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ABSTRAKT

MIKULAS, Cubomir: Zdroje konkuren¢nej vyhody firmy v medzinirodnom podnikani
v 21. storo¢i. — Ekonomickd univerzita v Bratislave. Obchodna fakulta; Katedra
medzindrodného obchodu. — Veduci zaverednej prace: Ing. Simona Skorvagova, PhD. —

Bratislava: OF EU, 2020, 73 stran.

Cielom zaverecnej prace je sktimanie zdrojov konkuren¢nej vyhody vo vybranej
spolo¢nosti, Johnson Controls. Praca je rozdelena do 4 kapitol. Obsahuje 4 grafy, 2 tabul’ky
a 1 prilohu. Prva kapitola je venovana teoretickym poznatkom a definovaniu konkurencie
a konkuren¢ného prostredia na trhu, vymedzeniu pojmu konkuren¢né vyhoda a jednotlivych
konkurenénych stratégii. Zaver prvej kapitoly sa venuje vplyvu smart produktov na
konkurencieschopnost’ firiem aich dopad na stratégiu. V druhej kapitole charakterizuje
hlavny a parcialne ciele prace, metodiku postupovania pri tvorbe prace a pouzité metddy.
Tretia kapitola sa zaobera priblizeniu vybranej spolo¢nosti a jej produktového radu, analyze
externého prostredia podniku pomocou analyzy SWOT a piatich konkurencnych sil
v odvetvi. Vyhodnoteniu intenzity jednotlivych konkurenénych sil a ich vplyvu na podnik.
V dalSej Casti sa praca venuje vymedzeniu konkuren¢nych vyhod spolo¢nosti, komparacii
sticasnych rivalov aanalyze konkurencnej vyhody pomocou vybranych finanénych
ukazovatelov a ziskanych informdcii. Analyzuje poziciu vybranej spolo¢nosti pocas
globélnej pandémie a aktivity na zmiernenie jej dopadu. Poslednd kapitola sumarizuje
ziskané vysledky realizovanych analyz, poskytuje navrhy, ako identifikovat’, ziskat’ a vyuzit’
zdroje konkurencnej vyhody na posilnenie konkurenénej pozicie podniku. Vysledkom
rieSenia danej problematiky st navrhy, ktoré pomézu vybranému podniku ziskat’ a vyuzit’

zdroje konkuren¢nej vyhody na posilnenie konkurenénej pozicie.

Kruacové slova: konkurencia, zdroje konkurenénej vyhody, konkuren¢né stratégie, smart

produkty, Johnson Controls



ABSTRACT

MIKULAS, Lubomir: Sources of the Competitive Advantage in the 21st Century. —
University of Economics in Bratislava. Faculty of Commerce; Department of International
Trade. — Thesis supervisor: Ing. Simona Skorvagové, PhD. — Bratislava: OF EU, 2020, 73

pages.

The aim of the master thesis is to examine the sources of competitive advantage in a selected
company, Johnson Controls. The work is divided into 4 chapters. It contains 4 graphs, 2
tables and 1 appendix. The first chapter is devoted to theoretical knowledge and the
definition of competition and the competitive environment in the market, it defines the
concept of competitive advantage and individual competitive strategies. The conclusion of
the first chapter deals with the impact of smart products on the competitiveness of companies
and their impact on strategy. The second chapter characterizes the main and partial goals of
the thesis, the methodology and the methods used in it. The third chapter deals with the
profile of the selected company and its product line, analysis of the external environment of
the company using SWOT analysis and five competitive forces in the industry. It evaluates
the intensity of individual competitive forces and their impact on the company. In the next
part, the work deals with the competitive advantages of the company, comparison of current
rivals and analysis of competitive advantage using selected financial indicators and
information. It analyzes the position of the selected company during a global pandemic crisis
and activities to mitigate its impact. The last chapter summarizes the results of the analysis,
provides suggestions on how to identify, obtain and use sources of competitive advantage to
strengthen the competitive position of the company. The result of the thesis are proposals
that will help the selected company to obtain and use the sources of competitive advantage
to strengthen its competitive position.

Keywords: competition, sources of competitive advantage, competitive strategies, smart

products, Johnson Controls
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Uvod

Konkurencia v 21. storo¢i presla niekol’kymi vyznamnymi transformaciami, ktoré
zmenili intenzitu atyp konkurencie v odvetviach z pomaly sa pohybujtcich ustalenych
oligopolov na prostredie charakterizované intenzivnymi a rychlymi konkurenénymi
pohybmi. Stvrt priemyselna revolucia, digitalizacia, globalizacia, radikalne nové techniky
komunikacie a spracovania informacii, inteligentné vyrobné vybavenie, smart produkty a
lacna zahrani¢nd pracovnd sila prispievaju v znacnej miere ku zvySenej intenzite
konkurencie na svetovych trhoch, v ktorych konkurenti vyuzivaju rychle, ne¢akané a
nekonvencéné prostriedky konkurencie.

Posun v IT technoldgiach uz po niekol’ky krat meni tvar konkurencie a stratégie.
Vdaka IT technologidm sa v 20. storo¢i podarilo zautomatizovat’ jednotlivé aktivity
V hodnotovom retazci firiem, od spracovania objednavok a platieb, az po pldnovanie
zdrojov a logistiku. Nasledne internet priniesol revoliciu v komunikacii, V riadeni
podnikovych kanalov aV koordinacii dodavatel'ov a odberatelov. Vdaka prepojeniu
informacii a komunikacie celého sveta prispel k rozvoju globalizacie. Toto viedlo k narastu
celosvetovej produktivity. Zatial’ ¢o hodnotovy retazec sa transformoval, samotné produkty
zostali vo vel'kej miere nezmenené.

21. storoCie prinieslo novu vinu revolucie, kedy sa IT technologie stavaju sticastou
samotného produktu. Pokrok viedol ku minimalizovaniu procesorov a senzorov, zvysila sa
konektivita a vznikli nové cloudové rieSenia. Tieto faktory prispeli k drastickému zvyseniu
produktivity a funkcionality vyrobkov a v kone¢nom dosledku ku vzniku smart produktov.
Inteligentné a prepojené produkty prinaSaju viaceré moznosti diferencovania, poskytuju
prilezitosti pre nové funkcie, vysSiu spolahlivost’ a schopnosti. Prinasaju nové
spotrebitel'ské a podnikatel'ské spravanie. ZvySeny zaujem o tieto produkty vedie K prilevu

investicii do IT sektoru a do firiem, ktoré tieto produkty vyrabaju.

Cielom prace je skimanie zdrojov konkurencnej vyhody vo vybranej spolo¢nosti.
V prvej Casti prace sa venujeme definovaniu konkurencie a konkurenc¢ného prostredia na
trhu, vymedzeniu pojmu konkuren¢na vyhoda a jednotlivych konkuren¢nych stratégii.
V zavere teoretickej Casti sa zameriavame na Vvplyv smart produktov na
konkurencieschopnost’ firiem a ich dopad na stratégiu.

Prakticka Cast’ diplomovej prace sa zameriava na naplnenie ¢iastkovych ciel'ov, ktoré
pomahaju naplneniu hlavného ciela. Tato Cast” prace pozostava z priblizenia vybranej
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spoloc¢nosti ajej produktového radu, analyzy externého prostredia podniku pomocou
analyzy SWOT a analyzy piatich konkuren¢nych sil v odvetvi. Nasledne vyhodnocujeme
intenzitu jednotlivych konkuren¢nych sil a ich vplyv na podnik. V praktickej Casti prace sa
tiez venujeme vymedzeniu konkurenénych vyhod spolocnosti, komparacii stcasnych
rivalov aanalyze konkurenc¢nej vyhody pomocou vybranych finanénych ukazovatel'ov
a ziskanych informacii. Analyzujeme poziciu vybranej spolo¢nosti pocas globalnej
pandémie a aktivity na zmiernenie jej dopadu. V poslednej kapitole na zaklade vysledkov
realizovanych analyz, poskytujeme navrhy, ako moze spolo¢nost’ identifikovat’, ziskat

a vyuzit’ zdroje konkurenénej vyhody na posilnenie svojej pozicie voci konkurencii.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky

1.1 Konkurencia

Konkurenciu mézeme definovat’ ako proces, vdaka ktorému trhové sily funguja
slobodne, aby zabezpecili ¢o najicinnejsie vyuzivanie obmedzenych zdrojov spolo¢nosti na
maximalizaciu celkového hospodéarskeho blahobytu.! Konkurencia je ¢asto brana iba ako
rivalita medzi G¢astnikmi trhu, av§ak Porter ju chape ako suboj o zisk, ku ktorému dochadza
nielen medzi konkurentmi, ale aj medzi spolo¢nostou a jej zakaznikmi, jej dodavatel'mi,
vyrobcami substitutov a potencialnymi novymi ucastnikmi. Konkurencia nie je len o tom
byt najlep$im a zni¢it' svojich rivalov, ale predovsetkym o tvorbe jedine¢nej hodnoty

a odliseni sa od konkurencie, a tym dosahovat’ vyssi profit ako ostatni ucastnici trhu.

Ekonomovia nepozoruju konkurenciu z hladiska rivality ako takej, ale z hl'adiska
trhovej vykonnosti. Podl'a ekondémov je trh uplne konkurencieschopny, ked’ firmy stanovuju
svoje ceny na urovni hrani¢nych nékladov a naklady st minimalizované vnuatornou
efektivitou. To si nevyzaduje velky pocet konkurentov. Ak su vstupné a vystupné naklady
trhu nulové, trhy mozu byt dokonale konkurencieschopné, aj ked’ iba jeden podnik obsluhuje
cely trh. Podobne aj niektoré modely oligopolu ukazuji, Ze na niektorych trhoch mézu byt
ceny vedené k hrani¢énym nakladom, a to aj v pripade prekazok vstupu na trh a iba s dvoma
konkurentmi. Na obidvoch typoch trhov moze byt aloka¢na a produktivna efektivnost
dokonale zladend aj pri relativne vysokych trovniach koncentracie, takze Ziadne
preskupenie produktivnych aktiv by nemohlo zvysit' celkovy hospodarsky blahobyt. Na
tychto trhoch by protimonopolné zasahy na zachovanie alebo vytvorenie véa¢sieho poctu
stuperov poskodili blaho spotrebitel’a a zhorsili hospodarsku vykonnost’.2

Na trhoch, ktoré st pohanané inovaciami, moze existovat’ napatie medzi aloka¢nou
efektivnostou na jednej strane a produktivnou alebo dynamickou efektivnost'ou na strane
druhej. Napriklad tam, kde spolo¢nosti potrebuju investicie pre inovaciu, budu musiet’ byt

ceny vyssie ako kratkodobé hranicné naklady, aby sa dosiahol potrebny stimul na

L KOLASKY, W. J. What is Competition? A Comparison of U.S. and European Perspectives. [online]. In The
Antitrust Bulletin. 2004, S. 31. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/0003603X0404900102
2 KOLASKY, W. J. What is Competition? A Comparison of U.S. and European Perspectives. [online]. In The
Antitrust Bulletin. 2004, S. 31. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/0003603X0404900102
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uskuto€nenie investicii. Ako poznamenal Schumpeter, tieto trhy sa ¢asto vyznacujl tym, Ze
jedna firma mdze obsluhovat’ cely trh alebo aspon jeho velku Cast’ po urdity Cas, aby ju
nasledne vymenila ina firma prelomovou technologickou inovaciou, ktora prinasa vyrazne

vy$si vykon alebo vyrazne nizsie naklady.®

Stvrta priemyselna revolucia, digitalizacia, globalizacia, nové obchodné metddy,
radikalne nové techniky komunikacie a spracovania informacii, flexibilné vyrobné
vybavenie a lacna zahrani¢nd pracovna sila prispievaji v znacnej miere ku zvysenej intenzite
konkurencie na svetovych trhoch. Vsetky tieto faktory prispeli ku vzniku nového pojmu
hyperkonkurencia.

Moézeme ju definovat ako prostredie intenzivnych zmien, v ktorom sa pruzni,
agresivni a inovativni konkurenti rychlo presuvaji na trhy a naruSuji vyhody velkych a
etablovanych hracov.*

Intenzita atyp konkurencie sa v odvetviach zmenili z pomaly sa pohybujacich
stabilnych oligopolov na prostredie charakterizované intenzivhymi a rychlymi
konkurenénymi pohybmi, v ktorych konkurenti vyuzivaja rychle, ne¢akané a nekonvencné
prostriedky konkurencie. Manazéri sa konfrontuju s ,,hyperkonkurentmi®, ktori nepretrzite
vytvaraju nové konkuren¢né vyhody, ktoré nicia, zastaravaju alebo neutralizuju vyhody lidra
v odvetvi a ponechavaju odvetvie v nerovnovahe a chaose. Problém hyperkonkuren¢nych
trhov sa rozsiril aj do aerolinii, farmacie, finan¢nych sluzieb, zdravotnictva, spotrebne;j
elektroniky, telekomunikacii, rozhlasového a televizneho vysielania, auditu,
automobilového priemyslu a poéitadov.®

V minulosti sa podniky ¢asto snazili zvysit’ ziskovost’ legalnym obmedzenim urovne
hospodarskej sut'aze v danom odvetvi. Vyhybali sa cenovym vojnam, segmentovali trh, aby
sa vyhli hospodarskej stitazi medzi sebou, a snazili sa udrzat’ nizky pocet konkurentov tym,
7e v ramci svojich odvetvi vytvarali prekazky vstupu. Mnoho firiem v$ak zistilo, Ze na
dnesnych trhoch nedokazu uspesne uplatiovat’ tieto defenzivne stratégie. Zakladné sily

veduce k hyperkonkurencii ich ochromuju natol’ko, Ze ziadna spolo¢nost’ nema moc sa jej

3 KOLASKY, W. J. What is Competition? A Comparison of U.S. and European Perspectives. [online]. In The
Antitrust Bulletin. 2004, S. 32. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/0003603X0404900102

4 DAVENI, R. A. a GUNTHER, R. Hypercompetition : Managing The Dynamics of Strategic Maneuvering.
New York : The Free Press, 1994. s. ix. ISBN 0-02-906938-6.

> DAVENI, R. A. Waking up to the new era of hypercompetition. [online]. In: The Washington Quarterly.
1998, S. 183. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/233454654_Waking_Up_to_the_New Era_of Hypercompetition
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vyhnut alebo ju zastavit.® V takomto prostredi maju vyhodu oproti velkym rigidnym
podnikom malé flexibilné podniky, ktoré sa dokazu rychlo adaptovat’ na novo vzniknuté
podmienky na trhu, prestvat’ sa z miesta na miesto a inovovat’ za pochodu. Existujt vsak aj
vynimky, ako priklad mozeme uviest’” spolo¢nost’ Bolt, ktora flexibilne reagovala na
vzniknutt situaciu V suvislosti s COVID-19 na Slovensku. Zakaz taxisluzieb sposobil
spolo¢nosti vypadok prijmu, naco Bolt reagoval spustenim aplikacie Bolt Food a vyuzil tak

volI'né kapacity v danej situécii.

Problémom pri konkurencii je presvedcenie, ze na to, aby spolo¢nost’ prezila a bola
ziskova musi byt najlepsia, alebo inak povedané ¢islo jedna na trhu. Manazéri si osvojili
analdgiu atlétov, kde iba jeden ucastnik moze byt vitaz. AvSak sutaz v podnikani ma iny
charakter, je komplexnejsia a viacrozmerna. Neexistuje nie¢o ako jeden dokonaly produkt,
ktory uspokoji kazdého zakaznika v danom odvetvi. Ak sa spolo¢nosti budu snazit’ ziskat’
toho istého zakaznika, bude dochadzat’ k unifikacii, ¢o spdsobi, ze zdkaznikovi nezostane
ni¢ iné, ako si vybrat’ na zdklade ceny. Takéto konkurencné prostredie je deStruktivne,
pretoze cenova vojna pripravi vSetkych tiastnikov o profit. Pri skoro nulovom profite dojde
ku konsolidécii trhu, kde vicsie firmy pohltia malé a pocet rivalov sa znizi. Prikladom su
aerolinie, spotrebna elektronika alebo osobné pocitade s vynimkou Apple.” Podstatou
porterovho ucenia nie je byt najlepsi, ale byt unikatny v porovnani s konkurenciou
a zamerat’ sa na profit, nie na podiel na trhu.® Rozdiely v pristupoch st zobrazené v tabul’ke

%

¢. 1.

® DAVENI, R. A. Waking up to the new era of hypercompetition. [online]. In: The Washington Quarterly.
1998, S. 183-184. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/233454654_Waking_Up_to_the_New_Era_of_Hypercompetition

" MAGRETTA, J. Understanding Michael Porter: The Essential Guide to Competition and Strategy. Boston :
Harvard Business Review Press, 2012, s. 22-24. ISBN 978-1-4221-6059-6.

8 MAGRETTA, J. Understanding Michael Porter: The Essential Guide to Competition and Strategy. Boston :
Harvard Business Review Press, 2012, s. 29-33. ISBN 978-1-4221-6059-6.
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Tabulka ¢. 1 Pristupy ku konkurencii

Byt ¢islo 1 Zarobit’ vyssi zisk

Zamerat’ sa na )
Zamerat’ sa na zisk

trhovy podiel
Uspokojit’ Uspokojit’ rozlicné
zakaznika s potreby
najlepsim zacielenych
produktom zakaznikov
Konkurencia Konkurencia
imitaciou inovaciou

Zavod bez vit’aza Mnoho vit’azov

Prameii: Vlastné spracovanie na zaklade: MAGRETTA, J. Understanding Michael Porter: The Essential
Guide to Competition and Strategy. Boston : Harvard Business Review Press, 2012, s. 32. ISBN 978-1-4221-
6059-6.

Ziskovost’ firiem ovplyviluju dva faktory:
e Struktira odvetvia (5 konkurenénych sil na trhu)

e arelativna pozicia spolo¢nosti v danom odvetvi (pozicia firmy v rdmci piatich sil na

trhu).

1.2 Pat konkuren¢nych sil na trhu

Hlavnym dévodom hospodarskej sit'aze na trhu je suboj o zisk. Tento suboj sa vSak
neodohrava iba medzi priamymi konkurentmi, ale snahu zvysit’ svoj profit majl aj zdkaznici,
dodavatelia, vyrobcovia substitatov a taktiez riziko vstupu novych firiem na trh stlaca ceny
nadol.

Tychto pat’ sil, ktoré pdsobia na trhu ovplyviiuju ceny, néklady a vysku potrebnych
investicii v danom priemyselnom odvetvi, atym v kone¢nom dosledku aj vynosnost
odvetvia. Trhova sila zédkaznikov a riziko substituénych vyrobkov ovplyviiuje vySku ceny
produktov. Pozicia a trhova sila dodavatel'ov ovplyviiuje cenu vstupov do vyroby. Rivalita
medzi konkurentmi ovplyviluje cenu a taktiez naklady na reklamu a vyvoj novych

produktov. Riziko vstupu novych firiem do odvetvia urcuje cenovy strop a tieZ aj investicie
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potrebné na vstup do odvetvia.®

Posobenie piatich sil na trhu ovplyviiuje celkové

usporiadanie na trhu a je hlavnym determinantom toho ako odvetvie tvori hodnotu.
Analyza piatich konkuren¢nych sil na trhu vedie k poznaniu priemernych cien

anakladov na trhu, a Vv kone¢nom dosledku tak utvara obraz o priemernej ziskovosti

Vv odvetvi, ktori musia konkurenti prekonat’.’® Vysledkom analyzy je benchmark, s ktorym

spolo¢nost’ dokéaze porovnat’ svoju vlastnu vykonnost'.

Porter na zaklade svojho vyskumu dospel k nasledovnym zaverom:*!

e Na kazdom trhu pdsobi rovnakych 5 konkuren¢nych sil, bez ohl'adu na to o aké
odvetvie sa jedna.

e Struktira odvetvia (intenzita piatich sil) uréuje ziskovost’ odvetvia, nie to &i je
odvetvie rychlo alebo pomaly rastuce, regulované alebo nie, alebo sa jedné o vyrobu
alebo sluzby.

e Struktira odvetvia je z kratkodobého hladiska nemenna. Akondhle sa odvetvie
dostane cez infantiln fazu, na Struktiru trhu a priemernt ziskovost’ uz nema vplyv

uvadzanie novych produktov alebo technolégii.

1.2.1 Pozicia a trhova sila zakaznikov

Ak mé zakaznik silné postavenie na trhu, dokéaze si vypytat’ vy$s$iu hodnotu za nizsiu
cenu, atym preniest ziskovost v danom odvetvi na seba. Ak je zakaznikov madlo
a dodavatel'ov vela, vie porovnavat ponuky od réznych dodéavatelov a printtit’ tak
spoloénosti k znizeniu ceny.'?

Z4kaznici maju zvyhodnenu poziciu vo vyjednavani s dodavatelmi ak:!3

e Je zakaznikov menej ako dodéavatel'ov alebo ak nakupuji vo velkych mnoZstvach

k relativnej vel'kosti dodavatel'ov. Velkoodberatelia su obzvlast silni v odvetviach s

® PORTER, M. E. Competitive Advantage : Creating and sustaining superior performance. 1 vyd. New York
: The Free Press, 1998, s. 5 ISBN 0-684-84146-0.

10 MAGRETTA, J. Understanding Michael Porter: The Essential Guide to Competition and Strategy. Boston
: Harvard Business Review Press, 2012, s. 38-39. ISBN 978-1-4221-6059-6.

1 MAGRETTA, J. Understanding Michael Porter: The Essential Guide to Competition and Strategy. Boston
: Harvard Business Review Press, 2012, s. 36-38. ISBN 978-1-4221-6059-6.

2 MAGRETTA, J. Understanding Michael Porter: The Essential Guide to Competition and Strategy. Boston
: Harvard Business Review Press, 2012, s. 41-43. ISBN 978-1-4221-6059-6.

13 PORTER, M. E. The Five Competitive Forces That Shape Strategy. [online]. In: Harvard Business Review.
2008, S. 30. [cit. 2020-01-07]. Dostupné na:
http://www.ibbusinessandmanagement.com/uploads/1/1/7/5/11758934/porters_five_forces_analysis_and_str
ategy.pdf
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vysokymi fixnymi ndkladmi, ako si telekomunikacné zariadenia, tazba na
otvorenom mori a nespracované chemikalie.

e Produkty v odvetvi su Standardizované a nijak obzvlast sa od seba nelisia. V takej
pozicii si odberatel’ 'ahko vyberie z najnizsej cenovej ponuky.

e Naklady na zmenu dodavatela su nizke.

e Odberatelia su schopni spitne integrovat’ a vyrabat’ si produkt sami. Dochadza

k tomu hlavne vtedy, ak sa odberatel'om zda, ze dodavatelia st prili§ ziskovi.

Na druhej strane je zakaznik citlivy na cenu ak:**

e Produkt, ktory nakupuje predstavuje vyznamnu Cast’ jeho nakladovej Struktary alebo
rozpoCtu na obstardvanie. V takomto pripade vynalozi zdkaznik vela Casu na
prieskum a vyjednavanie.

e Dosahuje iba minimalny zisk alebo je pod tlakom znizit’ svoje néklady.

e Kvalita nakupovanych produktov nema vplyv na kone¢ny produkt odberatel’a.

e Nakupovany produkt ma iba minimalny vplyv na ostatné naklady odberatel'a. Ak by
odberatel’ kupoval produkt alebo sluzbu, ktord by mu mohla dodato¢ne spdsobit’

d’al$ie naklady alebo poskodit’ meno, bral by do tivahy viac kvalitu ako cenu.

Z pohl'adu smart produktov a vyjednavacej sily zdkaznikov, umozZiuju takéto
produkty vysoku mieru diferenciacie, ¢o vedie k odklonu od cenovej konkurencii. Moznost’
ziskat' informacie o tom, ako zdkaznici vyuzivaji produkt, umoziuje spolo¢nosti lepSie
segmentovat’ svojich zakaznikov, prisposobovat’ produkt poziadavkdm a nastavit’ ceny
adekvatne ku poskytovanej hodnote. Inteligentné a prepojené produkty tiez umoziuji
spolo¢nostiam rozvijat’ ovel'a uZ§ie vzt'ahy so zdkaznikmi. Zaznamenavanim rozsiahlych
historickych udajov a tdajov o pouzivani produktov sa zvySia naklady odberatel'ov na
prechod na nového dodéavatela. Smart produkty navySe umoziuji firmam znizit' ich
zavislost’ od distribucnych alebo servisnych partnerov, alebo ich dokonca sprostredkovat,
¢im zachytia vacsi zisk. To vsetko sluzi na zmiernenie alebo znizenie vyjednavacej sily

zakaznikov. Naopak, smart produkty moézu zvysit’ trhova silu odberatel'ov tym, Ze im dévaji

14 PORTER, M. E. The Five Competitive Forces That Shape Strategy. [online]. In: Harvard Business Review.
2008, S. 30-31. [cit. 2020-01-07]. Dostupné na:
http://www.ibbusinessandmanagement.com/uploads/1/1/7/5/11758934/porters_five_forces_analysis_and_str
ategy.pdf
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moznost’ lepSie porozumiet’ ako produkt skutocne pracuje, a taktiez znizit’ ich zavislost’ na

podpore od vyrobcov, vd’aka pristupu k pouzivatel'skym datam produktov.!®

1.2.2 Pozicia a trhova sila dodavatelov

Dodavatelia s vel'kou trhovou silou si budi pytat’ vdcSie ceny za svoje produkty
a sluzby alebo pozadovat’ lepsie podmienky obchodu, ako napr. kratSiu lehotu splatnosti
faktar. V kazdom pripade tym utrpi ziskovost odvetvia, v ktorom sa podnik nachadza,
pretoze dodavatelia si vezmu vicsiu ¢ast’ hodnoty.

Dodéavatelia st v silnej pozicii ak:!’

e Sa jednd o velké koncentrované spolocnosti obsluhujuce fragmentovany trh.
Napriklad, ked’ vyrobca ocele predava na trhu Juznej Ameriky tisickam malych
odberatel’'ov, v porovnani s par vel’koodberateI'mi v Europe.

e Dané odvetvie potrebuje ich produkty a sluzby viac, ako dodavatel’ toto odvetvie.
Dodavatelia nie su zavisli od odberatel'ov z jedného odvetvia.

e Su ndklady na zmenu dodéavatela vysoké. Prikladom moze byt spolocnost
Microsoft, ktorda méa skoro monopolné postavenie na trhu s operaénym systémom
alebo spolocnosti ako Intel a AMD Vv pripade mikroprocesorov do PC.

e Ich produkty nie st Standardizované, ale navzajom unikatne.

e Neexistuju substituty.

e Hrozi vertikalna integracia vpred.

Smart produkty sposobili vznik novych dodéavatel'ov, ktori neboli eSte do neddvna
pre vyrobcov potrebni. Jedna sa predovsetkym o poskytovatel'ov softvéru, konektivity,
senzorov, vstavanych operacnych systémov a tiez tlozisk dat aich analyzu. Medzi tieto
spolo¢nosti patria Microsoft, Google, Apple alebo AT&T. Vynimo¢né schopnosti tychto
firiem ich robia potrebnymi pre diferencidciu produktov. Vyjednavacia sila tychto novych

[ 24

dodavatelov je vysoka, ¢o im umoziuje zachytit’ vac¢si podiel celkovej hodnoty produktu a

15 PORTER, M. E. a HEPPELMANN, J. E. How Smart, Connected Products Are Transforming Competition.
[online]. In: Harvard Business Review. 2014, s. 10. [cit. 2020-01-08]. Dostupné na:
https://www.gospi.fr/IMG/pdf/porter-2014-hbr_how-smart-connected-products-are-transforming-
competitionhbr-2014.pdf

16 MAGRETTA, J. Understanding Michael Porter: The Essential Guide to Competition and Strategy. Boston
: Harvard Business Review Press, 2012, s. 43. ISBN 978-1-4221-6059-6.

" MAGRETTA, J. Understanding Michael Porter: The Essential Guide to Competition and Strategy. Boston
: Harvard Business Review Press, 2012, s. 44-45. ISBN 978-1-4221-6059-6.
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znizit' profit vyrobcov. Schopnost’ takychto dodavatelov monitorovat a vyhodnocovat
informacie priamo z produktov, im dava vyssiu vyjednavaciu silu oproti beznym vyrobcom

produktov.®

1.2.3 Riziko vstupu novych firiem do odvetvia

Riziko, ze do odvetvia vstipia novi konkurenti, vytvara cenovy strop, pretoze vysoka
ziskovost’ by bola atraktivna pre d’alSie spolocnosti. Taktiez, toto riziko vytvara tlak na uz
etablované spoloc¢nosti, aby zlepSovali svoj poskytovany servis a neustale zvySovali hodnotu
pre svojich zdkaznikov. To ¢o odradza firmy od vstupu na nové trhy su bariéry vstupu.®
Smart produkty vytvaraju dodato¢né prekazky, s ktorymi sa musia firmy vysporiadat’ pri
vstupe na trh. Komplexny produktovy dizajn, konektivita, vstavané senzory a technologie,
zlozita sietova infrastruktira a pod., prinaSaju d’alSie technologické bariéry. Inteligentné
produkty taktieZ zvySuju zavislost’ na dodavatel'ovi a naklady pri pripadnom prechode na
iného dodavatela.?

Existuje niekol'’ko roznych bariér vstupu, s ktorymi sa musia spoloc¢nosti vysporiadat’
ak chcu uviest svoj produkt na trh. Na ziklade nasledovnych otazok vie spolo¢nost’
identifikovat’ bariéry vstupu:?!

e Vedie zvySovanie vyrobnych kapacit k tsporam z rozsahu? Pri akom objeme k nim
dochéadza? Je za tvorbou Uspor z rozsahu zvySovanie vyrobnych kapacit alebo lepsia
efektivita vyroby?

e Vedie zmena dodavatel'a k dodatoénym nakladom? Bude potrebna dodatocnd zmena

vo vyrobnom procese alebo v procese riadenia ak dojde k zmene dodévatel'a?

18 PORTER, M. E. a HEPPELMANN, J. E. How Smart, Connected Products Are Transforming Competition.
[online]. In: Harvard Business Review. 2014, s. 12-13. [cit. 2020-01-08]. Dostupné na:
https://www.gospi.fr/IMG/pdf/porter-2014-hbr_how-smart-connected-products-are-transforming-
competitionhbr-2014.pdf

19 PORTER, M. E. The Five Competitive Forces That Shape Strategy. [online]. In: Harvard Business Review.
2008, S. 26. [cit. 2020-01-07]. Dostupné na:
http://www.ibbusinessandmanagement.com/uploads/1/1/7/5/11758934/porters_five_forces_analysis_and_str
ategy.pdf

20 PORTER, M. E. a HEPPELMANN, J. E. How Smart, Connected Products Are Transforming Competition.
[online]. In: Harvard Business Review. 2014, s. 11. [cit. 2020-01-08]. Dostupné na:
https://www.gospi.fr/IMG/pdf/porter-2014-hbr_how-smart-connected-products-are-transforming-
competitionhbr-2014.pdf

2L PORTER, M. E. The Five Competitive Forces That Shape Strategy. [online]. In: Harvard Business Review.
2008, S. 26-28. [cit. 2020-01-07]. Dostupné na:
http://www.ibbusinessandmanagement.com/uploads/1/1/7/5/11758934/porters_five_forces_analysis_and_str
ategy.pdf
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e ZvySuje sa hodnota produktu pre odberatela s rasticim poctom aktivnych
zakaznikov? Prikladom su socidlne siete, ktorych hodnota rastie s po¢tom aktivnych
pouzivatel'ov. Hodnota spolo¢nosti TikTok vzrastla v poslednych rokoch o desiatky
milidrd vd’aka jej celosvetovému uspechu.

e Ako velké su vstupné ndklady do odvetvia? Ako atraktivne je odvetvie pre
investorov? Velkym faktorom pri vstupnych nakladoch st zvycajne naklady na
vyskum a vyvoj.

e Maju etablované firmy vyhodu oproti vstupujucim firmdm bez ohl'adu na ich trhovy
podiel? Pristup k distribu¢nym kanalom, lukrativna poloha, silné meno znacky alebo
patenty mozu byt vyhodou pre uz etablované spolo¢nosti.

e Je odvetvie kontrolované vladou? Reguluje vlada pocet firiem v odvetvi alebo
naopak podporuje vstup novych konkurentov? Je potrebnd licencia na vstup do
odvetvia?

e Aké spravanie mdze ocakdvat’ firma od uz etablovanych firiem? Ako sa spravali
firmy v minulosti pri vstupe nového konkurenta na trh? Je odvetvie zname
agresivnou konkuren¢nou politikou?

e Su v odvetvi rozsirené vernostné programy? St zdkaznici zmluvne viazany na dlha

dobu???

1.2.4 Riziko substitucnych vyrobkov a sluzieb

Hrozba substititov sa vyskytuje v kazdom odvetvi. Substitut je produkt alebo sluzba,
ktora uspokojuje rovnaka potrebu, ale inym spésobom ako produkt v odvetvi. Hrozba
substitu¢ného vyrobku limituje vysku ceny, ktordt moéze dodavatel’ stanovit. Ak by cena
presiahla ur¢ita hranicu prinasanej hodnoty, zdkaznik by siahol po najbliz$ej nahrade.?® Ak
by cena hovédzieho mésa vzrastla o 200%, 'udia by zacali viac kupovat’ iné druhy mésa. Ak
by vzrastla cena vSetkého mésa o0 200%, l'udia by siahli po rastlinnych néhradéach.
V niektorych pripadoch je tazké predvidat’ odkial’ a kedy moze prist’ substitut. RozSirenie

internetu a l'ahky pristup k nelegalne stahovanej hudbe pripravil hudobné vydavatel'stva

22 Corporatefinanceinstitute. Barriers to Entry. [online]. [cit. 2020-01-08]. Dostupné na:
https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/economics/barriers-to-entry/

2 MAGRETTA, J. Understanding Michael Porter: The Essential Guide to Competition and Strategy. Boston
: Harvard Business Review Press, 2012, s. 46. ISBN 978-1-4221-6059-6.
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0 stovky miliénov na predajoch za CD. Trvalo niekol’ko rokov kym sa podarilo vytvorit’
platformy ako iTunes alebo Spotify a navratit’ aspon ¢ast’ zisku do rik vydavatel'stiev.
Inteligentné produkty svojou sofistikovanostou, prispdsobivostou a vykonom
prinasaju vyssiu pridani hodnotu ako bezné produkty. VSetky tieto atributy prispievaji
Kk zniZeniu rizika substitu¢nych produktov a K vy$sim ziskom. Na druhej strane su to prave
smart produkty, ktoré st obrovskou hrozbou ako substitit k beznym produktom.?
Spolo¢nost’ Bolt dokazala vdaka inteligentnym rieSeniam vytvorit novy spdsob
prevadzkovania taxi sluzby. Cahka dostupnost’, presnost’, nizSie naklady vd’aka modernej

technologii umoznili vznik takejto substituénej sluzby.

1.2.5 Rivalita medzi existujucimi konkurentmi na trhu

Intenzivna rivalita medzi si¢asnymi konkurentmi zniZuje ziskovost’ celého odvetvia.
Naklady vynaloZené na suboj s rivalmi a vzajomné podliezanie cien prestiva vytvorenu
hodnotu na zékaznika, ktory dostane viac za niz§iu cenu. Siperenie medzi rivalmi ma viaceré
podoby:?°

e Cenové vojny.
e Marketing.
e Uvadzanie novych produktov.

e Zvysovanie zakaznickeho servisu.

Intenzita rivality medzi sti¢asnymi konkurentmi byva &asto silna ak:?®
e Je konkurentov mnoho a st priblizne rovnakej velkosti.

e Rast trhu je nizky, ¢o vyhrocuje suboj o podiel na trhu.

e Vysoké naklady pri vystupe z dan¢ho odvetvia.

e Su konkurenti neracionalne stt'azivi a siiperia o vodcovstvo na trhu.

24 PORTER, M. E. a HEPPELMANN, J. E. How Smart, Connected Products Are Transforming Competition.
[online]. In: Harvard Business Review. 2014, s. 11. [cit. 2020-01-10]. Dostupné na:
https://www.gospi.fr/IMG/pdf/porter-2014-hbr_how-smart-connected-products-are-transforming-
competitionhbr-2014.pdf

%5 PORTER, M. E. The Five Competitive Forces That Shape Strategy. [online]. In: Harvard Business Review.
2008, S. 32. [cit. 2020-01-10]. Dostupné na:
http://www.ibbusinessandmanagement.com/uploads/1/1/7/5/11758934/porters_five forces_analysis_and_str
ategy.pdf
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Inteligentné produkty umoziuji lepSiu personalizaciu produktov poziadavkam
zakaznikov, ¢o odvadza suboj medzi rivalmi od cenovych vojen avedie k subojom v
diverzifikacii. Tieto produkty roz8iruji moznosti vyuzitel'nosti a pridanej hodnoty produktu.
Na druhej strane, zvysuju fixné naklady potrebné na vyskum a vyvoj takychto produktov,

preto by sa firmy nemali snazit' o zbyto¢né pridavanie nepotrebnych funkcii.?’

Porter uvadza d’alSie Styri faktory, ktoré je potrebné zohl'adnit’ pri analyze trhove;j
Struktary. Nasledovné faktory st z hl'adiska dopadu na ziskovost’ odvetvia nepredvidatelné
a je tazké predpokladat’ ako sa zmeni §truktiira odvetvia ak sa zvysi alebo znizi ich vplyv:?®

e Regulécia zo strany Statu.
e Technolbgie.
e Rast trhu.

e Komplementarne produkty.

1.3 Konkurenéna vyhoda

Rastica globalizacia a technologickd revolucia st pri¢inou vzniku nového
konkurenéného prostredia. Uspech firiem v 21. storo¢i bude predovietkym zavisiet od
budovania strategickej flexibility a prevadzkovej efektivity. Rozvoj strategickej flexibility a
konkuren¢nych vyhod si vyzaduje vykonavanie strategického vodcovstva, budovanie
unikatnych schopnosti, zameranie sa na rozvoj l'udského kapitalu, efektivne vyuzivanie
novych vyrobnych a informaénych technoldgii, vyuZivanie profitabilnych stratégii
(vyuZivanie globalnych trhov a stratégie spoluprace) a zavadzanie novych organizacnych
Struktir a kultiry (horizontalna organizacia, vzdeldvanie a inovacna kultara). Nové
konkurenéné prostredie si preto bude vyZzadovat’ nové typy organizacii a vVodcov na preZitie

a vedenie globalneho trhu.?® Efektivna navigacia v tomto novom konkurenénom prostredi,

2T PORTER, M. E. a HEPPELMANN, J. E. How Smart, Connected Products Are Transforming Competition.
[online]. In: Harvard Business Review. 2014, s. 10-11. [cit. 2020-01-12]. Dostupné na:
https://www.gospi.fr/IMG/pdf/porter-2014-hbr_how-smart-connected-products-are-transforming-
competitionhbr-2014.pdf

2 PORTER, M. E. The Five Competitive Forces That Shape Strategy. [online]. In: Harvard Business Review.
2008, S. 33. [cit. 2020-01-12]. Dostupné na:
http://www.ibbusinessandmanagement.com/uploads/1/1/7/5/11758934/porters_five forces_analysis_and_str
ategy.pdf

2 HITT, M. A. - KEATS, B. W. -DEMARIE, S. M. Navigating in the new competitive landscape: Building
strategic flexibility and competitive advantage in the 21st century. [online]. In: Academy of Management
Executive. 1998,  roc. 12, ¢ 4, s 22 [cit. 2020-01-12].  Dostupné  na:
https://journals.aom.org/doi/10.5465/ame.1998.1333922
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vybudovanie a udrzanie konkurencnej vyhody si vyzaduje novy typ riadenia spolocnosti.
UdrzateI'na konkuren¢na vyhoda je zakladnym kamenom kazdej konkurencieschopnej firmy
v 21. storo¢i. Potencidlny zdroj konkurencnej vyhody moézeme najst’ kdekol'vek vo firme.
Kazdé oddelenie, pobocka, kancelaria, zamestnanec musi chapat’ svoje postavenie a rolu
Vv dosahovani konkuren¢nej vyhody. Konkurenéna vyhoda je jadrom tspechu alebo zlyhania
spoloc¢nosti a taktiez ovplyviiuje vyber firemnych aktivit, ktoré maju vplyv na jej vykon.

Konkuren¢na vyhoda rastie na zaklade toho, ¢i je spolo¢nost’ schopna vyprodukovat
statok pre svojich zdkaznikov vo vy$Sej hodnote ako st naklady vstupu. Porter uvadza dva
zakladné typy konkuren¢nych vyhod a to ndkladové vodcovstvo a diferenciaciu.

Spolo¢nost’ ma konkuren¢nti vyhodu, ak jej miera zisku je vy$sia ako priemer v jej
odvetvi. Inak povedané, spolo¢nost’ dosahuje konkuren¢nti vyhodu, ak ziska urcite atributy
alebo vykonéava aktivity, ktoré jej umoziluju oproti konkurentom hospodarit’ s nizSimi
nakladmi alebo predavat’ svoje produkty za prémiové ceny. Toto st jediné dva spdsoby ako
moze spoloénost’ prekonat’ rivalov a dosiahnut’ vyssi zisk.>® Ak je spolo¢nost schopna
udrzat’ si takato mieru zisku po niekol’ko rokov, hovorime o udrzatel'nej konkurencnej
vyhode. Zékladnou podmienkou na ziskanie konkurencnej vyhody je, Zze zédkaznik kladie
vyssiu hodnotu produktu alebo sluzbe, ktoru kupuje ako je jej vyrobna cena. Inymi slovami,
koncept tvorby hodnoty je srdcom konkurenénej vyhody.3

Zaklad pre vznik konkurencnej vyhody sa zvycajne nachddza vo vnutri podniku, ale
su pripady kedy jeho ¢ast’ mdzeme ndjst’ v externom prostredi podniku.

Vnttorné prostredie podniku sa sklada zo zdrojov, ktoré vieme rozélenit’ na:*?

e Hmotné (materidlne a financné).
e Nehmotné (znacka, know-how, dobré meno spolocnosti).

e DLudské (kvalifikacia, schopnosti a zru¢nosti zamestnancov).

30 CEGLINSKI, P. The Concept Of Competitive Advantages. Logic, Sources and Durability. [online]. In:
Journal Of Positive Management. 2016, ro¢. 7, ¢ 3, s. 58. [cit. 2020-01-12]. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/318947759_The_Concept_of Competitive_Advantages_Logic_So
urces_and_Durability

31 GEK, CH. M. aLOK, S. Y. P. Corporate Transparency, Competitive Advantage and Firm Performance:
Evidence from Public Listed Firms in Malaysia. [online]. In: Global Business & Management Research. 2019,
ro¢. 11, ¢. 2, . 76. [cit. 2020-01-13]. Dostupné na:
https://web.b.ebscohost.com/abstract?direct=true&profile=ehost&scope=site&authtype=crawler&jrnl=19475
667&AN=136670767&h=0B4UzEj7n3JCzmC2vrgjibp3NZHZIRCVGXgN29UBTXbllgp4%2bXPEpfg3PD
%2btxzRcB4IULPTkFd1bnmIFa2pgNg%3d%3d&crl=c&resultNs=AdminWebAuth&resultLocal=ErrCrINot
Auth&crlhashurl=login.aspx%3fdirect%3dtrue%26profile%3dehost%26scope%3dsite%26authtype%3dcrawl
er%26jrnl%3d19475667%26 AN%3d136670767

%2 SLAVIK, S. Strategicky manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint Dva, 2009. s. 120. ISBN 978-80-89393-08-
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Nato, aby podnik vedel tazit zo svojich zdrojov, musi ich vediet efektivne
koordinovat’ a riadit’. Zrucnosti riadit’ podnikové zdroje st sucastou procedur a pravidiel,
podla ktorych podnik koordinuje vnttorné procesy, aby dosiahol svoje ciele. Pozname

viacer¢ pristupy ku riadeniu zdrojov:

Porter tato schopnost’ firmy riadit’ zdroje efektivne nazyva prevadzkova efektivita.
Chépeme ju, ako vyuzitie najlepSich praktik naprie¢ hodnotovym retazcom. Tie zahfnaja
vyuzitie suCasnych technolégii a IT rieSeni, novych vyrobnych zariadeni, modernych
obchodnym praktik a efektivneho dodavatel'ského retazca. Ak spolo¢nost zlyha
Vv uplatiiovani prevadzkovej efektivity, nebude konkurencieschopna. Avsak prevadzkova
efektivita je méalokedy zdrojom trvalo udrzateI'nej konkurencnej vyhody, pretoze konkurenti

¢asom odkopiruju pouzivané praktiky.

Druhy pristup ku riadeniu zdrojov su dynamické schopnosti. Jednou z definicii
dynamickych schopnosti je schopnost’ organizdcie zdmerne vytvarat, rozSirovat alebo
upravovat’ svoju zakladitu zdrojov. Obloj ich definuje ako schopnosti, ktoré umoziuju
vytvaranie a obnovovanie konkurenénych vyhod v turbulentnom podnikatel’skom prostredi
v dosledku vytvarania novych zdrojov, ich ziskavania z prostredia a vyuzivania inovativnym

sposobom. 3

Tretim pristupom je tzv. strategicka flexibilita. Tento pristup vychadza z poznania,
ze konkurencné prostredie si vyzaduje neustdle prehodnocovanie sucasnych strategickych
opatreni, organizacnej Struktiry, komunikacnych systémov, podnikovej kultlry,
rozmiestnenia aktiv, investi¢nych stratégii, skratka o vSetkych aspektoch fungovania firmy
a dlhodobého zdravia. Strategicku flexibilitu mdézeme definovat ako schopnost firmy
proaktivne alebo vcas reagovat’ na meniace sa konkurenéné podmienky, a tym rozvijat

konkurenénu vyhodu.®

3 PORTER, M. E. a HEPPELMANN, J. E. How Smart, Connected Products Are Transforming Competition.
[online]. In: Harvard Business Review. 2014, s. 14. [cit. 2020-01-12]. Dostupné na:
https://www.gospi.fr/IMG/pdf/porter-2014-hbr_how-smart-connected-products-are-transforming-
competitionhbr-2014.pdf

3 CEGLINSKI, P. The Concept Of Competitive Advantages. Logic, Sources and Durability. [online]. In:
Journal Of Positive Management. 2016, ro¢. 7, ¢ 3, s. 62. [cit. 2020-01-13]. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/318947759 The Concept_of Competitive_Advantages_Logic_So
urces_and_Durability

BHITT, M. A. - KEATS, B. W. -DEMARIE, S. M. Navigating in the new competitive landscape: Building
strategic flexibility and competitive advantage in the 21st century. [online]. In: Academy of Management

21



1.3.1 Hodnotovy retazec

Nato, aby spolo¢nost” vedela efektivne a u¢inne riadit svoje vnutropodnikové
aktivity pre dosahovanie konkurenc¢nej vyhody, musi poznat’, ktoré z jej aktivit slizia na
tvorbu hodnoty. Manazment sa musi zamerat’ na aktivity, ktoré dosahuju alebo maju
potencial dosiahnut’ prémiové ceny, alebo na tie, ktoré predstavuja vel’ka ¢ast’ nakladov. Od
nakupu materialu, dizajnu, vyroby, cez marketing az po dodavku, kazda z tychto aktivit
moze prispiet’ ku potencialnej nakladovej vyhode alebo byt’ zakladom pre diferenciaciu, teda

prémiovu cenu.

Pozname niekol’ko modelov podl'a ktorych vie podnik identifikovat’ ¢innosti, ktoré
st zdrojom pre tvorbu hodnoty:

Porter tieto aktivity nazval hodnototvorné ¢innosti, ktoré spolu vytvaraji hodnotovy
retazec (schéma ¢. 1). Spolo¢nost’ dosahuje konkurencnu vyhodu, ak vykonava tieto
strategické aktivity lacnejie a lepsie ako konkurencia.®® Tieto aktivity vieme rozdelit’ na
primdrne a podporné. Primérne aktivity st tie, ktoré sa podielaju na fyzickej tvorbe
produktu, predaji a preprave ku zakaznikovi a tiez naslednom servise. Podporné aktivity
podporuju tie primarne v ich ¢innosti. Medzi podporné aktivity zarad'ujeme infrastrukturu

podniku, riadenie pracovnych sil, technologicky rozvoj a obstaravatel'ska ¢innost’.3’

Executive. 1998,  roc. 12, ¢ 4, s. 26 [cit. 2020-01-13].  Dostupné  na:
https://journals.aom.org/doi/10.5465/ame.1998.133392

% PORTER, M. E. Competitive Advantage : Creating and sustaining superior performance. 1 vyd. New York
: The Free Press, 1998, s. 33-34. ISBN 0-684-84146-0.

ST PORTER, M. E. Competitive Advantage : Creating and sustaining superior performance. 1 vyd. New York
: The Free Press, 1998, s. 38. ISBN 0-684-84146-0.
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Schéma §. 1 Hodnotovy retazec

Infrastruktara podniku
Podporné Riadenie pracovnych sil
¢innosti Technologicky rozvoj z
Obstaravatel'ska ¢innost’ E(
()
Vzﬁdir?lceh Vyroba a szidlelr,] Iceh Marketing | Servisné
pnye prevadzka vl I odbyt sluzby
operacii operacii
\ J

v

Primarne ¢innosti

Prameii: Vlastné spracovanie na zdklade: PORTER, M. E. Competitive Advantage : Creating and sustaining
superior performance. 1 vyd. New York : The Free Press, 1998, s. 37 ISBN 0-684-84146-0.

Vel'mi rozsireny je tieZ model navrhnuty spolo¢nostou McKinsey & Co., ktory
zobrazuje Sest’” hodnototvornych ¢innosti uvedenych na schémé ¢. 2. Spolocnost’ dokaze
vytvorit’ vzacne zdroje a schopnosti pre vznik konkurenénej schopnosti v ktorejkol'vek z
¢innosti alebo v akejkol'vek ich kombinacii. Model je o nie¢o jednoduchs$i v porovnani

s Porterovym hodnotovym retazcom.

Schéma ¢. 2 Hodnotovy ret'azec McKinsey & Co.

Technologicky
rozvoj

Vyvoj
vyrobkov

Distribucia

Marketing

Prameii: vlastné spracovanie na zéklade: SLAVIK, S. Strategicky manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint Dva,
2009. s. 129. ISBN 978-80-89393-08-4.

Tretim znamym modelom konkurené¢nej vyhody je Cibulovy model. Tento model
rozdeluje zdroje konkurenénych vyhod na zaklade miery napodobnitelnosti. Tazko
imitovatel'né zdroje sa nachadzaju v jadre ,,A“. Naopak tie zdroje, ktoré¢ su l'ahko

imitovatel'né st v smere k povrchu. Cibulovy model sa da taktiez pouzit' na urlenie
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konkurenénych nevyhod. Obtazne odstraniteI'né slabosti podniku sa nachadzaji v jadre

modelu a v smere od jadra k povrchu postupne menej rozhodujuce slabosti.

Schéma ¢. 3 Cibulovy model

C
B
.Dobra cibufa* .Zla cibufa*
A - popredajny servis a - pril§ opatmé vrcholné vedenie
B - kontakty s dodavatefmi b - nepruiné reakcie na poZiadavky zakaznikov
C - rozmiestnenie predajni ¢ - regiondine obmedzené skusenosti

Pramen: SLAVIK, S. Strategicky manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint Dva, 2009. s. 132. ISBN 978-80-
89393-08-4.

1.4 Konkuren¢né stratégie

S konkurenénymi vyhodami st uzko spédté konkurencéné stratégie. Cielom
konkurenénej stratégie je prekonat’ azmenit' pravidla na trhu v prospech firmy.
Konkuren¢na stratégia vychadza z pochopenia charakteru konkurencie, ktora urcuje
atraktivnost’ daného priemyselného odvetvia. Na akomkol'vek trhu, ¢i uZ domacom alebo
zahrani¢nom, trhu produktov alebo sluzieb, je charakter trhu postaveny na konkuren¢nych
silach.

Konkurencna stratégia je podl'a Portera hl'adanie priaznivej konkuren¢nej pozicie
v ramci daného priemyslu. Jej cielom je vytvorit’ profitabilna a udrzatelnti poziciu. Nato,
aby spolo¢nost’ vedela spravne zvolit' svoju stratégiu potrebuje poznat’ Strukturu svojho
odvetvia, ktora je vysledkom analyzy piatich konkurencénych sil. Analyza pomdze
spolo¢nosti ur€it’ intenzitu jednotlivych sil, ich slabé a silné stranky a umozni tak firme
zvolit’ ti najlepsiu cestu k dosiahnutiu vysSieho zisku, teda konkurenénej vyhody. Stratégia
vysvetl'uje, ako organizacia, ktora ¢eli konkurencii, dosiahne vynikajuci vykon. Porter je

autorom troch zakladnych stratégii pre dosahovanie konkurencnej vyhody.
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1.4.1 Stratégia nakladového vodcovstva

cvwvr

a distribucie za G¢elom stanovenia cien na niz$ej urovni nez konkurenti. Firma pouzivajuca
tuto stratégiu zvycajne pdsobi vo viacerych segmentoch svojho odvetvia a Sirka jej zdberu
je ¢asto dolezitym faktorom pri nakladovej vyhode.®® Spolo¢nosti sa tymto spdsobom snaZia
zvacsit svoj podiel na trhu a podliezt’ konkurenciu. Tato stratégia nadobudla svoj vyznam
ako dosledok poznania efektu Gspor z rozsahu. Firma musi klast’ neustaly doraz na vysku
nékladov, ktord zavisi od nasledujtcich determinantov: *°

e Uspory z objemu produkcie.

e Ziskané znalosti a zru¢nosti.

e Stupen vyuZitia kapacit.

e Vzijomné vizby.

e Vzijomné vztahy.

e Integracia.

e Casové planovanie akcii.

e Volba politiky.

e Geograficka poloha.

e Institucionalne faktory.

Firmy, ktoré st Gspes$né v tejto stratégii zvyc€ajne disponuju nasledujucimi silnymi
strankami:*
e Pristup ku kapitalu, ktory je potrebny na vyznamné investicie do vyrobnych kapacit.
e Navrh vyrobkov tak, aby sa dali efektivne vyrabat’.
e Vysoku troven odbornosti vo vyrobnom procese.

e Efektivne distribu¢né kanaly.

3 PORTER, M. E. Competitive Advantage : Creating and sustaining superior performance. 1 vyd. New York
: The Free Press, 1998, s. 12. ISBN 0-684-84146-0.

3 LESAKOVA, Dagmar a kol. Strategicky marketing. 1. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2011. s. 136. ISBN 978-
80-89393-56-5.

40'Wen-Cheng, W. - Chien-Hung, L. - Ying-Chien, Ch. Types of Competitive Advantage and Analysis.
[online]. In: International Journal of Business and Management. 2011, ro¢. 6, ¢. 5. s. 103. [cit. 2020-01-15].
Dostupné na: https://pdfs.semanticscholar.org/1f88/9cc2deeclcd5b72cf52f563aca6ch8aa3e83.pdf
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Prednosti nakladového vodcovstva su predovsetkym dosahovanie zisku
prostrednictvom najniz$ich nakladov aj vtedy, ked st ostatné konkuren¢né sily v odvetvi
vel'mi silné a ked’ konkurenti v désledku intenzity konkurenc¢ného boja nedosahuju ziadny
alebo len minimalny zisk. Nakladova vyhoda tiez chrani podnik pred dopytovo silnymi
zakaznikmi s vyznamnym objemom nakupovaného tovaru atakisto pred silnymi
dodavatel'mi, pretoze umoziuje kompenzovat ich zvySovanie cien.*!

Rizikom je eliminacia nakladového vodcovstva prvotnymi ndkladmi na nékup
drahych strojov, ktoré umoznuju znizit ndklady produkcie. Schopnost’ konkurentov
dosiahnut' podobne nizke ndklady moze tiez ohrozit' efektivitu ndkladovej vyhody
a v neposlednom rade, privel'ké zameriavanie sa na naklady méze viest' k oneskorenému
rozpoznaniu zmien na trhu.*? Snaha dosiahnut’ uspory z rozsahu zvy$ovanim podielu na trhu

Casto vedie firmy k stratdm, ¢o eliminuje podstatu konkuren¢nej vyhody.

1.4.2 Stratégia diferenciacie

Cielom diferenciacie je snaha odlisit’ sa od konkurencie unikatnym elementom
produktu alebo sluzby. Firma sa snaZzi ziskat’ vyhodné postavenie v odvetvi zameranim sa
na jeden alebo viacero atributov, ktoré su pre zakaznikov délezité. Odmenou za odliSnost’ je
prémiova cena.®® Diferenciacia je obvykle nakladnou stratégiou. Jedineénost vyzaduje
znaéné naklady, pretoze je potrebné vykonavat hodnototvorné aktivity lepSie ako
konkurencia. Vyssia kvalita si vyzaduje kvalitnejSie materialy, vykonnejsie stroje,
kvalifikovanu pracovni silu a inovacie.** Stratégia diferenciacie sa zvy&ajne vyvija na
zdklade mnohych charakteristik, ako st kvalita vyrobkov, technoldgia a inovativnost’,
spolahlivost’, imidZz znacky, dobré meno, trvanlivost’ a sluzby zakaznikom, ktoré vedia
konkurenti napodobnit’ len t'azko.

Pre uspesnost’ diferencidcie musi spolocnost’ disponovat’ nasledovnymi

schopnostami:*

“ LESAKOVA, Dagmar a kol. Strategicky marketing. 1. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2011. s. 148. ISBN 978-
80-89393-56-5.

2 LESAKOVA, Dagmar a kol. Strategicky marketing. 1. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2011. s. 149. ISBN 978-
80-89393-56-5.

4 PORTER, M. E. Competitive Advantage : Creating and sustaining superior performance. 1 vyd. New York
: The Free Press, 1998, s. 14. ISBN 0-684-84146-0.

“ LESAKOVA, Dagmar a kol. Strategicky marketing. 1. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2011. s. 142. ISBN 978-
80-89393-56-5.

4 Wen-Cheng, W. - Chien-Hung, L. - Ying-Chien, Ch. Types of Competitive Advantage and Analysis.
[online]. In: International Journal of Business and Management. 2011, ro¢. 6, ¢. 5. s. 102-103. [cit. 2020-01-
15]. Dostupné na: https://pdfs.semanticscholar.org/1f88/9cc2deeclcd5b72cf52f563acabeh8aa3e83. pdf
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e Pristup k Spickovému vyskumu.

e Kreativny a vysoko kvalifikovany tim dizajnérov.

e Dobry tym obchodnikov, ktori budu schopni presvedcit’ zakaznika o nadpriemernych
schopnostiach produktu.

e Identita znacky spojena s kvalitou a inovaciami.

Za prednosti diferenciadcie mézeme oznacit’ vytvaranie bariér vstupu jedine¢nost'ou
vyrobku; vysSia cena za unikatnost produktu; vysokd lojalita zdkaznikov; vicSia
vyjednévacia sila s dodavatel'mi v dosledku vyssich sadzieb.*®

Rizikom moéze byt rozdiel v zvySenych nakladoch medzi nékladovym vodcom
a diferencujucim podnikom, ktory moéze byt tak velky, ze kupujici uprednostni produkt
snizSou cenou pred osobitostou diferencovaného produktu. Taktiez imitacie

a napodobeniny minimalizuju identifikovatelni prednost’ diferenciacie.*’

1.4.3 Stratégia koncentracie

Stratégia koncentracie je poslednou z troch generickych stratégii a jej podstatou je
orientacia podniku na jeden uZsi trhovy alebo produktovy segment. Této stratégia ma dva
varianty, ato zamerat sa vdanom segmente na nakladové vodcovstvo alebo na
diferencidciu. Ak vybrany segment nie je ni¢im odliSny od ostatnych segmentov, stratégia
koncentracie nebude tspesna.*® Spolo¢nost’ sa musi uistit, Ze existuje segment, ktory ma
skutoéne odlisné potreby, ktoré nie st uspokojené existujucim produktom.*®

Prednost’ou takejto stratégie je efektivnejSie a i€innejSie obsluhovanie vymedzeného

segmentu ako konkurencia. Rizikom je ohrani¢enost’ vel'kosti obsluhovaného trhu a taktiez

% LESAKOVA, Dagmar a kol. Strategicky marketing. 1. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2011. s. 148-149. ISBN
978-80-89393-56-5.

4T LESAKOVA, Dagmar a kol. Strategicky marketing. 1. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2011. s. 149. ISBN 978-
80-89393-56-5.

48 PORTER, M. E. Competitive Advantage : Creating and sustaining superior performance. 1 vyd. New York
: The Free Press, 1998, s. 15-16. ISBN 0-684-84146-0.

4 Wen-Cheng, W. - Chien-Hung, L. - Ying-Chien, Ch. Types of Competitive Advantage and Analysis.
[online]. In: International Journal of Business and Management. 2011, ro¢. 6, ¢. 5. s. 102-103. [cit. 2020-01-
15]. Dostupné na: https://pdfs.semanticscholar.org/1f88/9cc2deeclcd5b72cf52f563aca6eh8aa3e83. pdf
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nakladovost’ a cena, ktorda moze odradit’ zakaznikov, ktori radSej siahnu po lacnejSej

Standardizovanej verzii produktu.>®

1.5 Smart produkty

V poslednych rokoch viedli rychle zmeny v globalnej ekonomike a poziadavkach
trhu k zvySenému dopytu po vysoko komplexnych a inteligentnej$ich vyrobkoch. Stvrta
priemyselna revolucia, tiez nazyvand ako Industry 4.0, spaja digitdlny a fyzicky svet s
cielom zlepsit’ procesy a vyrobky. Tato nova vyrobna koncepcia predstavuje prilezitost’ na
zlepsenie produktivity a efektivnosti spolocnosti pomocou inteligentnych produktov, ktoré
st schopné komunikovat’ s priemyselnym prostredim. Inteligentné a prepojené produkty
poskytuji nové prilezitosti pre nové funkcie, vysSiu spolahlivost’ a schopnosti, ako aj
zavéadzanie rusivych hodnotovych retazcov.

Stvrt  priemyselni revoliciu mozno vieobecne opisat ako komplexny
technologicky systém, ktory zahfna digitdlnu vyrobu, sietovi komunikaciu, pocitacové a
automatizaéné technolégie, ako aj mnoho d’alsich relevantnych oblasti.>

Cyber-physical systems (CPS), povazované za jeden zo zakladov Industry 4.0, st
jednym z najvyznamnejSich pokrokov v tejto revolucii. CPS sa vyznacuju interakciou medzi
digitalnymi a fyzickymi komponentmi a procesmi. Potencialne moznosti aplikacie CPS
nemaju hranice a ich ocakavané rozsirenie mozZe byt zodpovedné za zmenu mnohych
aspektov nasho Zivota.>? CPS umoznilo vznik novych inteligentnych produktov, ktoré
formuju nové sposoby konkurencie v 21. storo¢i.

Smart produkty otvarajd nové mozZnosti vyuzitia produktov, funkcionality
a spol'ahlivosti. Ovplyviluju zauzivané sposoby tvorby hodnoty, vytvaraji nové trhy a menia
vztahy medzi konkurenénymi silami na trhu.>® Koniec koncov ovplyviiuju strategické

spravanie manazérov a podnikov na trhu.

% LESAKOVA, Dagmar a kol. Strategicky marketing. 1. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2011. s. 149. ISBN 978-
80-89393-56-5.

I NUNES, M. L. — PEREIRA, A. C. — ALVES, A. C. Smart products development approaches for Industry
4.0. [online]. In: Procedia Manufacturing. 2017, ro¢. 13, s. 1217. [cit. 2020-01-18]. Dostupné na:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2351978917306704

52 NUNES, M. L. — PEREIRA, A. C. — ALVES, A. C. Smart products development approaches for Industry
4.0. [online]. In: Procedia Manufacturing. 2017, ro¢. 13, s. 1215-1216. [cit. 2020-01-18]. Dostupné na:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2351978917306704

% PORTER, M. E. a HEPPELMANN, J. E. How Smart, Connected Products Are Transforming Competition.
[online]. In: Harvard Business Review. 2014, s. 4. [cit. 2020-01-18]. Dostupné na:
https://www.gospi.fr/IMG/pdf/porter-2014-hbr_how-smart-connected-products-are-transforming-
competitionhbr-2014.pdf
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So smart produktmi uzko stvisi d’al$i zauzivany pojem Internet of Things (loT).
Tento vyraz sa prvy krat sformoval uz v roku 1998.%* 10T predstavuje IT systémy spojené so
vSetkymi subsystémami, procesmi, vnutornymi a vonkajSimi objektmi, dodavatel'skymi a
zakaznickymi sietami, ktoré komunikuju a spolupracuji medzi sebou a s 'ud'mi. Podla
niektorych odhadov pocet navzdjom komunikujucich zariadeni predcil pocet I'udi. Vd’aka
senzorom, inteligentnym systémom a aplikaciam, IoT prinesie nové spotrebitel'ské
a podnikatel'ské spravanie. Vedie to k zvySenému zaujmu o inteligentné rieSenia, ¢o prinesie
prilezitosti v bilionoch dolarov pre IT sektor a firmy, ktoré dokazu adaptovat’ IoT do svojich
vyrobkov.® Jedna tretina Nemcov vyuziva technologie pre smart domécnosti. S rastiicim
poCtom seniorov sa zvySil zdujem o smart technoldgie, ktoré zvySuju bezpecnost

domacnosti. Az 80% pouzivatel'ov ovlada aplikacie domacnosti pomocou smartfonu. >

1.5.1 Vplyv smart produktov na konkurencieschopnost a stratégiu firiem

Informacné technolégie (IT) zmenili konkurenciu a stratégiu dvakrat za poslednych
50 rokov. Mnoho aktivit, ktoré boli predtym manudlne a na papieri, sa automatizovalo
pomocou pocitacom podporovaného riesenia a roznych nastrojov planovania zdrojov. Potom
v 80. a 20. rokoch 20. storo¢ia umoznil vstup na internet koordinéciu a integraciu s externymi
partnermi a zakaznikmi. Teraz v tejto tretej vine hra IT klI'ai¢ovi sucast’ samotného produktu.
Vyrobky vybavené vstavanymi snimacmi, procesormi, softvérom a pripojenim ponukaji

nové udaje o pouzivani a vykone produktov.®’

Porter a Heppelmann rozdelili smart produkt na tri zakladné elementy:®®

% HOWARD, P. N. Sketching out the Internet of Things trendline. [online]. In: Brookings.edu. 09. 06. 2015.
[cit. 2020-01-18]. Dostupné na: https://www.brookings.edu/blog/techtank/2015/06/09/sketching-out-the-
internet-of-things-trendline/

% IDC. The Internet of Things. [onlineg]. 2014. [cit. 2020-01-18]. Dostupné na:
https://www.emc.com/leadership/digital-universe/2014iview/internet-of-things.htm

% GTAI. One Third of Germans Have a Smart Home. [online]. 2019. [cit. 2020-01-19]. Dostupné na:
https://www.gtai.de/gtai-en/invest/industries/energy/germany-boosts-incentives-65230#

5 PORTER, M. E. a HEPPELMANN, J. E. How Smart, Connected Products Are Transforming Competition.
[online]. In: Harvard Business Review. 2014, s. 4-5. [cit. 2020-01-18]. Dostupné na:
https://www.gospi.fr/IMG/pdf/porter-2014-hbr_how-smart-connected-products-are-transforming-
competitionhbr-2014.pdf

% PORTER, M. E. a HEPPELMANN, J. E. How Smart, Connected Products Are Transforming Competition.
[online]. In: Harvard Business Review. 2014, s. 5-6. [cit. 2020-01-18]. Dostupné na:
https://www.gospi.fr/IMG/pdf/porter-2014-hbr_how-smart-connected-products-are-transforming-
competitionhbr-2014.pdf
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e Fyzicky komponent sa sklada z mechanickych a elektrickych casti produktu.
V pripade poziarneho hlasica sa jedna o plastové kryty, batériu, atd’.

¢ Inteligentny komponent sa tyka senzorov, mikroprocesorov a ukladania udajov.
Poziarny hlasi¢ ma senzor dymu, teploty a mikroprocesor, ktory vyhodnocuje
snimané data.

e Komponent pripojenia sa tyka antén a protokolov umoziujucich kablové alebo
bezdrotové pripojenie. Moze to byt individudlny produkt prepojeny prostrednictvom
rozhrania alebo viac produktov navzajom prepojenych, aby vytvorili systém.
Poziarne hlasi¢e dokazu vytvorit’ prepojeny systém v ramci celej budovy pomocou

bezdrdtového pripojenia, a taktiez komunikovat’ s riadiacim zariadenim.

Smart produkty disponujii oproti beznym produktom Styrmi novymi schopnostami,
ktoré zvysuju pridana hodnotu pre zakaznika:>®

1. Monitorovanie - Ak je produkt vybaveny senzormi a pripojenim, bude schopny
odosielat’ udaje o svojom stave, prevadzke a vonkajSom prostredi. Zhromazdené
udaje mdézu byt pouzité na varovanie a kritické zmeny v komponentoch.
Monitorovanie poskytuje nové prileZitosti na predaj a problémy s dodrziavanim
predpisov a zarukami.

2. Kontrola - Ak je produkt pripojeny ku cloudu, poskytuje nové moznosti pre
dial’kové ovladanie a prikazy. MoZe byt tieZ programovany pomocou algoritmov,
ktoré reaguju na zmeny v jeho stave.

3. Optimalizacia - Inteligentné produkty produkuju rozsiahly tok monitorovacich
udajov od stavu az po vykon. Pouzitim algoritmov a analyz na analyzu tdajov v
realnom case alebo historickych tidajov mozu vyrobcovia zlepsit’ ich efektivnost’ a
vyuzitie. Nové moznosti pripojenia a monitorovanie v redlnom c¢ase umoznia
preventivnu udrZbu a znizZenie prestojov produktu.

4. Samosprava - Ked produkt prejde fazou monitorovania, kontroly a optimalizacie,
bude moct’ skombinovat’ idaje zo vSetkych urovni, aby dosiahol autonomiu. To
znamena, ze mdze pracovat’ bez operdtorov a dozvediet’ sa viac o svojom prostredi,

diagnostikovat sa a prispdsobit’ preferenciam pouzivatela.

% PORTER, M. E. a HEPPELMANN, J. E. How Smart, Connected Products Are Transforming Competition.
[online]. In: Harvard Business Review. 2014, s. 7-9. [cit. 2020-01-18]. Dostupné na:
https://www.gospi.fr/IMG/pdf/porter-2014-hbr_how-smart-connected-products-are-transforming-
competitionhbr-2014.pdf
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Smart produkty menia hranice odvetvi a vytvaraju prepojené ekosystémy.
Spolo¢nosti musia prehodnotit’ svoje procesy a postupy, aby sa vysporiadali s touto
digitalnou transforméciou. Na to, aby spolo¢nosti mohli konkurovat v tejto novej
priemyselnej Strukture, musia sa diferencovat’ a fungovat’ efektivne. To znamena zlepSenie

a zefektivnenie postupov v hodnotovom ret'azci.

Styri dolezité oblasti v ramci hodnotového retazca sa musia prispdsobit’ tejto
zmene:®°

1. Smart produkt si bude vyzadovat nové principy dizajnu. Nejde uz o navrh hardvéru,
ale aj o softvér, ktory je potrebné prispdsobit. Ak sa ma dosiahnut’ prediktivna a
vzdialena obsluha, musi byt’ integrovana do produktu.

2. Ak sama produkt opravit’ na dial’ku v redlnom Case, bude si to vyzadovat’ novy stibor
popredajnych sluzieb. Nejde uz o dodavku komponentu na opravu produktu, ale o
aktualizciu softvéru a udaje o produkte je potrebné zaclenit’ a zdiel'at’ v ramci celej
spoloc¢nosti.

3. Vsetky tieto nové schopnosti si budi vyzadovat’ novy komplex zru¢nosti, ako je
analyza big data, vyvoj softvéru a systémové inzinierstvo.

4. Avneposlednom rade, ak ma byt produkt inteligentny a pripojeny, je potrebné

spolahlivé riadenie zabezpecéenia pre overovanie a tlozisko.

V désledku toho, Ze sa vyrobky stavaju inteligentnymi a prepojenymi, bude k
dispozicii obrovské mnoZstvo udajov a zmeni sa sposob interakcie firiem so zakaznikmi. To
tiez povedie k zmene prace v organizaciach a k roznym funkciam vo vyvoji produktov, IT,
vyrobe, logistike, marketingu, predaji a pozaru¢nom servise.

Porter & Heppelmann poukazuje na to, zZe sa objavi medzi-funkéna spolupraca
a vznikni uplne nové funkcie v podniku. Kedze sa udaje stant kritickym zdrojom
konkurenénej vyhody, objavia sa nové techniky na spravovanie obrovského mnozstva

udajov.

80 PORTER, M. E. a HEPPELMANN, J. E. How Smart, Connected Products Are Transforming Competition.
[online]. In: Harvard Business Review. 2014, s. 14-15. [cit. 2020-01-19]. Dostupné na:
https://www.gospi.fr/IMG/pdf/porter-2014-hbr_how-smart-connected-products-are-transforming-
competitionhbr-2014.pdf
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Ocakavaju sa tri hlavné ucinky, ako dosledok toho, ze data su jadrom kazdej internej

aj externej interakcie:5!

1.

Ako produkt zac¢ina byt viac inteligentny a prepojeny, udaje sa stanu zakladnym
aktivom. Hodnota udajov sa vSak zvysi exponencialne, ked’ bude integrovand s inymi
udajmi. Pod tym si mézeme predstavit’ kombinaciu dat historie sluzieb, umiestnenia
inventara alebo ceny komodit. To znamend, ze bude nevyhnutnd krizova spolupraca
a zdiel'anie idajov v radmci organizacie.

Na riadenie, analyzu a zabezpecenie zhromazd’ ovanych tidajov je potrebné vytvorit
novu obchodnu funkciu. Analyza udajov sa stane konkurenc¢nou vyhodou a pouzije
sa pri rieSeni problémov, zistovani vzorov a novych poznatkoch 0 zakaznikoch.
Funkcie analyzy udajov budi spadat do Styroch kategérii: deskriptivne,
diagnostické, prediktivne a normativne.

Transformacia hodnotového retazca. Tradi¢né funkcie v podniku sa zmenia, pretoze
udaje zmenia dizajn vyrobku, predaj a servis:

a. Procesy vyvoja produktov: Softvér sa stane zdsadnym novym principom
dizajnu. Teraz bude mozné modifikovat’ a aktualizovat’ vlastnosti produktu
prostrednictvom cloudu. Vyzaduje si to novy typ kooperacie medzi roznymi
funkciami, ako su timy predaja, kvality, IT a dizajnérske timy.

b. Vyrobné procesy: Tovarne sa stanu inteligentnymi so strojmi zapojenymi do
novych ekosystémov. Senzory v komponentoch pomdzu odhalit’ problémy s
kvalitou. Vd’aka tomu, Ze st stroje a vyrobky pripojené ku cloudu, tdaje o
produktoch sa zhromazd’uju pocas celého Zivotného cyklu produktu.

c. Logistika: Udaje zozbierané z inteligentnych a pripojenych produktov

umoznia optimalizaciu trasy a dorucenia.

V tejto novej ére sa niektoré oddelenia a funkcie v podniku zac¢inaj prekryvat’ a je

nutna ich spolupraca pocas celého zivotného cyklu vyrobku. Data su kritickym aktivom a je

potrebné im venovat’ patricnl pozornost. Ako sa softvér stava viac dolezitym pre dizajn

produktu, timy musia byt flexibilnejSie a neustdle poskytovat’ softvérové aktualizacie pre

vylepSenie a udrzbu produktu.

61 PORTER, M. E. a HEPPELMANN, J. E. How Smart, Connected Products Are Transforming Companies.
[online]. In: Harvard Business Review. 2015. [cit. 2020-01-19]. https://hbr.org/2015/10/how-smart-connected-
products-are-transforming-companies
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2 Ciel’ prace, metodika prace a metoda skumania

Hlavnym cielom prace je skiimanie zdrojov konkuren¢nej vyhody vo vybranej

spoloc¢nosti. Vysledky a odporacania, ku ktorym sme v diplomovej praci dospeli na zaklade

vybranych analyz, mézu poskytnut’ zvolenému podniku pomoc ako identifikovat’, ziskat

a efektivne vyuzit' tieto zdroje na posilnenie a udrzanie konkuren¢nej vyhody Vv odvetvi

technoldgie pre budovy.

K tomu, aby sa ndm podarilo naplnit’ hlavny ciel' prace sme si vopred stanovili

niekol’ko ¢iastkovych cielov:

Definovanie konkurencie a konkurenéného prostredia na trhu

Vymedzenie konkuren¢nej vyhody a konkuren¢nych stratégii podla sucasnych
pristupov

Zhodnotenie vplyvu smart produktov na konkurencieschopnost’ a stratégiu firiem
V sucasnosti

Analyza podniku a produktového radu spolocnosti na zéklade vyrocnej spravy
a dostupnych informacii, a nasledna komparacia s konkurenciou

Analyza externého prostredia pomocou SWOT analyzy odvetvia a analyzy piatich
konkurenénych sil v odvetvi, zhodnotenie intenzity jednotlivych konkurenénych sil
a ich vplyv na spolo¢nost’

Vymedzenie zdrojov konkurenénych vyhod vybranej spolo¢nosti

Pomocou vybranych finan¢nych ukazovatelov konkurentov analyzovat’ existenciu
konkurenénej vyhody

Analyzovat poziciu firmy pocas globalnej pandémie

Na zaklade realizovanych analyz, poskytnut’ navrhy, ako identifikovat’, ziskat

a vyuzit’ zdroje konkurenénej vyhody v prospech podniku

Hlavnym objektom skiimania diplomovej prace bola spolo¢nost’ Johnson Controls,

so zameranim sa na konkurencné prostredie, v ktorom sa podnik nachédza, a urcenie

zdrojov konkuren¢nej vyhody. V praci skiimame produkty spolo¢nosti, intenzitu

konkurenénych sil a zdroje konkuren¢nej vyhody.
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Na ziskanie teoretickych poznatkov a udajov sme vyuzivali r6zne dostupné zdroje,
medzi ktoré patrila domaca aj zahrani¢na literatira zamerana na konkurenciu a zdroje
konkurencnej vyhody. K dosiahnutiu teoretickych poznatkov sme pouzili metdédu
abstrakcie.

Na ucel aplikacie teoretickych poznatkov na vybranom podniku sme sa snazili
zhromazdit' vSetky dostupné informacie z vyrocnych sprav ainych volne dostupnych
zdrojov, ale aj metdédou pozorovania z internych zdrojov podniku. V tejto Casti prace sme
pouzili tiez vSeobecné teoretické metddy, konkrétne analyzu, syntézu a dedukciu. Pri
charakteristike odvetvia sme pouzili SWOT analyzu a pri naslednom porovnavani zdrojov
konkurenénej vyhody sme vyuzivali metddu komparacie a grafické zobrazenie. V diskusii

sme nasledne analyzovali a interpretovali ziskané vysledky prace.

34



3 Vysledky prace

3.1 Vznik a vyvoj spolo¢nosti Johnson Controls

Johnson //))1

Controls

Johnson Controls International plc, (JCI) so sidlom v meste Cork, frsko, je globalne
pOsobiaca spolocnost’ zamerand na diverzifikované technoldgie a lider v niekolkych
odvetviach. Spolo¢nost’ obsluhuje zdkaznikov vo viac ako 150 krajinach sveta. Firma
vytvara inteligentné budovy, efektivne energetické rieSenia, integrovanu infraStrukturu
a dopravné systémy novej generacie, ktoré sa vzajomne podielaji na vytvarani
inteligentnych miest a komunit. Spolo¢nost’ sa zaviazala pomahat’ svojim zikaznikom
vitazit’ a vytvarat’ va¢siu hodnotu pre svojich akcionarov pomocou strategického zamerania
sa na budovy a platformy pre energeticky rast.%? Johnson Controls je §pi¢kovy poskytovatel
vybavenia, kontrolnych nastrojov a sluzieb pre vykurovacie, ventilaéné, klimatizacné,
chladiace a bezpecnostné systémy. JCI bola menovana IoT spolo¢nostou roka nezavislou

organizaciou loT Breakthrough.

Vyvoj spolo¢nosti:
e 1885 - Spolo¢nost’ Johnson Controls bola zalozena v $tate Wisconsin, ako spolo¢nost’
Johnson Electric Service Company na vyrobu, inStaldciu a servis automatickych
systémov regulacie teploty budov.®® Zalozil ju Warren Johnson spolu

s podnikatel'om a finanénikom Williamom Plankintonom z Milwaukee.®*

62 JCI PLC. Annual report 2018. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 3. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-Controls-IR/quarterly-reports/2018/jci-plc-
2018-10-k.pdf

83 JCI PLC. Annual report 2018. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 3. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-Controls-IR/quarterly-reports/2018/jci-plc-
2018-10-k.pdf

6 JCI PLC. About wus: Our history. [online]. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://www.johnsoncontrols.com/en_hk/about-us/history
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e V roku 1974 bola spolo¢nost’ néasledne premenovana na Johnson Controls, Inc.
(JCI).%°

e 1978 — Akvizicia spolo¢nosti Globe-Union, Inc., najvac¢Sieho vyrobcu autobatérii
v USA®®

e 1985 - Akvizicia Hoover Universal, Inc., ¢im JCI vstupuje na trh s autosedackami

e Vroku 2005 JCI uskutociiuje svoju najvacsiu akviziciu kupou spoloc¢nosti York
international.®” Jedna sa o jedného z najvicsich vyrobcov klimatizacii a kiirenia na
svete.

e 2014 - Spolocnost’ kupuje ADTi, vyrobcu vzduchotechniky a ventilacie. O rok
neskor tvori joint-venture s Hitachi.®

e 2016 — V tomto roku dochadza k zluceniu spolo¢nosti Johnson Controls a Tyco
s ponechanim mena Johnson Controls International Plc.®® Tyco bola globalna
spolo¢nost  poskytujica protipoziarne a bezpecnostné systémy.”® Presunom
hlavného sidla do Irska, spoloénost’ predpokladala, Ze usetri na daniach v prvych
troch rokoch 500 miliénov dolarov.”* V tom istom roku dochadza k od&leneniu

segmentu autosedadiek a interiéru a vytvoreniu samostatnej firmy Adient plc.”

85 JCI PLC. Annual report 2018. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 3. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-Controls-IR/quarterly-reports/2018/jci-plc-
2018-10-k.pdf

66 JCI PLC. About wus: Our history. [online]. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://www.johnsoncontrols.com/en_hk/about-us/history

67 JCI PLC. About wus: Our history. [online]. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://www.johnsoncontrols.com/en_hk/about-us/history

8 JCI PLC. Annual report 2018. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 3. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-Controls-IR/quarterly-reports/2018/jci-plc-
2018-10-k.pdf

8 JCI PLC. Annual report 2018. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 3. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-Controls-IR/quarterly-reports/2018/jci-plc-
2018-10-k.pdf

70 Johnson Controls. Johnson Controls and Tyco Merge. [online]. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://www.johnsoncontrols.com/merger

"TROUMELIOTIS, Greg — WOODALL, Bernie. Johnson Controls to buy Ireland-based Tyco for $16.5 billion.
[online]. In: Reuters. 25. 01. 2016. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na: https://www.reuters.com/article/us-tyco-m-
a-johnson-controls-idUSKCNOV31E8

2. JCI  PLC. Adient na Slovensku. [online]. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://www.johnsoncontrols.com/sk_sk/media-center/news/press-releases/2016/09/15/adient-na-slovensku
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e 2019 - dochéadza k predaju divizie Power Solutions, zameranej na akumulované
batérie. Vznikla samostatna spoloc¢nost’ Clarios, patriaca skupine Brookfield

Business Partners.” Kuapna cena bola 13,2 miliard dolarov.”

Pri pohl'ade na graf ¢. 1 mozeme konstatovat, ze JCI presadzuje silnt akvizicnu
politiku. Uz od svojich skorych zaciatkov spolo¢nost’” skupovala menSie podniky
s komplementarnymi produktmi. Za poslednych 10 rokov sa pocet akvizicii eSte
zintenzivnil. Na druhej strane doslo k predaju segmentu, ktory vyrdbal interiéry do
automobilov (Adient), a taktiez k predaju segmentu na vyrobu batérii (Power Solutions).
Tato zmena V stratégii spolo¢nosti V poslednych rokoch naznacuje ¢iastoéne uplatiiovanie
stratégie koncentracie, ale v ramci odvetvia technoldgii pre budovy, mézeme hovorit
predovsetkym o stratégii diferenciacie s prvkami koncentracie.

Spolocnost’ predala Power Solutions za 13,2 milidrd dolarov, takze je vel'mi
pravdepodobné, Ze tieto prostriedky budi pouzité nielen na optimalizaciu aktiv a peniaznych
tokov, ale predovsetkym na d’alSiu vel’kl akviziciu v rdmei segmentu rieSeni pre budovy.
Nadbyto¢né finanéné prostriedky mézu byt tiez hlavnym determinantom toho, do akej
pozicie sa spolo¢nost’ dostane v priebehu a po sucasnej globalnej pandémii. UZ dnes je
zjavné, Zze USA bude silno zasiahnut4 koronavirusom, ¢o negativne ovplyvni stavebnictvo
v krajine. Odbornici predpokladaju viac ako 30% nezamestnanost v USA. Potencial na
zmiernenie nasledkov pandémie majt kamery, ktoré dokazu snimat’ telesnu teplotu tela. JCI
by malo oslovit' ¢o najvacsi pocet svojich klientov a pontiknut’ im takéto riesenia, ktoré
mozu prispiet’ k lepSej kontrole Sirenia virusu. Pri rychlom jednani by tieto produkty mohli

viest’ ku vyhodnému postaveniu a v kone¢nom dosledku aj ku konkurenénej vyhode.

3 AftermarketNews. Johnson Controls Power Solutions Is Now Clarios. [online]. In: AftermarketNews. 01. 05.
2019. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na: https://www.aftermarketnews.com/johnson-controls-power-solutions-
is-now-clarios/

4 JCI PLC. Johnson Controls Announces Agreement To Sell Power Solutions Business For $13.2 Billion.
[online]. In: PR Newswire. 13. 11.  2018. [cit. ~ 2020-01-06].  Dostupné  na:
https://www.johnsoncontrols.com/media-center/news/press-releases/2018/11/13/johnson-controls-
announces-agreement-to-sell-power-solutions-business
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Graf ¢. 1 Vyvojové tendencie spolo¢nosti JCI
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Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade: JCI PLC. Annual report 2018. [elektronicky zdroj]. [2019], online,
s. 3-4. [cit. 2020-01-29]. Dostupné na: https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-
Controls-IR/quarterly-reports/2018/jci-plc-2018-10-k.pdf

3.2 Produktovy rad spolo¢nosti Johnson Controls

Johnson Controls obsluhuje viac ako 4 miliony zakaznikov a posobi vo viac ako 150
krajinach sveta. Spolo¢nost’ zamestnava viac ako 100 tisic zamestnancov.”® Prind3a rieSenia
pre vykurovanie, chladenie, vetranie, kompletnu klimatizaciu a automatizované systémy
riadenia budov, ako aj poskytovanie sluzieb a udrzby spojenych s tymito systémami. Ciel'om
tychto aktivit je zabezpecit’ maximalnu energetickl u¢innost’ a zniZit’ prevadzkové ndklady
budov. Spolo¢nost’ sama navrhuje, vyraba a montuje tieto systémy.

Johnson Controls dosiahol v roku 2018 trzby v hodnote 23 miliard dolarov.’®
Umiestnil sa na 399 priecke Fortune 500 v roku 2019.7

s JCI PLC. Media materials. [online]. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://www.johnsoncontrols.com/en_gb/media-center/media-materials

6 JCI PLC. Our company. [online]. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://www.johnsoncontrols.com/en_hk/about-us/our-company

" FORTUNE GLOBAL 500. Johnson Controls International. [online]. [cit. 2020-01-06]. Dostupné na:
https://fortune.com/global500/2019/johnson-controls-international/
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e Systémy riadenia budov — kontrolné panely arieSenia znaCiek Metasys alebo
Verasys umoziiuju zakaznikom disponovat’ sortimentom ndastrojov a systémovych
rieSeni, ktoré¢ poskytujui rieSenia problematiky riadenia (meranie a regulaciu) pre
administrativne budovy, hotely, obchodné domy a supermarkety, Stadiony,
nemocnice, zabavné centra, priemyselné zavody, systémy centralneho zasobovania
teplom a mnoho d’algich.’®

e Chladenie, vykurovanie, vzduchotechnika — prostrednictvom znacky YORK,
spolo¢nost’ vyraba a dodava chladiace stroje, tepelné Cerpadld, vzduchotechnické
jednotky, absorp¢né chladice, jednotky presnej klimatizacie, rooftopy, fancoilové
jednotky a dalgie systémy.”®

e Protipoziarna ochrana a detekcia — spolo¢nost’ Tyco je vynalezcom prvého
samo¢inného hasiaceho zariadenia (Sprinkler).2® JCI dnes vyrdba, navrhuje
a inStaluje Siroku Skalu protipoziarnych systémov, poziarnych ventilov, hasiacich
pristrojov a Specidlnych hasiacich latok, ktoré sa pouzivaji na hasenie nebezpecného
alebo citlivého materidlu. 8

e Bezpecnost’ — JCI poskytuje tiezZ aj bezpe€nostné produkty ako kamery, kamerové
systémy (CCTV), alarmy a inteligentné rieSenia pre domacnosti prostrednictvom
svojej dcérskej spolo¢nosti ADT Fire & Security plc.?

e Riesenia pre maloobchod (retail) — dcérska spolo¢nost Sensormatic poskytuje
sluZzby spojené so zabezpecenim prevencie proti kradeZzi, inteligentné sledovanie

z4sob a tieZ aj sledovanie pohybu zdkaznikov a systémy na analyzu tychto dat.8®

Inteligentné rieSenia, ktoré JCI poskytuje svojim odberatel'om st jednym zo zdrojov
konkuren¢nej vyhody. Smart produkty vytvaraji pridant hodnotu, ktort nebolo mozné este
pred niekolkymi rokmi dosiahnut. Technologicky pokrok znizil ndklady na vyrobu
mikroprocesorov, senzorov a suciastok, bez ktorych by tieto produkty neexistovali. Pridana

hodnota inteligentnych produktov arieSeni oproti beznym substitucnym produktom je

. JCI PLC. O firme. [online]. [cit. 2020-01-15]. Dostupné na:
https://www.johnsoncontrols.com/sk_sk/slovakia
& JCI PLC. O firme. [online]. [cit. 2020-01-15]. Dostupné na:

https://www.johnsoncontrols.com/sk_sk/slovakia

8 Tyco. Fire Sprinkler Systems. [online]. [cit. 2020-01-15]. Dostupné na: http://www.tyco.no/products/Fire-
Sprinklers/fire-sprinklers

81 JCI PLC. Solutions. [online]. [cit. 2020-01-15]. Dostupné na: https://www.johnsoncontrols.com/en_gh/fire-
suppression#Solutions

8 ADT UK. Products. [online]. [cit. 2020-01-15]. Dostupné na: https://www.adt.co.uk/home-security-products
8 Sensormatic. [online]. [cit. 2020-01-15]. Dostupné na: https://www.sensormatic.com/
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zdrojom konkurenc¢nej vyhody. Spracovanie informacii a konektivita umoznili vznik uplne
novych schopnosti a funkcii produktov, ktoré vieme rozdelit’ do Styroch kategorii, ktoré na
seba nadvazuju: monitorovanie, ovladanie, optimalizacia a samosprava.

Monitorovanie — inteligentné produkty st schopné monitorovat’ ur¢ité podmienky
Vv zavislosti od nastaveni a pouzitych senzorov. Su schopné monitorovat svoju vlastnu
¢innost’, ako aj externé prostredie. Produkty mézu pomocou udajov upozornit’ pouzivatel'ov
na zmeny okolnosti alebo vykonu. Monitorovanie tieZ umoznuje spolo¢nostiam a
zakaznikom sledovat’ prevadzkové vlastnosti a historiu produktu a lepsie porozumiet’ tomu,
ako sa produkt skuto¢ne pouziva. Ako priklad mézeme uviest inteligentné vytahy, ktoré JCI
vyuziva aj vo svojej budove v Bratislave. Systém Vv redlnom ¢ase monitoruje premavku
a ziadosti pouzivatelov dostat sa na urCit¢ poschodia, ktoré nasledne spractiva
a vyhodnocuje pre optimalizaciu premavky.

Ovladanie — inteligentné produkty, ktoré su pripojené do siete, mézu byt ovladané
na dialku alebo pomocou algoritmu, ktory reaguje na urcité zmeny v podmienkach.
V pripade vytahov ma pouzivatel’ nickol’ko moznosti, ako ich ovladat’. Jednou z moznosti
jeulozit’ si predvolené poschodie. Pouzivatel pri prechode cez turnikety priloZi svoju osobnu
kartu na ¢itacku a systém mu automaticky zobrazi, do ktorého vytahu ma nastupit’, aby sa
dostal na svoje predvolené poschodie. Systém automaticky na zdklade algoritmu zbiera
informacie o poziadavkach, ktoré vyhodnocuje a vytvara skupiny I'udi, ktori ida na rovnaké
poschodia. Systém tiez zvySuje efektivitu tym, Ze na zaklade poziadavky posiela vytah,
ktory je najblizsie v danom smere jazdy.

Optimalizacia — Na zaklade informacii ziskanych z monitorovania a moznosti
ovladat’ spravanie sa produktu na dial’ku, je mozné ho priebezne optimalizovat’. Inteligentné
prepojené produkty mozu aplikovat’ algoritmy a analytiku na pouzivané alebo historické
udaje, aby vyrazne zlepSili vystup, vyuzitie a efektivnost’. V pripade vytahov sa moze
upravit’ algoritmus podl'a informacii o preméavke v urcitych ¢asoch. Napriklad v rannych
hodinach pri zvySenom dopyte z prizemia sa mozu vSetky neobsadené vyt'ahy automaticky
prestvat’ na prizemie a zvysit’ plynulost’ prepravy. Naopak, v ¢asoch kedy st vytahy malo
vytazené, sa niektoré z nich mézu prepniat do Usporného rezimu a pracovat’ budu iba
niektore.

Samosprava — Samosprava alebo autonomnost vznika pri spojeni vSetkych
predchadzajicich krokov. Za pomoci monitorovania, ovladania a optimalizacie s0
inteligentné produkty JCI schopné vykonavat’ svoje bezné funkcie samostatne. Produkt sa

rozhoduje sam na zéklade dat, ktoré ziskava od inych produktov alebo zo senzorov, ktoré su
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prepojené s jeho vnutornym procesorom. Tuto funkciu mozeme vidiet’ ako pri vytahoch, tak
aj pri ventilacii, osvetleni a vo vyuziti auspore elektrickej energie v budove. Takéto
produkty sa momentalne taktieZ vyuzivaju v nemocniciach na izolackach. Systém ventilacie
a klimatizacie monitoruje tlak, teplotu a vlhkost’ v miestnosti a na zaklade tychto informacii,
automaticky reguluje privod a odvod vzduchu a jeho teplotu. Tieto zariadenia redukuja
riziko ndkazy pre personal nemocnic. Dal§im vyznamnym krokom v autonémnosti
produktov bude umela inteligencia. Inteligentné zelené budovy a mesta s vyuzitim umelej

inteligencie nesu obrovsky potencial pre buduci rast smart rieSeni.

Obrazok ¢. 1 Znacky podl'a produktovych segmentov
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Pramen: Interné zdroje Johnson Controls

3.3 Charakteristika odvetvia

Ocakéva sa, ze trh inteligentnych budov bude v rozmedzi rokov 2020 az 2025 rast’
023%.3% Pozitivne vplyvaju na rast faktory ako rastica iniciativa vlad o zlepSenie
inteligentnej infraStruktary a zvySujlice sa energetické a klimatické obavy. Trh
inteligentnych  (smart) budov je rozkiskovany medzi globalnych a lokdlnych
poskytovatel'ov. Trh je vedeny predovsetkym pomocou novych modernych technolégii
a personalizaciou na poziadavky odberatelov. Firmy sa zameriavaji predovSetkym na

ponukanie inovativnych produktov arieSeni, ktoré pomdhaji optimalizovat’ spotrebu

8 Globenewswire. Smart Building Market: Growth, Trends & Forecasts to 2025. [online]. 20. 01. 2020. [cit.
2020-01-28]. Dostupné na: https://www.globenewswire.com/news-release/2020/01/21/1973111/0/en/Smart-
Building-Market-Growth-Trends-Forecasts-to-2025.html
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energie a poskytuji automatizaciu v budovach. Dopyt po smart budovach rastie vd’aka
zvysenému zaujmu o energeticku efektivitu a Gsporu. Dalsi faktor, ktory pozitivne pdsobi
na rast tohto trhu je fakt, ze vlady podporuju Standardizaciu a regulédciu s cielom dosahovat’
udrzatel'nost’ a efektivne vyuzitie energetickych zdrojov.

Kanadskd vlada kladie velky doéraz na tusporu energie prostrednictvom
inteligentnych budov, vratane kancelarii a domov. Spojené kralovstvo vynaklada znacné
usilie na rieSenia inteligentnych budov, predovSetkym na zniZenie uhlikovej stopy Vv
stavebnictve. Podl'a amerického ministerstva energetiky spotrebuje kurenie, ventilcia,
klimatizacia a osvetlenie priblizne 50% energie v priemernej komercnej budove. Vd'aka
integracii inteligentnych a automatizovanych rieseni pre budovy sa moze tato spotreba znizit
priblizne 0 30 az 50 percent. Tieto systémy vyuzivaju prediktivnu analytiku a déta v redlnom
Zase na proaktivne rozhodovanie. Cinska vlada si dala za ciel, ze v roku 2020 bude 30%
novych budov vyuzivat inteligentné rieSenia.®®

Okrem rastu inteligentnych budov sa oCakava aj rast inteligentnych miest. Podl'a
ZdruZenia pre spotrebitel'ské technologie (Consumer Technology Associations) sa ocakava
rast vydavkov na inteligentné mesta z 15 miliard dolarov v roku 2015 na 34 miliard v roku
2025.85 S tymto uzko stvisi fenomén IoT (Internet of Things), tzv. internet veci. lde
0 prepojenie zariadeni, objektov alebo I'udi s internetom.

JCI preddva svoje integrované riadiace systémy, bezpe€nostné systémy, systémy
detekcie poZiaru, vybavenie a sluzby predovSetkym prostrednictvom rozsiahlej globélne;j
siete obchodnych a servisnych pobociek s pdsobnost'ou v priblizne 70 krajinach. Velkua Cast’
predaja realizuje aj prostrednictvom globalnych kanalov tretich stran, ako st distributori
klimatiza¢nych systémov, bezpecnostnych systémov, komerénych systémov HVAC a pod.
Rozsiahla zakladna zakaznikov vedie k opakovanému obchodu spojenému s nahradnymi
dielmi a servisom.®’

Okrem toho je dolezity aj novy komerény stavebny trh, kde JCI posobi s najSirs§im

portfoliom znaciek v stavebno-technologickom priemysle. 75% trzieb spolo¢nosti za rok

8 Globenewswire. Smart Building Market: Growth, Trends & Forecasts to 2025. [online]. 20. 01. 2020. [cit.
2020-01-28]. Dostupné na: https://www.globenewswire.com/news-release/2020/01/21/1973111/0/en/Smart-
Building-Market-Growth-Trends-Forecasts-to-2025.html

8 Globenewswire. Smart Building Market: Growth, Trends & Forecasts to 2025. [online]. 20. 01. 2020. [cit.
2020-01-28]. Dostupné na: https://www.globenewswire.com/news-release/2020/01/21/1973111/0/en/Smart-
Building-Market-Growth-Trends-Forecasts-to-2025.html

87 JCI PLC. Annual report 2018. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 4. [cit. 2020-01-29]. Dostupné na:
https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-Controls-IR/quarterly-reports/2018/jci-plc-
2018-10-k.pdf
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2018 bolo prave z tohto priemyslu a zvy$nych 25% z divizie zameranej na energetické

rieSenia. 26% z celkovych trzieb tvoria trzby za poskytované sluzby.%

SWOT analyza odvetvia

Silné stranky:
e Vysoké tempo rastu odvetvia.
e Vysoky podiel sluzieb na zisku.
Slabé stranky:
e Odvetvie citlivé na ekonomicky rast a vyvoj v stavebnom priemysle.
e Citlivost’ na dostupnost’ lacného kapitalu.
Prilezitosti:
e Rastuca iniciativa pre usporu energie a ekologické zmyslanie.
e Vyuzitie umelej inteligencie.
e Rastica iniciativa zelenych miest zo strany Statov.
Hrozby:
e Hrozba vstupu novych konkurentov v dosledku rychleho rastu odvetvia.
e Reguldcia zo strany Statu.

e Spomalenie stavebnictva v dosledku globalnej pandémie.

Charakter podnikania JCI je postaveny na tisicoch individudlnych kontraktoch, ktoré
st na jednej strane vyjednané alebo na druhej udelené na zaklade sut'aze. Najvicsie faktory,
ktoré rozhoduju 0 udeleni kontraktu su:°

e Vykonnost’ systémov a sluZieb.

e Kuvalita.
e Cena.
e Dizajn.

e Reputicia.

e Technoldgie.

8 JCI PLC. Annual report 2018. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 4. [cit. 2020-01-29]. Dostupné na:
https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-Controls-IR/quarterly-reports/2018/jci-plc-
2018-10-k.pdf

8 JCI PLC. Annual report 2018. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 5. [cit. 2020-01-29]. Dostupné na:
https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-Controls-IR/quarterly-reports/2018/jci-plc-
2018-10-k.pdf
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e Koyvalita projektového manazmentu.

Konkurenti v oblasti bezpecnosti, poziarnej detekcie a ochrany, klimatizacii
a riadenia, ¢i uz na trhu domacnosti alebo podnikov, sa nachadzaji na regionalnej, narodne;j
aj medzindrodnej urovni. Vysoko fragmentovany je trh so sluzbami spojeny
s klimatizaénymi jednotkami, kde dominuju lokalni poskytovatelia servisu. Odvetvie je

taktiez Specifické vysokym podielom subdodédvatel'ov v dodavatel'skom retazci.

Medzi najvicsich konkurentov JCI patria:®
e Honeywell International, Inc.
e Siemens Building Technologies
e Schneider Electric SA
e Carrier Corporation, dcérska spolo¢nost’ United Technologies Corporation
e Trane Incorporated, dcérska spolo¢nost’ Ingersoll-Rand Company Limited
e Daikin Industries, Ltd.
e Lennox International, Inc.
e GC Midea Holding Co, Ltd.

e Gree Electric Appliances, Inc.

3.4 Analyza piatich konkuren¢nych sil vo vybranom odvetvi

Na to, aby mohol podnik dosahovat’ a vyuzivat svoju konkuren¢nii vyhodu, musi
vediet’ spravne zvolit' konkurencnt stratégiu. Bez ohl'adu na to ¢i sa podnik rozhodne
uplatiiovat’ uspory z rozsahu, diferenciiciu alebo sa zameria na Specializovanu stratégiu
koncentracie, musi dosledne poznat’ pit’ konkurenénych sil, ktoré formuju trh.

Casto sa stava, ze manazéri definuju konkurenciu prili§ uzko, akoby sa vyskytovala
iba medzi stcasnymi priamymi konkurentmi na trhu. Pritom, konkurencia v dosahovani
ziskov siaha d’alej a zahfiia aj d’alSie Styri konkurencné sily, ako st zdkaznici, dodéavatelia,
potencidlni novi rivali a substitity. Je to prave Struktira odvetvia, ktorda urCuje silu
konkurencie a profitabilitu, nie to, ¢i je odvetvie infantilné alebo zrelé, regulované alebo de-

regulované, high-tech alebo low-tech. Nespocetne vela faktorov moze ovplyvnit’ vynosnost’

% JCI PLC. Annual report 2018. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 5. [cit. 2020-01-30]. Dostupné na:
https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-Controls-IR/quarterly-reports/2018/jci-plc-
2018-10-k.pdf
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odvetvia v kratkodobom horizonte, ale je to prave Struktira odvetvia, ktora sa prejavuje
prostrednictvom piatich konkuren¢nych sil, ktord urCuje vynosnost zo stredného az
dlhodobého hl'adiska. Pochopenie konkurenénych sil, ich pri€¢in a dopadov na poziciu firmy

medzi konkurentmi, je kIi¢ové pri uréovani konkurenénej stratégia a dosahovanie zisku.%!

Diagram €. 1 Pat’ konkuren¢nych sil na trhu podl'a Portera

Riziko vstupu
novych firiem do
odvetvia

Trhova sila el s Trhova sila

eX|stu1uum|' odberatelov
konkurentmi

dodavatelov

Riziko
substituénych
vyrobkov a
sluzieb

Prameii: Vlastné spracovanie na zaklade: PORTER, Michael. The Five Competitive Forces That Shape
Strategy. [online]. In: Harvard Business Review. 2008. s. 27. [cit. 2020-02-06]. Dostupné na:
http://www.ibbusinessandmanagement.com/uploads/1/1/7/5/11758934/porters_five_forces_analysis_and_str

ategy.pdf

3.4.1 Riziko vstupu novych firiem do odvetvia

Riziko vstupu novych firiem do odvetvia zévisi od vysky vstupnych bariér, ktoré sa
vyskytuji na danom trhu a od ocakavanej reakcie etablovanych podnikov. Ak st bariéry
vstupu slabé a ocakédva sa minimalny odpor zo strany existujucich konkurentov, riziko
vstupu novych podnikov na trh je vysoké a vynosnost’ v odvetvi je iba mierna.®? JCI patri

medzi etablované firmy a pdsobi na trhu uz od roku 1885.

%1 PORTER, M. E. The Five Competitive Forces That Shape Strategy. [online]. In: Harvard Business Review.
2008. S. 25-26 [cit. 2020-02-05]. Dostupné na:
http://www.ibbusinessandmanagement.com/uploads/1/1/7/5/11758934/porters_five forces_analysis_and_str
ategy.pdf

92 PORTER, M. E. The Five Competitive Forces That Shape Strategy. [online]. In: Harvard Business Review.
2008. S. 26. [cit. 2020-02-05]. Dostupné na:
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Bariéry vstupu st vyhody, ktorymi disponuju etablované spolo¢nosti v porovnani

s firmami, ktoré vstupuju na trh. Porter uvadza sedem hlavnych prekazok vstupu.

1. Uspory z rozsahu na strane ponuky

JCI vykonava svoju ¢innost’ v priblizne 70 krajinach sveta prostrednictvom svojich
vyrobnych zavodov, predajni, servisnych pobociek, vyvojovych centier, monitorovacich
centier, skladov a distribuénych centier. Vyrobné zavody sa nachadzaji v krajinach ako
USA, Kanada, Spojené kralovstvo, §panielsko, Taliansko, Cesko, Afrika, Cina a pod. Iba
Vv azijskom regione sa nachadza 300 pobociek, 31 vyrobnych zdvodov a 8 technologickych
centier.® Spolo¢nost’ obsluhuje viac ako 4 miliony zakaznikov globélne a dosahuje trzby 23
miliard dolarov, ¢im u¢inne rozklada svoje fixné naklady na miliony vyrobenych produktov.
Spoloc¢nost’, ktord by chcela vstipit’ na trh s technologiami pre budovy a konkurovat’ JCI
Vv usporach z rozsahu, by musela vynalozit' enormné prostriedky na dosiahnutie rovnako
velkej globalnej vyrobnej a distribuénej sieti, Sirke produktov, a tiez nemalé prostriedky na

Vyvoj.

2. Benefity z rozsahu na strane ponuky

Tieto benefity vznikaju v odvetviach, kde vola odberatel'ov kupovat’ uréity produkt
rastie s po¢tom inych kupujucich produktov danej znacky. Inak povedané, dovera
zakaznikov v produkt spolocnosti rastie s jej kazdym d’alsim zakaznikom. V désledku ¢oho
klesa zaujem kupovat produkty novych firiem.®* Ak sa pozrieme z tohto hladiska na
spolo¢nost’ JCI, tak siet zakaznikov je naozaj $iroka, az globalna. Systémy a produkty
spolo¢nosti méZeme n4jst’ vo viacerych vyznamnych budovach na svete. Od monitorovania,
zabezpecenia, protipoZiarnej ochrany a d’alSich, budovy ako Burj Khalifa, Taipei, Svetové
finanéné centrum v Sanghaji alebo Twin Towers v Kuala Lumpur s vizitkou pre

potencialnych zakaznikov a zvySuji doveru v schopnosti firmy. Taktiez systémy JCI

http://www.ibbusinessandmanagement.com/uploads/1/1/7/5/11758934/porters_five forces analysis_and_str
ategy.pdf

% JCI PLC. Our company. [online]. [cit. 2020-02-086]. Dostupné na:
https://www.johnsoncontrols.com/en_hk/about-us/our-company

% PORTER, M. E. The Five Competitive Forces That Shape Strategy. [online]. In: Harvard Business Review.
2008. S. 26-27. [cit. 2020-02-05]. Dostupné na:
http://www.ibbusinessandmanagement.com/uploads/1/1/7/5/11758934/porters_five_forces_analysis_and_str
ategy.pdf
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nain$talované v Pentagone zabranili d’al§im obetiam pocas teroristickych utokov v roku

2001.% Tieto faktory prispievaju k opakovanym obchodom.

Obrazok ¢. 2 Budovy vyuzivajuce systémy JCI plc.

Shanghai Mecca Princess Taipei Shanghai Twin International International Lotte Al Hamra Abeno International
Tower Royal Clock Tower 101 World Towers Commerce Finance World Tower Harukas Finance
Tower Building  Financial Center Center Tower Center
Center (2" phase)
Dubai Shanghai Saudi Arabia Dubai Taipei Shanghai Kuala Lumpur Hong Kong Guangzhou Seoul Kuwait Osaka Hong Kong

Pramen: Interné zdroje Johnson Controls plc.

3. Naklady spojené so zmenou dodavatel’a

St to také fixné naklady, ktoré vznikaji odberatelom pri zmene dodavatela. Kazda
zmena, ktora je potrebna pri prechode na iného dodavaterl’a, ¢i uz sa jedna o zmenu softvéru,
vyrobného procesu alebo potrebu novych zru¢nosti, zvysuje Sancu, Ze zakaznik neprejde ku
konkurencii.®® Naklady spojené so zmenou dodéavatel’a v pripade JCI zvysuju technoldgie,
ktoré spolo¢nost’ vyvija a implementuje do svojich produktov. Integrovanie a centralizacia
celého systému produktov pod jedno riadiace zariadenie, zvysuje naklady v pripade zmeny.
Ak si predstavime cely systém vzduchotechniky od vstupnych turbin na streche budovy, cez
ventily, monitorovacie zariadenia, chladiace zariadenia, kontrolné panely, tak by bolo vel'mi

nakladné zamenit akukol'vek cast’ ztakéhoto systému za produkt konkuren¢ného

% JCI PLC. About wus: Our history. [online]. [cit. 2020-02-06]. Dostupné na:
https://www.johnsoncontrols.com/en_hk/about-us/history

% PORTER, M. E. The Five Competitive Forces That Shape Strategy. [online]. In: Harvard Business Review.
2008. S. 27. [cit. 2020-02-06]. Dostupné na:
http://www.ibbusinessandmanagement.com/uploads/1/1/7/5/11758934/porters_five forces_analysis_and_str
ategy.pdf
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dodéavatela. Vlastné softvérové rieSenia a patenty, taktiez zvySuju ndklady pri zmene

dodavaterl’a. JCI disponuje viac ako 8700 patentmi.

4. Kapitalové poziadavky

Kapitalova narocnost’ pre vstup do odvetvia s cielom konkurovat’ uz etablovanym
firmam sa 1i8i od priemyslu k priemyslu. Vysokd vynosnost daného odvetvia taktiez
ovplyviluje obt’aznost’ ziskavania kapitalu od investorov. Cim vyssia vynosnost’, tym l'ahsie
je ziskat' prostriedky z externych zdrojov.®” Spoloénost’ ako JCI musi byt schopna spiiat’
objednavky do vysky stoviek tisic pri velkych projektoch, ¢o si vyzaduje zna¢ni mieru
vyrobnych kapacit, zasob a tiez vyjednavaciu silu u dodavatel'ov. Spolo¢nost’ musi byt’
taktiez schopnd zniest’ nasledky z omeskania, ak dodavatelia nedodrZia termin dorucenia.
Tieto poziadavky zvySuju kapitadlova narocnost’ pre uspesné konkurovanie vo vybranom

odvetvi.

5. Vyhody etablovanych firiem bez ohl’adu na ich velkost’

V tomto pripade sa jednd predovsetkym 0 vlastné technoldgie, vyhradny pristup ku
vzacnym zdrojom, sktisenosti v danom priemysle a v neposlednom rade o zabehnutu a dobre
znamu znacku a dobré meno spoloc¢nosti. Ako sme uz spominali, JCI zabezpecuje niekol’ko
slavnych budov na svete, ¢o zvySuje povedomie a mienku 0 znacke Johnson Controls.
Spolo¢nost’ stavia na vlastnych technoldgiach a patentoch, ktoré za vyse sto rokov na trhu
ziskala. Pocetné akvizicie pomahaji spolo¢nosti ziskavat’ pristup ku d’al§im technologiam
a zdrojom. Znacka York, patriaca JCI, je na trhu uz viac ako 100 rokov. Svoje prvé
klimatiza¢né zariadenia namontovala v roku 1914 v divadle, v state Alabama. Spolo¢nost’
pocas druhej svetovej vojny zabezpecovala klimatizovanie a chladenie na bojovych lodiach
atiez aj pre nuklearny reaktor v USA.%® Spolo¢nost dnes zabezpeduje klimatizaciu

a chladenie aj pre anglické namornictvo.%®

% PORTER, M. E. The Five Competitive Forces That Shape Strategy. [online]. In: Harvard Business Review.

2008. S. 217. [cit. 2020-02-07]. Dostupné na:
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6. Nerovny pristup k distribu¢nym kanalom

JCI ziskava svoje najvicsie zakazky na zaklade stt'aze, ktora vyzaduji zakaznici.
JCI musi byt’ schopny konkurovat’ svojou kvalitou a cenovou ponukou. Spolo¢nost’ sa snazi
zvySovat' svoje kapitalové prostriedky a zlepSovat’ cash-flow, ¢im vznikd priestor pre
manévrovanie s ponikanymi cenami. Spolo¢nost’ obetuje zisk za predaj techniky a zariadeni
anasledne zaradba na servise a nahradnych dieloch. Nové spolo¢nosti vstupujice na trh
nemusia byt schopné uniest’ takyto odklad zisku. JCI taktiez vyuziva svoju vlastnu siet’
distribuénych centier a predajni na individualne zakazky. Na rozdiel od mnohych
konkurentov sa spolo¢nost’ spolicha na zna¢nu ¢ast’ Svojich vynosov cez priamy predaj.
Priamy distribu¢ny kanal poskytuje instalaciu poziarnych a bezpe¢nostnych rieSeni a
zariadeni HVAC vyrabanych spolo¢nost'ou. To predstavuje vyznamny distribu¢ny kanal pre
vyrobky, vytvara vel'ka zakladiu nainstalovanych protipoziarnych a bezpe¢nostnych rieseni

a zariadeni HVAC a vytvara prilezitosti pre dlhodobejsie vynosy z0 servisu a monitorovania.

7. Restriktivna obchodna politika

Odvetvie podliecha r6znym federdlnym, Statnym a miestnym licenénym zékonom,
koédexom a Standardom v ramci USA a tiez v zahrani¢i. Zmeny zdkonov a inych pravnych
predpisov by mohli vyzadovat, aby spolo¢nost’ zmenila sposob, akym funguje, alebo aby
pouzila d’alSie prostriedky na dodrzanie predpisov, o by mohlo zvysit’ ndklady alebo inak
narusit’ operaciu firmy. Okrem toho nedodrZanie platnych zdkonov alebo predpisov mdze
mat’ za nasledok zna¢né pokuty alebo zruSenie prevadzkovych povoleni a licencii.
Vzhl'adom na medzinarodny rozsah operécii je systém zdkonov a predpisov, ktorym JCI
podlieha, zlozity a zahffia nariadenia vydané Colnym uradom a ochranou hranic USA,
Uradom priemyslu a bezpe¢nosti USA, Uradom ministerstva financii USA, Uradom
ministerstva financii USA pre kontrolu zahraniénych aktiv a rdéznych vladnych agentur
mimo USA, vratane prisluSnych kontrol vyvozu, antitrustovych opatreni, colnych predpisov,
obmedzeni ochrany osobnych udajov, kontroly vymennych kurzov a pravidiel stanovovania
cien prevodov, zakonov upravujucich zahrani¢né vlastnictvo aktiv a zakonov upravujicich

uréité materialy.'%

100 JCI PLC. Annual report 2018. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 6. [cit. 2020-02-12]. Dostupné na:
https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-Controls-IR/quarterly-reports/2018/jci-plc-
2018-10-k.pdf

49



Niektoré nariadenia o ochrane osobnych tidajov v zahranic¢i su prisnejsie ako v USA
a nad’alej sa vyvijaju. V maji 2018 nahradilo VSeobecné nariadenie o ochrane udajov (d’alej
len ,,GDPR®) predchadzajuce pravne predpisy Europskej unie o ochrane udajov a stanovuje
prisnejSie poziadavky na ochranu udajov v Eurdpskej unii a tiez prisnejSie sankcie za ich
nedodrziavanie. V ramci GDPR by sa mohli ulozit’ pokuty do 20 miliénov EUR alebo do
4% ro¢ného globalneho obratu porusovatel’a, podla toho, o je vyssie. 10

Zmeny v zékonoch alebo politikach upravujicich podmienky zahrani¢ného obchodu,
a najmd zvysené obchodné obmedzenia, cla alebo dane na dovoz z krajin, v ktorych
spoloc¢nost’ vyraba vyrobky alebo z ktorych dovadza vyrobky alebo suroviny (bud’ priamo
alebo prostrednictvom dodavatel'ov), by mohli mat" vplyv na konkurencné postavenie,
obchodné a finanéné vysledky. Napriklad niektoré z podnikov JCI maji vyznamné
zastupenie vo Velkej Britanii, kde presadenie referenda o Brexite v roku 2016 nad’alej
sposobuje politicki a ekonomickt neistotu. Aj ked’ nie je zname, aké budt podmienky
budiuceho vztahu Spojeného kralovstva s Eurdpskou uniou, je mozné, ze Spojenému
kralovstvu hrozi strata pristupu k dohodam o vol'nom obchode s tovarom a sluzbami s EU a
inymi krajinami, ¢o moZe viest’ k zvySeniu ciel na dovoz a vyvoz Spojeného kral'ovstva, o
by mohlo mat’ nepriaznivy vplyv na ziskovost’ JCI. Existujice zdkony a nariadenia o vol'nom
obchode, ako napriklad Severoamerickd dohoda o volnom obchode alebo akakol'vek

nasledné dohoda, d’alej poskytuja ur¢ité zvyhodnené cl4 a tarify.

3.4.2 Pozicia a trhova sila dodavatelov

Pozicia atrhova sila dodavatel'ov mdze vo vyraznej miere ovplyvnit celkovu
vynosnost’ odvetvia. Silni dodavatelia dokdZu do urcitej miery ovladat’ vySku marze, ktort
si firmy mézu dovolit’ dat’ na svoje produkty a sluzby.1%2

JCI sa prostrednictvom zapdjania certifikovanych doddvatel'ov vo vlastnictve Zien a
mensin, ako aj malych alebo znevyhodnenych podnikov snazi ziskat’ konkuren¢nu vyhodu.
Spolo¢nost’ nakupuje od viac ako 300 dodavatel'ov priblizne 50 rozlicnych produktov

a sluzieb. Spoloc¢nost’ tiez patri medzi 22 spolo¢nosti v USA, ktoré rocne minu viac ako

101 JCI PLC. Annual report 2018. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 9-10. [cit. 2020-02-12]. Dostupné na:
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2018-10-k.pdf
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2008. S. 29. [cit. 2020-02-12]. Dostupné na:
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jednu miliardu na nakup od dodavatelov, ktori su vo vlastnictve zien alebo mensin. Kazdy
zamestnanec JCI, ktory je priamo alebo nepriamo zodpovedny za spravovanie vydavkov
firemnych fondov na nakup tovaru a sluzieb, je nabadany k tomu, aby nakupoval od
roznorodych dodavatel'ov.*%

Medzi suroviny pouzivané spolo¢nostou v suvislosti s prevadzkou vyroby patria
olovo, ocel, cin, hlinik, uretdnové chemikalie, mosadz, med’, kyselina sirova, polypropylén
a urdité fluorochemikalie pouzivané v &inidlach na potla¢anie poziaru.'® 80% olova sa dnes
pouziva vo vyrobe batérii.'®® JCI predalo svoju diviziu na vyrobu autobatérii, ¢im klesne
zavislost na tejto komodite. Cena ocele sa za poslednych 5 rokov zdvojnisobila.l®®
Americky prezident Donald Trump zaviedol v roku 2018 25% dail na dovoz ocele a hlinika
do USA.Y" Tento krok zvysi naklady producentom ocele a hlinika a tiez stazi vyrobu
produktov z tychto komodit.

Spoloénost’ taktieZ v znatnej miere dovaza z Ciny plastové komponenty do svojich
vyrobkov. Cinska vyroba sa vo februari prepadla na 35,7 bodu z 50 bodov v januéri v Indexe
manazérov nakupu. Vypadok produkcie bol spojeny s prichodom nového lunarneho roka
a krizou spojenou s koronavirusom. Cinske fabriky pracovali na 60 az 70 percent kapacity
vyroby. Je otazne, ako rychlo sa fabriky spamitaju z tejto situacie.'®® Tieto udalosti mozu
docasne zvysit’ naklady na dovoz plastovych komponentov a taktiez spdsobit’ vypadok vo
vyrobe. Hl'adanie alternativy k ¢inskym dodévatel'om by viedlo k nadbyto¢nym nakladom.

Pre lepsiu kontrolu nad vyuzivanim dodéavatel'ov, JCI vytvorilo $pecidlny tim
manazérov, ktorych ulohou je riadit’ ndkup tovarov a materidlu. Kazdy manazér ma urcita
skupinu komodit, ktorych nakup spravuje. Pre lepSie reportovanie su tieto komodity

rozdelené do viac ako 600 samostatnych komodit. Kazdy manaZér je zodpovedny za

prieskum trh, najdenie tych najlepSich podmienok a cien pre nakup danej komodity a taktiez
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za obnovu starych kontraktov s lepS§imi podmienkami v buducnosti. Manazéri taktiez
kontroluju ¢i bol vykonany benchmarking dodavatel'ov pred zadanim vacsich objednavok.
Tymto spdsobom sa snazi spolo¢nost’ zostat’ konkurencieschopna v rdmci dodavatel'ského

ret’azca.

3.4.3 Pozicia a trhova sila odberatelov

Vyjednavacia sila odberatel'ov sa moze liSit’ od odvetvia k odvetviu. Potencidlnou
hrozbou zo strany odberatel'ov mdze byt tlak na ceny, vyzadovanie vyssej kvality a vykonu,
rozohranie konkurentov proti sebe alebo uskuto¢niuji spétna integraciu tym, ze si vyrobok
vyrabaju sami.!%®

Inteligentné produkty pontkajui Siroké spektrum moznosti, ako diferencovat’ svoj
produkt od konkurentov. Vd’aka tomu, ze JCI dokaze monitorovat’ vyuzitie produktov, vie
lepsie prisposobit’ produkt potrebam zakaznika, lepsie stanovit’ ceny v pomere ku vytvaranej
hodnote a celkovo presnejsie segmentovat’ svojich zakaznikov. Tieto produkty tiez vytvaraju

zavislost’ zdkaznika od servisnych sluzieb JCI. Toto vSetko prispieva k zniZeniu

vyjednéavacej sily odberatel'ov.

Pozname Styri hlavné faktory, ktoré uruji vyjednéavaciu silu odberatel’'ov:

1. Pocet odberatel’ov v porovnani s dodavatel’mi: Sila odberatel'ov bude vicsia, ak
je pocet dodavatel'ov vacsi ako odberatel'ov. Pri priemysle, v ktorom pdsobi JCI, je
zjavne prevysujuci pocet odberatel'ov ako dodavatel'ov. No zdkaznici si vedia vybrat’
z viac ako jednej znacky, takze moézeme hovorit o strednej sile odberatel'ov.

2. Zavislost’ odberatel’a na urcitom dodavatelovi: Zavislost’ odberatel'ov na ur¢itom
dodavatelovi v technologiach pre budovy je hlavne v spojeni so servisom. Ak uz
kancelarska budova naklpi zariadenia urcitej znacky, musi sa obracat’ vyhradne na
daného dodavatela ak d6jde ku zlyhaniu alebo poruche.

3. Naklady pri zmene dodavatel’: Pre odberatel'a by bolo vel'mi ndkladné, keby chcel
zmenit vSetky nainStalované zariadenia v budove. Ide o stovky zariadeni od
klimatizacie, ventilacie, monitorovacich =zariadeni, riadiacich zariadeni,
protipoziarnych senzorov a sprinklerov, apod. Ak sa jedna o velké komeréné

budovy, tak riziko zmeny dodavatel'a zo strany odberatela je ve'mi malé.

1091 ESAKOVA, Dagmar a kol. Strategicky marketing. 1. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2011. s. 60. ISBN 978-
80-89393-56-5.
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4. Spitna integracia: Spitna integracia zo strany developerov, stavebnych firiem
alebo najomcov je vysoko nepravdepodobna. Vytvorenie vlastnych inteligentnych

systémov a zariadeni by si vyzadovalo obrovské investicie do vyvoja a vyskumu.

3.4.4 Riziko substitucnych vyrobkov a Sluzieb

Substitut je vyrobok alebo sluzba. ktory moéze nahradit’ (substituovat’) povodny
vyrobok alebo sluzbu, pretoze uspokojuje podobné potreby, zvycajne pochadza z iného nez
povodného odvetvia. Ak je hrozba substititov vysokd, vynosnost odvetvia sa znizuje.
Spravidla ¢im je cena substitutu nizsia a jeho kvalita atraktivnejsia, ¢im nizsie su ndklady na
prestup od tradi¢ného produktu k substituénému, tym vaznejSie su hrozby vyvolané
substiticiou, !t

Za substituty vramci inteligentnych rieSeni pre budovy moZeme povazovat
lacnejSie, neintegrované rieSenia pre ochranu, bezpecnost' a klimatizovanie. Jedna sa
predovietkym o lacnejsie ¢inske klimatizaéné jednotky. Cinska spoloénost Haier Group
Corporation je jeden z hlavnych vyrobcov takychto zariadeni v Cine.!** Vyuzitie takychto
klimatizacii sa ndjde prevazne v malych kancelarskych jednotkach alebo v maloobchodnych
prevadzkach. Ceny takychto klimatizacii sa na ¢inskom trhu pohybujti od 100 dolarov.*2

Medzi d’alSie substitity mdézeme zaradit’ obycCajné hasiace pristroje. Ru¢né hasiace
pristroje su lacnejSim variantom ku stropnym sprinklerom. Cena klasického hasiaceho
pristroja sa pohybuje na Amazone od 50 dol4rov za kus.!™® Cena takéhoto hasiaceho pristroja

sa na Alibabe pohybuje od 5 az 10 dolarov za kus.*
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Smart rieSenia od JCI pontikaju vynikajici vykon, prisposobenie a hodnotu pre
zakaznika v porovnani s tradi¢nymi substitu¢nymi vyrobkami, ¢im sa znizuju rizika spojené

so substituciou a zlepSuje sa rast a ziskovost’ odvetvia.

3.4.5 Rivalita medzi existujucimi konkurentmi na trhu

Rivalita medzi konkurentmi méze mat’ rézne podoby, ako napriklad cenové vojny,
reklamné kampane, uvadzanie novych produktov na trh a zlepSovanie poskytovaného
servisu. Intenzita konkurencie je najvicsia ak:**°

e Konkurentov je na trhu velky pocet a su priblizne rovnakej velkosti.

e Odvetvie rastie ve'mi pomaly.

e Bariéry pre vystup z odvetvia si vysoké.

e Konkurenti su silno angazovani v danom priemysle a maji ambicie stat’ sa lidrami.
e Firmy nie st schopné ¢itat’ signdly konkurentov spravne, napr. z dovodu slabého

vzajomného poznania sa, rozliénym pristupom ku konkurencii alebo inym ciel'om.

Rivalita na urovni cien je pre konkurentov najhorSia pretoze znizuje celkovu
vynosnost daného odvetvia. Naopak iné dimenzie konkurencie, ako napr. vlastnosti
produktov, sluzby, €as dodania, imidz znacky, neznizuju celkovi vynosnost’ odvetvia,

pretoze zvysuju pridant hodnotu pre odberatel'ov a mozu dokonca viest ku vys$§im cenam. 116

Medzi najvicsich konkurentov Johnson Controls ple. patria nasledujuce spolo¢nosti:
e Honeywell International, Inc.
e Siemens Building Technologies
e Schneider Electric SA

e Carrier Corporation, dcérska spolo¢nost’ United Technologies Corporation
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Graf ¢. 2 Trzby najviacsich konkurentov v odvetvi za rok 2018

Trzby v percentach
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Prameii: Vlastné spracovanie podl'a: JCI PLC. Annual report 2018. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 28.
[cit. 2020-03-18]. Dostupné na: https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-Controls-
IR/quarterly-reports/2018/jci-plc-2018-10-k.pdf; Honeywell. 2018 Annual report. [elektronicky zdroj].
[2019], online, S. 16. [cit. 2020-03-18]. Dostupné na:
http://investor.honeywell.com/Cache/IRCache/6214287f-d949-1b79-9bbb-
5eb1a61b03ea.PDF?0=PDF&T=&Y=&D=&FID=6214287f-d949-1b79-9bbb-5ebla61b03ea&iid=4121346;
Siemens. Annual Financial Statements of Siemens AG. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 10. [cit. 2020-
03-18]. Dostupné mna: https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:bfcf189-9ab0-46a3-a70d-
f15831d8d790/version:1565251845/siemens-sag2018-e.pdf; United Technologies. 2018 Annual Report.
[elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 08. [cit. 2020-03-18]. Dostupné na: https://investors.rtx.com/static-
files/adc5ea7d-7850-462e-a063-af406da3c336; Schneider Electric. Financial and Sustainable Development
Annual Report. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 3. [cit. 2020-03-18]. Dostupné na:
https://www.se.com/ww/en/assets/564/document/69032/2018-annual-report.pdf

Na zaklade grafu ¢. 2 mbézeme pozorovat, ze viacSina konkurentov je na zaklade
trzieb priblizne rovnakej velkosti. Najvicsie trzby za rok 2018 dosiahla spoloc¢nost’
Honeywell International, Inc. v hodnote 41,8 miliard dolarov.'!’ Za tiou nasleduje JCI, plc.

s hodnotou trzieb 31,4 miliard dolarov.!® Na tretej pozicii je spolo¢nost Siemens AG
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strzbami vo vyske 28,2 miliard dolarov.'’® Dalej nasleduje Schneider Electric SA

s hodnotou 25,7 miliard*?® a na poslednom mieste je Carrier Corporation s trzbami 18,9

miliard dolarov.t?

Graf ¢. 3 Trzby konkurentov v segmente technologie pre budovy za rok 2018
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Na zéklade grafe ¢. 3 mo6Zeme pozorovat’, ze v trzbach v segmente Technoldgii pre
budovy vedie JCI s hodnotou 23,4 miliard dolarov.!?? Na druhej pozicii je spolo¢nost’ Carrier
Corporation s trzbami 18,9 miliard*?®, d’alej Honeywell International, Inc. s trzbami 9,3
miliard*?* ana poslednom mieste Siemens AG shodnotou 1,4 miliard dolarov!?.

Spolo¢nost’ Schneider Electric SA neuvadza vo svojom reporte trzby za tento segment.

Tabulka ¢. 2 Pat’ konkurencnych sil podl'a Portera: Intenzita konkurencnych sil v odvetvi

technologie pre budovy

Intenzita konkurenénych sil

Druh sily Extrémne

N Vysoka | Primerana | Podpriemerna |Nizka | Ziadna

Riziko vstupu
novych firiem X
do odvetvia
Trhova sila
dodavatelov
Trhova sila
odberatelov
Riziko
substitucnych X
vyrobkov
Rivalita
medzi
existujucimi
konkurentmi
Pramen: Vlastné spracovanie

Na zaklade naSej analyzy moézeme povedat’, Ze riziko vstupu novych firiem do
odvetvia je podpriemerné. Rozvoj smart produktov spdsobil konsolidadciu v rdmci
technologii pre budovy. Spolocnosti na tomto trhu ponukaji viaceré produkty, ktoré st

vzajomne prepojené a firmy, ktoré vstupuju na tento trh nebuda schopné im konkurovat

122 JCI PLC. Annual report 2018. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 34. [cit. 2020-03-18]. Dostupné na:
https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-Controls-IR/quarterly-reports/2018/jci-plc-
2018-10-k.pdf

123 United Technologies. 2018 Annual Report. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 08. [cit. 2020-03-18].
Dostupné na: https://investors.rtx.com/static-files/adc5ea7d-7850-462e-a063-af406da3c336

124 Honeywell. 2018 Annual report. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 21. [cit. 2020-03-18]. Dostupné na:
http://investor.honeywell.com/Cache/IRCache/6214287f-d949-1b79-9bbb-
5eb1a61b03ea.PDF?0=PDF&T=&Y=&D=&FID=6214287f-d949-1b79-9bbb-5eb1a61b03ea&iid=4121346
125 Siemens. Annual Financial Statements of Siemens AG. [elektronicky zdroj]. [2019], online, s. 10. [cit. 2020-
03-18]. Dostupné na: https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:bfcf1f89-9ab0-46a3-a70d-
£15831d8d790/version:1565251845/siemens-sag2018-e.pdf
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v celom rozsahu. Regulacia zo strany Statu ohladne bezpecnosti a ochrany zivotného
prostredia taktiez komplikuje vstup na tento trh.

Trhova sila dodavatel'ov je primerand. Dodavatel'ov je mnoho, takze si firmy mézu
vyberat’ z vel'kej ponuky a zjednavat’ cenu, ale na druhej strane je odvetvie citlivé na ceny
surovin ako ocel’, hlinik a rozne chemikalie.

Trhova sila odberatel'ov je podpriemernd, za ¢o moze predovsetkym fakt, ze pocet
odberatel’'ov je vacsi ako dodavatel'ov, zavislost’ na dodavatel'ovi je nadpriemernd, naklady
na zmenu dodavatel’a st vysoké a spitnd integracia je malo pravdepodobna. Vsetky tieto
faktory znizuju vyjednavaciu silu odberatel’ov.

Riziko substitu¢nych vyrobkov znizuje integracia produktov. Pridana hodnota, ktort
vytvara systém produktov, ktoré medzi sebou komunikuju a je mozné ich riadit’ z jedného
miesta, d’aleko prevySuje vyhody plyntce z lacnejSich ndhrad. Moznost’ analyzovat’ data
a optimalizovat’ produkty v redlnom ¢ase d’alej znizuje riziko substitutov.

Faktory ako vysokéa vynosnost’ a snaha niekol’kych firiem stat’ sa lidrami na trhu,
zvySuje intenzitu konkurencie medzi existujucimi rivalmi. Potencial pre rast trhu je vysoky
a konkurenti sa snazia ziskat' o najvacSiu Cast’ trhu, atym odstavit konkurenciu. Je
pravdepodobné, ze prelom v technolégiach v nasledujucich rokoch méze spravit’ toto

odvetvie este viac atraktivnym a prilakat’ vel'ké mnozstvo firiem.

3.5 Zdroje konkuren¢nych vyhod JCI

Aj na trhu inteligentnych technologii a produktov platia rovnaké zakladné stratégie
pre dosahovanie konkurencnej vyhody. Spolo¢nost” musi byt schopna odlisit’ sa, a teda
pozadovat’ vys§iu cenu, alebo hospodarit’ s niz§imi nakladmi ako konkurenti, alebo oboje.
Na konkurencieschopnost’ su¢asnych rivalov na trhu inteligentnych rieseni pre budovy bude
mat’ predovsetkym vplyv ich schopnost” adaptovat’ sa na meniace sa podmienky globalneho
prostredia. Hovorime hlavne o environmentalnych a energetickych poziadavkach na
budovy. Negativny vyvoj globalneho otepl'ovania a zneCistovania prostredia nuti vlady
jednotlivych krajin prijimat’ opatrenia na podporu zelenych budov.

Komeréné budovy v USA tvoria priblizne 20% spotreby energie a 12% sklenikovych

(24

plynov.'?® Segment energeticky efektivnych budov je jeden z najvicsich rasticich trhov

126 Globenewswire. Smart Building Market: Growth, Trends & Forecasts to 2025. [online]. 20. 01. 2020. [cit.
2020-03-19]. Dostupné na: https://www.globenewswire.com/news-release/2020/01/21/1973111/0/en/Smart-
Building-Market-Growth-Trends-Forecasts-to-2025.html
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Vv USA. Zelené budovy st také, ktoré prinaSaju navstevnikom prisun zdravého cerstvého
vzduchu bez Skodlivych latok, spravne osvetlenie, tepelny komfort, dostatok priestoru pre
zivotné aj profesijné potreby. Ich vystavba a dizajn zabezpecuju energeticku efektivitu,
synergiu s okolitym prostredim a prinasaju zna¢né uspory pocas ich Zivotného cyklu.
Spoloc¢nosti vyuzivajuce energeticky efektivne budovy dokazu usetrit’ nemalé prostriedky
na prevadzku.

Existuju viaceré medzinarodné normy a certifikacné systémy pre udrzatel'nost’ vo
vystavbe. Medzi najznamejsie patria napriklad LEED (USA), BREEAM (Britania), HQE
(Francuzsko), Green Star (Australia a Novy Zéland) ¢i DGNB (Nemecko a Rakusko).
Spomedzi medzinarodnych noriem su to napr. ISO 21931 (udrzatel'nost’ vo vystavbe) a ISO
14000 (environmentalny manazment). 12’ Stdva sa trendom, Ze hlavne verejné budovy musia
spifat’ vysoké $tandardy udrzatelnosti. Taktiez viaceré nadnirodné korporacie idu
prikladom a snaZia sa, aby ich sidla spinali najvyssie ekologické a energetické $tandardy.
Tymto spoésobom sa snazia dostat’ do povedomia verejnosti ako podporovatelia trvalo
udrzatel'ného rozvoja. Ako ukazku svojich schopnosti a angazovanosti na ¢inskom trhu, JCI
otvorilo v roku 2017 svoje tstredie v Sanghaji. Toto sidlo bolo prvé v Cine, ktoré ziskalo tri
medzinarodné certifikaty zelenej budovy (EDGE, LEED Platinum a ¢inske tri hviezdy
udel'ované zelenym budovam). Budova vyuziva najmodernejsie JCI technoldgie a generuje
44 percentnll usporu energie Vv porovnani s lokalnymi Standardmi. Inovativne produkty
a systémy su to, ¢o odlisuje JCI od konkurentov a prinasa zakaznikom tsporu v nakladoch.
Ak sa pozrieme na produktovy rad Honeywell Building Technologies mézeme vidiet, ze
spolo¢nosti si konkurujua v produktoch a softvéri pre kontrolu a riadenie budov a energeticky
manazment. TaktieZ si konkurujii v kamerovych systémoch a Vv protipoZiarnej ochrane.?®
Avsak, JCI ponuka k tymto produktov aj d’alSie ako klimatizacie, priemyselné chladenie
alebo rieSenia pre retail, ¢o dava spolocnosti vyhodu v ponuke kompletnych rieSeni pre
budovy. Druhy dolezity konkurent Carrier Corporation naopak ponuka kurenie,
klimatizacie, chladenie a protipoziarnu ochranu, ale spolo¢nost’ nema v ponuke kontrolu

ariadenie budov, kamerové a bezpecnostné systémy a systémy pre kontrolu vstupu do

127 gkgbe. Co su zelené budovy. [online]. [cit. 2020-03-19]. Dostupné na: https:/skgbc.eu/portal/zelene-
budovy/co-su-zelene-budovy/

128 Honeywell. 2019 Annual report. [elektronicky zdroj]. [2020], online, s. 1. [cit. 2020-05-14]. Dostupné na:
https://investor.honeywell.com/Cache/IRCache/0eb89bce-f02c-8ee5-15d8-
c35e1c02c6cf.PDF?0=PDF&T=&Y=&D=&FID=0eb89bce-f02c-8ee5-15d8-c35e1c02c6cf&iid=4121346
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budovy.1? JCI disponuje radou produktov, ktoré si navzajom komplementarne a vytvaraji
komplexné rieSenie pre budovy, ¢im dosahuje konkuren¢nu vyhody.

Porter uz vroku 2014 predpovedal, Ze inteligentné produkty zmenia povahu
konkurencie avystavia spolo¢nosti novym prilezitostiam ahrozbam. Pokrok
Vv technoldgiach umoznil jednotlivym zariadeniam v budovach medzi sebou komunikovat
a vzajomne spolupracovat. Na trh inteligentnych budov V poslednych rokoch vstupuje
umela inteligencia a internet veci. Technologicki giganti ako Microsoft alebo IBM
V spolupraci s poskytovateI'mi inteligentnych budov prindSaji nové rieSenia na trh.
Schopnost’ spoloc¢nosti drzat’ krok s tymto trendom, bude smerodajnd v ich konkuren¢nom
postaveni. Potreba inteligentnych budov a miest rastie vo vyspelych krajinach ako aj
V rozvijajucich sa.

JCI v spolupréci s Microsoft Corp. zabezpecuje systémy pre nové sidlo spolo¢nosti
Bee’ah v Spojenych arabskych emiratoch. S rozSirenymi moznostami postavenymi na
platforme Microsoft Azure bude budova obsahovat' viacero najmodernejSich rieSeni
s vyuzitim umelej inteligencie (Al). Od integracie back-officu, smart lobby manazmentu, az
po smart zabezpecenie a mnoho d’al§ich. Kazdy névstevnik bude mat’ vlastného digitalneho
sprievodcu. Bude to prva budova v regione a jedna z prvych na svete, ktora bude mat’ plnt
integraciu s Al na podporu s optimalizaciou efektivnosti, vykonu a funkcnosti. Téato
futuristicka budova bude plne pohanana obnovitelnou energiou v snahe ziskat' najvyssie
ocenenie pre zelené¢ budovy LEED platinum. JCI umiestni do budovy technicka
infrastruktiru, ktora bude schopna monitorovat’ celé¢ svoje prostredie virtudlne pomocou
technologii Microsoft Azure Digital Twins a [oT. Toto rieSenie umozni spolo¢nosti Bee'ah
analyzovat’ velké mnozZstvo dat s cielom optimalizovat’ prevadzkové operacie a zvysit
efektivitu. Tento projekt je ukazkou toho, ako cloudové riesenia a Al dokazu premenit’ data
z fyzickych zariadeni na lep$iu angazovanost’ s navstevnikmi, a tak dosahovat’ novl uroven

efektivity a udrzatelnosti. Dokonéenie sidla je planované na rok 2020.13°

128 United Technologies. 2019 Annual Report. [elektronicky zdroj]. [2020], online, s. 4. [cit. 2020-05-14].
Dostupné na: https://investors.rtx.com/static-files/5612ce4a-a018-4f37-adc6-a154069a68f3

130 Prnewswire. Middle East's sustainability pioneer, Bee'ah, selects Johnson Controls and Microsoft for its
office of the future. [online]. 23. 04. 2019. [cit. 2020-03-20]. Dostupné na: https://www.prnewswire.com/news-
releases/middle-easts-sustainability-pioneer-beeah-selects-johnson-controls-and-microsoft-for-its-office-of-
the-future-300835934.html
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Graf ¢. 4 Cisty zisk v miliardach dolarov
4 3,78
3,5
3 2,7
2,5
’ 1,65 1,61
1,5 135 1,29

1 0,83

0,5
0

2017 2018 2019

@JCl Honeywell Carrier Corporation

Prameii: Honeywell. 2019 Annual report. [elektronicky zdroj]. [2020], online, s. 22. [cit. 2020-05-14].
Dostupné na: https://investor.honeywell.com/Cache/IRCache/0eb89bce-f02c-8ee5-15d8-
€35e1c02c6¢f.PDF?0=PDF&T=&Y=&D=&FID=0eb89%hce-f02c-8ee5-15d8-c35e1c02c6cf&iid=4121346;
JCI PLC. Annual report 2019. [elektronicky zdroj]. [2020], online, s. 52. [cit. 2020-05-14]. Dostupné na:
https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-Controls-IR/quarterly-reports/2019/jci-plc-
2019-10-k.pdf; United Technologies. 2019 Annual Report. [elektronicky zdroj]. [2020], online, s. 24. [cit.
2020-05-14]. Dostupné na: https://investors.rtx.com/static-files/5612ce4a-a018-4f37-adc6-a154069a68f3

4

Na grafe ¢. 4 moZzeme pozorovat Cisty zisk najvacSich konkurentov v odvetvi
technologie pre budovy. Zisk spolo¢nosti Carrier Corporation nie uvedeny podla praktik
GAAP, ¢ize nie je porovnatelny. U vSetkych troch spolo¢nosti ale doslo v roku 2019 ku
poklesu zisku. Uvedeny ¢isty zisk je len zo segmentu technoldgie pre budovy, nie je to
celkovy zisk uvedenych korporacii. Prepad v zisku spolo¢nosti Honeywell v roku 2019 je
dosledkom predaja Homes business cCasti, ktora dnes vystupuje ako samostatna spolocnost’
Resideo. JCI malo vacsi zisk v segmente budov o0 120 miliénov dolarov. Taktiez pri
porovnani EBITA (zisk pred zapocitanim trokov, dani a amortizacie), JCI dosiahol 3

miliardy dolarov v roku 2019*%! a segment Smart Infrastructure spolo¢nosti Siemens len 1,5

181 JCI PLC. Annual report 2019. [elektronicky zdroj]. [2020], online, s. 30. [cit. 2020-05-14]. Dostupné na:
https://investors.johnsoncontrols.com/~/media/Files/J/Johnson-Controls-IR/quarterly-reports/2019/jci-plc-
2019-10-k.pdf
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miliardy.¥ Na zéklade dostupnych informacii a vykonanej komparacie trzieb a zisku
spolo¢nosti mézeme povedat’, ze JCI dosahuje nadpriemerné vysledky na trhu.

Zisk  spoloCnosti je priblizne rovnaky, takze hlavnym = faktorom
konkurencieschopnosti pri zachovani sucasnych cien buda néklady. JCI v roku 2019 otvorilo
nové biznis centrum v Indii. Presun pracovnych miest z Eurdpy do Indie povedie k znizenym
nakladom na zamestnancov vo vyske stoviek tisic eur. Fakt, ze JCI ma najvyssie trzby
Z pozorovanych spolo¢nosti, ale iba nieCo malo prevysujuci zisk, poukazuje na vysoky

pomer nakladov.

3.6 Reakcia JCI na situaciu COVID-19

Najaktudlnejs$i problém, s ktorym sa musia spolo¢nosti vysporiadat, je situicia
spojend s koronavirusom. Svet sa momentalne nachddza v najvicsej ekonomicke;j krize od
velkej depresie z tridsiatych rokov minulého storocia a nasledujuce mesiace ukazu, ktoré
podniky budu schopné prezit’, a ktoré zaniknu.

Vyvoj svetovej ekonomiky v nasledujtcich rokoch bude zavisiet' od toho, ako dlho
potrva prva vlna virusu a ¢i sa nevrati v d’al$ich vinach. IMF predpoklada, ze 90% krajin sa
v roku 2020 dostane do negativneho rastu HDP a ocakava viac ako 4% pokles v raste
svetového HDP.!33

Pre ziskanie konkurenénej vyhody v danej situacii je rozhodujuca vasna reakcia na
zmenu V prostredi a prispdsobenie sa novym podmienkam na trhu. Toto spadd pod
prevadzkovu efektivitu, ktora Porter oznacil za zdklad konkurencnej vyhody. Spolo¢nost’ sa
musi neustale snazit’ implementovat’ najlepSie mozné praktiky v danej situdcii. Rychlost’
ohlasu a vnimavost’ spolo¢nosti na externé zmeny je dolezitym zdrojom konkurenénej
vyhody. JCI ako lider vo svojom segmente, vyuZiva svoju zdkaznicku siet’ so zdravotnymi
zariadeniami a ponuka rieSenia pre zvySenie bezpe¢nosti, pohodlia a udrzatel'nosti. 83%
nemocnic v Severnej Amerike spolupracuje s JCI. Toto poskytuje JCI moznost’ vyuzit
jedine¢nt prilezitost’, ktorou konkurencia nedisponuje. Spolo¢nost’ okamzite reagovala na
vzniknutu situdciu vo Wuhane. Za rekordnych osem dni sa podarilo zabezpecit’ systémy pre

nemocnicu vo Wuhane:

132 Siemens. Annul report 2019. [elektronicky zdroj]. [2020], online, s. 7. [cit. 2020-05-14]. Dostupné na:
https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:59a922d1-eca0-4e23-adef-64a05f0a8a61/siemens-
ar2019.pdf

133 WOLF, Martin. The world economy is now collapsing. [online]. In: Financial Times. 14. 04. 2020. [cit.
2020-04-18]. Dostupné na: https://www.ft.com/content/d5f05b5¢c-7db8-11ea-8fdb-7ec06edeef84
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e Pocas prvych 12 hodin bol zmobilizovany tim, boli vypracované bezpecnostné plany
a usmernenia na ochranu pracovnikov JCI.

e V nasledujucich 20 hodinéach dorazil tim a zacal sa plan vystavby.

e V priebehu nasledujtcich 72 hodin bola provizérna nemocnica rychlo prestavana a
bol zavedeny funkény systém zabezpeCenia bezpecnosti a sietovy komunikacny
systém celej nemocnice.

e Pocas nasledujucich 72 hodin bolo 860 posteli vybavenych komunika¢nych

systémom (medical intercom/nurse call).

Spolo¢nost’ je d’alej schopna premenit’ obyc¢ajné izby v nemocniciach alebo hoteloch
na podtlakové izolacky. Toto vSetko vd’aka modernym ventilaénym systémom a kontrolnym
panelom na meranie teploty, tlaku a vlhkosti vzduchu. Poskytuje taktiez cloud manazment
pre kamerové systémy atermalne kamery na meranie telesnej teploty, komunikacné
a monitorovacie zariadenia. Vsetky d’alSie poskytované rieSenia mézeme vidiet' v prilohe 1.
Po predaji Power solutions v roku 2019 sa spolo¢nost’ nachadza vo vybornej pozicii vyuzit
svoje likvidné prostriedky na vystavbu novych alebo obnovu starych nemocnic
a hospitalizacnych zariadeni. Od prepuknutia pandémie spolo¢nost’ poskytla svoje rieSenia
taktiez v New Yorku, Pensylvanii, Los Angeles, Minnesote a d’alSich statoch USA, a taktiez
v Eurépe. Rychla reakcia a prisposobenie podnikovej stratégie na novu situdciu je dobrym
predpokladom, ze spolo¢nost’ prezije danu situaciu v dobrom stave a udrzi si svoju poziciu

lidra na trhu.
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4 Diskusia

V diplomovej praci sme sa venovali zdrojom konkuren¢nej vyhody vo vybranej
spolo¢nosti JCI, pricom sme sa sustredili predovSetkym na podmienky a faktory ich vzniku.
V teoretickej Casti sme podrobne rozobrali problematiku konkurencie, konkuren¢nych sil
posobiacich na trhu, najpouzivanejSie pristupu na identifikdciu konkurenc¢nej vyhody
a stratégie pre aplikaciu konkurenénej vyhody v podniku.

Hlavnym cielom predlozenej diskusie je sumarizovat nadobudnuté poznatky,
prezentovat’” komplexny obraz, vyhodnotit’ ziskané¢ vysledky a taktiez poskytnut néavrhy,
ktorych implementacia pomoze vybranému podniku lokalizovat' zdroje konkurenc¢nej
vyhody a uplatnit’ ich pomocou zvolengj stratégie.

Vysledky diplomovej prace pozostavaju zo Styroch hlavnych casti a to priblizenia
spolo¢nosti JCI a definovanim produktu, ktory poskytuje, z charakteristiky odvetvia
a analyzy konkuren¢nych sil na zdklade Porterovho modelu piatich konkurenénych sil na
trhu, z identifikacie konkuren¢nych vyhod na zaklade teoretickych vychodisk a komparacie
vykonu s najbliz§imi konkurentmi.

JCI je globalna korporacia zamerand na diverzifikované technologie pre budovy. Je
poskytovatel vybavenia, kontrolnych néstrojov a sluzieb pre vykurovacie, ventilacné,
klimatiza¢né, chladiace a bezpecnostné systémy. Spolo¢nost’ si uz viac ako sto rokov drzi
svoje postavenie na trhu pomocou rozsiahlej ponuky produktov. Vdaka pocetnym
akviziciam a zlu¢eniu s Tyco je spolo¢nost’ schopna pontiknut’ nevidant $irku rieSeni na trhu
pre budovy. Na zaklade Porterovej Studie, vieme ur€it, Ze tato skutocnost’ je kl'aCovym
zdrojom pre diverzifikaciu sa od konkurencie a ziskanie konkuren¢nej vyhody. Spolo¢nost’
je schopna ponuknut’ kompletny systém navzajom prepojenych produktov v takom rozmere,
akym ostatné firmy na trhu nedisponuju.

Po zlu¢eni JCI a Tyco doslo k zmene sidla firmy z USA do irska. Aj napriek
kontroverznej debate vtedajSich kandidatov na prezidenta, tento krok pomohol JCI uSetrit’
na daniach 500 miliénov dolarov v priebehu troch rokov a d’alsich 150 miliénov dolarov
ro¢ne na danovych synergiach, a tak ziskat’ ndkladova (konkuren¢nt) vyhodu nad svojimi
rivalmi v USA. Na druhej strane mozu zakaznici v USA vnimat tento krok ako neeticky,
pretoze dochadza k odlevu dani z USA do Europy.

Z analyzy piatich konkurenénych sil na trhu méZeme konstatovat’, Ze JCI sa nachadza

Vv dobrej pozicii. Spolo¢nost’ nie je ohrozena vstupom novych firiem a vyjednéavacia sila
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odberatel'ov a dodavatel'ov tiez nie je ohrozujliica. Rizikova je oblast’ substitucie v ramci
softvéru pre riadenie budov. Velké technologické firmy sa mozu pokusit’ vyvinat a pontkat’
svoj vlastny ako nahradu k JCI softvéru pre riadenie a spravu, preto je nasim odporucanim,
aby spolo¢nost’ kladla velky doraz na aktualizaciu a podporu svojich softvérovych
a cloudovych rieseni. Strategicky vyznam do budicnosti by znasho pohladu malo
vytvorenie joint-venture s Microsoft Corp. a spolo¢né financovanie vyvoja a vyskumu Al
pouzivaného v systémoch budov.

Rivalita medzi existujicimi podnikmi je vysoka, pretoze vacSina konkurentov je
priblizne rovnakej velkosti arast trhu je nadpriemerny. Aj napriek tomu, naSim
odporti¢anim je neuchyl'ovat’ sa ku cenovej konkurencii, pretoze by tym utrpela uz tak nizka
ziskovost’ v odvetvi.

Z analyzy zisku vybranych spolo¢nosti moéZeme konStatovat’, Ze ziskovost' JCI
v odvetvi je nieCo malo nadpriemerna, ¢o je podla Portera ukazovatelom konkurencénej
vyhody. Hlavnym faktorom pre dosiahnutie konkuren¢nej vyhody pri zachovani st¢asnych
cien budu naklady. Pri porovnani pomeru trzieb a ziskov sa ukazalo, ze JCI ma vyssie
naklady ako konkurencia. Spolo¢nost sa vroku 2019 rozhodla znizit' svoje naklady
presunom pracovnych miest do nového biznis centra v Indii, ¢o prinesie Gspory v hodnote
niekol’ko sto tisic eur. Nasim odporacanim pre optimalizaciu kratkodobych nakladov je
financovanie dodavatel'ského retazca. Spoloénost’ by mohla pomocou tretej strany predizit’
lehotu splatnosti svojich faktir, a tak vytvorit’ va¢sie okno medzi svojimi pohl'adavkami
a zavazkami. Takéto financovanie by sa dalo vyuzit’ predovSetkym u dodéavatelov, kde ma
JCI vys$iu vyjednavaciu silu. Tymto spoésobom ziskané prostriedky by spolocnost’ mohla
nasledne reinvestovat’ alebo si zlepsit’ cashflow.

Pri pohlade na to, ako spolo¢nost zvlada prebiehajlicu pandémiu moézeme
konStatovat’, Ze sa nachddza v dobrej pozicii. Rychla reakcia na zmenu v globadlnom
prostredi pomohla spolo€nosti ziskat" kontrakt na zabezpeCenie systémov pre novu
nemocnicu vo Wuhane, ktort bolo potrebné sprevadzkovat’ v rekordnom case. JCI v tejto
situacii poskytuje niekol’ko systémov pre nemocnice po celom svete, ktoré su kritické pre
bezpecnost’ zdravotnickeho persondlu amusia spifiat najprisnejsie normy. Vdaka
partnerstvam s nemocnicami moze spolo¢nost’ nadviazat’ na minulu spolupracu a ponuknut’
d’alie komplementarne produkty. Nasim odportcanim je vytvorenie regionalnych timov,
ktoré v o najkratSom case oslovia ¢o najviac zdravotnickych zariadeni a ponuknu nové

alebo obnovu zastaralych rieSeni pre zniZenie rizika ndkazy a zvySenie bezpecnosti.
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Z.aver

Zameranim diplomovej prace boli zdroje konkurencnej vyhody firmy Johnson
Controls v medzinarodnom podnikani. Praca identifikuje zdroje a faktory vzniku
konkurenénej vyhody a predklada navrhy, ako vyuzit tieto zdroje na ziskanie lepSej
konkuren¢nej pozicie na trhu. Implementacia predlozenych navrhov moze spolocnosti

pomdoct’ pri budovani a posilneni konkuren¢nej pozicie V ramci konkuren¢nych sil na trhu.

Hlavnym cielom prace bolo skumanie zdrojov konkurenénej vyhody
vV medzinarodnom podnikani vo vybranej spolo¢nosti Johnson Controls International a na
zaklade analyz sil konkurenéného prostredia a interného prostredia firmy, poskytnat
odportcania ako identifikovat, ziskat a efektivne vyuzit' tieto zdroje na posilnenie

a udrzanie konkurenénej vyhody oproti konkurencii.

K tomu, aby sa ndm podarilo naplnit’ hlavny ciel prace sme si vopred stanovili
niekol’ko ¢iastkovych ciel'ov. Prvé tri ¢iastkové ciele zamerané na definovanie konkurencie
a konkuren¢ného prostredia na trhu, vymedzenie konkuren¢nej vyhody a konkuren¢nych
stratégii podla sucasnych pristupov a zhodnotenie vplyvu smart produktov na
konkurencieschopnost’ a stratégiu firiem v sicasnosti sme splnili v teoretickej Casti prace.

Dalsie z podpornych ciel'ov, ktoré sme splnili v praktickej Gasti prace boli analyza
podniku a produktového radu spolo¢nosti, ktory sme porovnavali s konkurenciou, a taktiez
analyza externého prostredia pomocou analyzy SWOT a Porterovho modelu piatich
konkurenénych sil v odvetvi. Na zaklade vysledkov sme zhodnotili intenzitu jednotlivych
konkurenénych sil a ich vplyv na postavenie spolo¢nosti.

Jednym zo splnenych ¢iastkovych cielov bolo tiez vymedzenie zdrojov
konkurenénych vyhod nami zvolenej spolo¢nosti pomocou teoretickych vychodisk.
Nasledna komparacia finan¢nych ukazovatel'ov konkurentov v danom odvetvi, s cielom
potvrdit’ existenciu konkurenc¢nej vyhody sa ndm podarila iba parcialne, pretoZe nie vSetky
ziskané data boli porovnatel'né.

V praktickej Casti prace sme tieZ naplnili stanoveny Ciastkovy ciel’, ktorym bolo
analyzovat’ poziciu firmy pocas sti¢asnej globalnej pandémie. Dopad sucasnej situacie na
vykon spoloc¢nosti bude viditelny vo Stvrtrocnej sprave v buducom kvartaly. Ako posledny
vedl'ajsi ciel’ analyzovat’ nami ziskané vysledky a poskytnit’ navrhy ako ziskat’ a vyuzit’
zdroje konkuren¢nej vyhody v prospech firmy sme naplnili v diskusii prace.
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Nasim odportcanim pre d’alsi vyskum je komparécia nakladov podla jednotlivych
aktivit hodnotového ret'azca s cielom urcit’ nakladovii nevyhodu voci konkurentom.

Splnenie vybranych ¢iastkovych cielov, ktoré sme si stanovili, prispeli k tspesnému
dosiahnutiu hlavného ciela diplomovej prace. Verime, ze uplatnenie vysledkov prace
anaSich odportcani uvedenych v diskusii povedie K lepsiemu pochopeniu ako ziskat

a vyuzit’ zdroje podniku na tvorbu konkuren¢nej vyhody.
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