6 STRATEGICKA SYNTEZA A FORMULOVANIE PODNIKATELSKEJ
STRATEGIE

6.1  Kofola — ako porazit’ Coca-Colu a Pepsi-Colu?’:2

Do stredoeuropskej Spicky v oblasti vyroby kokakolovych ndpojov sa za nieco vyse
desat’ rokov prepracoval ¢esky vyrobca nealkoholickych néapojov Kofola so slovenskou dcérou
vyrobnym zavodom v Rajeckej Lesnej. Spolo¢nost’ Kofola, a. s., je sucastou skupiny Kofola,
jedného z najvyznamnejSich vyrobcov nealkoholickych napojov s 6smimi vyrobnymi zavodmi
na piatich trhoch strednej a vychodnej Eurdpy. Kofola bola prvym domacim napojom kolového
typu na Ceskoslovenskom trhu. Prvé ochranna znamka kofoly bola zaregistrovana v roku 1966
na Urade pre patenty a vynalezy. Svoje zlaté obdobie prezivala kofola v rokoch 1970 az 1972,
ked” po obrovskom uspechu na potravinarskej vystave Ex Plzen dosiahla jej popularita
absolutny vrchol. V roku 2001 sa objavila na slovenskych aj ceskych TV obrazovkach
svojrazna reklamna kampan, v ktorej sa kofola zacala spéjat’ so sloganom ,,Ked’ ju milujes, nie
je €o riesit™. O rok neskor, v juli 2002, ochrannti znamku kofola spolu s pdvodnou receptirou
na vyrobu sirupu KOFO odkupila za 215 miliénov korun spolo¢nost’ Santa ndpoje. V novembri
2002 bolo meno spolo¢nosti Santa napoje zmenené na Kofola, a. s.

Kofola patri uz niekol’ko desatro¢i k najznamej$im a zarovenl aj najoblibenejSim
tuzemskym sytenym nealkoholickym napojom. Tajomstvo jej tspechu je ukryté vo vynimocnej
chuti sirupu KOFO, ktory spolo¢nost’ Kofola vyraba podl'a povodnej originalnej receptiry.
Obsahuje extrakt zo 14 latok prirodného charakteru, zmesi bylin a ovocnych Stiav (akymi st
vytazky z jablk, Eeresni a ribezli), okorenenych prichutou sladkého drievka a karamelu. Tato
lahodn4 kombinécia ddva kofole ti nezamenitel'nu osviezujiicu chut a charakteristicku aromu.
V porovnani s Pepsi-Colou alebo Coca-Colou obsahuje kofola o 30 percent menej cukru, o 50
percent menej kofeinu a neobsahuje kyselinu fosfore¢nt. V roku 2004 spolo¢nost’ uviedla na
trh prvi inovéaciu svojho ndpoja kofolu citrus s citronovou prichutou. V roku 2007 bola
predstavena kofola Skoricova a o rok neskor prichddza na trh kofola bez cukru. Poslednymi
inovaciami je kofola barborkova s prichutou ceresni a kofola hviezdickova s prichut'ou

vanilky.
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Predmetom podnikania tejto firmy je vyroba nealkoholickych napojov, sirupov, dziisov
a inych potravinarskych vyrobkov a ich nasledna distribticia do Sirokej siete velkoobchodov.
Ide teda o potravindrsku vyrobu.

Poslanim spolo¢nosti Kofola, a. s., je s nadSenim vytvarat’ atraktivne znackové napoje,
ktoré poskytnu spotrebitel'ovi taktl funkéni a emociondlnu hodnotu, Ze sa pre neho stanu
vyznamnou suc¢ast’ou zivotného Stylu.

Viziou tejto spolocnosti je byt preferovanou volbou pre zdkaznikov, zamestnancov
a akcionarov. Do roku 2010 sa chcela stat’ jednym ztroch najvdcSich hracov na trhu
s nealkoholickymi népojmi na uzemi krajin VySehradskej Stvorky (Slovensko, Pol’sko,
Madarsko a Cesko).

Hlavnym cielom spolo¢nosti Kofola je stat’ sa jednym znajlepSich vyrobcov
znackovych nealkoholickych népojov v stredoeurdpskom regidne. S ich expanziou je spojené
vel’ké mnozstvo zmien. Klada vysoké naroky na kvalifikéciu svojich zamestnancov a ich d’alSie
vzdelavanie. Spolo¢nost’ sa sustred’'uje na efektivitu ndkladov a investovanie do budicnosti.
Dalsim ciel'om je mat’ v kazdej krajine Vysehradskej §tvorky aspoii dve znac¢ky, ktoré budi na

1. alebo 2. mieste vo svojom segmente.

Tabulka 1 Interna analyza spolo¢nosti (slabé a silné stranky)

Silné stranky Slabé stranky
- Siroké produktové portfolio - absencia na vychodoeur6pskych trhoch
- silné vedenie - firma posobi iba v stredoeuropskom
- finan¢na stabilita regione (SR, CR, Pol'sko a Mad’arsko)
- velmi U¢inna reklama - znalost’ znacky iba na Slovensku
- kvalitné vyrobky a v Ceskej republike
- vysoka kvalifikacia zamestnancov - obmedzeny pocet dodavatel'ov
- stéle rastaci trhovy potencial - problémy s tradom na ochranu
- znalost’ a tradicia znacky hospodarskej suitaze

Hlavnou prednost’ou spolo¢nosti Kofola je Siroké produktové portfolio, ktoré pokryva
takmer vSetky oblasti trhu nealkoholickych néapojov. To poskytuje spolo¢nosti vyhodu
v moznosti uspokojit’ Siroku Skalu spotrebitel'ov. V pripade znizeného dopytu v jednom
trhovom segmente nie je ohrozend finan¢na stabilita podniku. Jednou z najsilnejSich opor
spoloc¢nosti je aj jej spolumajitel’ a riaditel’ Jannis Samaras, ktory vo firme zohrava vodcovsku
ulohu apodiela sa aj na tvorbe marketingu. Spolo¢nost’ zamestnava aj d’al§ich vysoko-
kvalifikovanych pracovnikov (generalny riaditel’ Kofola Rajecka Lesnd Marian Seféovié bol
nominovany v ankete Trendu Manazér roka 2008). Na slovenskom trhu je silnou strankou

spolo¢nosti hlavne znalost’ a tradicia znacky, ale aj kvalitna reklamna kampan, o ¢om svedci
Y,



rad oceneni. Vyhodou je tiez kvalita vyrobkov, vdaka ktorej sa tieto produkty teSia velkej
obl'ube najmé u tych spotrebitelov, ktori preferuju doméce vyrobky.

Hlavnou slabou strankou kofoly je fakt, Ze ide len o regiondlnu znacku v porovnani
s konkurenciou, ¢o je predovSetkym Coca-Cola a Pepsi-Cola. Tieto podniky rozsirujii svoju
posobnost’ na vychodné trhy, predovsetkym na rusky, ¢o by im mohlo zaistit' konkuren¢nu
vyhodu na jednom z najrychlejSie sa rozvijajicich trhov. Obidve spolo¢nosti uskutocnili
akvizicie ruskych firiem pdsobiacich na ruskom trhu nealkoholickych napojov. Tento trh je
jednym z najrychlejsie rastiicich trhov na svete a mohol by byt’ rozhodujicim pre konkuren¢ny
boj v rdmci strednej a vychodnej Eurdpy, €o su trhy, na ktorych kofola pdsobi a chce na nich
uspiet. Kofola k zdveru roka 2007 fizovala s pol'skou napojovou trojkou Hoop. Hoop ma
kofole zabezpecit’ $irsi vstup na rusky trh, pretoZe je tam uz dlhSie aktivny.

Nizka znamost’ znacky Kofola sa mdéze negativne prejavit’ napriklad prave pri vstupe
na nové zahranicné trhy. Spolo¢nost’ musi na tychto trhoch vynakladat’ vel'ké prostriedky na
zoznamenie spotrebitelov so znackou atiez musi upravovat produktové portfolio na
jednotlivych trhoch podla spotrebitel'skych zvykov. Za slabu stranku mozno tiez povazovat
obmedzeny pocet dodavatel'ov. Vypadok dodavok surovin by mohol znamenat’ problémy vo
vyrobnom programe. Negativne referencie od narodnych uradov, platenie pokut a poSkodenie
imidzu by mohli mat’ negativny vplyv na verejnost’ a obchodnych partnerov, ako aj na

potencialny vstup na nové zahrani¢né trhy.

Tabulka2  Externa analyza spolocnosti (prileZitosti a hrozby)

PrileZitosti Hrozby

- expanzia na rusky trh - silna konkurencia nadnarodnych
- dalSie rozsirenie produktového spolo¢nosti

portfolia - rast cien energii
- nové technologie - stagndcia trhu s nealkoholickymi
- finan¢na kriza napojmi
- presunutie vyroby blizsie k cielovym - finan¢na kriza

trhom - zmeny v legislative

- cenové a menové predpisy

Najvicsou prilezitostou pre firmu Kofola sa javi preniknutie na rusky trh, ktory je vel'mi
vel’ky, lukrativny a je Sanca, Ze by sa kofola na iom mohla uplatnit’. S tym suvisi aj presunutie
vyroby blizsie k cielovym trhom, ¢o by malo za nésledok zniZenie ndkladov na dopravu
a vyuzitie dotacii a poniik miestnych vlad. DalSou prilezitostou je rozsirenie produktového
portfolia, napriklad o luxusné balené vody, ¢o sa javi ako perspektivny segment trhu

s nealkoholickymi napojmi alebo energetické napoje, ktoré su v sucasnosti najrychlejSie



rastiicim trhom s nealkoholickymi napojmi. Finan¢na kriza moze byt pre podnik vyhodou, ak
z trhu odidu konkuren¢né podniky, ktoré nebudi mat’ dostatocné kapacity na jej prekonanie.
Spolo¢nost” Kofola so silnym zdzemim tak moéze uskutocnit’ lacné akvizicie spolo¢nosti
v upadku, a tak rozsirit’ svoje kapacity a ziskat’ ich know-how i terajSich spotrebitelov bez
konkuren¢ného boja. Na horSie casy spolocnost’ Kofola nereaguje len usporami, ale aj
investiciami. Snazi sa zlep$it’ hlavne tam, kde ju kriza tla¢i najviac. Od konca roka 2009 Kofola
nevozi sama svoje napoje len do velkych obchodnych retazcov, ale aj do mensich obchodov
a reStaurdcii. Rozbeh novych distribu¢nych kandlov bez cudzich velkoskladov stoji firmu
peniaze navyse. No prave takto chce strazit’ kvalitu produktov na ceste od vyrobnych liniek po
dvere malych zakaznikov. Kofola veri, Ze priama distribicia pre vSetkych ju udrzi v ¢o
najvicsej miere aj v zmensenych objednavkach majitelov kréiem ¢i reStauracii, kde ubudli
zakaznici. Priamu distriblciu pre vSetkych odberatel'ov bez ohl'adu na to, akii maja prevadzku
a v ktorom st regione, Kofola zatial’ zaviedla iba na Slovensku, pretoze tu st jej trhové podiely
vobec najvyssie. Kofola chce sama zasobovat krémy, restauracie a hotely z viacerych dovodov.
Nielen preto, ze v nich viac citi krizové Setrenie I'udi. Vie v nich na napojoch zarobit’ viac ako
na tych, ktoré¢ smeruju do supermarketov. Tito zdkaznici ju zaujimaji Coraz viac.

NajvacSou hrozbou pre spoloc¢nost’ st silni konkurenti vnutri odvetvia v podobe
nadnarodnych gigantov Coca-Cola Company a Pepsi Company, ktoré pokryvaji vicsinu
segmentov trhu s nealkoholickymi ndpojmi. S oboma spolo¢nostami Kofola teda sut'azi
v ramci trhu s nealkoholickymi ndpojmi i v jednotlivych segmentoch. KI'icovy vyznam v tejto
konkurencii zohrava prave segmenticia. Napriklad pri porovnani reklam kofoly, Coca-Coly
a Pepsi vidiet, Zze kazda z tychto firiem sa snazi odliSit, a tym si budovat’ svoj vztah so
spotrebitelom. Tieto firmy spolu sttazia, ale pouZzivaji iny charakter marketingovej
komunikacie. Kofola zdoéraziuje, ze vziSla zlokdlnych podmienok aje ovplyvnena
Specifickymi chutami a zvykmi slovenskych spotrebitel'ov. Coca-Cola a Pepsi st nadnarodné
firmy, preto je ich komunikacia univerzalnejsia. Firma Coca-Cola je lidrom a na trhu sa sprava
vel'mi agresivne. Diktuje si podmienky tak v ramci distribucie, ako aj spotrebnych miest, snazi
sa presadzovat’ exkluzivitu v spotrebe a sankcionuje ich nedodrzanie. Jej cielom je
maximalizacia trhového podielu, maximalizdcia povedomia o znacke a maximalne pokrytie
trhu. Pepsi-Cola sa v minulosti nachddzala tesne za fiou. Jej podnikatel'skd stratégia je zaloZzena
na vysoko kvalitnych produktoch, odborne pripravenych zamestnancoch na vsetkych tirovniach
a modernom, vykonnom systéme vyroby, predaja, distribucie a marketingu. V sucasnosti

spolo¢nost’ Kofola Coca-Colu predbieha svojim podielom na trhu a Pepsi-Cola na Slovensku



pomaly ustupuje. K hlavnym dovodom moézeme zaradit’ to, ze po vstupe stredoeurdpskych
krajin do EU sa zrusili vietky colné bariéry, ¢o zjednodusilo cezhrani¢ny obchod s napojmi.

Predaj kofoly v poslednych rokoch dynamicky rastie. ESte v roku 2002 predstavovali
celkové trzby zhruba 2 mld. Sk, v roku 2008 sa dostali na takmer 6 mld. Sk. Na Slovensku boli
trzby skupiny 1,6 mld. Sk, ¢o bolo o $tvrtinu viac ako o rok skor. V roku 2008 bola Kofola
najpreddvanejSou znatkou kolového napoja v 2-litrovych flasiach v CR a vobec
najpredavanej$im kolovym népojom na Slovensku vo vSetkych formatoch. V roku 2007 sa na
slovenskom trhu predalo 14,28 mil. litrov kofoly, v roku 2008 dosiahol predaj hodnoty 19,44
mil. litrov. Podla prieskumu z roku 2008 az 17 percent slovenskych konzumentov kolovych
nealkoholickych napojov si kupuje najCastejSie kofolu v porovnani so 14 percentami
spotrebitel'ov, ktori uprednostituji Coca-Colu.

Takisto rast cien energii apotravin moze vel'mi negativne ovplyvnit budicnost’
spoloénosti v podobe rasticich cien vstupov. Dalsim negativnym faktorom, ktory moze mat
vplyv na podnik, je zavedenie zalohy na PET fTaSe a niektoré nadpojové obaly, ¢o by sa opit’
premietlo do nakladov spolocnosti. Sucasné obdobie financnej krizy mdze byt rovnako
prilezitostou, ako aj nebezpefenstvom. Prejavit sa to modze hlavne v poklese odbytu do
obchodnych predajni, ale aj v poklese predaja v gastronomickych zariadeniach.

Kofola vyuzila tradiciu, presadila sa v obchodnych retazcoch, zviedla kazdodenny boj
o ctihodné pozicie v predajniach, zatlacila na televiznu reklamu a za¢ala pracovat’ na tom, aby
mala Gspech aj v reStauraciach. Uloha striast’ sa imidzu krémového napoja bola splnena.
V maloobchode je teraz ndpoj kofola preukéazatel'nou slovenskou jednotkou. Vyrazne ¢islami

predaja pohli najma stolova voda rajec a vinea.

Ulohy

1. Charakterizujte silné a slabé stranky spolo¢nosti Kofola, a. s., a diskutujte o nich. Ktoré
silné stranky su zékladom konkuren¢nej vyhody tejto spolocnosti?

2. Definujte, ktoré prilezitosti su pre spolocnost’ v sti€asnosti najatraktivnejsie a ktoré hrozby
pre nu predstavujli najvacsie nebezpecenstvo.

3. Akymi spdsobmi a prostriedkami mdze spolocnost’ i¢inne konkurovat’ svojim najvac¢sim
konkurentom spolo¢nostiam Coca-Cola a Pepsi-Cola? Ako porazit’ tieto nadnarodné

giganty na Slovensku a v krajinach VySehradskej Stvorky?



6.2  Aplikicia metod SWOT a SPACE v Allianz — Slovenska poist’oviia, a. s.?

Korene spolo¢nosti Allianz — Slovenska poistovia, a. s., siahaji az do roku 1919.  Od
tohto roku spolo¢nost’ uz niekol’ko desatro¢i posobi na slovenskom poistnom trhu a posiliiuje
svoju znacku. Svojimi aktivitami nadvdzuje na najlepsie tradicie poistovnictva na Slovensku,
spaja v sebe to najlepSie z minulosti i sti€asnosti, s jasnou viziou smerovania do budicnosti.
Allianz — Slovenska poistovila, a. s. je najvdcSou komer¢nou univerzalnou poistovilou na
Slovensku. Patri do rodiny prvej Eurdpskej spolo¢nosti Allianz Societas Europaea. Vdaka
medzindrodnym skasenostiam zo 70 krajin sveta sa jej uspeSne dari aplikovat’ ziskané
skusenosti a prispdsobovat’ ich na lokélne Specifika Slovenska. Krédom a stratégiou Allianz —
Slovenska poistoviia, a. s., je neustale zlepSovanie sa. Preto rozSiruje svoje aktivity a vytvéara
tak vhodnu bdzu na dosahovanie vytyCenych cielov. Pevna pozicia na tuzemskom trhu
a poznatky zcelého sveta jej umoziluju posuvat hranice svojich moznosti. O spokojnost’
klientov sa stard viac ako 2-tisic zamestnancov spolo¢nosti. V stcasnosti spolo¢nost
prevadzkuje vySe 200 obchodnych miest a svoje zastipenie ma v mestach po celom Slovensku.
Vd’aka silnej firemnej identite je znacka Allianz — Slovenska poistoviia uznavana a pozitivne
vnimana §irokou verejnostou. Najvicsia univerzalna poistoviia na Slovensku napiia svoje
predsavzatia v poskytovani profesionalnych sluzieb klientom, ako aj v ponuke Sirokej Skaly
inovativnych kvalitnych poistnych produktov v oblasti Zivotného atirazového poistenia,
poistenia privatneho majetku a motorovych vozidiel, atiezZ v oblasti poistenia priemyslu
a podnikatelov.

Proces strategického riadenia v spolocnosti pozostava z istych faz a zloziek. Tento
proces mozno opisat’ takto: spolo¢nost’ formuluje svoju viziu, poslanie a ciele, analyzuje svoje
vonkajsie 1 vnutorné prostredie, tvori a vybera najvhodnejsiu stratégiu spomedzi niekol’kych
vypracovanych variantov stratégii (4 — 6), vybranl stratégiu aplikuje na podnikatel'ské
prostredie, a okrem toho, proces formulovania a realizacie stratégie, vyznamnou mierou aj
kontroluje. Za tvorbu stratégie v spolo¢nosti je zodpovedny lokalny top manaZzment
(predstavenstvo) a skupina Allianz (regionélne riaditel’stvo spoloc¢nosti Allianz pre strednu a
vychodnu Europu). Stratégia spolo¢nosti sa tvori na zaklade pravidelného (polro¢ného) mitingu
s akcionarom zo skupiny Allianz. Po vytvoreni stratégie spolo¢nosti sa neskor uskutociiuje

mesacny a kvartalny update ciel'ov na lokalnej tirovni v rdmci zasadnutia predstavenstva.
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Analyza vonkajSieho prostredia spolo¢nosti pozostava z dvoch analyz, a to z analyzy
makroprostredia a z analyzy odvetvového (konkurenéného) prostredia. Na ucel tejto pripadove;j
Stadie nebude vymedzena analyza makroprostredia spolo¢nosti v jej klasickom* a plnom
rozsahu, ale bude z nej poukazané na ti ¢ast’, ktort nazyvame analyzou slovenského finanéného
sektora. Slovensky finan¢ny sektor pozostava z viacerych sektorov®, ale pozornost’ budeme
venovat’ len jednému z nich, ato sektoru poistovni. Prostrednictvom analyzy slovenského
finan¢ného sektora bude poukdzané na nepriaznivy vplyv a dosah svetovej financnej krizy na
slovensky finan¢ny sektor (makroekonomicky vplyv), na sektor poistovni a samotnu
spolo¢nost’ Allianz — Slovenska poist'oviia, a. s.

Pretrvavajlica finan¢na i1 hospodarska kriza, ktord sa vyraznejSie zaala prejavovat
v poslednom S$tvrtroku 2008 a priprava SR na vstup do eurozény (SR vstupila do eurozoény,
ked prijala jednotni menu Eur6pskej menovej unie euro, 1. januara 2009), boli hlavnymi
hybnymi silami, ktoré pocas tohto obdobia formovali vyvoj v slovenskom financnom sektore.
Svetova financna kriza, ktord vypukla na zaciatku druhej polovice roku 2007, spdsobovala
pocas celého roka 2008 vyrazné globalne turbulencie. Na prelome 3. a 4. Stvrtroka nabrala eSte
viac na vaznosti, ato az do takej miery, Ze ohrozovala samotni funkcénost svetového
finan¢ného systému, €o spoOsobilo, Ze neistota a pokles dovery na finannych trhoch viedli
k vyraznému poklesu cien finan¢nych aktiv. Ale mozno povedat’, Ze dosledok tejto fazy
finan¢nej krizy na slovensky finan¢ny sektor bol v porovnani s inymi rozvinutymi krajinami,
relativne mierny. Vplyv finanénej krizy pocitil poistny sektor aj v roku 2009 a na zaklade
vykonanych odhadov a predpokladov ju pociti este aj v nasledujucich rokoch.

V ramci analyzy odvetvového (konkurenéného) prostredia spolocnost’ zameriava svoju
pozornost’ na tzv. hybné sily odvetvia a konkurencné sily. Za hybné sily odvetvia povazuje
spolo¢nost’ zmeny zédkaznikov kupujucich produkty poistenia, marketingové inovacie (inovacie
v oblasti predaja, poskytovania poistovacich sluzieb), vstup alebo odchod hlavnych
konkurentov z odvetvia, regulacné opatrenia. Na skiimanie a hodnotenie konkuren¢nych sil
vyuziva spolo¢nost’ Porterov model piatich konkuren¢nych sil. Pri konkuren¢nych silach
superenie medzi etablovanymi poistoviiami v odvetvi a vyjednavacia sila zdkaznikov
(klientov) mozno pozorovat vysoku, resp. silnu konkuren¢nu silu. Konkuren¢na sila v tejto
podobe sa povazuje za hrozbu, ato ztoho ddévodu, ze prostrednictvom nej dochadza
k znizovaniu objemu zisku, ¢o si spolo¢nost’ vel'mi dobre uvedomuje. Poistovne posobiace na

poistnom trhu sa snazia roznymi konkurenénymi zbraniami oslabit’ alebo dokonca vytlacit

4 ekonomické, politicko-pravne, socidlne, demografické, ekologické a vedecko-technické prostredie
5 bankovy sektor, sektor poist'ovni, obchodnici s cennymi papiermi, kolektivne investovanie, dochodkové sporenie



svojich konkurentov z odvetvia, na zdklade ¢oho chcu prilakat’ pozornost’ ¢o najvéacsieho poctu
klientov, a zvySovat’ tak svoj podiel na trhu i objem zisku. Za konkuren¢né zbrane, ktorymi
spolo¢nosti pri vypracovani svojich konkurenénych stratégii venuji vyznamnu pozornost’,
mozno povazovat vySku poistného, kvalitu ponukanych poistovacich sluzieb, inovécie,
distribu¢né kandly. Samozrejme, nie kazda poistoviia dokaze zabezpecit tieto konkurencné
nastroje na takej Urovni, aby dokdzala ohrozit’ svojich konkurentov. Dok4zu to len tie najlepSie
spolo¢nosti. Spolo¢nost’ Allianz — Slovenské poistoviia, a. s., 1 napriek nepriaznivej situacii na
poistnom trhu v désledku posobenia svetovej finan¢nej a hospodarskej krizy tieto konkurencné
zbrane tieZ vyuziva a s ich pomocou sa snazi porazit’ svojich najvécsich rivalov (Kooperativa,
Generali, ING, AIG). Na konkurenénu Struktiru odvetvia mozno poukazat’ prostrednictvom
Herfindahlovho-Hirschmanovho indexu®. Hodnota tohto indexu pre dané odvetvie je 1863, ¢o
je typické pre vysoko koncentrované odvetvie.

Vyjednavacia sila zdkaznikov je tieZ povazovana za silni konkuren¢nt silu. Vychadza
sa z klasického tvrdenia zdkaznikov: ,,Pontknite mi vel'a za malo.“ Tento fakt poukazuje na to,
ze vyska poistného zohrava pri poistovacich sluzbach velmi dolezita tlohu. Okrem tohto
kl'icového faktora je potrebné zohl'adnit’ aj d’alSie. Zékaznici st Coraz naro¢nejsi. Za minimalnu
cenu pozaduju, okrem klasickej poistovacej sluzby (napr. poistenie motorového vozidla) d’alsie
podmienky suvisiace s uvedenou poistovacou sluzbou. To vSetko sa odrdza pri zostavovani
a pontkani produktov poistenia spoloCnosti. Itejto podmienke sa spoloCnost neustéile
prisposobuje a poskytuje také sluzby k produktom poistenia, ktoré vytvaraju pridantt hodnotu
pre klientov v rdmci poistovacej sluzby, ktoru si vybrali.

Pod potencialnymi konkurentmi, ako d’alSej z konkurenénych sil, si mozno predstavit’
také spolocnosti, ktoré nepdsobia v danom odvetvi, ale su schopné do odvetvia vstapit
a konkurovat’ uz etablovanym spolo¢nostiam. V momente, ked’ do odvetvia vstpi novy hrac¢
(konkurent), ktory zvladol isté prekazky vstupu do odvetvia, sa zacina formovat trhovy podiel
a objem zisku existujucich spolo¢nosti. Toto formovanie mé pre etablované spoloc¢nosti skor
negativny ako pozitivny efekt, pretoze vstupom novej spolo¢nosti sa ohrozuje velkost’ trhovych
podielov a ziskov uz fungujucich podnikov. Pri tejto konkuren¢nej sile mozno pozorovat
strednu az vysoku intenzitu.

Pri vyjednavacej sile dodavatelov hovorime o strednej intenzite konkurencnej sily.
Medzi dodévatel'ov spolo¢nosti mozno zahrnut’ banky, ktoré spoloc¢nosti poskytuju uverové

zdroje, spolocnosti, zaoberajlce sa elektronizaciou sluZzieb, digitalizaciou procesov, ochranou

¢ Prostrednictvom HHI moZno merat’ konkurenén1 $truktiiru odvetvia. Ak je hodnota HHI vy$sia ako 1800, vtedy
hovorime o vysoko koncentrovanom odvetvi.



a bezpecnost'ou spracovania osobnych udajov, poskytujice informacie o externom prostredi
a iné spolocnosti, ktoré zabezpecuji fungovanie samotnej prevadzky poist'ovne.

Na zaver piatich konkuren¢nych sil treba spomenut’ aj konkurencnu silu, ktord sa
oznacuje ako substituty. Mozno povedat,, Ze v oblasti poistovnictva neexistuju substitity, ktoré
by vyraznej$im sposobom ovplyviiovali dianie na slovenskom poistovacom trhu, preto pri tejto
konkurencne;j sile hovorime o nizkej intenzite sily.

Ulohou strategickej internej analyzy je identifikovat’ zdroje, slabé a silné stranky
spolo¢nosti, ako aj identifikovat predpoklady na vytvorenie konkurencnej vyhody
(konkuren¢ného predstihu). Na to, aby spolo¢nost’ dokazala vytvorit' konkuren¢nu vyhodu
anasledne si ju aj udrzat, potrebuje disponovat’ istymi vynimocnymi schopnostami,
prostrednictvom ktorych sa dokaze odlisit’, odputat’ od svojich konkurentov. Interné prostredie
spolocnosti sa skladd z réznych zdrojov. Tieto zdroje mézu mat’ podobu hmotnych zdrojov
(finan¢né, materidlové), nehmotnych zdrojov (znacka, prestiz, know-how) a l'udskych zdrojov
(pocet, odbornost’, skiisenosti, zru¢nosti zamestnancov).

Tabulka 1 predstavuje vychodisko na formulovanie a samotny vyber konkrétnej
stratégie. V tejto faze dochadza k porovnavaniu vonkajsich hrozieb a prilezitosti s vnitornymi

silnymi a slabymi strankami spolo¢nosti.

Tabulka 1 SWOT analyza spolo¢nosti Allianz — Slovenska poist’oviia, a. s.

SILNE STRANKY Body | SLABE STRANKY Body
- spolo¢nost’ s inovacnymi produktmi - orientdcia na mensie segmenty
- kvalita poskytovanych sluzieb klientov
- digitalizécia procesov - komplikovanost’ distribu¢nych
- silné financné zdzemie spolocnosti kanélov
- velka kapacita obchodne;j sluzby - spolupraca v ramci bankového
- silné vnimanie znacky poistenia

- imidZ poistovne

Spolu body: Spolu body:
PRILEZITOSTI Body HROZBY Body
- vznik novych poistnych prilezitosti (nové - cenova vojna na trhu poistenia
druhy rizik) - vstup novych konkurentov
- ekonomické oslabenie konkurentov - strata dovery klientov voci
poistovniam
- politické vplyvy

- regulacia odvetvia

Spolu body: Spolu body:

Metdéda SPACE sa taktiez snazi zlucit vysledky analyzy externého a interného

prostredia podniku do jedného celku a utvorit’ prvotni predstavu o podnikatel'skej stratégii.



Vychodiskd na formulovanie podnikatel'skej stratégie podl'a metddy SPACE dokumentuje

tabul’ka 2.
Tabulka 2 SPACE analyza spolo¢nosti Allianz — Slovenska poist’oviia, a. s.
Faktory stability prostredia Body | Faktory financnej sily Body
Technologické zmeny Likvidita
Premenlivost’ dopytu Podnikatel'ské riziko
Superenie konkurentov Tok penaznej hotovosti
Tlak zo strany substititov
Priemerna hodnota: Priemerna hodnota:
Faktory atraktivnosti odvetvia Body | Faktory konkuren¢nej vyhody Body

Rastovy potencial
Ziskovy potencial
Know-how
Kapitalova naro¢nost’

Priemerna hodnota:

Podiel na trhu

Kvalita

Vernost zakaznikov

Rychlost’ zavadzania novych vyrobkov

Priemerna hodnota:

Ulohy

1. Jednotlivym polozkdm v tabul'ke 1 pridel'te bodovy vyznam podla $kély: 10 — najvacsi

vyznam, 5 — stredny vyznam, 0 — najmens$i vyznam. Na zéklade tabulky SWOT vyberte

vhodnu stratégiu pre analyzovanu spolo¢nost’. Graficky zndzornite.

2. Preskumajte aktudlne zmeny a novinky na slovenskom trhu poistovnictva a na zaklade

ziskanych udajov vytvorte aktudlnu SWOT analyzu skimanej spolo¢nosti. Navrhnite

vhodnu stratégiu pre Allianz — Slovenska poistoviia, a. s. Porovnajte vysledky, ku ktorym

ste sa dopracovali v ulohach 1 a 2.

3. Na zaklade informacii ziskanych v ulohe 2 naformulujte ciele pre Allianz — Slovenska

poistovnia, a. s., na najblizsie obdobie.

4. Na zaklade zltc€enia vysledkov analyzy vonkajSieho a vnutorného prostredia do jedného

celku vytvorte prvotnil predstavu o podnikatel'skej stratégii prostrednictvom metddy

SPACE. Graficky znazornite.




6.3  Stratégia rozvoja Zelezni¢nej dopravy’

Zeleznice slovenskej republiky (ZSR) spravuju a prevadzkuji Zelezni¢na dopravni
cestu (ZDC), poskytuji sluzby suvisiace s obsluhou ZDC, zriad’uji a prevadzkuju Zelezniéné,
telekomunikaéné a radiové siete, stavaju, upravuji a udrzuju Zelezni¢né a lanové drahy. ZSR
patria do podsobnosti MDPT SR a zabezpeCuji nediskriminovany pristup k dopravnej
infrastrukture podl'a zakona. Zelezniéna spolo¢nost Slovensko, a. s. (ZSS), prevadzkuje osobnu
dopravu a Zelezniéna spoloénost’ Cargo Slovakia, a. s., poskytuje sluZby nakladnej dopravy.
ZSR st vo vlastnictve §tatu, ktory mé zaujem ich transformovat’ na trhovo orientovany podnik
so §tatom regulovanym postavenim na dopravnom trhu. Zelezniénd doprava je v znaénom
rozsahu regulované prostrednictvom direktiv EU a narodnej legislativy. Dopravna politika EU
chce zvysit podnikavost’ Zelezni¢nych podnikov, liberalizovat’ dopravny trh a zlepsit’ kvalitu
poskytovanych sluzieb. Upravuje aj vztahy Statu k dopravnym podnikom, ked’ stanovuje $tatne
zaujmy v Zelezni¢nej doprave, ucast verejnych zdrojov na financovani verejnej dopravy
a transparentnost’ ich pouZitia. Zelezni¢na doprava je z mnohych hl'adisk vnimané ako jeden
celok, aj ked’ podniky ZSR, ZSS a Cargo st samostatné entity. Ich podnikania st viak vzajomne
zavislé a ovplyviiuju sa, a preto treba o ich stratégii uvazovat’ aj v tomto kontexte.

Zelezni¢na infrastruktira, ma sana mysli najmi ZDC, je priznaénd mnoZstvom
nevytazenych stanic a zastavok, ktoré neefektivne spotrebovéavaju naklady ZSR. Rozsiahla siet
ZDC obsahuje aj mélo pouzivané trate, ktoré vyzaduju udrzbu &i rekonstrukciu, bez ktorych sa
musia uzatvorit’ alebo prevadzkovat’ s technickymi obmedzeniami. Krajské mestd, ktoré nelezia
na hlavnych dopravnych koridoroch, st dostupnejSie autobusovou alebo individudlnou
dopravou. Zelezniéné stanice a pril'ahlé priestory sa mélo pouzivaju na komeréné ugely.
Cestujuci cakajtci na vlak zvacsa pasivne travia ¢as v nevabnych a nepodnetnych priestoroch.
V koncentrovanom stredoeurdpskom priestore st hlavné mesta krajin vzdialené od seba len
niekol’ko stoviek kilometrov, ktoré sa vSak zatial rychlejSie prekondvaju dialkovou
autobusovou dopravou alebo leteckou dopravou na stredné vzdialenosti. Zeleznice eurépskych
krajin spolupracuju na urovni réznych organizacii, no absentuji vyrazné priklady kooperacie a
vytvarania nadnarodnych zdruZzeni prevadzkujtcich infrastrukturu a vlakova dopravu. Takéto
rieSenie by mohlo prispiet’ k lepSiemu vyuzitiu majetku Zelezniénych podnikov.

Niékladna doprava trpi zlozZitostou a naro¢nostou administrativneho odbavovania

vlakov, ktoré predlzuje nevyhnutné prepravné ¢asy. Vyznamna Cast dopravného vykonu sa

7 Spracované podl'a: Mrvova, G.: Tvorba podnikatel'skej strategie v ZSR. Diplomova praca, FPM EU, Bratislava
2007,veduci diplomovej prace Slavik, S.



uskutoéiiuje na vleckach, ktoré st predizenim ZDC do vyrobnych podnikov, skladov, bani a
lesov. Priblizne tretina vleCiek sa v stcasnosti neprevadzkuje, pretoze ich vlastnici davaju
prednost’ inym druhom dopravy. Vlecky v prevadzke tiez nie su vyuzivané na plny vykon.
Dopravny systém v SR, ktory tvori zelezni¢nd, cestnd, lodna a leteckd doprava, nie je prili$
efektivny v dosledku nizkej miery prepojenosti. Do kompetencie ZSR patri vybudovanie
intermodalnych terminalov spihajticich parametre podl'a medzinarodnych dohdd. Dopravcovia
su zodpovedni za vlastnu logistiku dopravy.

Osobna doprava je na regiondlnej Grovni vystavena tvrdej konkurencii autobusovej
a osobnej automobilovej dopravy. Dopravny vykon na Zeleznici vyrazne poklesol aj v dosledku
zaniku kedysi vel’kych zamestndvatelov a zniZenej potreby dochadzky do zamestnania. Malo
vytazené spoje su stratové, a preto by malo v osobnej regiondlnej doprave dojst’ k harmonizacii
verejnej dopravy. Vlaky tahaju zastarané a prevadzkovo nakladné lokomotivy. Cestujucich od
pouzitia Zelezni¢nej dopravy mozu odradzat’ aj opotrebované, nepohodlné a nevzhladné
vagény. Harmonizacia by mala vyriesit' nielen podiely dopravnych systémov na verejnej
hromadnej doprave, ale aj ich nadvédznost, teda zostladenie prepojenia vlakov a autobusov.
Néavrat osobnej dopravy po Zeleznici by sa mohol inSpirovat’ aj modelom nizkonékladove;j
leteckej dopravy. Cestujiicim na stredné a dlhé vzdialenosti by sa ponukali iba obmedzené
sluzby. Vzdali by sa niektorych garancii, napr. vratenia cestovného pri meskani vlaku.
Poskytovany komfort by sa znizil, no protihodnotou by bola nizka cena cestovného. Zavedenie
takéhoto rezimu by mohlo pomoct’ vyuzit’ neobsadené miesta vo vlakoch.

Zelezni¢na infrastruktira a cestna siet’ si vo vzajomnej interakcii a konkurencii.
Sucasna Zelezni¢na infrastruktira umoziluje, aby Zelezni¢ny dopravca poskytoval v dial’kovej
doprave na stredné vzdialenosti (200 az 500 km) porovnatel'né sluzby s autobusovou dopravou.
Dobudovanim dial'nic sa skvalitni cestnd siet’, no nevyriesi to problém individuélnej dopravy,
pretoze pocet automobilov na obyvatela neprestajne stipa a ma negativne dosledky, napr.
znecistovanie zZivotného prostredia, dopravné zapchy, nehody a iné. Z tohto dovodu sa musi
rozvijat' aj alternativny sposob hromadnej dopravy, najlepSie ZelezniCnej. Na stredné
vzdialenosti zelezni¢néa doprava konkuruje aj leteckej doprave. Na vysokorychlostnych tratiach
je prepravny doba vlakom porovnatelny s prepravnym casom lietadla. Odpadaju ¢asové straty
na letisku pred odletom a po prilete, Cas na prepravu z letiska do centra mesta, ktoré je Casto
vzdialené aj desiatky kilometrov. Letisko Charla de Gaulla je od centra Pariza vo vzdialenosti
50 kilometrov a prepravu zabezpecuju primestské vlaky a vysokorychlostné vlaky Thalis.
V Bratislave sa pripravuji projekty na prepojenie letiska a zeleznice a prepojenie letisk vo

Viedni a Bratislave rychlovlakmi City air transport — CAT s rychlostou 160 km/hod.



Rozmiestnenie a Struktura cestnej siete pre primestski dopravu st lepSie ako
v zelezni¢ne] doprave. Napriek tomu v rannych a popoludnajSich dopravnych Spickach sa
mesta stdvaju neprejazdné. PrileZitost’ na rozvoj dostdva Zelezni¢na doprava najmé v okoli
véacsich a krajskych miest. Aktudlne najvacsi projekt na tato tému je dopravny uzol v Bratislave,
ktory je ohrani¢eny stanicami Devinska Nova Ves, Rac¢a a Vajnory. Navrhuje sa zvySenie poctu
7elezni¢nych zastavok a reaktivécie stanice Filialka. DalSou vyzvou je zlep$enie fungovania
primestskej zelezni¢nej dopravy v KoSiciach, kde sa na staniciach a zastavkach integruje
zelezni¢nd a elektrickova doprava a minimalizuje sa ¢as na prestupovanie. Navyse kol'ajova
doprava v porovnani s cestnou dopravou zatazuje zivotné prostredie minimalne.

Cestna dopravu vykazuje v porovnani so Zeleznicnou dopravou ovela vysSiu
nehodovost’. Na Slovensku ro¢ne zahynie pri dopravnych nehodach na cestach priblizne 500
0s0b, na cestach celej EU je to ro¢ne 40 000 0sdb. Na Slovensku nezahynul uZ 18 rokov vinou
zeleznic ani jeden cestujuci.

Komfort cestovania v Zelezni¢nej doprave zavisi od dvoch podnikov. Pred nastupom do
vlaku sa of stara ZSR, pocas jazdy zaii zodpoveda ZSS. Staniéné budovy patria do Zelezni¢nej
infrastruktury. Okrem kupy listka poskytuju priestor na ¢akanie na vlak, obcerstvenie, kiipu
tlace a pod. V zahrani¢i st cestujucim v prvej triede k dispozicii osobitné ¢akarne so servisom.
Zelezniéna stanica spravidla poskytuje vyssi komfort v porovnani s autobusovou stanicou.

Niékladna doprava na Zelezni¢nej a cestnej infrastruktire st v znacnom rozsahu
navzajom zastupitel'né, no predsa vo svojich niektorych dosledkoch aj rozdielne. Kamidénova
doprava prispieva k zahlcovaniu cestnych komunikécii, spomalovaniu dopravy, pretazené
kami6ny ni¢ia cesty, dopravné kolizie znizuju priepustnost ciest. Zelezni¢na doprava disponuje
ovel'a vicSou priechodnost’ou trati, ktord umoznuje pohyb vécsieho poctu nakladnych vlakov.
Pri dodévkach zdkaznikovi mé lepSiu poziciu kamidnova doprava, pretoze dovezie zasielku
priamo na pozadované miesto. LepSie su na tom vel'ké podniky so zelezni¢nymi vleckami, ktoré
slizia na dovoz zésielky priamo na kone¢né miesto a dodavku hromadnych substratov, ktoré sa
na cestach prepravuju problematicky. Mnoho vleciek sa nevyuziva na plny vykon alebo vobec.
Ozivenie alebo budovanie novych vleciek, napr. pre priemyselné parky, je podmienené ich
ekonomickou efektivnost'ou alebo mozno aj Statnou podporou.

Flexibilita v doprave znamena dodanie zésielky v pozadovanom case, na pozadované
miesto podl'a potreby a priania zakaznika. V tomto parametri mé prevahu cestnd doprava nad
zelezni¢nou. Flexibilita v podani Zelezni¢nej dopravy sa realizuje ako kontajnerizacia. Tento
spOsob prepravy ma celosvetovo rastiicu tendenciu. Eurdpska komisia v spolupraci so

zelezni¢nymi podnikmi riesi zvlddnutie narastu preprav medzi Zapadom a Vychodom (Rusko



a Cina) a z namornych pristavov do vniitrozemia. Prognézy predpovedaj rast preprav o 40 %
az 100 % v roku 2020. V Eurdpe existuje rozvinuta siet’ terminalov intermodalnej
(kontajnerovej) dopravy. Slovensko ma vybudovat’ §tyri nové terminaly, ktoré budu spiiiat
medzindrodné prevadzkové parametre. Eurdpska legislativa, ktord liberalizuje Zeleznicni
dopravu, pozaduje tzv. verejné terminaly, ktoré poskytuju nediskriminovany pristup vSetkym
dopravcom. Flexibilitu Zelezni¢nej dopravy zrejme zvysi aj uzsia kooperacia s nadnadrodnymi
a miestnymi prepravcami.

Konecna cena pre prepravcu sa sklada z ceny za zelezni¢nu dopravnu cestu, ktort
pozaduji ZSR, a z ceny, ktora pozaduje za svoje sluzby dopravca, napr. ZSS alebo Cargo. Cena
za ZDC tvori vyznamni &ast’ vyslednej ceny. Pravidla vypoétu ceny za ZDC stanovuje MF SR.
Cena sa odvija od celkovych nikladov na prevadzku. Cena za ZDC pre osobnii dopravu je
priblizne o polovicu nizSia ako cena pre nakladnt dopravu. Slovenska republika ma spomedzi
krajin EU druht najvyssiu cenu za ZDC za nakladna dopravu. Cestny dopravca ma v prepocte
na tonokilometer jazdy niZsie néklady. Clenské §taty EU po zavedeni elektronického myta na
dialniciach zredlnili ndklady za pouzitie dopravnej cesty pre nakladni dopravu. Posilnenie
cenovej konkurencieschopnosti Zelezni¢nej nékladnej dopravy je v pravomoci Statu, ktory
moze plosne zniZit' poplatok za ZDC. Stat viak nemdze dotovat’ Zelezni¢nu nakladnii dopravu.

Specialne komodity st vyznamnou zlozkou prepravného vykonu nakladnej dopravy.
Prepravuju sa zvyCajne vlakmi, napr. vojenska technika, chemikalie, jadrovy materidl,
hromadné substraty, vel'ké strojarske vyrobky, polnohospodarske stroje, metalurgické vyrobky
a iné.

Osobna doprava na Zelezni¢nej a cestnej infrastrukture su typické substituty, a preto
si pomerne tesne konkuruju. Zelezni¢na osobna doprava poskytuje pri cestovani rychlikom
vol'bu cestovnej triedy, osobitné oddelenia pre rodicov s det'mi alebo pre imobilnych obcanov.
Autobusova doprava takuto vol'bu bezne neposkytuje. Cestovanie vlakom ponuka cestujucemu
v porovnani s cestovanim v autobuse vac¢si komfort, napr. viac priestoru, l6zZkové oddelenie,
jedalensky vozen, prepravu bicyklov arozmernej batoziny, pripojku na elektricky prad
a internet a pod. Pripravované zavedenie bezpecnostnych pasov v autobusoch podla legislativy
EU obmedzi pohodlie cestujiiceho.

Autobusova doprava je v porovnani s osobnou zeleznicnou dopravou na urovni
zakladného cestovného lacnejSia. Vhodnym vyuzitim néastrojov marketingu, napr. poskytnutim
skupinovej zlavy, sa cestovanie vlakom méze stat’ v niektorych pripadoch lacnejsie. Stat
reguluje (dotuje) cenu cestovného na zeleznici aj v autobusovej doprave. Zvysenim dotécie

moze zvyhodnit’ osobnu dopravu na Zeleznici pred autobusovou. Zvyhodnenie by sa malo tykat’



najmi obcanov denne dochadzajucich do zamestnania a do §kol, ktori sa dopravuju autobusmi
a osobnymi autami. Krajskd samosprava dostava pravomoci harmonizovat’ verejnu dopravu na
spravovanom uzemi. Rozhoduje o podieloch jednotlivych druhov osobnej dopravy a dozera na
ich organizaciu, aby sa napr. znizil pocet paralelnych spojov autobusovej a Zelezni¢nej dopravy.
Zelezni¢na doprava ma zabezpeéenu volnii cestu, a preto dokaze dodrZat’ grafikon s vysokou
presnost'ou. Toto kritérium kontroluje MD SR a pozaduje plnit’ priblizne na 98 % v ro€nom
priemere.

Investicie do modernizacie Zelezni¢nych trati sa prejavia najméd vo zvySeni rychlosti
osobnych vlakov, ktora stupne z doterajSich max. 120 km/hod na 160 km/hod, a teda prejavi sa
v uspore Casu na cestovanie. Investicie do novych technoldgii sa prejavia aj vo zvySeni
bezpecnosti cestovania. Investicie do vystavby dialnic prispeju k rychlejSej individualnej
preprave, no autobusy tuto prilezitost’ nebudi moct’ vyuzit, pretoZe ich rychlost’ je obmedzena
na 100 az 120 km/hod. Investicie do vozidlového parku Zeleznic sa iste stretnll s pozitivnym
ohlasom cestujucich, pretoze povazuju za samozrejmost, ze osobné vagony su funkcné,

pohodlné a Cisté.

Ulohy
1. Aplikujte a zostavte systémovy ramec Styroch aktivnych opatreni, ktory sluzi na
identifikaciu a utvaranie modrych ocednov stratégie, na rozvoj:

a) zelezni¢nej infraStruktury,

b) nakladnej dopravy na zelezni¢nej infraStruktare,

c) osobnej dopravy na zeleznicnej infrastrukture.

2. Aplikujte a zostavte strategicky profil (strategické platno), v ktorom porovnate:

a) zelezni¢nu infrastruktiru a cestni siet’ (odporucané kritéria: siet’ pre dialkovi
dopravu, siet’ pre primestskt dopravu, bezpe¢nost, ekologia, cestovny komfort),

b) ndkladni dopravu na Zelezninej a cestnej infrastruktire (odporucané kritérid:
odolnost’ voci zahlteniu, doddvka na konecné miesto pouzitia, flexibilita, cena,
preprava Specialnych komodit),

c) osobnu dopravu na Zelezni¢nej a cestnej infrastruktire (odportcané kritéria:
cestovnd trieda, rozsah sprievodnych sluzieb, cena, ¢as prepravy, dosledky

investiciti).



6.4  Rozvijanie stratégie odvaZzneho myslenia

Stratégia podstaty®

Od prvej chvile, ¢o obchodny retazec Lidl vstupil na slovensky trh, nenechal nikoho na
pochybach, akil ma stratégiu. Tak ako vSade, kde pdsobi, kladie firma aj na Slovensku doraz na
nizke ceny a nizke naklady. Vidno to na vSetkom, od zariadenia predajni az po jednoduché
a konzistentné komunikacné posolstva. Prichod tohto retazca kratkodobo sposobil pokles
miery inflacie a vysluzil si aj vlastné pomenovanie — Lidl efekt.

Aj po rokoch a vyprovokovanej cenovej vojne ostava Lidl podl'a agentiry GfK Slovakia
najlacnejSou obchodnou sietou s potravinami na Slovensku. Diskontny retazec je len jedna
z mnohych firiem, ktoré sa snazia uspiet’ touto stratégiou. Prirodzene, nizke ceny l'udi vo
vSeobecnosti lakaju, preto travia podnikatelia vel'a ¢asu tvahami o tom, ako ich znizit'. No tento
pristup ma aj rizika a tienisté stranky.

Firmy, ktoré si zvolili stratégiu nizkych cien, sa daju ndjst’ v roznych odvetviach.
Po¢ntic obchodnymi retazcami ako Lidl ¢i americky Wal-Mart cez predajcov nabytku ako
Europa Mobel, aerolinie SkyEurope Airlines i Ryanair az po hotely a reStauracie.

No ist’ cestou nizkych cien nie je az také 'ahké, ako by sa na prvy pohl'ad mohlo zdat’.
Nestaci jednoducho ,,podliezt™ ceny rivalov. ,,Kazdy tutmék vie ceny znizit'. A zbankrotovat'.
Chce to vSak génia, aby pri poklese cien a marzi podnikatel’ zbohatol,” prizvukuje autor
biznisovej literatiry Robert Kiyosaki v knihe Before you quit your job.

Na Co teda stavili firmy so stratégiou nizkych cien? Na nekompromisné zniZzovanie
nakladov. Napriklad lowcostové aerolinky od hlavného produktu oddel'uju vsetky doplnkové
sluzby, aby ich neplatili zékaznici, ktori one nemaju zdujem. Rozdrobuji procesy do
najmens$ich detailov a zefektiviiuji ich. Viaceré znich su pri Skrtani velmi vynaliezavé.
Prichadzaju s inovaciami, ktoré sa neskor rozsiria aj do ostatnych firiem. Stavaji nielen na
modernych manazérskych postupoch, ale i vyuzivani najnovsich technologii.

Napriklad SkyEurope Airlines Setri uz pri nakupe lietadiel. Objednava iba jeden typ
strojov. Vd’aka tomu ziska objemovu zl'avu od vyrobcu a jednoduchsie su aj nasledné Skolenia
personalu. Pocas letu zase firma optimalizuje spotrebu paliva pomal$im lietanim, vysvetl'uje
manazér pre komunikaciu Tomas Kika. Bez ohl'adu na to, Ze lety mo6zu trvat’ o niekol’ko mintit

dlhsie, dodava.

8 JAROSOVA, G. — ORFANUS, D. 2010. Co nizke ceny (ne)dokazu. In Etrend [online]. 2010, 03.07.2010 [cit.
17.03.2013]. Dostupné na internete: <http://www.etrend.sk/trend-archiv/rok-/cislo-J%C3%BAl/co-nizke-ceny-
ne-dokazu.html>.



Bez kompromisov. Ryanair zase nema napriklad na palube svojich lietadiel sklapacie
sedadla ana sedadlach ani vrecka pre cestujucich, ktorym pride nevolno. Rovnako ako
zakaznikom, 1 zamestnancom firmy Uc¢tuje vypité napoje pocas letu. Personal si hradi aj naklady
na uniformy. A pred par rokmi firma poziadala pilotov, aby prestali pouzivat’ mikrovinky na
palube lietadiel na ohrievanie vlastného jedla, vyratuva Siobhdn Creaton v knihe Ryanair.

Nizkondkladové aerolinie tiez vo vseobecnosti Setriana letiskovych poplatkoch.
Obvykle nelietaju na najvytazenejSie hlavné letiskd, ale na tie mensSie ned’aleko vel’kych miest.

Podobne nekompromisne pristupuju k ndkladom iobchodné retazce. ESte koncom
osemdesiatych rokov sa vsetky typy dezodorantov balili do papierovych skatuliek. No americka
obchodné siet Wal-Mart sa rozhodla zbavit' sa ich. Zbyto¢ne zaberali miesto v regaloch,
zvySovali ndklady na produkt a spotrebitel'om neprinasali Ziadnu funkcionalitu.

Wal-Mart preto poziadal dodavatelov, aby mu dezodoranty dodavali bez zbyto¢nych
obalov. S tym, Ze si usporu vo vyske pét’ centov z jedného vyrobku rovnakym dielom medzi
seba rozdelia. Dodévatelia suhlasili a deodoranty sa postupne zacali predavat’ bez obalov aj vo
vsetkych ostatnych obchodoch, pripomina Charles Fishman v knihe The Wal-Mart Effect.

Pri rokovaniach s dodavate'mi vSak Wal-Mart nezaobchédza v rukavickach. Koncom
devitdesiatych rokov spopularizovala tito obchodna siet’ medzi zdkaznikmi vel'ké lacné
balenie sterilizovanych uhoriek znacky Vlasic. Ked’ si vyrobca uvedomil, Ze takto kanibalizuje
zisky z menSich baleni, chcel vyrobok stiahnut’ z trhu alebo zvysit’ cenu. ManaZzéri Wal-Martu
nesuhlasili a hrozili, Ze prestanu predavat’ cely jeho sortiment. A tak sa uhorky predavali eSte
d’alsich 30 mesiacov, pricom zisky vyrobcu z predaja tejto zeleniny poklesli o polovicu, opisuje
Charles Fishman.

Wal-Mart si ziskala povest’ tvrdého vyjednavaca nielen vo vztahu k dodavatel'om, ale
i vlastnym zamestnancom. Pracovnici na firmu pre zl¢ pracovné podmienky, platovu
diskriminaciu a neuhradzanie nadc¢asov podali desiatky Zalob.

Slovenskym spotrebitelom zalezi na cene azda eSte viac ako zapadoeurdpskym. Podla
prieskumu agentury GfK Slovakia je to druhy najddlezitejsi faktor, ktory Slovaci zohl'adiujt
pri ndkupe potravin. Cenu povazuje za doleziti az vel'mi dolezita 94 percent I'udi. Na prvej
prieCke sa pritom umiestnila Cerstvost’ a kvalita tovaru, za ktoru sa vyslovilo az 97 percent
z nich. Tretim najvyznamnej$im faktorom je Sirka ponuky vyrobkov. A ked’ze spotrebitelia si
chctl z bohatej ponuky dobre vybrat’, Stvrt prieCku podla prieskumu Shopping Monitor 2007
ziskalo zreteI'né oznacenie cien.

Vaha ceny pri ndkupnych rozhodnutiach, ako inepritomnost diskontného

maloobchodného ret'azca prildkali pred niekol’kymi rokmi na Slovensko siet’ Lidl. Lidl doteraz



otvoril vySe 80 prevadzok, a tak sa stal najrychlejSie rasticim obchodnym retazcom, pripomina
GfK v kontinualnom prieskume Panelu domécnosti.

Zakaznici do Lidla chodia prevazne preto, aby nakupili tovar predavany pod privatnymi
znaCkami retazca. Tie tvoria podstatnii Cast' jeho sortimentu. Menej zastipené tradicné
znackové produkty st skor doplnkovym tovarom. Takéto zloZenie sortimentu sposobuje, Ze
Lidl ma v priemere niz§ie ceny ako konkurencia takmer vo vsetkych produktovych kategériach,
pripomina GfK Slovakia.

Prave vysoky podiel tovaru preddvan¢ho pod vlastnymi znackami je najsilnejSou
strankou Lidla. Ked’Ze odobera od vyrobcov vel’ké mnozstva takéhoto tovaru pre viacero trhov,
ma pri rokovaniach s nimi silnll poziciu. A tak méze vyuzit’ svoju silnil vyjednédvaciu poziciu,
tlacit’ na nizke nakupné ceny a tym dosiahnut’ i vy$Sie marze. A vyrobcovi zase odpadaji
naklady na marketing, propagéciu ¢i obaly. Rovnako ako iné lowcostové firmy, aj Lidl navySe
Setri, kde moze. Napriklad nevyklada vsetok tovar z kartonovych skatul’, a teda potrebuje aj
menej regalov. Zadkaznikom nedava zadarmo ani plastové tasky.

Donedévna umoznoval zdkaznikom platit’ iba v hotovosti, no pred niekol’kymi rokmi
urobil ustupok azacal prijimat aj platobné karty. Napriek tomu, Ze musi zkazdej
bezhotovostnej platby, ktoru zékaznik urobi, odvadzat’ niekolkopercentné poplatky pre
spolo¢nosti Visa a Eurocard. V sti€asnosti platbu mozZno realizovat’ aj gastrolistkami. Manazéri
Lidla si vSak spocitali, Ze peniaze na karte sa mifiaju l'ahSie ako papierové. A veria, Ze trzby
vd’aka tomuto kroku vzrastu.

Na prvy pohl'ad sa moze zdat', ze spoloc¢nosti so stratégiou nizkych cien sa zameriavaji
predovsetkym na ludi s menSimi zarobkami. No viaceré prieskumy naznacuji, Ze u nich
nakupuju aj l'udia so strednymi a vyS$Simi prijmami i firmy. VSetci ti, ktori su za nizSiu cenu
ochotni akceptovat’ mensi komfort a niekedy aj kvalitu.

To vSak neznamena, Ze by doplnkové sluzby ¢i nadStandardné tovary neponukali vobec.
Prave naopak, nizke ceny moézu byt ldkadlom pre zdkaznikov, aby kupili aj iné produkty.
Lowcostové aerolinie napriklad sprostredkovavaju aj ubytovanie, prendjom aut ¢i predaj
poistenia. A diskontné maloobchodné siete predavaju aj kvalitnejsi a drahsi tovar, napriklad
panensky olivovy olej ¢i 70-percentnti horkt ¢okoladu.

Na takychto produktoch i sluzbach vedia obvykle firmy zarobit’ viac, pretoze maji
priestor na vysSie marze. No na druhej strane sa tento typ ponuky predava v mensich objemoch.
Séf Ryanairu Michael O’Leary dokonca vyhlasil, Ze letenky budu raz zadarmo. A firma bude

schopna vsetky svoje naklady hradit’ z predaja dodato¢nych sluzieb.



Oproti konkurentom maji firmy so stratégiou nizkych cien vyhodu v ¢ase slabSieho
hospodarskeho rastu, ked’ su I'udia ntteni prehodnocovat svoje vydavky a Setrit’.

Aj finan¢ny riaditel’ SkyEurope Nick Manoudakis si mysli, ze pripadna hospodarska
recesia alebo rast cien ropy by mohli jeho firme priniest’ viac zakaznikov. Hoci rovnako ako
pre tradi¢né aerolinie, aj pre lowcosty su vysoké ceny paliv velkym rizikom. Viaceri analytici
upozoriiuju, Ze rastuce ceny ¢iernej suroviny by mohli polozit’ aj nizkonakladovych prepravcov.

Prirodzene, stratégia nizkych cien ma aj rizikd. Zakaznici, ktorych najviac zaujima,
kolko zaplatia, nebyvaju lojalni. Jednoducho si tovar ¢i sluzbu kupia tam, kde ich stoji
najmenej. Nizka cena mdze navyse vyvolavat’ dojem, Ze pontikany sortiment nie je kvalitny.
Predovsetkym ak nejde o firmu etablovantl na trhu a spotrebitel’ o jej sluzbach nema dostatok
referencii.

,»Obcas sa zdkaznikom zd4 naSa cena az podozrivo nizka, a tak nas oslovuju, aby si ju
overili,” hovori zakladatel’ internetového obchodu s elektronikou shop.seza.sk Lubomir Mraz.
Svoj obchod zalozil uz pred dvoma rokmi, no zatial’ si podl'a svojich slov nezarobil ani jeden
poslanecky plat. Keby nemal iné aktivity, e-shop by ho neuzivil.

Stratégia nizkych cien takisto prindsa riziko cenovej vojny, ktord méze mat’ negativne
dosledky aj na spotrebitel'a. Vyvolal ju i Lidl, ked’ vstupoval na slovensky trh. Obchodny
retazec v nej sice obstdl, no spolu s cenami potravin na trhu padala aj kvalita tovarov
ponukanych vo viacerych obchodnych sietach.

Obchodné marZe v supermarketoch mézu byt pri cenovej vojne aj minusové. V snahe
podliezt’ ceny konkurencie tak obchodné ret’azce zacali Setrit’ i na surovinach a prestali dbat’ na
kvalitu. Na verejnosti sa to odzrkadlilo najmd v medializacii pripadov pokazeného mésa
koncom roka 2006. Podl'a obchodnikov sa vSak ponuka kvalitného tovaru pre narocnejSich
zakaznikov opét’ zacala rozsirovat’.

Aj firmy, ktoré svoj biznis nezalozili len na nizkych cenach, sa k nim niekedy uchyl’'uju.
V duchu Murphyno zakona: ,,Nie je dolezité, ¢o kolko stoji, ale akd je na tom zlava.“ Na
akciové ceny lakaju zakaznikov viaceri obchodnici. Spotrebitelia totiz zvyknl pri navsteve
obchodu nakupit’ aj iné, drahSie vyrobky. Zl'avy tiez dobre posluZzia pri tovare, ktory je kratko
pred datumom spotreby, alebo ak chce obchodnik znizit' zasoby vybranych produktov. I pri
uvadzani vyrobku na trh s cielom zaujat’ spotrebitel'ov.

Hotely a cestovné kanceldrie zase vyuZzivaji sezonne zlavy. Ponukami last minute
obsadzuju nevycerpané kapacity, aby pokryli minimélne fixné naklady. A zniZenie cien
umoziuje firmam preniknut’ aj na nové trhy. Neskor, ked’ vytlacia konkurentov, mézu ceny

opdtovne zvysit’.



Stratégia vyniknutia (vynimoc¢nosti)

»Firma Virgin Galactic, ktord planuje ako prva lietat’ komerc¢ne do vesmiru lod’ou
SpaceShipTwo, chysta aj d’alsi krok do kozmu. Chce zriadit’ vo vesmire luxusny hotel, ktory
by mal sluzit’ ako medzipristatie pri letoch na Mesiac.

ESte predtym by sa vSak mali na Zem pozriet’ z vysky 16 kilometrov vesmirni turisti.
Prvi mali vyletiet’ do kozmu na jar roku 2012.

Stavba kordbu bola podla zahrani¢nych médii uz ukoncend. Vesmirny vylet stoji osobu
200-tisic dolarov (148-tisic eur). Lety si zatial' rezervovalo 330 l'udi a zaplatili za ne 45
milidnov doldrov. Na palube by ich malo byt poc¢as jedného letu Sest’.

Testovacie lety SpaceShipTwo prebehli uspesne v marci roku 2009.

»Sukromné firmy ponukajuce lety na hranicu vesmiru sa o svoj biznis bat’ nemusia.
Podl'a stadie firmy Tauri Group, na ktort upozorfiuje agentura Reuters, by mali trzby zo
suborbitalnych letov v prvom desatroci od ich spustenia dosiahnut’ od 600 miliénov do 1,6
miliardy dolarov.

Stroje schopné vyviest’ pasazierov do vysky viac ako sto kilometrov, kde sa da zazit’
stav podobny beztiazovému, chysta v stcasnosti Sest’ firiem. NajblizSie ku komerénému
spusteniu letov je pravdepodobne firma Virgin Galactic, ktora chce lety pontikat’ od roku 2014.
Cena jednej letenky je 200-tisic dolarov a firma ich uz predala viac ako 500. Konkurenéné
spolo¢nosti, ako napriklad XCOR Aerospace, planuji pontkat’ lety aj za vyrazne nizSie ceny.

Zakaznikov bude podla stidie dostatok. Tauri Group predpokladd, ze celkovo by
zaujem o prvu vinu vesmirnych letov mohlo mat’ okolo osemtisic I'udi. ,,Predpokladame, Ze
priblizne 40 percent z celkového poctu zdujemcov, ¢ize priblizne 3 600 I'udi, bude chciet’ let
absolvovat v prvych desiatich rokoch,” uvadza sa v §tadii. Trzby firiem by tak mali dosiahnut’
najmenej 600 milidnov eur. Ak by sa trh rozmohol necakane rychlo, trzby mozu byt ovela
vyssie.

Do profitability vesmirnych letov moéze zasiahnut’ viacero faktorov, ktorych vyvoj je
dnes naro¢né odhadnut’. Nové objavy mdzu napriklad pomdct vyrazne znizit' ndklady. V
sucasnosti nie je jasné, ako sa bude vyvijat dopyt zo strany vladnych agentar. Buduce prijmy
tak budu zavisiet' s¢asti aj od vel’kosti rozpoétov §tatov na vyskum vesmiru. Dalsie potencialne
trzby by mohli priniest’ objednavky od arméady. Okrem narastu v turistickom segmente tak maji

spolo¢nosti dobra Sancu na otvorenie celkom nového trhu.

9 HORVATHOVA, J. 2010. Luxusny hotel vo vesmire. In Etrend [online]. 2010, 02.10.2010 [cit. 17.03.2013].
Dostupné na internete: <http://relax.etrend.sk/relax-cestovanie/luxusny-hotel-vo-vesmire.html>.



Stidia, ktort si nechal vypracovat’ americky $tat Florida s uradom spravujiicim civilné
letectvo, sa zaoberala len segmentom suborbitalnych letov. Vesmir ale zacina pre firmy
ponukat’ aj d’alS§ie moznosti. Spolo¢nost’ Planetary Resources v roku 2012 ozndmila, Zze v
najblizSich rokoch zacne pripravovat’ tazbu drahych kovov z asteroidov v blizkosti Zeme.

Wall Street Journal a televizia NBC priniesli informaciu, ze NASA prideli firmam
Boeing, SpaceX a Sierra Nevada podporu vo vyske stoviek miliénov dolarov, ktoré maju slazit
na finalnu fazu vyvoja lodi schopnych prepravit' naklad a 'udi na Medzinadrodnii vesmirnu
stanicu (ISS). Na rozdiel od suborbitalynch letov budu tieto stroje musiet’ zvladat’ spojenie s
vesmirnou stanicou a dlhs§i pobyt mimo atmosféry.

NASA sa po odstaveni programu raketoplanov v lete roku 2012 spoliehala na ruské
rakety. Ale Cast’ ndkladu by chcela do vesmiru dopravit’ prostrednictvom sukromnych firiem.
Sukromné lety az k vesmirnej stanici by sa podl'a predpokladov mohli zacat’ o tri az Styri roky.
V stcasnosti NASA plati za dopravu jedného ¢loveka na ISS priblizne 60 miliénov dolarov.
Stkromnici by to mali zvladnut' lacnejSie, pricom by im mal ostat’ priestor aj na vlastnu
marzu.“!1°
Stratégia integracie!!

Hotelova spolo¢nost’ Marriott International a realitnd divizia predajcu ndbytku Ikea
planuju spolo¢ne v zapadnej Eurdpe prevadzkovat novy retazec lacnych hotelov, ktory by mal
lakat’ hlavne mladych turistov. Prvy hotel retazca Moxy by sa mal otvorit’ v roku 2014 v
Milane.

Celkovo planuju firmy v najblizsich piatich rokoch otvorit’ 50 hotelov so 150 az 300
izbami vo vel’kych mestach. Zaciato¢na investicia by mala predstavovat’ 500 miliénov dolarov.
Do desiatich rokov by pocet hotelov mal stipnut’ na 150.

Firmy ubezpecili, Ze nové hotely nebudu mat’ vzhl'ad charakteristicky pre obchody Ikea.
Nabytok by mal byt v krémovej a hnedej farbe a vSetky izby budi vybavené plochym
televizorom. Kvoli uspore nakladov by izby mali byt rovnakej velkosti, mat’ rovnaky nabytok
a rovnaku vyzdobu. Cena za izbu prvého hotela v Mildne sa mé pohybovat’ v rozmedzi 60 a 85
eur za noc.

Marriott uviedol, ze lacnejSie hotely predstavuju v Eurdpe takmer polovicu ponuky

hotelovych izieb. Podla firmy je vSak na trhu stale priestor pre zna¢kové retazce, akym ma byt’

10 PODSTUPKA, O. 2012. Z vesmiru bude dobry biznis. In Etrend [online]. 2012, 03.08.2012 [cit. 17.03.2013].
Dostupné na internete: <http://ekonomika.etrend.sk/svet/z-vesmiru-bude-dobry-biznis.html>.

' CTK. 2013. Tkea otvori v Eurépe siet lacnych hotelov. In Etrend [online]. 2013, 05.03.2013 [cit. 17.03.2013].
Dostupné na internete: <http:/firmy.etrend.sk/firmy-nefinancny-sektor/ikea-otvori-v-europe-siet-lacnych-
hotelov.html>.



Moxy. ,,Vidime obrovsku prilezitost’ na expanziu nasho podielu v Eurdpe s hotelmi Moxy,*
uviedla vo vyhléseni §éfka Marriottu pre Europu Amy McPhersonova.

Ikea je najvacsim maloobchodnym predajcom nabytku na svete. V sucasnosti uz vlastni
niekol’ko hotelov. Marriott International prevadzkuje hotely pod znackami Marriott, Ritz-
Carlton, Courtyard, Renaissance ¢i Residence Inn. M4 viac ako 3 700 hotelov v 74 krajinach
sveta, napisali agentiiry AP a Reuters.

Stratégia protikladu

,Svédska odevna spolocnost Hennes & Mauritz planuje na jar 2013 otvorit novy
ret'azec odevov a médnych doplnkov len pre Zeny s nazvom ,,& Other Stories.*

Prienikom do d’alSich casti trhu sa chce viac priblizit' vi¢sej konkurenénej firme Inditex zo
Spanielska. H&M je druhym najvaésim maloobchodnym predajcom modnych odevov na svete.

H&M rapidne expanduje so svojim hlavnym retazcom obchodov rovnakého mena,
ktory predava lacné a modne odevy pre Zeny, muzov aj deti. Inditex naopak rozsiril svoju
ponuku o drahS$ie odevy a d’alSie rdzne modne koncepty, aby prilékal SirSiu Skélu zdkaznikov.

Prvé obchody nového retazca sa objavia v Barcelone, Berline, Kodani, Londyne,
Milane, Parizi a Stokholme. Predavat’ budi odevy, obuv, tasky a d’al§ie modne doplnky a
kozmetiku.

Firma zatial ml¢i o tom, ako sa novy retazec bude lisit' od d’alSich viac nez 2 700
obchodov, ktoré prevadzkuje po celom svete, ktorych zakladna ponuka je podobnd novému
retazcu. Hovorkyna H&M Elke Kieftova iba uviedla, ze nové obchody budu ponukat’ Sirokt
Skalu Stylov a cien.

H&M v sucasnosti prevadzkujte tiez menej rozsireny retazec Collection of Style (COS),
ktory predava drahSie odevy, a mensi pocet obchodov Monk a Weekday zameranych na
tinedZerky. Firma sa pokusila preniknut’ aj do vybavenia domécnosti s konceptom Home.

Konkuren¢ény Spanielsky Inditex ma v sucasnosti uz osem rozdielnych znaciek. Jeho
hlavnym retazcom je Zara. Dalej to st znadka odevov pre naroénejsich klientov Massimo Dutt,
obchody s neformalnou médou pre mladych Pull & Bear, pre nastroénych Bershka a znacka
spodnej bielizne Oysho. Mimo odevného sektora ma tiez obchody Zara Home a obchody s
doplnkami Uterque, napisala agentara Reuters.*!1
»~Amancio s Rosaliou otvorili v roku 1975 predajitu Zara. Chceli demokratizovat’ médu,

aby prestala byt privilégiom pre vyvolenych. Chceli pontiknut’ vysoko kvalitnl, ale cenovo

12 CTK. 2013. H&M pod tlakom majitel'a Zary otvori novy retazec. In Etrend [online]. 2013, 10.01.2013 [cit.
17.03.2013]. Dostupné na internete: <http://medialne.etrend.sk/marketing-spravy/h-m-pod-tlakom-majitela-zary-
otvori-novy-retazec.html>.



dostupnid médu uspokojujucu vkus, Zelania a Zivotny $tyl modernych Spanielov, povedal
Amancio Ortega Gaona pri oslave 25. vyrocia zalozenia podniku.

Zara musela prekondvat’ konkurenciu v rychlosti i v pruznosti zachytavania novych
moddnych trendov. Najlepsie sa jej to darilo vlastnymi silami, bez zbyto¢nych medzi¢lankov,
systémom logistiky, ktory rozsirila po svete Toyota pod ndzvom Just-in-Time. Amancio si ho
zdokonalil prakticky sdm, z nutnosti, zo€i-voci vrtoSivej madde.

Nerozbiehal vyrobu vo velkom, ak sa do dvoch tyzdnov nerozpredala ivodna séria.
Neustale ponukal novy sortiment, menil strihy, materialy a dizajn. Jeho navrhari skiiSali médne

trendy nielen imitovat, ale aj predvidat’ a upravovat’ pre prakticky zivot.«!?

Ulohy

1. Na ¢om je zalozZena stratégia podstaty? Uved'te d’alSie ilustracné priklady.

2. V ¢om sa prekracuju hranice podniku alebo odvetvia v spominanom podnikani? Vznikaji
pri stratégii vyniknutia (vynimoc¢nosti) produkty nad ramec obyc¢ajnych veci? Diskutujte o
tejto skutocnosti.

3. Vréamci stratégie integracie, v com spociva odvazne myslenie, ak sa vyuziji podnikatel'ské
siete? Vysvetlite.

4. V ¢om spocivaju zasadné odliSnosti od zavedenych podnikatel'skych stratégii podnikov

v odvetvi medzi H&M a Inditex?

13 PRESSBURG, A. P. 2012. Z posli¢ka miliardar. In Eprofit [online]. 2012, 22.04.2012 [cit. 17.03.2013].
Dostupné na internete: <http://profit.etrend.sk/biznis-pribehy/z-poslicka-miliardar.html>.



