konkurencie
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P.& | Cinnost/naklad €/M.J. | M. J. TveE
2.2 (RP, ES) Konzultacie s dizajnérmi a 3. stranami | 30 9 (h) 270
2.3 Dopravné a ostatné pridruzené naklady 0,3 900 (km) | 270
2.4 (RP) Odsuhlasenie modelovych typov nabytku | 16 4 (h) 64

3 Urcenie miery individualizacie MVP / / 836
3.1 (RP) Urcenie druhu a rozsahu prispdsobenia 16 45 (h) 720
3.2 (RP, ES) Konzultacie s 3. stranami 21 4 (h) 84
33 (RP) Odsuhlasenie miery individualizacie MVP | 16 2 (h) 32

4 Analyza cien alternativ na tuzem. a zahr. trhu / / 1390
4.1 Zakupenie databazy HitHorizons / / 550
4.2 (RP) Spracovanie cenovej analyzy 16 52,5(h) | 840
5 Prognozovanie a testovanie fin. ukazovatel'ov / / 648
5.1 (RP) Vytvorenie finan¢nych prognéz a zaverov | 16 37,5 (h) | 600
5.2 (RP) Schvalenie progn6z a cenovej hladiny 16 3 (h) 48

6 Urcenie grafickych a vizualizacnych moznosti | / / 1217
6.1 (RP) Vyhl'adanie adekvatnych partnerov 16 22,5(h) | 360
6.2 (RP) Os. konzultacie s moznymi dodévatel'mi 16 30 (h) 480
6.3 Dopravné a ostatné pridruzené naklady 0,3 990 (km) | 297
6.4 (RP) Vyber dodavatela a odsthlasenie 16 5(h) 80

grafickych a vizualizaénych metod pre online
prezentaciu

7 Charakteristika materidlu fyz. prototypov MVP |/ / 1921
7.1 (RP) Vyber vhodnych materidlov 16 15 (h) 240
7.2 Tvorba vzoriek / / 1681
7.2.1 | Priamy material / / 1050
7.2.2 | (VP) Vyroba vzoriek 22 22,5(h) | 495
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prezentéaciou

P.& | Cinnost/naklad €/M.J. | M. J. SveE
7.2.3 | (RP) Testovanie vzoriek 16 7,5 (h) 120
7.3 (RP) Odsuhlasenie druhov materialu pre fyzické | 16 1 (h) 16
prototypy
8 Navrh fyzického prototypu / / 2184
8.1 (RP) Vyber dizajnéra/dizajnérskeho stadia 16 10 (h) 160
8.2 (RP) Spracovanie dohody o spolupraci 16 0,5 (h) 8
8.3 (ES) Spracovanie navrhov 20 40 (h) 800
8.4 (RP, ES) Konzultacie a uprava navrhov 30 40 (h) 1200
8.5 (RP) Odsuhlasenie navrhov 16 1 (h) 16
9 Predvyrobna faza fyzickych prototypov MVP / / 68
9.1 (RP) Priprava vyrobnej dokumentacie 16 4 (h) 64
9.2 (RP) Zaradenie prototypov do rozvrhu 16 0,25(h) |4
vyrobného planu
10 Vyrobna faza fyzickych prototypov MVP / / 5375
10.1 | Priamy material / / 2900
10.2 | (VP) Vyroba jednotlivych fyzickych prototypov | 22 112,5 (h) | 2475
11 Vytvorenie online prezentacie MVP / / 8878
11.1 Tvorba webovej stranky / / 3636
11.1.1 | (RP) Konzultacie s digitalnou agenturou 16 16 (h) 256
11.1.2 | (ES) Tvorba one-page webovej stranky 40 50 (h) 2000
11.1.3 | Zaktpenie hosting-u a spracovanie GDPR / / 130
11.1.4 | Zaktpenie domén / / 50
11.1.5 | Zakupenie spracovania jazykovych verzii / / 1200
11.2 | (ES) Spracovanie grafického obsahu pre online | 35 30 (h) 1050
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P.& | Cinnost/naklad €/M.J. | M. J. SveE
11.3 | Vytvorenie marketingovej kampane / / 4192
11.3.1 | (RP) Vyber marketingovych kanalov 16 15 (h) 240
11.3.2 | (RP) Vyhl'adanie marketingovej agenttry 16 5 (h) 80
11.3.3 | (RP) Os. konzultacie s moznymi dodavatelmio | 16 10 (h) 160

rozpocte, obsahu, nastrojov a ich Specifik

11.3.4 | Dopravné a ostatné pridruzené naklady 0,3 600 (km) | 180

11.3.5 | (RP) Vyber dodavatel’a a odsthlasenie 16 2 (h) 32

marketingovej kampane

11.3.6 | (ES) Tvorba a spustenie 2-3 mesacnej / / 3500

marketingovej kampane

Celkové naklady na MVP 23746,9

Celkové odhadované néklady na vytvorenie MVP st kalkulované na 23 746,9 €. Spdsob
akym by sa tvorba MVP financovala st vlastné zdroje firmy XYZ.

8.3.5 Rizikova analyza MVP

Uspesnost’ modifikovaného business modelu zavisi od uspesnosti aplikacie MVP. Z tohto

dovodu je rizikova analyza sustredena vyhradne na aspekty stvisiace s tvorbou MVP.

Pre samotné postudenie rizik bola vytvorend rizikova analyza zahrilujica organizacné,
technické, operativne a externé vplyvy ohrozujuce Uspesnost’ procesu tvorby a aplikacie
MVP. Konkrétne rizikd a hrozby s urené na zéklade opatreni stvisiacimi s vytvorenim

MVP a sktsenost’ami vedenia firmy XYZ.

Identifikované rizika su charakterizované z hl'adiska miery pravdepodobnosti a zdvaznosti
dopadu. Pre potreby rizikovej analyzy je miera pravdepodobnosti (vyskytu) a zdvaznosti
urcena v troch zdkladnych trovniach. Patri sem nizka pravdepodobnost’/zavaznost, stredna
pravdepodobnost’/zavaznost’ a vysokd pravdepodobnost’/zavaznost. Kombindciou tychto
dvoch faktorov je nésledne urend miera rizika. V ramci rizikovej analyzy MVP st takisto

navrhnuté opatrenia pre kazdy typ identifikovaného rizika.

Podoba rizikovej analyzy MVP modifikovaného business modelu firmy XYZ je nasledovna.
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Tabulka 11 Rizikova analyza MVP firmy XYZ (vlastné spracovanie)

Riziko Vyskyt | Dopad | Miera | Opatrenie

Rizika suvisiace s organizaciou MVP

Odlozenie tvorby MVP | nizky vysoky | stredna | Vyvolanie pocitu

na neurcité casové nevyhnutnosti modifikacie BM

obdobie u majitela firmy XYZ
pomocou vykonanych analyz.

Neochota vynalozenia | nizky vysoky | strednd | Porovnanie ocakévanych

investicie na tvorbu nakladov a prinosov

MVP. uspesného MVP.

Nedostatok ¢asu na stredny | stredny | strednd | Planovanie time-managementu

spracovanie MVP vSetkych zainteresovanych

a meskanie. pracovnikov.

Nedostatok 'udského nizky nizky nizka Opatrenie nie je potrebné.

kapitalu pre tvorbu

MVP.

Negativny pristup nizky nizky nizka Opatrenie nie je potrebné.

pracovnikov k MVP.

Nezaujem o spolupracu | nizky stredny | strednd | Pripraveny zoznam vhodnych

zo strany vybranych dizajnérov a architektov pre

dizajnérov ponuku spoluprace.

a architektov.

Rizika savisiace s uréen

im definit

ivnej podoby MVP

aspekty prisposobenia

nabytku.

Nespravne urcenie stredny | vysoky | vysokd | Vykonanie podrobnej analyzy
modelovych typov popularity konkuren¢. druhov
nabytku pre vyrobkov. Konzultécie s 3.
prototypizaciu. stranou o spravnosti vyberu.
Nespravne urcené stredny | stredny | strednd | Predbezné prehodnocovanie

tech. suvislosti a pravidelné

konzultécie s dizajnérmi.
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Riziko Vyskyt | Dopad | Miera | Opatrenie
Nespravne urcené stredny | stredny | strednd | Predbezné prehodnocovanie
aspekty prisposobenia technickej realizovatel'nosti
nabytku. a pravidelné konzultacie
s dizajnérmi.
Rizika suvisiace s fyzickym prototypom
Nedostatocné technické | nizky stredny | strednd | Outsourcing nevykonatelnych
zazemie pre tvorbu vyrobnych ¢innosti
navrhnutych fyzickych spriatelenym business
prototypov MVP. partnerom.
Nedostatocné znalostné | nizky vysoky | strednd | Dohodnutie konzultacii
zazemie pre tvorbu s externym technickym
fyzickych prototypov projektantom nabytku.
MVP.
Nevhodny vyber nizky stredny | strednd | Vzorkovanie a testovanie
materialu. vlastnosti r6znych materialov
v malom objeme.
Rizika suvisiace s online prezentaciou
Fotovizualizacie stredny | stredny | strednd | Vyber alternativneho
nebudu dostatocne grafického $tudia.
realistické.
Nevhodne navrhnuty nizka vysoky | strednd | Neustala kontrola a konzultacie
web pre testovanie medzi zodpovednymi
hypotéz. pracovnikmi firmy XYZ
a digitalnej agentury.
Online prezentacia nizka vysoky | strednd | Spustenie reklamnych kampani

neprildka také
mnozstvo zakaznikov,
aby otestovala vyznam

upravené¢ho BM.

vo vybranych miestach na

ostatnych zahrani¢nych trhoch.
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Takmer vSetky sumarizované rizika suvisiace s tvorbou MVP mo6zu byt povazované za
relativne ddlezité a hodné predbezného monitorovania a kontrolovania. Najvac¢sim rizikom
je nespravne urcenie modelovych typov ndbytku pre prototypizéaciu, nakol’ko vyznamne
ovplyviuji uspesnost’ MVP a tym aj modifikovaného business modelu. Z tohto dévodu je
nutné vynalozit maximalne usilie do zniZzenia miery tohto rizika prostrednictvom
definovanych opatreni. Naopak, rizika suvisiace s nedostatkom I'udského kapitalu pri tvorbe

MVP ¢i postoju terajsich pracovnikov k MVP su zanedbatelné.

8.3.6 Zhodnotenie prinosu projektu

Ucel projektu tejto prace mozno rozdelit’ na dva navzajom navazujice celky. V prvom celku
bola identifikovand zmena suc¢asného business modelu firmy XYZ, na zaklade vystupov z
s Cy o . Al s e o .
pouzitych analytickych nastrojov a metod. DoleZitost’ tejto Casti projektu spocivala v jasnom
identifikovani nového smerovania upraveného business modelu, ¢i uz v porovnani so
sticasnym business modelom alebo so stcasnou konkurenciou. Prave vd’aka vystupom
z analytickej Casti, v kombinacii s nastrojmi ako je BM Canvas, mapa uzitku ¢i obraz

stratégie bolo mozné tuto ulohu docielit’ v zrozumiteI'nom a detailnom prevedeni.

Kedze vSak z pohl'adu akceptécie rizika a moznosti firmy XYZ nie je mozné vytvarat’ nové
a plnohodnotné podnikatel'ské modely s vysokou mierou neistoty a potreby finanénych
zdrojov, vytvorenie MVP je idedlnym rieSenim. Prave druhy celok projektovej Casti sa
detailne venuje MVP ako zjednoduSenej verzii modifikovaného business modelu, ktory
s relativne nizkym rizikom a nizkou spotrebou finan¢nych zdrojov dokéZe zrealizovat’ nutna
upravu sti€asného business modelu firmy XYZ. Prave vd’aka charakteristickym ¢rtdam MVP,
akymi su napriklad neustéale testovanie predpokladov a sustavné ucenie sa dokaze overit
jednotlivé Casti navrhnutého modifikovaného business modelu rychlo a efektivne. TaktieZ je
vel'mi pravdepodobné, Ze prostrednictvom analytického pristupu MVP bude modifikovany
business model v podobe, ktora bude uspesnejsia ako v pripade, ak by sa MVP nevyuzilo.

Druhy celok okrem hypotéz MVP zahfna €asovu, nédkladovu a rizikovl analyzu,

Stcasna situdcia v internom a externom prostredi firmy XYZ zrete'ne odkazuje na potrebu
vyznamnej zmeny. Otazkou nie je €i, ale kedy bude nutné k zmene terajSieho business
modelu pristapit’. Z tohto pohl'adu projekt ponuka firme XYZ mozZnost’ potrebnli zmenu

nastolit’.
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ZAVER

Ciel'om tejto diplomovej prace bolo upravit’ terajsi business model firmy XYZ na zaklade
sucasnych potrieb a vyziev ktorym musi firma celit. Vysledkom st nie len identifikované
upravy jednotlivych celkov business modelu aich vplyv na konkurencieschopnost ¢i
sktisenost’ zakaznika, ale aj konkrétne $pecifikovany MVP. Ugelom MVP je prave vd’aka
svojmu vedeckému pristupu modifikovany business model zhmotnit’ v podobe, v akej bude

najefektivnejsi a najrentabilne;si.

Samotnému spracovaniu projektu modifikovaného business vsak predchadzala komplexna
a vel'mi detailna analyza intern¢ho a externého prostredia firmy XYZ. Vysledkom analyzy
interného prostredia bolo zistenie historickych a stcasnych suavislosti ovplyviiujuce
akékol'vek konanie €i pristup firmy XYZ. Nasledne sa kriticky zhodnotili jednotlivé sti¢asti
a stavebné prvky podnikania firmy aurcila sa skutocnd hodnota zdrojov ktorymi
analyzovana firma oplyva. Analyza externého prostredia firmy nasledne pomenuva

a vyhodnocuje vyzvy, ktorym je nutné skor ¢i neskor Celit.

Prave vd’aka kombindcii internej a externej analyzy bolo mozné ziskat’ uceleny pohl'ad na
moznosti, ktoré su pre firmu XYZ dostupné, realizovatelné a ktoré zaroven boli sucast’ou

projektovej Casti prace.

V pripade samotného projektu modifikacie business modelu bol kladeny déraz najmé na
skusenost’ zdkaznika a odliSenie sa od konkurencie. Modifikovany business model mozno
povazovat’ nie len za vyznamna zmenu od sucasného sposobu podnikania, ale aj vzhI'adom

na silné a slabé stranky spolo¢nosti na zmenu, ktora bude vyzvou.

Verim, Ze v navrhovanych opatreniach vedenie firmy identifikuje realnu hodnou a
nasledujuce kroky firmy XYZ buda viest' k realizacii MVP. A to vo forme, Casovej
naslednosti a nakladoch v akych bol minimélne Zzivotaschopny produkt definovany.
Samotna tspeSnost’ MVP ur¢i nie len vyznam navrhovaného business modelu analyzovane;j

firmy, ale aj jeho konkrétnu podobu.

Na zaver je nutné zdoraznit’ fakt, Ze potreba zmeny a jej aplikacie nie je otazkou vol'by, ale
Casu. Napriek tomu, Ze firma XYZ mé mnozstvo internych nedostatkov ktoré je dolezité
riesit’, tie v sucasnosti nie su prioritou. Tym je prave strategicka a pre firmu kl'aiCova zmena

smerovania, ktort tato praca pontka vo forme projektu modifik4cie business modelu.
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