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Die Unternehmensumwelt als Einflussfaktor auf die Unternehmensfiihrung
am Beispiel der Versicherungswirtschaft

Frank Gerwald — Peter Doréak — Peter Markovié

Abstract

Companies are in constant exchange with their environment and are influenced in their
decisions by various factors. This paper describes which factors of the corporate environment
influence corporate management. Using the insurance industry as an example, individual
factors are analyzed and their significance evaluated. The investigation was carried out with
the help of a literature research, which belongs to the qualitative research methods. The
evaluation of scientific articles and studies compares the theoretical view with practice. By
using different types of literature, the research question is examined from different perspectives.
Currently, the most influential factors for insurance companies are technological and societal
changes brought about by digitalization. New technologies and changes in consumer habits
mean that insurance companies are under increasing pressure to change. Although the factors
are assigned to different areas, they must not be viewed in isolation. The influences from the
corporate environment are manifold and the companies try to proactively influence the changes
in the environment by shaping personal and work-related relationships with the diverse groups
of the corporate environment.

JEL classification: G 22, M 21, M 31
Keywords: Unternehmensumwelt, Umweltbeeinflussung, Versicherung

1 Einleitung

Als Teil der Gesellschaft stehen Unternehmen in einem stetigen Austauschprozess mit ihrer
Umwelt. Dabei werden sie standig mit neuen Anforderungen konfrontiert, auf die sie reagieren
miissen. Gesittigte Mérkte, Globalisierung, eine rasante technologische Entwicklung und
zunehmende internationale Konkurrenz zwingen die Unternehmen dazu, sich stetig an die sich
dndernde Umwelt anzupassen. Die Unternehmensumwelt ist geprdgt durch unzdhlige
Einflussfaktoren.

Die Geschwindigkeit und die Qualitdt der Anpassungsfahigkeit an die wechselnden
Anforderungen entscheiden dartiber, ob ein Unternehmen langfristig erfolgreich ist. Doch es
geht nicht nur um die Anpassung an sich wechselnde Verhiltnisse. Um sich besser in ihre
Umwelt zu integrieren und als Teil eines sozialen Systems versuchen Unternehmen seit jeher
ihr Unternehmensumfeld mitzugestalten und aktiv Einfluss darauf zu nehmen. Dies geschieht
sowohl auf volkswirtschaftlicher als auch auf gesellschaftlicher Ebene.® Beobachtung und
Analyse dieser Umweltfaktoren sind daher die Basis fiir die Entwicklung und Erreichung von
Unternehmenszielen. Das Verstindnis von Unternehmensfithrung ist somit auch auf die
Gestaltung der Umwelt gerichtet.

Die frithzeitige Erkennung von sich abzeichnenden Verdnderungen und eine zeitnahe
Anderung der Handlungsweise dienen dazu, dem Unternehmen erhebliche
Wettbewerbsvorteile in immer starker umkdmpften Mérkten zu generieren. Es muss seine Rolle
in den verschiedenen Bereichen seiner Umwelt definieren, damit es einen Beitrag als Teil
ibergeordneter Systeme leisten kann.

1 Cepel, M. et al. 2019. Selected economic factors of the quality of business environment, S. 228-240.
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Die Anforderungen der iibergeordneten Umweltsysteme werden auf unterschiedliche Weise
an die Unternehmen herangetragen. So koOnnen verschiedene Anforderungen von
gesellschaftlichen Gruppen, Interessenverbdnden oder dem Staat als Gesetzgeber
herangetragen werden. Das Unternehmen als Element seiner Umwelt muss dabei auf
okonomische, rechtliche, gesellschaftliche, technische, politische und 6kologische Anspriiche
Riicksicht nehmen.

2 Stand der Problematik in der Literatur

Die Begriffe Betrieb und Unternehmen werden héufig nicht sauber voneinander getrennt
und auch in der Fachliteratur gibt es dazu unterschiedliche Sichtweisen. Der deutsche
Wirtschaftswissenschaftler Erich Gutenberg (1897-1984) betrachtete die Bezeichnung Betrieb
zundchst als tibergeordneten Begriff. Ein Unternehmen war seiner Ansicht nach einem System
produktiver Faktoren und somit dem Begriff Betrieb untergeordnet.? Diese Sichtweise wurde
in der Nachkriegszeit entwickelt, in der der Unterscheidung zwischen Marktwirtschaft und
Zentralwirtschaft noch eine groflere Bedeutung zukam als heutzutage.

Die heutige Sichtweise auf diese Abgrenzung hat sich stark geéndert. Sie begreift das
Unternehmen als Oberbegriff und den Betrieb als Unterbegriff.® So ist ein Betrieb von einem
Unternehmen im Wesentlichen darin zu unterscheiden, in dem er als Produktionsstitte
anzusehen ist.* Das Unternehmen wird als rechtlich-wirtschaftliche Einheit, der Betrieb
hingegen als technisch-organisatorische Einheit angesehen.® Ein Betrieb wird einer rechtlichen
Einheit zugeordnet und diese Einheit dient der Leistungserstellung. Sie folgt einem
wirtschaftlichen Ziel, ist wirtschaftlich jedoch unselbstindig.

Ein Unternehmen ist die iibergeordnete kleinste rechtliche Einheit, der ein Betrieb
zugeordnet ist. Ein Unternehmen kann also aus mehreren Betrieben bestehen, nicht aber ein
Betrieb aus mehreren Unternehmen. Die Differenzierung der beiden Begriffe spielt juristisch
besonders im Gesellschafts- oder Mitbestimmungsrecht eine wichtige Rolle. Hier wird
zwischen der Unternehmens- und der Betriebsverfassung unterschieden.® Wihrend die
Unternehmensverfassung die Normen fiir das Gesamtsystem beinhaltet, regelt die
Betriebsverfassung die Mitwirkung der Arbeitnehmer tiber ihre Vertreter am Ort der
Faktorumsetzung, dem Betrieb.’

2.1 Unternehmensumwelt

Die Unternehmensumwelt ist geprigt durch eine Vielzahl von Einflussfaktoren. Um ein
Unternehmen vorausschauend und weitsichtig zu fiihren, miissen diese Faktoren untersucht und
analysiert werden.® Die friihzeitige Erkennung von Chancen und Risiken fiir das eigene
Unternehmen ist das Fundament der Geschéftstatigkeit und bildet dadurch die Basis fiir die
Uberlebensfihigkeit des Unternehmens.®

Die Einflussfaktoren der Unternehmensumwelt sind hdufig voneinander abhéngig und
unterliegen stetigen Veridnderungen. Die Anderung eines Faktors hat Auswirkungen auf
mehrere andere Faktoren, was zu einer hohen Komplexitit fiihrt. Um diese Komplexitit zu
bewiltigen, wird zwischen der globalen Umwelt (Makroumwelt) und einer Branchenumwelt
(Mikroumwelt) unterschieden. Zur Branchenumwelt zdhlen aufgabenspezifische Faktoren wie

Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 15.

Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 16.

Gamillscheg, F. 1989. Betrieb und Unternehmen — Zwei Grundbegriffe des Arbeitsrechts, S. 33-37.
Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 16.

Gamillscheg, F. 1989. Betrieb und Unternehmen — Zwei Grundbegriffe des Arbeitsrechts, S. 33-37.
Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 16.

Korze, S. — Lebe, S. 2018. Business environment for hospitality entrepreneurship, S. 1-13.

Fabus§, M. 2017. Current development of business environment, S. 127-137.
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z. B. die Kunden, Lieferanten oder Wettbewerber einer Branche.® Die Faktoren der globalen
Umwelt gelten hingegen fiir alle Unternehmen gleich. Aufgrund des beschrinkten Umfangs
dieser Arbeit liegt der Fokus hierbei auf der globalen Umwelt.

Die globale Umwelt wird hdufig in verschiedene Segmente unterteilt. Diese Segmente
werden in der englischsprachigen Literatur mit Hilfe der PESTEL-Analyse analysiert.!!
PESTEL steht fiir die englischen Begriffe Political, Economical, Social, Technological,
Environmental und Legal. Die Analyse arbeitet mogliche Entwicklungen und Trends heraus,
die zukiinftig Einfluss auf das Unternehmen und seine Strategien haben konnen. Insbesondere
der Einfluss der TreibergroBen wie die Globalisierung, Internationalisierung, neue
technologische Entwicklungen, politische oder gesellschaftliche Verdnderungen stehen hier im
Blickfeld der Analyse.

Das Ziel der PESTEL-Analyse ist es, die Triebkrifte der Makroumwelt eines Unternehmens
zusammenzufassen. Sie zeigt auf, welche Einflussfaktoren in der Vergangenheit von
besonderer Bedeutung waren und wie deren Einfluss sich kiinftig verindert.
Entscheidungstrager sollten bei der Durchfithrung der PESTEL-Analyse immer darauf achten,
dass als Datenquellen immer relevante Informationen dienen. Kritisch zu bemerken ist jedoch,
dass die PESTEL-Analyse alleine kein umfassendes Bild der Wettbewerbssituation liefern
kann. Hierzu werden ergédnzend weitere Analysen, wie z. B. Porter’s 5-Forces, die Stakeholder-
Analyse oder die SWOT-Analyse benétigt.*?

Abbildung 1
Einflussfaktoren der Unternehmensumwvelt

e
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Quelle: eigene Darstellung
2.1.1 Politische Umwelt

Die politische Stabilitit eines Landes hat eine hohe Prioritdt bei der Standortwahl von
Unternehmen.® Zu dieser Stabilitit zihlt auch die Verlisslichkeit der politischen Organe sowie
deren Rolle in der Gestaltung des Wirtschaftslebens. Es ist wichtig zu wissen, in wie weit der
Staat durch die Gestaltung der Wettbewerbs- und Handelspolitik Einfluss auf das
Wirtschaftsleben nimmt.14

10 Dillerup, R. — Stoi, R. 2016. Unternehmensfiihrung, S. 105.
11 Dillerup, R. — Stoi, R. 2016. Unternehmensfiihrung, S. 105.
12 ghtal, T. et al. 2018. Methods of analysis of the external environment of business activities.
13 Akpoviroro, K. et al. 2018. Impact of business environment, S. 498-505.
14 Kozubikova, L. et al. 2019. The impact of political factor’s perception, S. 61-79.
11
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Die Industrie- und Subventionspolitik wirken sich ebenfalls auf den Wettbewerb eines
Landes aus.'® So ist es eine Systemfrage, wie weit der Staat die Wirtschaft direkt oder indirekt
beeinflusst. In China z. B. nimmt die Regierung groBen Einfluss auf die Wirtschaftsplanung,
wihrend dies in anderen Lindern nur in wesentlich geringerem Umfang geschieht.’® In
Frankreich und Deutschland werden die nationalen Automobilhersteller wihrend der Corona-
Krise massiv unterstiitzt. In den USA, wo man Subventionen oder Foérderungen von
Unternehmen traditionell skeptisch gegeniibersteht, gibt es solche Hilfsprogramme nicht. Die
Fiille der Subventionsprogramme in den vergangenen Jahren hat dafiir gesorgt, dass die
Subventionspolitik verstirkt zur Zielscheibe von Kritik geworden ist.!’

Die Vereinigten Staaten von Amerika liefern ebenfalls ein Beispiel dafiir, dass launische
Regierungen eine Gefahr fiir das laufende Geschift darstellen konnen und deshalb im Rahmen
einer globalen Umweltanalyse zwingend beriicksichtigt werden miissen. Die
Unberechenbarkeit von Regierungen kann zu einer Abhangigkeit vom politischen Gutwillen
fithren, was wirtschaftliches Arbeiten und seridses Planen nahezu unmoglich macht.

Doch auch in politisch stabilen Regionen gibt es Unterschiede. Innerhalb der Européischen
Union existieren nationale Unterschiede bei der Gesetzgebung, den Kartell- und
Subventionsrichtlinien. Diese sind von den Einstellungen eines Landes zu diesen Themen
abhéngig. Fir die Manager ist die politische Stabilitit daher maBgebend fiir die
Standortentscheidung.'®

Ein weiteres Beispiel flir die Wichtigkeit von politischen Verdnderungen fiir die
Unternehmensfithrung sind die Systemwechsel der osteuropdischen Staaten hin zur
Demokratie. Durch die Offnung der Grenzen sind wichtige Absatzmirkte und
Produktionsstandorte fiir westliche Unternehmen entstanden. Die ErschlieBung dieser Lander
als Produktionsstandorte setzt jedoch weiter hohe Investitionen in die Infrastruktur voraus.*®

2.1.2 Okonomische Umwelt

Okonomische Umweltfaktoren beinhalten nationale und internationale volkswirtschaftliche
Entwicklungen, die z. B. wichtig fiir Standortentscheidungen sein kénnen. Sie haben dadurch
direkten Einfluss auf die Absatz- und Beschaffungsmirkte.?® Zu den wichtigsten Faktoren
dieser Kategorie, die die Manager bei der Analyse beriicksichtigen miissen, gehoren z. B.
Konjunkturentwicklungen, Arbeitslosenquoten, Inflation oder auch die Wechselkurse.

Die Deutung der okonomischen Umwelt ist entscheidend fiir die Verteilung von
Investitionen und Beschiftigung.?l Um ein umfassendes Verstindnis fiir die zukiinftige
Entwicklung der dkonomischen Umweltfaktoren zu bekommen, miissen die wesentlichen
Treiber wie die Finanz-, Wirtschafts- und Geldpolitik, die Struktur der Finanzmérkte und die
Infrastruktur untersucht werden. All diese Faktoren kénnen sich unmittelbar auf die Rentabilitét
einer Entscheidung oder sogar des ganzen Unternehmens auswirken. Bevor ein Unternehmen
in einen neuen Markt eintritt miissen sich die Entscheidungstriager die Frage stellen, ob fiir die
geplanten Investitionen der betrachtete Markt in Frage kommt.??

15 Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 25.

6 Dillerup, R. — Stoi, R. 2016. Unternehmensfiihrung, S. 106.

17 Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 25; Kozubikova, L. et al. 2019. The impact of
political factor’s perception, S. 61-79.

Kozubikova, L. et al. 2019. The impact of political factor’s perception, S. 61-79.

19 Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 25-26.

20 Dillerup, R. — Stoi, R. 2016. Unternehmensfiihrung, S. 106.

2L Dillerup, R. — Stoi, R. 2016. Unternehmensfiihrung, S. 106.

2 Contractor, F. et al. 2020. How do country regulations and business environment impact, S. 1-13.
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2.1.3 Gesellschaftliche Umwelt

Die zentralen Punkte der gesellschaftlichen Umweltfaktoren stellen die Werte,
Einstellungen und kulturellen Normen einer Gesellschaft dar. Da auch diese Faktoren
Veridnderungen unterliegen, wird es fiir die Unternehmen zunehmend wichtiger deren
Entwicklung zu beobachten und die Handlungen darauf einzustellen.?® Die Unternehmen stehen
mit Mitarbeitern, Kunden oder Lieferanten als Mitgliedern der Gesellschaft in Beziehung. Die
Veranderungen im sozio-kulturellen Umfeld konnen z. B. die Einstellung gegeniiber der Arbeit,
einem steigenden Umwelt- oder Gesundheitsbewusstsein oder auch ein zunehmendes
Individualititsstreben betreffen.?® So hinterfragen die Verbraucher zunehmend die
Nachhaltigkeit von Produkten, wie z. B. in der Lebensmittelproduktion die Arbeitsbedingungen
im Erzeugerland, die Rohstoffgewinnung oder auch die Abfallentsorgung.

Die gesellschaftlichen Verdnderungen der letzten Jahre wurden vor allem durch verdnderte
Lebensgewohnheiten der Konsumenten beeinflusst. GroBe Teile des Lebens werden in den
digitalen Kontext verlagert.® Dabei wird zusitzlich zur lokalen Offline-Welt eine globale
Online-Welt in den sozialen Medien geschaffen, in der die Nachfrager in Interaktion
miteinander treten. In diesem Zusammenhang ist auch festzustellen, dass der Trend von
stationdren zu mobilen Endgeriten besteht. Auch deshalb ist der Online-Kontext stetig
omniprésent. Die Verbraucher sind immer und iiberall vernetzt und verstehen sich selbst als
Individuen in der immer gegenwirtigen Sphire der digitalen Gesellschaft.?

Mit den Informationen iiber Strukturmerkmale wie z. B. die Bevolkerungsstruktur oder das
Bildungswesen und den dazugehdrigen Trends kann ein Unternehmen einen Einblick in die
existierenden Wertvorstellungen und Normen der Bevolkerung erlangen. Bei der Analyse
geografisch fernliegender Mairkte ist genau hierbei aber Fingerspitzengefiihl gefragt. Die
Gefahr, dass die Ergebnisse vordefinierte Stereotypen bestétigen, ist groB. Die objektive
Betrachtung der sozio-kulturellen Einflussfaktoren sollte deshalb immer auch aus mehreren
Blickwinkeln durchgefiihrt werden, um ein komplettes Bild zu erhalten.?’” Es muss
beriicksichtigt werden, dass die gesellschaftlichen Werte je nach geografischer Lage stark
voneinander abweichen konnen. Aus diesem Grund ist ein sehr gutes Kulturverstandnis bei der
ErschlieBung neuer Mérkte Grundvoraussetzung, um nicht versehentlich soziale Tabus zu
brechen und den Erfolg einer Expansion in fremde Linder zu gefihrden.?

2.1.4 Technische Umwelt

Technologische Umweltfaktoren wie z.B. die Informations- und
Kommunikationstechnologie oder das technologische Niveau der Wirtschaft eines Landes
werden fiir die Unternehmen immer wichtiger, je mehr sie oder ihre Branche dem
technologischen Wandel unterliegen. Dabei kann die zunehmende
Veranderungsgeschwindigkeit sowohl Chance als auch Risiko sein. So kann z. B. die
Weiterentwicklung von Informationstechnik zu vollig neuen betrieblichen Abliufen fiihren.?

Die Entwicklung der Technologie beeinflusst die Unternehmen auf vielféltige Weise. Die
Entwicklung des Internets ist mit einer modernen industriellen Revolution gleichzusetzen. Das
E-Business hat auf der einen Seite die Abwicklung von Geschiftsprozessen stark verdndert,
andererseits hat es aber auch vollig neue Geschéftsmodelle ermoglicht, wie die Beispiele von

3 Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 23.
2 Dillerup, R. — Stoi, R. 2016. Unternehmensfiihrung, S. 106.
% Meffert et al. 2019. Marketing, S. 74.
% Hamidian, K. — Kraijo, C. 2013. Digitalisierung — Status quo, S. 5.
27 Contractor, F. et al. 2020. How do country regulations and business environment impact, S. 1-13.
28 Akpoviroro, K. et al. 2018. Impact of business environment, S. 498-505.
2 Dillerup, R. — Stoi, R. 2016. Unternehmensfiihrung, S. 106.
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eBay oder Airbnb zeigen.*° Das bedeutet nicht nur, dass die Unternehmen sich mit ihnen vollig
neuen Technologien auskennen miissen sondern auch, dass aus bisher vdllig unbekannten
Technologiefeldern neue Konkurrenten entstehen, die sich plétzlich zu ernstzunehmenden
Mitbewerbern entwickeln.

Durch die groflen Verdnderungen der technischen Umwelt ist es moglich geworden, dass
aus einem Online-Buchhéndler wie Amazon ein Big Player auch in vielen anderen Branchen
geworden ist. Durch diese Entwicklung ist heute nahezu jedes Unternehmen auf moderne
Technologien angewiesen, unabhingig davon, ob es um die Nutzung digitaler Vertriebskanéle
oder Prizisionsfertigungsanlagen handelt.3! Der technologische Entwicklungsstand hat somit
auch immer Einfluss auf strategische Unternehmensentscheidungen.

Bei der Betrachtung der technologischen Umwelt miissen die Unternehmen also
entscheiden, ob der technologische Fortschritt oder die technische Infrastruktur den
Anforderungen des Unternehmens oder des Marktes entsprechen.®®* Im Sinne von
Standortfaktoren konnen zur Analyse z. B. die Forschungs- und Entwicklungsausgaben des
offentlichen und privaten Sektors betrachtet werden. Interessant ist ebenfalls die starke Prasenz
oder Biindelung bestimmter Technologien, wie z. B. im Silicon Valley.%*

2.1.5 Okologische Umwelt

Okologische Umweltfaktoren beziehen sich auf die natiirlichen Umweltressourcen als
menschliche Lebensgrundlage. Dazu zéhlen z. B. die Verfiigbarkeit von Rohstoffen, die
Auswirkungen des Klimawandels, aber auch die Verringerung des Miillautkommens oder von
Emissionen. Die Abhéngigkeit von Rohstoffen wie z. B. Erdol bedeutet fiir die Unternehmen
ein Risiko in vielfacher Hinsicht. Eine 6kologieorientierte Unternehmensfithrung riickt die
zunehmende Umweltbelastung und immer knapper werdenden Rohstoffe verstirkt ins
offentliche Interesse. Beispiele hierfiir sind die Reinigung von Industricabgasen oder das
Recyceln von Rohstoffen. Um der 6kologischen Verantwortung eines Unternehmens gerecht
zu werden, sollte dessen Umweltbelastung erfasst und weitestgehend minimiert werden. Die
Produktion umweltfreundlicher Produkte kann dadurch auch zu einem wichtigen
Wettbewerbsvorteil werden.®

Okologisch-geografische Umweltfaktoren setzen sich aus den jeweiligen klimatischen
Bedingungen, topografischen Verhéltnissen und der Ressourcenverfiigbarkeit eines Landes
zusammen.®® In Regionen mit extremen klimatischen Verhiltnissen werden an die Produkte oft
vollig andere Anforderungen gestellt als im Ursprungsland. Wenn es um den Transport von
Rohstoffen oder Giitern geht, konnen auch topografische Gegebenheiten eines Landes zu hohen
Hiirden werden. All diese Einfliisse haben Auswirkungen auf die strategische Ausrichtung
eines Unternehmens. Bei der Erschliefung neuer Mérkte muss also im Vorfeld genau gepriift
werden, ob die Okologisch-geografischen Gegebenheiten einer Region den strategischen
Anforderungen einer Organisation entsprechen.

2.1.6 Rechtliche Umwelt

Rechtssysteme werden fiir viele Unternechmen zum Problemfeld, da sie nicht nur
landerspezifisch differieren, sondern auch innerstaatlich. So gibt es z. B. in den USA

30 Savrul, M. et al. 2014. The Potential of E-commerce for SMEs, S. 35-45.

31 Savrul, M. et al. 2014. The Potential of E-commerce for SMEs, S. 35-45.

%2 Rondovié, B. et al. 2019. Drivers of e-business diffusion in tourism, S. 30-50.
3 Savrul, M. et al. 2014. The Potential of E-commerce for SMEs, S. 35-45.

3 Rondovié, B. et al. 2019. Drivers of e-business diffusion in tourism, S. 30-50.
% Dillerup, R. — Stoi, R. 2016. Unternehmensfiihrung, S. 106-107.

3% Akpoviroro, K. et al. 2018. Impact of business environment, S. 498-505.
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innerstaatlich zwischen den einzelnen Bundestaaten abweichende Rechtsprechungen.®’
Unternechmen in der EU miissen beispielsweise mindestens drei Rechtssysteme
beriicksichtigen. Die Gesetzgebung im Land des Hauptsitzes oder der Produktion und das
jeweilige Rechtsystem des Landes, in dem die Produkte vermarktet werden. Zusitzlich gelten
in der Europdischen Union Gesetzgebungen, die den Handlungsspielraum der Unternehmen
eng definieren und damit auch begrenzen konnen.

Die verschiedenen Rechtssysteme nehmen den Marktteilnehmern oftmals die angestrebte
Flexibilitit. Werbeverbote fiir bestimmte Produktkategorien oder spezielle Auflagen bei der
Produktgestaltung miissen landerspezifisch betrachtet und beriicksichtigt werden. Die damit
entstehenden Herausforderungen betreffen oftmals den kompletten Marketing-Mix und sind
damit komplex zu 16sen.®

Die voranschreitende Digitalisierung beeinflusst auch die rechtliche Umwelt. Ein zentraler
Punkt hierbei ist der Datenschutz. Durch die Erweiterung der Kommunikationskanéle und
Touchpoints sind die Unternehmen in der Lage, immer mehr und genauere Daten iiber ihre
Kunden zu sammeln. Zahlreiche Fille von Internetkriminalitdt und Datenmissbrauch durch
private Unternehmen haben das Vertrauen der Konsumenten in die Datensicherheit und den
Schutz der Privatsphire nachhaltig gestért.>® Dies hat dazu gefiihrt, dass die Europiische Union
durch Einfiihrung der Europdischen Datenschutzgrundverordnung (EUDSGVO) die
Speicherung und Verarbeitung personenbezogener Daten europaweit stark reglementiert hat.*

2.2 Umwelteinfluss und Umweltbeeinflussung

Die Beispiele zu den aufgefiihrten Umweltfaktoren zeigen, dass die Entwicklungen in den
einzelnen Bereichen nur schwer vorherzusagen sind. Die Unternehmen miissen sich die Frage
stellen, ob die Verdnderungen einfach nur passiv hinzunehmen sind oder ob es Mdglichkeiten
gibt, aktiv hierauf Einfluss zu nehmen.** Die klassische Lehre der Unternehmensfithrung ist
darauf ausgelegt, auf Verdnderungen der Umwelt zu reagieren. Neuere Ansétze sehen hier eher
eine proaktive und umweltbeeinflussende Form der Unternehmensfiihrung.*2

Nach Achleitner gibt es drei Hauptgriinde fiir eine umweltbezogene Unternehmensfiihrung:

¢ Die sozio-politischen Einfliisse werden auch kiinftig weitreichende Auswirkungen auf
die Unternehmensfiihrung haben die so weit gehen kdnnen, dass erfolgversprechende
Produkt-Markt-Strategien gefdhrdet werden.

e Die potentiellen Kosten sozio-politischer Umweltkonflikte sind wesentlich hoher als
der Aufwand fiir das proaktive Unternehmensmanagement.

e Ein effektives und erfolgreiches Unternehmensmanagement kann dem Unternehmen
wesentliche Wettbewerbsvorteile verschaffen.*?

Zu einer proaktiven Unternehmensfiihrung gehort unter anderem die Fahigkeit, personliche
und arbeitsbezogene Beziehungen zu seiner Umwelt zu gestalten. Mit Hilfe des Relationship
Managements sollen die Beziehungen zu den unterschiedlichen Gruppen in der
Unternehmensumwelt aktiv und zielgerichtet gestaltet werden.

37 Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 22.
3 Akpoviroro, K. et al. 2018. Impact of business environment, S. 498-505.
3 Warwitz, C. 2016. Location-based Advertising im Kontext von Big Data, S. 69-70.
40 Meffert et al. 2019. Marketing, S. 74.
4l Kozubikova, L. et al. 2019. The impact of political factor’s perception, S. 61-79.
42 Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 26-27.
43 Achleitner, P. M. 1985. Sozio-politische Strategien multinationaler Unternehmungen, S. 9-10.
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2.2.1 Customer Relationship Management

Der Begriff Relationship Management stammt aus dem Marketing und wird in der Literatur
meistens im Zusammenhang mit Kundenbeziehungen genutzt. Deshalb ist der Begriff des
Customer Relationship Marketing (CRM) weit verbreitet. Er beschreibt die intensive Pflege
langfristiger Beziehungen, sowohl zu den Kunden als auch zu anderen Stakeholdern.** Die
Intensitit der Beziehungspflege ist allerdings nicht zu maximieren, sondern zu optimieren. Die
hieraus gewonnenen Vorteile miissen die zusétzlichen Aufwendungen iiberkompensieren.*

Die Einsatzbereiche eines erfolgreichen CRM lassen sich in drei Komponenten clustern:
Dem operativen, dem kollaborativen und dem analytischen CRM. Zum Bereich des operativen
CRM gehort der direkte Kundenkontakt durch einen zielorientierten Dialog zwischen dem
Unternehmen und dem Kunden. Hierzu gehort gleichfalls die Optimierung der erforderlichen
Geschiftsprozesse.*® Das kollaborative CRM umfasst die gesamte Steuerung, Unterstiitzung
und Synchronisation aller Kommunikationskandle zum Kunden. Ziel ist es, eine moglichst
effiziente und effektive Kommunikation zwischen Unternehmen und Kunden durch ein
leistungsfihiges Channel Management zu gewihrleisten.*’

Im Bereich des analytischen CRM werden mit Hilfe eines Data Warehouse relevante
Kundendaten ausgewertet. Die gewonnenen Daten dienen der Berechnung von
Kaufwahrscheinlichkeiten, Kundensegmentierungen und der Ermittlung von Cross-Selling-
Potentialen.*® Der Einsatz von CRM-Systemen ist auf der einen Seite eine groBe Hilfe, auf der
anderen Seite aber auch sehr kostenintensiv. Um unnétige Mehrkosten zu vermeiden, muss das
Unternehmen im Vorfeld entscheiden welche Fragen durch den Einsatz eines CRM-Systems
beantwortet werden sollen. Der Einsatz der Instrumente bedarf dabei einer gezielten Planung
und stetiger Kontrolle.*°

2.2.2 Konfliktmanagement

Doch auch wenn ein sehr erfolgreiches Customer Relationship Management-System
etabliert wird, kann es zu Diskrepanzen zwischen den Unternehmenszielen und den Anspriichen
der Umwelt kommen. Konflikte tauchen sténdig in den unterschiedlichsten Auspridgungen auf.
Ein wichtiger Bestandteil des Umweltmanagements ist daher stets ein effektives
Konfliktmanagement zur Bewiltigung der Meinungsverschiedenheiten.® Richtig angewandt,
kann aus einem gut gehandelten Konflikt schnell etwas Positives herausgezogen werden.
Professionelles Konfliktmanagement bedeutet somit auch Steuerung konfliktinduzierter
Risiken und Chancen.>

Konflikte mit der Umwelt verursachen fiir jedes Unternchmen Kosten.>® Die
Schwierigkeiten fiir die Unternehmen liegen darin, Konfliktkosten exakt zu messen und das
damit verbundene Schadenpotential abzuschidtzen. Obwohl zahlreiche Modellansitze zur
Messung von Konfliktkosten entwickelt wurden, gibt es zu diesem Thema immer noch

4 Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 29.

4 Helmke, S. et al. 2013. Effektives Customer Relationship Management, S. 6.

4 Helmke, S. et al. 2013. Effektives Customer Relationship Management, S. 11.

47 Helmke, S. et al. 2013. Effektives Customer Relationship Management, S. 11.

48 Pedron, C. et al. 2018. Articles CRM system, S. 494-511.

49 Helmke, S. et al. 2013. Effektives Customer Relationship Management, S. 12.

%0 Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 29.

51 Mason, T. et al. 2018. Wicked conflict: Using wicked problem thinking, S. 1-9.

52 GlaBer, U. et al. 2016. Konfliktmanagement in der deutschen Wirtschaft, S. 27.

5 Mason, T. et al. 2018. Wicked conflict: Using wicked problem thinking, S. 1-9.
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quantitative Unscharfen. Es ist daher sinnvoll die Forschung, um Konfliktkosten und andere
Daten der Konfliktlésung zu erweitern.>*

In der Praxis ndhern sich die Unternehmen der Problemlosung durch den Versuch einen
Business Case zu rechnen, um Kosten und Nutzen des Konfliktmanagements einschitzen zu
konnen. Da die Ermittlung von eindeutigen, absoluten Zahlen in diesem Thema schwierig ist,
besteht auch die Moglichkeit sich liber Einschédtzungen der einzelnen Kostenquellen dem
Ergebnis zu nihern. Dazu dient die grobe Clusterung in sichtbare und verdeckte Kosten.>® Zu
den sichtbaren Konfliktkosten gehoren z. B. Gerichts- und Rechtsanwaltskosten, der Aufwand
der Rechtsabteilung, aber auch ein erhohter Krankenstand im eigenen Unternehmen. Verdeckte
Kosten konnen eine erhohte Mitarbeiterfluktuation oder auch eine geringere Produktivitét sein,
da jeder Konflikt mit der Umwelt Energie und Unternehmensressourcen beansprucht.

Das Modell von Whetten und Cameron unterscheidet zwischen fiinf verschiedenen
Konfliktmanagement-Strategien:

e Zwang: Diese Strategie ist durch unkooperatives Verhalten gekennzeichnet. Uber
einen lingeren Zeitraum angewendet erzeugt sie Feindseligkeit und Verbitterung. Sie
widerspricht damit dem proaktiven Losungsansatz.

e Nachgeben: Die eigenen Forderungen werden zuriickgestellt und auf die Forderungen
der Gegenseite wird weitgehend eingegangen. Der Nachteil besteht darin, dass fiir den
Erhalt einer guten Beziehung die inhaltlichen Punkte zu kurz kommen und es am Ende
oft mehrere Verlierer gibt.

e Kompromiss: Hier wird der Versuch unternommen, die Interessen beider Parteien
teilweise zu befriedigen. Beide Parteien miissen Zugestdndnisse machen.

e Zusammenarbeit: Unternehmen und Umwelt verhalten sich gleichzeitig bestimmt und
kooperativ. Die Problemlosung steht im Vordergrund, so dass die Mdglichkeit einer
Win-Win-Situation besteht.

e Vermeidung: Der Konflikt wird nicht ausgetragen, sondern hinausgeschoben. Bei
dieser Strategie ist es wahrscheinlich, dass beide Konfliktparteien ihre Ziele nur
ansatzweise erreichen.®

Das Konfliktmanagement hat das Ziel, Konflikte zu entschirfen oder sogar gar nicht erst
aufkommen zu lassen. Lédsst sich ein Konflikt nicht mehr vermeiden, wird mit Hilfe des
Konfliktmanagements versucht, diesen bereits beim Entstehen in konstruktivere Bahnen zu
leiten. So geben Konflikte auch immer Anlass zu Verdnderungsprozessen. Verdnderungen und
Weiterentwicklung erzeugen immer Spannungen und sind dadurch fester Bestandteil von
Konflikten. Eine Umweltdnderung bringt nicht automatisch mit sich, dass sich alle Mitglieder
einer Gemeinschaft gleichzeitig neue Verhaltensweisen zulegen. Je schneller sich die
Unternehmen den neuen Gegebenheiten anpassen, desto grofer ist ihre Uberlebenschance.®’

3 Forschungsdesign

Das Ziel dieser Arbeit ist die Betrachtung, welche Faktoren der Unternehmensumwelt
Einfluss auf die Unternehmensfiihrung nehmen. An Beispielen der Versicherungswirtschaft
werden einzelne Faktoren analysiert und bewertet.

5 GlaBer, U. et al. 2016. Konfliktmanagement in der deutschen Wirtschaft, S. 27.
% GlaBer, U. et al. 2016. Konfliktmanagement in der deutschen Wirtschaft, S. 28.
5 Whetten, D. A. — Cameron, K. 2007. Developing Management Skills, S. 383-385.
5 Schwarz, G. 2014. Konfliktmanagement, S. 26-27.
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Die Untersuchung erfolgte mit Hilfe einer Literaturrecherche, die zu den qualitativen
Forschungsmethoden zdhlt. Die Vorgehensweise zielt darauf ab, das Expertenwissen, welches
im Hinblick auf die praktische Relevanz von besonderem Interesse ist, herauszufiltern. Dieses
besondere Wissen resultiert aus dem Informationsvorsprung, den die Autoren aufgrund ihrer
beruflichen Positionen haben.

Durch die Verwendung verschiedenartiger Literatur, wie Fachbiicher, Studien oder
Konferenzbeitrage wird die Fragestellung aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet. Im
Rahmen einer systematischen Literaturrecherche wurden die drei Phasen Literatursuche,
Literaturbeschaffung und Literaturverwertung durchlaufen.®® Die erste Phase bestand aus einer
unsystematischen Suche zu dem Begriff Unternehmensumwelt. Das Ergebnis fiihrte zu einem
Uberblick iiber den Themenbereich. Um systematisch vorzugehen, wurde anhand der
vorliegenden Ergebnisse eine Suchwortliste erstellt. Die systematische Suche nach vom Brocke
et al. wurde mit deutschen und englischen Begriffen durchgefiihrt.”® Weiterfiihrend wurde
festgelegt, welche Datenbanken fiir die Suche verwendet werden sollten.

Die Vorauswahl der Literatur wurde anhand der Schliisselworter der Quellen, der Titel und
der Abstracts getroffen. Die Suchanfragen hatten fiir jedes der genutzten Portale eigene
Spezifikationen, da bei einigen Suchmaschinen die Anzahl der Treffer sehr hoch war. Zur
Eingrenzung wurden der Zeitpunkt der Verdffentlichung oder die Beschrankung auf Journals
bzw. Biicher (-ISBN oder +DOI) genutzt.

Der Abruf der Daten erfolgte in der Universitéts- und Landesbibliothek der Heinrich-Heine-
Universitdt Diisseldorf. Ziel der Literaturrecherche war es, sowohl wissenschaftliche Texte als
auch praxisnahe Literatur wie z. B. aktuelle Studien zu identifizieren, um neben der
wissenschaftlichen Sichtweise auch den praktischen Blick der Unternehmen auf die
Unternehmensumwelt als Einflussfaktor auf die Versicherungsbranche einzubeziehen.

4 Ergebnisse der Forschung

Die Literaturrecherche hat gezeigt, welche Faktoren der Unternehmensumwelt maf3geblich
Einfluss auf die Unternechmensfilhrung von Versicherungskonzernen nehmen. Die
Unternehmen sind jedoch nicht ohne Moglichkeiten der Einflussnahme auf ithre Umwelt. Sie
versuchen in eine aktive, gestalterische Rolle zu kommen, in der sie die Verdnderungsprozesse
adaptieren und die Herausforderungen als Chancen zur Verbesserung begreifen.

4.1 Relevante Einflussfaktoren auf die Unternehmensfiihrung

Die politische Stabilitdt eines Landes ist die Grundvoraussetzung fiir viele Unternehmen
bei der Expansion ins Ausland.®® Da eine Expansion mit hohem monetiren Aufwand verbunden
ist, versuchen besonders strukturschwache Lander oder Regionen grofle Konzerne durch
Subventionen oder Steuervorteile an sich zu binden.%! In der Européischen Union z. B. ist
Luxemburg dafiir bekannt, besonders giinstige Konditionen fiir die Finanz- und
Versicherungsbranche zu bieten. Etliche Konzerne haben deshalb Dependancen in dem
GroBherzogtum. Doch neben den finanziellen Vorteilen, die ein Auslandsstandort mit sich
bringen kann, achten die Manager verstérkt darauf, dass die Investitionen nicht durch pldtzliche
politische Richtungsdnderungen wieder in Frage gestellt werden. Plotzliche politische
Richtungswechsel sind in Luxemburg nicht zu erwarten weshalb dieses, im Vergleich zu
anderen Staaten kleine Land, tiberdurchschnittlich viele Konzerne beheimatet.

%8 QOkoli, C. — Schabram, K. 2010. Systematic Literature Review.
% Brocke, J. v. et al. 2009. Reconstructing the giant, S. 2206-2217.
80 Akpoviroro, K. et al. 2018. Impact of business environment, S. 498-505.
81 Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 25.
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Doch bei der Inanspruchnahme der Vorteile, die ein Konzernsitz in Luxemburg oder
anderen Steueroasen bietet, muss in die Bewertung durch die Unternehmen auch ein moglicher
Reputationsverlust beriicksichtigt werden. Zunehmend werden Firmen 6ffentlich kritisiert, die
lediglich aus Griinden der Steuervermeidung ihre Firmensitze in entsprechende Liander
verlegen.

Sofern die Standortanalyse zu dem Ergebnis gekommen ist, dass der ins Auge gefasste
Markt fiir die geplanten Investitionen in Frage kommt, werden die Okonomischen
Umweltfaktoren untersucht. Hierbei nehmen nationale und internationale volkswirtschaftliche
Entwicklungen  maflgebend Einfluss auf die  Unternehmensentscheidung  der
Versicherungsindustrie.5? Bereiche wie z. B. die Wirtschafts-, Finanz- oder Geldpolitik haben
direkten Einfluss auf die Rentabilitdt der Investitionen und somit auch indirekt auf die
Entscheidungen der Unternehmensfiihrung. Das Management steht vor der Entscheidung, ob
z. B. bei negativen Konjunkturaussichten eine Investition getitigt werden soll. Es muss
abwigen, ob die schlechten wirtschaftlichen Aussichten eventuell durch dadurch giinstigere
Subventionsbedingungen ausgeglichen werden kdnnen.

Versicherungsunternehmen haben die Aufgabe, das eingezahlte Kapital ihrer Kunden sicher
und zugleich gewinnbringend anzulegen. Dabei sind den Konzernen durch die Regulierung
enge Grenzen gesetzt. So darf nur ein kleiner Teil des Kapitals in risikoreichere Investments
angelegt werden. Das schmadlert zwar auf der einen Seite die Renditemdglichkeiten, auf der
anderen Seite aber haben alle deutschen Versicherer die Finanzkrise im Jahr 2008 gut
iiberstanden, da die Anlagepolitik der Unternehmen iiberwiegend konservativ war. Ein weitaus
groferes Problem fiir die Unternehmen ist die andauernde Niedrigzinsphase. Besonders im
Bereich der Kapitallebensversicherungen weisen éltere Vertridge aus heutiger Sicht hohe
Garantiezinsen aus, die mit wenig spekulativen Anlagen nicht mehr zu erzielen sind. Die Folge
ist ein externer Run-Off bei zahlreichen deutschen Lebensversicherern. Diese beenden ihre
Geschiftstitigkeit im Bereich der Lebensversicherung und nehmen keine Neukunden mehr auf.
Die Versicherungsbestinde werden auf andere Unternehmen iibertragen und die Kunden
erhalten neue Vertragspartner.

Die Verdnderungen in der Gesellschaft wurden in den vergangenen Jahren mafgeblich
durch die Digitalisierung beeinflusst. Der digitale Kontext hat in alle Lebensbereiche Einzug
gehalten und nicht zuletzt durch die sozialen Medien entstehen Gruppen und Gemeinschaften,
die es in diesen Zusammensetzungen vor einigen Jahren noch nicht gab.® Da die Unternehmen
mit den Mitgliedern dieser Gruppen im stindigen Austausch stehen, werden auch die
Umgangsformen innerhalb der Versicherungsunternehmen von diesen Entwicklungen
beeinflusst. So hat der Vorstand der ARAG-Versicherungen entschieden, innerhalb des
Konzerns jiingere, weniger formelle Umgangsformen zu etablieren, in dem die interne
Kommunikation hauptsdchlich mit dem Vornamen gefiihrt wird, unabhdngig davon, auf
welcher Hierarchieebene die Beteiligten stehen.®* Fiir die konservative und eher behibige
Versicherungsindustrie ist dies ein bemerkenswerter Vorgang, denn die Verdnderungen im
sozio-kulturellen Umfeld betreffen Kunden und Arbeitnehmer gleichermaf3en und das Beispiel
zeigt, dass der gesellschaftliche Wandel direkten Einfluss auf Unternehmenskulturen hat.

Den derzeit vielleicht grofiten Einfluss auf die Unternehmensumwelt hat die technologische
Entwicklung. Die in Deutschland als eher trige empfundene Versicherungsindustrie sieht sich
einer zunehmenden Verdnderungsdynamik ausgesetzt. Neue Technologien beeinflussen alle
Konzernbereiche der etablierten Versicherer und lassen gleichzeitig vollig neue digitale

52 Dillerup, R. — Stoi, R. 2016. Unternehmensfiihrung, S. 106.
8 Meffert et al. 2019. Marketing, S. 74.
8 Wenig, M. 2020. Die ARAG vorstindelt fremd.
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Mitbewerber entstehen. So lassen sich aufgrund der verbesserten Datenverarbeitung wesentlich
bessere Kundenprofile erstellen und die Kunden konnen zielgenau angesprochen werden.
Vollig neue Kundengruppen konnen geclustert und individuelle Angebote erstellt werden. Die
rasante Verdnderung der technischen Unternehmensumwelt hat die Vertriebsprozesse
revolutioniert. Die Entwicklung zeigt eindeutig, dass der Einfluss der Vergleichsportale fiir den
Vertrieb von Versicherungen im Internet weiter zunehmen wird. Die Konzernvorstinde miissen
darauf reagieren und die Unternehmen den neuen Gegebenheiten anpassen.5®

Auch 0©kologische Umweltfaktoren haben einen wachsenden Einfluss auf die
Unternehmensfiihrung. Dem zunehmenden 6ffentlichen Interesse an der Nachhaltigkeit der
Unternehmen tragen die Versicherer durch jahrliche Nachhaltigkeitsberichte Rechnung. In
diesen Berichten legen die Unternehmen Rechenschaft {iber ihr Handeln ab und stellen dar, ob
sie der dkologischen Verantwortung gerecht werden. Nachhaltigkeit ist auch ein Thema, das
verstiarkt durch die Kunden hinterfragt wird. Der Trend zeigt, dass Kunden zunehmend
interessiert daran sind, dass ihre Versicherungsbeitrige auch nachhaltig angelegt werden.

Okologisch-geografische Umweltfaktoren sind fiir die Versicherer von groBer Bedeutung,
da haufig Risiken, die sich hieraus ergeben, abgesichert werden miissen. So ist z. B. der Bedarf
an Elementarversicherungen in einem Gebiet mit extremen klimatischen Verhéltnissen grofer
und die Versicherer miissen ihr Risk-Management und ihre Kalkulationen darauf einstellen.
Sofern es Pliane gibt sich in neuen Léndern zu etablieren, miissen zuvor die okologisch
geografischen Gegebenheiten untersucht werden, um ein Risikoprofil zu erstellen. Bei der
Entwicklung neuer Versicherungsprodukte sind dies beitragsrelevante Punkte, die in der
Kalkulation beriicksichtig werden miissen.

Rechtliche Umweltfaktoren sind besonders fiir Rechtsschutzversicherer mafigebend bei der
Frage, ob ins Ausland expandiert werden soll. So gibt es z. B. grundlegende Unterschiede
zwischen dem europdischen und dem anglo-amerikanischen Recht.%® Verschiedene
Rechtssysteme sorgen dafiir, dass Rechtsschutzversicherer sofern sie international agieren,
dezentral aufgestellt sind. Das heiflt, die Vertretungen in den jeweiligen Landern handeln
eigenstandig, um den jeweiligen Gegebenheiten der einzelnen Rechtssysteme Rechnung zu
tragen und die Risiken zu minimieren.

4.2 Moglichkeiten zur Beeinflussung der Umweltentwicklungen

Moderne Ansidtze der Unternehmensfilhrung empfehlen eine proaktive und
umweltbeeinflussende Form der Unternehmensfiihrung.®” Unternehmen haben verschiedene
Moglichkeiten, Einfluss auf die Umweltentwicklungen zu nehmen und versuchen in allen
Teilen der Welt Einfluss auf politische Entscheidungen zu nehmen. Wahrend der iberwiegende
Teil versucht {iber Branchenverbdnde und Lobbyismus seine Interessen zu vertreten, ist es in
anderen Kulturen nicht uniiblich, Unternehmensinteressen monetir zu vertreten. Dabei werden
nicht selten Gesetze gebrochen und es entstehen finanzielle Schiden fiir die Allgemeinheit. Es
wird versucht Vorteile zu erlangen, auf die kein rechtméafBiger Anspruch besteht. Nicht zuletzt
deswegen sind in den vergangenen Jahren die Compliance-Regeln fiir Unternehmen stetig
verschérft worden.

Bei der aktiven Beeinflussung der Umwelt durch die Versicherungsunternehmen ist kritisch
zu betrachten, dass die Grenzen zwischen legalen, proaktiven und umweltbeeinflussenden
Handlungen und Korruption nicht immer trennscharf sind. Es besteht die Gefahr, dass das
ohnehin schon schlechte Image der Versicherungswirtschaft in Deutschland weiter beschadigt

8 Savrul, M. et al. 2014. The Potential of E-commerce for SMEs, S. 35-45.
% Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 22.
57 Macharzina, K. — Wolf, J. 2018. Unternehmensfiihrung, S. 26-27.
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wird, falls die Einflussnahme zu offensiv und direkt ausgelibt wird. Dem konnen die
Versicherer nur entgegenwirken, in dem sie die Art der einzelnen Engagements gegeniiber der
Offentlichkeit moglichst transparent darstellen und klar kommunizieren. Damit wire auch eine
klare Abgrenzung zu den MaBBinahmen geschaffen, die dem Bereich der Korruption zugeordnet
werden miissen.

Die Versicherer versuchen durch gezielte Lobbyarbeit Einfluss auf die europiische
Gesetzgebung zu nehmen, um ihre Interessen zu wahren. So wurde gezielt an der Européischen
Datenschutzgrundverordnung mitgearbeitet, um die Belange der Versicherungswirtschaft
durchzusetzen. Dies ist nur teilweise gelungen. Ein gutes Beispiel fiir erfolgreiche Lobbyarbeit
liefert die deutsche Automobilindustrie, die ihre nur kurze Wege in die Schalzentralen der
Macht hat und diese auch immer wieder erfolgreich nutzt, wie zum Beispiel bei der
Abwrackpramie oder den vergleichsweise milden Strafen im Dieselskandal.

Gesellschaftliche Umweltfaktoren lassen sich zwar von den Unternehmen nicht direkt
beeinflussen, sie haben aber die Moglichkeit, die Trends und Entwicklungen aufzugreifen, zu
reagieren und dadurch indirekt Einfluss auszuiiben.® So integrieren sich immer mehr
Unternehmen in den sozialen Medien, um mit ihren Zielgruppen in Kontakt zu treten und zu
interagieren. Dort greifen sie die Trends wie z. B. steigendes Umweltbewusstsein oder das
zunehmende Streben nach Individualitét auf und versuchen die Diskussionen in ihrem Sinne zu
beeinflussen. Da groBe Teile des privaten Lebens sich in den digitalen Raum verlagern, ziechen
die Firmen nach. Dies hat zur Folge, dass der Einfluss der digitalen Assistenten wiederum
weiter zunimmt.°

Technische Verdnderungen, durch Unternehmen forciert und angetrieben, haben besonders
in den letzten 20 Jahren die Gesellschaft verdndert. So ist Amazon mit verantwortlich dafiir,
dass in den Innenstiddten immer weniger kleine Einzelhdndler bestehen konnen. Durch den
gezielten Einsatz moderner Technologien ist der Versandhandel revolutioniert worden und hat
einen groflen Teil des Einzelhandels ersetzt. In der Versicherungsbranche geschieht dies durch
die Nutzung von modernen Onlineberatungen oder durch den Onlinevertrieb von
standardisierten Produkten. Onlinemakler haben das Kaufverhalten der Versicherungskunden
gezielt beeinflusst, in dem sie die neuen Medien effizienter eingesetzt haben als alle
Versicherungskonzerne bisher.

Sozio-politische Einfliisse werden auch weitreichende Auswirkungen auf die
Unternehmensfithrung haben. Diese Verdnderungen gehen so weit, dass Produkt-Markt-
Strategien, die in der Vergangenheit iiber viele Jahre Erfolg gebracht haben, zukiinftig nicht
mehr funktionieren. Neu auf den Markt drangende InsurTechs greifen aktuelle Entwicklungen
auf und stellen ihr gesamtes Geschéftsmodel darauf ab. Dadurch haben diese neuen
Marktteilnehmer einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber den etablierten Versicherern. Doch diese
Spezialisierungen funktionieren nur so lange erfolgreich, wir die neuen Unternehmen exakt den
Zeitgeist treffen und ihre Krifte darauf biindeln. Da sich die sozio-politischen Verhiltnisse
immer schneller dndern ist davon auszugehen, dass die InsurTechs spitestens dann vor den
gleichen Problemen der Unternehmensumwelt stehen wie die alten Versicherer heute, wenn sie
neue Entwicklungen nicht rechtzeitig erfassen sollten.

Das proaktive Unternehmensmanagement ist mit dem Einsatz von Ressourcen und nicht
unerheblichen Kosten verbunden. Jedoch ist davon auszugehen, dass die potentiellen Kosten
sozio-politischer Umweltkonflikte wesentlich héher sein diirften. Insbesondere dann, wenn die
indirekten Kosten in die Berechnung einbezogen werden. Der immaterielle Schaden, den ein

8 Contractor, F. et al. 2020. How do country regulations and business environment impact, S. 1-13.
8 Meffert et al. 2019. Marketing, S. 74.
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Konflikt mit einer Zielgruppe versursacht ist nur durch den Einsatz erheblicher
Marketingaufwénde auszugleichen und beansprucht gleichzeitig Ressourcen aller
Unternehmensbereiche.

5 Diskussion

Die Einflussfaktoren der Unternehmensumwelt auf die Unternehmensfiihrung sind
vielseitig. Eine weitsichtige und zukunftsorientierte Unternehmensfithrung setzt voraus, dass
alle Faktoren stindig analysiert werden, um Chancen und Risiken der Entwicklungen
einschitzen zu konnen. Die Ergebnisse der Analysen und der Umgang mit ihnen entscheidet
iiber die Zukunftsfiahigkeit der Unternehmen. Denn je eher sich abzeichnende Verdnderungen
erkannt werden, desto groBer ist der Wettbewerbsvorteil, den ein Unternehmen daraus
generieren kann. Die Wichtigkeit dieses Vorteils wichst mit der Harte des Wettbewerbs.

Obwohl die einzelnen Faktoren in eigenstdndige Bereiche unterteilt werden, besteht eine
Abhingigkeit untereinander. Andert sich in einem Teilbereich etwas, hat dies Auswirkungen
auf die anderen Teilbereiche. So haben z. B. Verdnderungen in der politischen Umwelt hiufig
auch Einfluss auf die rechtliche Umwelt und wie in Kapitel 0 beschrieben ist der Einfluss der
technischen Entwicklung auch deutlich in den gesellschaftlichen Verdnderungen zu spiiren.

Die Anforderungen aus diesen Faktoren werden durch unterschiedliche gesellschaftliche
Gruppen an die Unternehmen herangetragen. Vom Kunden {iber Lieferanten, dem Staat oder
diversen privaten Organisationen, auf all deren Anspriiche muss die Unternehmensfiihrungen
bei ihren Entscheidungen Riicksicht nehmen.

Der wohl derzeit treibende Faktor in der technischen Unternehmensumwelt ist die
Digitalisierung. Thr Einfluss ist in allen anderen Teilbereichen deutlich zu spiiren. Durch die
Anwendung neuer Technologien muss z. B. auch die Gesetzgebung angepasst werden.
Rechtliche Probleme durch E-Mailversand oder Datenschutzprobleme durch Webseiten gab es
zur Zeit des Entwurfs vieler Gesetze noch nicht, weil es die Technologie noch nicht gab, als die
Gesetze geschrieben wurden. Durch die heutigen technischen Moglichkeiten hat sich aber auch
die Gesellschaft verdandert. Virtuelle Communities in sozialen Netzwerken, die weltweit in
Echtzeit interagieren haben ihren Einfluss auf die gesellschaftliche Umwelt. Die
Geschwindigkeit, mit der sich Informationen abrufen lassen, aber auch von Kunden verlangt
werden hat sich rasant erhoht.

Zunehmend wichtiger im 6ffentlichen Interesse wird auch der Faktor 6kologische Umwelt.
Kunden hinterfragen zunehmend kritisch, unter welchen Umsténden ein Produkt entstanden ist
und welche Umweltbelastung dadurch generiert wurde. Selbst die Versicherungs- und
Finanzbranche ist gendtigt Rechenschaft iliber die Nachhaltigkeit ihres Wirtschaftens
abzulegen. Der Weg zur Klimaneutralitit wird zunehmend zu einem wichtigen
Wettbewerbsvorteil.

Die aufgefiihrten Beispiele verdeutlichen, dass die Einfliisse aus der Unternehmensumwelt
vielseitig sind. Um nicht stdndig den Entwicklungen hinterher zu laufen, versuchen die
Unternehmen die Verdnderungen in der Umwelt proaktiv zu beeinflussen. Dazu gehort die
Féhigkeit, personliche und arbeitsbezogene Beziehungen zu den diversen Gruppen der
Unternehmensumwelt aktiv und zielgerichtet zu gestalten. Der Aufwand fiir das proaktive
Unternehmensmanagement liegt in der Regel unter dem Aufwand, den sozio-politische
Umweltkonflikte verursachen.
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Startup ako atraktivny podnikatel’sky fenomén
Start-up as an attractive business phenomenon

Stefan Slavik

Abstract

Start-up is a modern business form designed to realize original business ideas, mostly based
on new technologies and the Internet. Start-up is expected to grow very fast to exponential
growth, which is proof of its viability and a source of attractiveness for investors. The purpose
of the paper is to find out the occurrence of start-ups with extreme growth on the Slovak start-
up scene, to describe and analyse start-ups that are undergoing exponential growth, to
determine the causes of this growth and its consequences in the selected financial indicators.
The knowledge gained will contribute to a better understanding of this contemporary business
phenomenon and make it more attractive to both start-uppers and investors.

JEL classification: M13, L26
Key words: start-up, exponential growth, internalization

1 Uvod

Startup je podnikatel'sky experiment a vel'mi maly zadinajuci podnik, ktory poskytuje
priestor na sebarealizaciu, prileZitost na rozvoj a realizdciu nezvyCajnych a riskantnych
napadov, na nevSedné uspokojovanie existujucich potrieb a objavovanie novych potrieb.
Startupy obsahuju potencidl vynimo¢ného rastu ale aj nepredvidané a opakované zlyhania. Su
zivym laboratoriom na skimanie vzniku a dozrievania podniku. Rychly rast, experimentovanie
S ndpadmi, ktoré by boli pre bezné podniky prili§ odvazne, vysokéd névratnost’ a rychla spétna
védzba pritahuju nielen adeptov podnikania ale aj vyskumnikov, aby odhalili a vysvetlili
fungovanie a zradné miesta tohto relativne nového podnikatel’ského fenoménu.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Startup oznacuje novo vzniknuty projekt alebo zacinajici podnik Casto eSte vo faze
tvorby podnikatel'ského zameru. Prvykrat sa tento termin stal popularnym v ¢ase internetovej
horticky v rokoch 1996 az 2001, kedy vzniklo mnoho podnikov tohto typu v zdmori na baze
internetu najmé v Silicon Valley. Peter Thiel, jeden zo zakladatelov PayPal, nevnima startup
ako presne ohranienii podnikatel'ski entitu. Startup je pre neho (Thiel, 2014, s. 10)
predovsetkym spoloc¢enstvom T'udi, ktori sa spojili za i¢elom dosiahnutia nevSedného ciel’a
prostrednictvom mimoriadneho intelektudlneho usilia a nekonvencénej podnikovej kultlry.
Uznavani podnikatel’ski matadori Steve Blank a Bob Dorf opisuju startup formalnejsie ako
Peter Thiel. PiSu, zZe ,Startup je doCasna organizacia na hladanie SkalovateIného,
opakovateI'ného a ziskového podnikatel'ského modelu.” (Blank, Dorf, 2012, s. XVII). Dalej
opisuju niekol’ko typov startupov, pri¢om najviac pozornosti venuju Skalovaniu. Podl'a ich
poznatkov (Blank, Dorf, s. XVIII) skdlovatelny startup je pracou tradi¢nych technologickych
podnikatel'ov. Zakladaju podnik s viziou, Zze zmenia svet a ich podnik bude mat trzby za
miliony, ak nie miliardy dolarov. Eric Ries, ktory sa uviedol do sveta podnikania s konceptom
Stihleho startupu, definuje: ,,Startup je I'udska inStitiicia uréend na tvorbu nového vyrobku alebo
sluzby v podmienkach extrémnej neistoty (Ries, 2011, s. 27). Hoci neuplné, no podnetné su
charakteristiky startupov z amerického prostredia, ktoré pochadzaju od praktizujacich
podnikatel'ov — startupistov. Obsahuji cenné postrehy, ktoré pochadzaji z hibky kazdodennej
praxe a nie su zat'azené formalizmom (www.forbes.com), napr.: KItiCovym atribitom startupu
je schopnost’ rastu. Paul Graham vysvetluje, Ze startup je podnik predureny na rychle
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rozSirovanie. Doraz na neobmedzeny geograficky rast ho odliSuje od malého podnikania.
Uvedené postrehy a pozorovania mozno zhrnut’ do niekol’kych kl'icovych slov. Startup pracuje
V prostredi neistoty az neurcitosti, no sucasne sa snazi najst’ konkrétne a pouziteI'né riesenia,
dynamicky a predbezne bezhrani¢ne rastie, zamestnava l'udi, ktori sa vzdavaju istot bezného
zamestnania za cenu vzruSujuceho osobného rastu a dosahovania konkrétnych vysledkov.
Prave extrémne rychly rast ako jeden z vyraznych a zjavnych prejavov podnikatel'ského usilia
startupu je obsahom tejto Studie.

Dovody potreby vel'mi rychleho rastu startupu uvadzaju aj Gans, Scott a Stern (2018).
Startup moéze posudit’ a rozhodnut sa, ¢i dokaze ochranit’ svoje prednosti, a potom sa moze
rozvijat’ relativne pomaly, alebo nedokéaze ochranit’ svoju inovaciu, a potom musi konat’ vel'mi
rychlo, aby bol stile v predstihu pred konkurentmi. Iné rozhodnutic je otom, ¢i bude
spolupracovat’ s vacS§imi podnikmi, alebo im bude konkurovat. Ak sa rozhodne pre priamy
konkurencny suboj, potom opédt’ musi konat’” ve'mi rychlo, aby vécsich superov prekonal
prekvapenim. Rychly rast je typicky aj pre stihly startup (Blank, 2013), ktory praktikuje svizny
rozvoj, teda iterativny a inkrementalny rozvoj produktu v stlade srozvojom zakaznika
v kratkych opakovanych cykloch. Tento koncept rychleho rastu ocefiuji a propaguju aj
startupovi veterani (Shah, Sabet, Lum, 2018). Zrychleny rast startupu podporuje aj koncept
ucenie robenim (learning by doing) a povazuje ho za jediny spdsob ako mdze maly zacinajuci
podnikatel’ napredovat’ (Schramm, 2018).

Zrychleny rast startupu napoméaha aj vnitornd atmosféra, pre ktoru je typické (Bussgang,
2017) nadsenie, odvaha, ambicie, vysoké pracovné nasadenie, tvorivost, pracovitost, zmysel
pre timovu pracu, zvladanie mimoriadnych situécii, ochota riskovat’, adaptacia na neocakavané
udalosti, motivacia sebarealizaciou, vytrvalost’ a iné. Samozrejme popri akceleratoroch existuju
retardéry (www.cbinsights.com), napr. vy¢erpanie finanénych zdrojov, zlyhanie geografickej
expanzie, neexistujuci dopyt na trhu, lepSia konkurencia a iné

3 Ciel’ prace, metodika prace a metody skumania

Skiimané startupy boli vybrané zo vzorky 149 startupov, o ktorych je vedeny zdznam
v databaze Finstat. Vyberovym kritériom bol exponencidlny rast trzieb, alebo rast trZieb
s krivkou podobnou exponencialnej funkcii. Od startupov sa o¢akava mimoriadne rychly rast
aj na ukor plnenia ukazovatel'ov, ktoré¢ su pre vicsie a zrelé podniky existencnou podmienkou.
Extrémne rychly a zrychl'ujlci rast trzieb je hlavnym prejavom Zivotaschopnosti startupu.
Ciel'om vyskumu je identifikovat’ vyskyt rychlo rasticich startupov na uzemi Slovenska,
stanovit mieru ich vyskytu, zaznamenat ich vykon vyjadreny Standardnymi finan¢nymi
ukazovateI'mi a odhalit’ pri¢iny ich nezvyc€ajného rastu. Vyskumna vzorka obsahuje dvanast’
startupov, z toho devét’ startupov pdsobi v odvetvi informacii a komunikacie (J/SK NACE),
jeden podnika v postovych sluzbach (K/SK NACE), jeden v odvetvi maloobchodu
a velkoobchodu (G/SK NACE) ajeden vyrdba apreddva Specidlne potraviny (C, G/SK
NACE). S vynimkou dvoch startupov (Staffino, Powerlogy) ostatné sidlia v Bratislave.
Minimalne trzby v poslednom roku hodnotenia 2018 museli by asponi pol miliéna eur.
Exponencialny rast trzieb je identifikovany na zaklade grafického zobrazenia. Dosiahnuté trzby
st sprevadzané analyzou a interpretaciou finanénych ukazovatelov, ktoré st sucastou
a dosledkom extrémneho rastu. Na vysvetlenie pric¢in zrychlené¢ho rastu boli vypracované aj
anotacie, ktoré poskytuju zékladné poznatky o obsahu podnikania skimanych startupov.

4 Vysledky prace

Exponea, s. r. 0. pontika nastroj na automatizaciu digitdlneho marketingu a personalizaciu
komunikacie cez vSetky kanaly. Funguje na baze strojového ucenia a algoritmov umelej
inteligencie. V sucasnosti ho pouziva vyse sto strednych a velkych podnikov, najmi e-
obchodov. ZOOT potreboval personalizovat’ obsah webstranky pre kazdého navstevnika a
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automatizovat’ marketingové aktivity. RieSenie od Exponea umoznilo ukazovat kazdému
navstevnikovi produkty podla jeho vkusu, a tak sa konverzia zvysila viac ako 20 %. Exponea
tiez znizila vysoki mieru neskompletizovanych objednédvok. RieSenie pre Factcool
personalizuje zobrazené produkty pre kazdého uzivatel'a a dokazalo zvysit’ celkovy konverzny
pomer webu 0 131 %. RieSenie pre Kiwi.com pomaha pochopit’ cestu zakaznika k letenkam
a identifikovat momenty, v ktorych ho potenciélne straca. Duke & Dexter dokézali s Exponeou
extrémne rychlo vytvorit AB test, ktory zobrazuje na produktovom detaile obrazok
zZ Instagramu s celym zoviajSkom kupujiceho. Toto rieSenie zvysilo konverziu nakupu o 34 %.

Exponea obsluhuje velky pocet zahrani¢nych strednych a vel’kych podnikov. Realizuje
poziadavky klienta aj za jeden tyzden, uskutocniuje rychly vyvoj s redlnymi vysledkami a
zjavnym, materialnym prinosom pre zakaznika. Jej rozvoj je dosledkom spojenectva
technologického viziondra Joza Kovaca, mladého manazéra Petra Irikovského a miliardéra
Ivana Chrenka sambiciou stat’ sa prvym slovenskym jednorozcom (hodnota/trhova
kapitalizacia podniku asponn 1 mld. USD). Exponea ziskala doteraz investicie v hodnote 35
milidnov eur, ¢o je najvicsia stdvka na domadcej startupovej scéne. Podnikatel'sky model SaaS
(softvér ako sluzba) vyzaduje vysoké vstupné investicie. Exponea dosahuje enormny rast,
a preto naklady na prevadzku podniku prevysuju zisky, no Gdaje z Finstatu vyjadruju najma
vydavky na Slovensku a neobsahuju prijmy dosiahnuté v zahrani¢nych pobockach.

V dneSnom globalizovanom svete sa deji denne tisicky konferencii a prednaSok. Startup
Slido, s. r. o. vyvinul aplikaciu, ktora umoziuje do takychto podujati interaktivne zapojit
kazdého divaka. Tuctové konferencia sa tak okamzite premeni na zaujimavu udalost’, na ktorej
'udia nezaspia od nudy. Vd’aka Slido sa bezna konferencia premenila na interaktivnu udalost,
ktora i¢astnikov zaujala, pretoze dokazali ziskané vysledky z aplikacie vyuzit’ v redlnom case
eSte pocas konferencie. Usporiadatel'om pritom staci iba bezné vybavenie, ktorym su pocitac,
projektor a wifi a G€astnikom len chytry telefon s aplikaciou. V sucasnosti ma Slido 90 %
zahrani¢nych zékaznikov, €o je pre startup dobrym znamenim.

Slido ma svoje kancelarie Londyne, New Yorku, San Franciscu a Sydney. Medzi
zékaznikov patria aj renomované americké univerzity Stanford, Berkley a MIT. Prva
zahrani¢nd pobocka bola zalozend v Londyne, pretoZe je hlavmym mestom konferencii.
Spociatku vacsina klientov boli usporiadatelia konferencii, no od roku 2018 su tri Stvrtiny
zakaznikov podniky. Aplikdcia Slido sa zaCina povaZovat' za Standard pre konferenc¢nu
komunikaciu, ktord prenikla na najvdcsSie svetové podujatia, napriklad festival South by
Southwest (SXSW), ktory sa kona v americkom Texase, v roku 2017 sa na nom ztcastnilo
72 000 T'udi, Svetové ekonomické forum v Davose, vroku 2017 sa tam ziSlo 3 000
najvyznamnejSich ekonomov a politikov. Predstavitelia Slido rokovali v USA s najvacSimi
bankami a podnikmi na svete, ktorych zaujimalo, ako im aplikacia dokaze zlepsit' podnikové
schodzovanie alebo komunikéciu. Slovensku aplikaciu zacali pouzivat’ aj gigantické znacky
Spotify, Zendesk ¢i Netflix. Slido si z komunika¢ného trhu neodkrajuje, skor ho pomaha
utvérat’ a Sirenim povedomia o znacke a technologii ho aj zvidcSuje. Expanzia pokracuje do
Azie a rozsiruje sa pritomnost’ v USA a Kanade.

Eyerim, s. r. 0. je jednoducho ovladatel'ny internetovy obchod, ktory predava tisicky
autentickych znaCkovych modelov slne¢nych, dioptrickych a lyZiarskych okuliarov. Tradi¢né
predajne nedokazu ponuknut’ taky Siroky sortiment, aj najvacsie z nich predavaju maximalne
500 modelov okuliarov. Kupou dioptrickych a slnecnych okuliarov na Eyerim mozno usetrit’
az 60 % v porovnani s beznymi maloobchodnymi cenami. VSetky produkty su 100 %
originalne. Na sklade su vSetky najpopuldrnejSie modely okuliarov a Eyerim ich odosiela vzdy
v priebehu 24 hodin. Na webovej stranke si mozno vyskasat’ pomocou sluzby Magic Mirror,
ako nové okuliare ladia s tvarou zakaznika. Portalov s nekompromisne kvalitnym zakaznickym
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servisom, na ktorych zékaznik najde vSetko od dizajnérskych vychytdvok az po kvalitu za
primerant cenu, je v Eurdpe len zopar a medzi nimi Eyerim dominuje cenou. Snazi sa
vynikajico implementovat’ pracovné postupy a mimoriadne vyuzivat’ disponibilné zdroje, inak
povedané¢ dosahovat neobycajné vysledky prostrednictvom vynikajicej implementacie
Standardnych zdrojov a postupov.

Z obycajného e-obchodu urobila znacka eyerim dokonaly lovebrand. Podarilo sa jej to za
mimoriadne kratku dobu. Obchod s okuliarmi ponika zna¢ky Ray-Ban, Celine, Diesel,
Polaroid, ale aj Prada, Michael Kors ¢i Jimmy Choo a mnohé d’alSie. Eyerim nefunguje len zo
Slovenska, ale ma zamestnancov aj v Kodani, Krakove, Milane ¢i Reykjaviku. Posobi v 16
krajinach a najva¢si tspech ma v Skandinavii. Planuje rozsirenie do Slovinska, Chorvétska a
Bulharska. Vel'mi ho lakaju arabské krajiny UAE, Kuvajt, Iran a Turecko. Okrem vstupu do
novych trhov by chcel rozsirit jadro povodného podnikania a ze-obchodu spravit
technologicky podnik. Vyvija aplikaciu na objednavku Sosovky hned’ po vysetreni u ocného
lekéara.

Photoneo, s. r. 0. a jeho produkty poskytuji robotické videnie a robotickt inteligenciu.
Jeho rieSenia st zaloZené na patentovanej 3D technolégii, ktord je realizovand v 3D kamere so
svetovo najvyssim rozliSenim a najvacSou presnostou. Toto rieSenie spristupniuje cely potencial
mohutného, spol'ahlivého a rychleho strojového ucenia sa a skracuje ¢as na jeho precvi¢ovanie
a zavedenie. Implementicia inteligentnych robotov od Photoneo pomdze podnikom
V automobilovom, potravinarskom priemysle, v e-obchode a logistike zvysit vykon a
efektivnost ich vyrobnych, mont4dznych a baliacich procesov. Technoldgia od Photoneo dokaze
rozoznavat’ tvary predmetov a tieto predmety potom robot dokaze aj spravne uchopit’, preniest’
a ulozit' na pozadované miesto. PocitaCové ucenie prispieva k zjednoduSeniu a zrychleniu
poznavania neznamych predmetov. Startup predava alebo licencuje svoju technoldgiu vel'kym
podnikom, napr. ABB, Universal Robots, Kawasaki, spolupracuje so systémovymi
integratormi, ktorym dodéva vision ¢ast’ alebo je sam integratorom, teda k robotu dodava celé
rieSenie.

Originalnu metoédu skenovania objektov v 3D pomohol rozbehnut’ konvertibilny tver od
anjelského investora Juraja Durida. Dalsia kI'a€ova investicia v sume 2,1 miléna eur bola
ziskand od Credo Ventures. Nakoniec sa pripojili aj Miroslav Trnka (ESET), Eduard Kucera a
Pavel Baudi§ (AVAST), l'udia z podniku RSJ a Max Larin (Ximei). Pre hardvérovy startup
zamerany na priemysel to bola v ére softvérovych startupov vynimoc¢na vyhra. Startup ma
zamestnancoVv V troch krajinach sveta a medzi najvacsich klientov patria podniky Samsung, ZF
a Siemens. O¢akava sa, Ze technologia Photoneo sa rychlo prebojuje na vrchol aj v Cine a
dokdze zaujat’ najvicsie znacky. Po otvoreni vlastného zastiipenia v USA sa startup rozhodol
otvorit’ d’al§iu pobo¢ku v Cine. Jeho tilohou je poskytovat’ zdkaznikom neustalu podporu a
riesit’ ich problémy.

Itrinity, s. r. 0. podnika v odvetvi SaaS. Vyvija a predava nastroje pre digitalnych
marketérov, ktoré sa teSia celosvetovej oblube. Pontuka efektivny marketingovy ndstroj
Mangools, ktory uskutociiuje SEO (search engine optimization), teda optimalizuje webovu
stranku, aby ju internetové vyhl'adavace dostali na vysSiu poziciu vo vysledkoch vyhl'adavania.
Na to pouziva postupy, metddy a stratégie, ktoré zvySia viditelnost’ webovej stranky vo
vyhl'adavacoch po zadani kli¢ového slova. Dalej poskytuje sluzbu EmailListVerify, ktora
zbavuje adresata nevhodnej e-posty, ktora obsahuje spamy, nevyziadané spravy a pod. Nastroj
UptimeRobot pomaha udrziavat’ webové stranky v prevadzke. Monitoruje prislusnt stranku
Vv kratkych Casovych intervaloch a posiela vystrahu, ak sa so strankou nieco deje. Detekuje
chyby, ked’ sa zobrazi kod 404 a snazi sa cely proces optimalizovat’. VSetky pontikané nastroje
maju dokonale vypracovany a uzivatel'sky prijemny vzhl'ad (UX - user experience).
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Itrinity ziskal s ¢eskym investicnym partnerom Pale Fire Capital podiel v globalnom
podniku UptimeRobot.com. Spolu ziskali 100 % majetku tohto podniku. Ponuka tspesny
marketingovy nastroj Mangools, ktory pouziva uz vyse 55 tisic pouzivatel'ov na celom svete.
Medzi klientov patri aj Airbnb, Adidas, SkyScanner, KWFinder. Velky potencial vidi
V konverzii pouzivatel'ov na platiacich zdkaznikov, pretoze tato transformacia nebola doteraz
dostato¢ne vyuzitd. Pontkané sluzby doteraz pouzilo viac ako 450 000 pouzivatel'ov.

ui42, s. r. 0. poskytuje sluzby a produkty, ktoré su potrebné pre podnikanie vo virtualnom
(online, internetovom, elektronickom) prostredi. Spociatku to boli webové stranky, postupne
pribudol e-obchod av stiéasnosti je to komplexné poradenstvo pre elektronicky obchod.
Poskytovanie internetovych a webovych sluzieb ulahcuje klientom online komunikaciu
a online predaj. Sortiment sluzieb obsahuje uzivatel'sky ucinny a prijemny navrh webovej
stranky (UX), vyvoj a implementéaciu redakéného systému pre webov stranku alebo platformu
pre e-obchod, potom prevadzku v cloude vratane jej podpory, vykonovy online marketing
a konzultacie k zacatiu a rastu podnikania v online prostredi. Vyprojektované e-obchody moze
ui42 spravovat’ aj prevadzkovat’.

ui42 pomaha e-obchodom expandovat’ za hranice. Poskytuje slovenskym podnikatel'om
vedomost’” o tom, ze je to mozné. V poslednom obdobi vSak nastal obrat a zdujemcovia
0 podnikanie v zahrani¢i uz neriesia, ¢i sa da expandovat’, ale skor kam a s ¢im. Niekedy tspech
na zahrani¢nom trhu zavisi aj od dodavky tovaru do 24 hodin, pretoze je to zdvazna odliSnost’
v konkrétnom segmente.

Zelena posta, s. r. 0. pontka origindlnu kombinéciu sluzby postovného a elektronického
doruCovania. NajvacSim prinosom novej sluzby je odbremenenie od administrativnych
postovych procesov. Je to tla¢, vkladanie listov do obalok, odnesenie a podanie na poste. S tym
suvisi Setrenie nakladov, pretoze Zelena posta tlaci vo velkych tlacovych strediskach, ktoré
okrem tlace zabezpecia aj obalkovanie a podanie na poste za niZSie ceny, ako ked’ si to podnik
alebo jednotlivec uskutoCni vo vlastnej rézii. Atraktivna je tiez moZnost prechodu na
elektronické dorucovanie zasielok, pricom kazda elektronicka zasielka je pre prijemcu dostupna
v jeho konte na zelenaposta.sk, a si¢asne je poslana na jeho elektronicku adresu. Zelena posta
spolupracuje s velkymi tlaciarenskymi podnikmi, ktoré hromadne tlaia zésielky, ktoré sa
kazdy dent exportuju z portalu Zelenej poSty a aplikacie Zelena tlaciareni, a preto dokaze
poskytovat’ svojim zakaznikom vyhodnejSie poStovné.

Zelena posta chece expandovat’ do viacerych krajin, aby mohla pontuknut’ zdkaznikom d’alSie
vyhody, napr. vyhla by sa medzinarodnému postovnému pri jednotlivych zasielkach, a tak
znova uSetrila zdkaznikom peniaze. Uvedenie produktu v inej krajine je pritom jednoduché.
Staci uzatvorit’ v cielovej krajine zmluvu s tlacovym centrom, ktoré vytlaci listy, vloZi ich do
obélok a dopravi na postu.

Superscale, s. r. 0. pomaha zvySovat prijmy tvorcov a vydavatelov mobilnych hier.
V prostredi digitalnych produktov, ktorymi st aj hry, je k dispozicii mnozstvo dat o spravani
zékaznikov, ktoré mozno podrobit’ dokladnej analyze, atak pontknut vyvojarom lepsie
rieSenie. Hry st spravidla ur¢ené pre svetovy trh, ktory poskytuje vel’ky priestor na rast a rozvoj
aj pre mensie podniky, ktoré uspokoja miliony hracov na celom svete. Startup Superscale je
vynimocny v rozsahu sluzieb, ktoré pontka hernym podnikom. Pomaha budovat datova
infraStruktiru, aby sa tvorcovia hier mohli rozhodovat’ na zaklade rozsiahlych a spolahlivych
dat, vratane dat z podnikatel'ského spravodajstva. Zdokonal'uje dizajn hry a jej monetizaciu.
Optimalizuje mobilné hry, aby maximalizovali svoje vynosy, pretoZe niektoré su nudné,
bezvyznamné alebo maju nespravnu cenu a hl'ada pre ne spravnych zakaznikov. ZvySuje pocet
uzivatel'ov hry a zlepSuje jej Skéalovatel'nost. Optimalizuje propagéaciu mobilnej hry, navrhuje
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umiestnenie reklamy a zvysuje jej uc¢innost’. Rozsiruje pocet telekomunikaénych distribu¢nych
kanalov aj mimo tradi¢né predajne, aby sa hra dostala k maximalnemu poctu zakaznikov.

Superscale nema investora a ani ho teraz nehl'ada. Je vysoko ziskovy a investuje spit’ do
rozvoja podnikania. Od zaloZenia je podnik financovany zdkaznikmi. Takéto peniaze st podla
zakladatel'a Ivana Trancika desatkrat hodnotnejSie ako od investorov, pretoze klienti nechcu
vlastnit’ podnik, no presne hovoria, aky maji problém, ¢o potrebuju vyriesit, aké navrhy
ocakéavaju od startupu. Klientov a prilezitosti vidi viac v zahrani¢i ako doma. Najvacsia
koncentracia hernych podnikov je v Skandinavii. Svédsko mé sotva 10 miliénov I'udi, ale obrat
hernych podnikov je 1,8 miliardy eur. Finsko je eSte silnejSie, obyvatel'ov ma ako Slovensko,
ale obrat hernych vyvojarov dosahuje vyse 3 miliardy eur. Na Slovensku je to asi 35 miliénov
eur, najma zasluhou Pixel Federation, ktorému sa dari.

Powerlogy, s. r. 0. priniesol koncept vylepsenych potravin pre aktivnych I'udi. Produkty
Powerlogy st unikatne v tom, ze presli komplexnym vyvojom a testovanim. St vyrabané len z
kvalitnych surovin, ktoré spliiaji naroéné kritéria kvality. Vsetky produkty su bez
konzervantov, dochucovadiel, farbiv, lepku, laktozy, repného cukru a pod. Su uréené pre
vsetkych, no ocenia ich najma ti, ktori hl'adaju zdrava a chutnii podporu svojho aktivneho
zivotného Stylu. Napriek tomu tento koncept nepreferuje ziadny druh konkrétnej vyzivy. Okrem
e-obchodu patria do konceptu Powerlogy aj vzdelavaco-zazitkové workshopy, prezentacie, ¢i
kavové cateringy.

Konzumovanie potravin bez prisad je typické pre zivotny $tyl milenidlov. Nechcu pracovat’
24 hodin denne, dbajl o svoje zdravie, mesta st presyteni a na vikend utekaja do prirody. Ked’
vSak v meste predsa len zostant, hl'adaju prijemné miesta, kde je spravna komunita l'udi a
pochutnaju si na nieCcom zdravom a rydzom. Inovativne chutovky st produkty, ktoré spajaja
chut’, kvalitu a funkénost’. Jedine¢ny pistaciovy krém bol vyrobeny v limitovanej davke 3 000
kusov, ktora sa predala pocas dvoch tyzdiov od uvedenia na trh. Od vypredania tohto krému
sa neustale ozyvali neuspokojeni zdkaznici so ziadostami o zaradenie delikatesy do stalej
ponuky. Zdrojom rastu si prave nové produkty. Zaujem maji aj krajiny Beneluxu, Skandinavie,
Dubaj aJuznd Korea. Powerlogy ma ambiciu stat’ sa na Slovensku a v Cesku vodcom v
produkecii funkénych potravin vyberovej kvality. Pred neddvnom otvoril v Bratislave vystavnt
sient s biohackerskou kaviartiou.

Vectary, s. r. 0. poskytuje cloudovy nastroj na modelovanie v 3D priestore pre 'udi, ktori
nemaju sktsenosti s modelovanim zlozitych tvarov. Vectary pomdha tvorcom, domdécim
majstrom a samoukom na celom svete modelovat’ a pontika im rézne sposoby ako jednoducho
formovat’ tvary predmetov v ich prehliadaci. Tento novy koncept zrychl'uje dizajnovanie a je
jednoducho pouzite'ny v masovom rozsahu. Vectary je jednoduchy nastroj, ktory sa da spustit’
priamo Vv internetovom prehliadaci. Tato formu bola zvolena preto, lebo uz samotné
inStalovanie programov na 3D editaciu je pre mnohych 'udi komplikované. Softvérov na tvorbu
3D modelov je mnoho, no ich slabou strankou je, Ze sa s nimi neda len tak I'ahko tvorit. Su
vhodné na zjednodusenie prace profesionalov. Vectary pontika menej funkcii a intuitivnejSie
ovladanie. Cesta k modelovaniu komplikovanych tvarov sa vyrazne zjednodusuje a skracuje a
tvorca vklada svoje usilie do invenéného tvarovania a nie do $tudia zloZitého a zdihavého
programovania.

V roku 2016 Vectary dostal investiciu 2,5 miliéna dolarov od investi¢ného fondu BlueYard
capital. Planuje sa prestahovat’, aby mal Sancu stat’ sa globalnym startupom. Uvedomuje si, Ze
slovensky trh sa uz nebude zvigsovat. Cast’ timu sa prestahuje do New Yorku, ktorého
potencial je slubnejsSi. Americky trh je ddlezity kvoli d’alSiemu rastu a vacSej komunite
uzivatelov, s tym suvisi aj nadej na globalnu expanziu. Je zjavné, Ze na trhu je v sti¢asnosti
obrovska medzera medzi dostupnost'ou 3D tlaciarni a nedostatkom vhodnych objektov na tla¢
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a zlozitost'ou nastrojov na ich tvorbu. Néstroj od Vectary uz stihol oslovit’ tisicky pouzivatel'ov
z celého sveta. Zaujem prichddza aj od univerzit a hernych stadii.

Staffino, s. r. o. priniesol na trh dovtedy neexistujtci produkt, ktory poskytuje v realnom
Case spétnu vizbu od zékaznikov I'ubovolného podniku, a umoziuje okamzite reagovat’ na
poziadavky zakaznika. Interakcia sa uskuto¢iiuje prostrednictvom vlastnej mobilnej aplikacie
Staffino pre platformy Android a iOS. Staffino postupne vyvinul komplexny hodnotiaci systém,
ktory funguje na viacerych platformach, priCom mobilna aplikacia je ich sucastou. Poslanim
Staffino je poskytnut’ efektivny nastroj na komunikéciu a analyzu spétnej vizby od zédkaznikov
pre podniky, ako st reStauracie, hotely, obchody, mobilni operatori, banky, vysoké skoly,
nemocnice, miestne urady a d’alSie. V akejkol'vek oblasti, v ktorej prichddzaju zakaznici do
styku s personalom, existuje potencial na skvalitiovanie poskytovanych sluzieb, a preto st
moznosti tohto hodnotiaceho systému takmer neobmedzené.

Obmedzenim nie je ani geograficka poloha, systém hodnotenia mozno aplikovat’ kdekol'vek
na svete. Spitna vizba je okamzitd, manazér pobocky alebo prevadzkar moze ihned reagovat’
a rieSit’ vzniknutu situaciu a moze komunikovat’ so zdkaznikom aj potom, ked’ uz zakaznik nie
je v styku s personalom. Od svojich zaciatkov sa Staffino rozsiril za hranice Slovenska a jeho
webova stranka je dostupna v Styroch jazykoch.

Pygmalios, s. r. 0. vyvinul softvér, ktory detailne analyzuje pohyb a nakup navstevnikov
v tradiénej predajni. Udaje o spravani zikaznikov spracuje v reilnom ¢ase a vysledky zasiela
obchodnikovi, aby lepsie uspokojil zékaznika a sucasne zvi¢sil objem predaja. Cipy
v ndkupnych kosikoch a vozikoch vysielaju informécie o trase a rychlosti pohybu navstevnika
po predajni. Obchodnik preto poznd, ktoré miesta su v obchode najviac navstevované a ktoré
st obchddzané. Pozn4, ako dlho zadkaznici nakupuju a ¢i hl'adaja skratky, aby rychlo nakupili.
Dalsie senzory zachytavaji wifi v chytrych telefonoch a pracuju s datami, ktoré ma navitevnik
spristupnené. Monitorujii premdvku na ulici pred obchodom, pocet l'udi, ktorych zaujme
vyklad, iné zase pocet vstupujucich zdkaznikov ¢i rad pred pokladnicami. Inteligentné kamery
dokdzu s Pygmaliosom zbierat’ a odosielat’ data o tom, ¢i je navStevnikom Zena alebo muz, aky
ma priblizny vek a ndladu. Tieto tidaje systém sparuje s idajmi zo senzorov pohybu po predajni.
Do zberu napokon vstupuju aj data z elektronickych pokladnic a tudaje o vonkajsich
podmienkach. Platforma Pygmalios Analytics je komplexna a zbiera suCasne data z réznych
zariadeni. Startup sa zaoberd len softvérom, hardvér prenechéva partnerom.

V roku 2018 zacal Pygmalios poskytovat sluzby vo Francuzsku, Belgicku a Rakusku.
Velky zdujem vyznamnych maloobchodnych sieti na vyznamnych eurdpskych podujatiach
umoznil startupu prerazit’ na novych trhoch. Vo Franctzsku sa podarilo inStalovat’ softvér v
obchodoch druhého najvédcsieho hrd€a FMCG. V Rakusku zase Pygmalios vyhral sutaz
vyznamného telekomunikacného operatora, ktory uznal vyrazny technologicky aj odborny
naskok Pygmaliosu pred konkuren¢nymi rieSeniami. Tradicné maloobchodné prevadzky
preziju, pretoze pontkaju osobny kontakt a zazitok, ktory e-obchod nedokaze nahradit’. Musia
vsak v zmenenych podmienkach najst’ nova podobu a miesto a pontknut’ sluzby v rovnakej
kvalite ako internetovy obchod.

Exponencialny rast skimanych startupov bol spdsobeny s najvicsou pravdepodobnost'ou
tromi pri¢inami. Prvou pri¢inou je medzinarodnd expanzia, najlepSie od samého zaciatku
podnikania, ked’ medzinarodny rozmer podnikania je sucastou podnikatel'ského néapadu.
Exponencialne rastice startupy, napr. Slido sa dostal do centra udalosti a taziskovych trhov,
ktorymi stt Londyn, New York, zdpadnd Europa a USA. Staffinou rozsiruje zdkaznicku bazu
do inych odvetvi, ked’ povodne jeho aplikacia sluzila len pre verejné stravovanie, a suicasne aj
do zahranicia. Vectary objavil prazdny priestor, ohromny neuspokojeny dopyt predovsetkym
v zahranic¢i, kde si perspektivu 3D modelovania uvedomili skor. Itrinity ponuka internacionalne
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rieSenia pre kohokol'vek, bezhrani¢ne a rast posiliiuje aj cezhrani¢nou akviziciou. ui42 zasa
pontika svoju odbornost’ pre podniky, ktoré chci expandovat’ prave do zahranic¢ia. Photoneo
vidi najvicsie prilezitosti na ¢inskom trhu. Druhou pric¢inou je dostupnost’ velkych investicii
Vv rozsahu aspoii niekol’ko miliénov eur, ktoré vyrazne rozbehli podnikanie Exponea, Photoneo
a Vectary uz v Case, ked’ eSte nemali potvrdeny stlad medzi produktom a trhom, dokonca ani
vyvinutu technoldgiu. Inym zdrojom rastu je mimoriadna ziskovost Itrinity, takyto pripad je
vSak aj mimoriadne zriedkavy. Tretou pri¢inou je originalita produktu, sluzby, rieSenia, ponuka
niecoho, ¢o je nevSedné, alebo vSedné, no v mimoriadnej kvalite. Neustdle zdokonal'ovanie
a rozSirovanie sortimentu spojené s propagaciou zdravého zivotného stylu pomaha Powerlogy.
Zakaznici eyerim su ocareni ohromnou Sirkou vyberu, SpiCkovou kvalitou a cenovou
dostupnost’ou, priCom eyerim chce svoju ponuku sofistikovat’. Zda sa, ze Slido povysil svoj
produkt na $tandard, ktory udava ton v odvetvi. Zelena posta realizuje tradi¢né sluzby v novej
forme. Superscale poskytuje odbornikom este vacsiu odbornost’ a nadhl'ad. Pygmalios prenasa
nové metddy analyzy z e-obchodu do tradi¢nych foriem predaja. Exponea si necha zaplatit’ za
svoju pracu na zdklade dobre meratelného prinosu pre zdkaznika.

Rast trzieb signalizuje uspokojovanie spravne vystihnutej potreby. Exponencidlny rast
signalizuje identifikovanie potreby, ktora je rozsiahla a nebola uspokojovana vobec alebo len
vel'mi nedostato¢ne, alebo nebola predtym poznana. Exponencidlny charakter krivky trzieb ma
vSak zmysel, ak prindSa aj vysoké objemy trzieb. Trzby dosiahnuté v zavere sledované¢ho
obdobia v roku 2018 st na domace pomery vel'mi dobré, no vo svetovom porovnani su vel'mi
malé, ak nie zanedbatelné, no rastové krivky vyzeraju nddejne (obr. 1). Iny pohlad na
zivotaschopnost’ prinasa hodnotenie zisku (tab. 1). Zisk nie je zvy¢ajne hlavnym kritériom
vykonu startupu, pretoze strmy rast trzieb je vzhl'adom na mohutné investicie takmer vzdy
stratovy. Zisk, ¢asto enormny, sa oCakava az vo faze zrelosti podniku. Niektoré straty su
ohromujuce, napr. Exponea, Pygmalios, ¢iastocne aj Eyerim, iné zisky st zasa Gzasné, napr.
Itrinity, vac¢si zisk by sa ocakaval od Photoneo, ale ma po Itrinity druht najvyssiu hrubt marzu.
Vysoké straty su sicasne zavizok pre d’alsi, eSte rychlejsi rast. VSetky skimané startupy st
zadlzené, Co je v zasade ich prirodzeny stav, no zadlZenost’ Pygmalios, Eyerim a Exponea je
znacna a vyzaduje trpezlivych veritelov. Vel'mi nizku zadlzenost’ ma Photoneo a Powerlogy.
Pomerovy ukazovatel’ zisk/aktiva dosahuji na vysokej urovni Superscale, Itrinity, ui42,
Vectary aPhotoneo. Ukazovatel' vyjadruje ako efektivne podnik vyuziva svoje zdroje.
Pomerovy ukazovatel’ zisk/trzby dosahuje na vysokej urovni iba Itrinity a pozornost’ trochu
pritahuje vysledok Superscale. Ukazovatel’ vyjadruje, do akej miery si podnik dokaze prisvojit
cast’ vyprodukovanej pridanej hodnoty. Skumané startupy ku koncu roka 2018 existuji
Vv priemere Styri az Sest’ rokov. Najvicsia umrtnost’ startupov a malych za¢inajucich podnikov
je do troch az piatich rokov, no vSetky existuju aj v roku 2020, a preto preukazali udrzatel'nu
zivotaschopnost’ zrejme aj v dosledku sudrznych timov.
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Tabulka 1
Prejavy exponencidlneho rastu vo finanénych ukazovatel'och a ich derivatoch v roku 2018

Ukazovatele Exponea Sli.do eyerim Photoneo itrinity ui42 dig

Trzby (€) 8276084 | 5181309 | 4648212 | 4073581 | 2238193 | 1946556
Celkové vynosy (€) 8299369 | 5202653 | 4650037 | 4481898 | 2339048 | 1947087
Zisk (€) -9 443 181 87 527 -885 017 190736 | 1058229 83291
Aktiva (€) 5954833 | 2555032 | 1692468 | 11201389 | 3118886 371 165
Vlastny kapital (€) -5 224 804 191494 | -1512499 | 10764934 | 1733594 140 397
Celkova zadlzenost’ (%) 187,74 92,51 189,37 3,90 44,42 62,17
Hrubé marza (%) -80,72 21,29 -7,65 53,84 82,10 14,63
Zisk/Trzby (%) - 1,68 - 4,68 47,28 4,27
Zisk/Aktiva (%) - 3,43 - 11,26 33,93 22,4
Rok a mesiac vzniku okt. 2015 | aug. 2013 dec. 2014 jin 2013 | 2009/2014 jun 2014
Ukazovatele Zelend posta | Superscale | Powerlogy | Vectary | Staffino | Pygmalios
Trzby (€) 1 636 868 1073318 | 1017301 | 984327 | 663453 630 792
Celkové vynosy (€) 1637234 1073830 | 1017314 | 984289 | 664492 709 712
Zisk (€) 10435 103 268 -46 109 45 015 4143 -518 278
Aktiva (€) 379 187 272 107 412002 | 337369 | 557014 500 590
Vlastny kapital (€) 51998 109 057 28503 | 248519 | 326578 | -1362837
Celkova zadlzenost' (%) 86,29 59,92 93,08 26,34 41,37 372,25
Hruba marza (%) 10,46 14,82 1,06 39,62 16,11 -48,65
Zisk/Trzby (%) 0,63 9,62 - 4,57 0,62 -
Zisk/Aktiva (%) 2,75 37,95 - 13,34 0,74 -
Rok a mesiac vzniku marec 2012 | marec 2013 jul 2015 | apr. 2014 | apr. 2014 jul 2015

Celkova zadlZenost = (cudzie zdroje + Casové rozliSenie)/aktiva. Vyjadruje, v akom rozsahu podnik financuje
svoje aktiva z cudzich zdrojov.

Hrub4 marza = pridana hodnota/celkové trzby. Vyjadruje, kol'ko percent z trzieb zostalo podniku po zaplateni
nakladov.

Zdroj: Finstat

5 Diskusia

Medzinarodny az globalny trh je prvou pri¢inou exponencialneho rastu, pretoze domaci trh
je pre takmer akykol'vek startup prili§ maly. Ak zakladatel’ formuluje podnikatel'sky napad
Vv lokdlnom ¢i narodnom rozmere s tym, Ze ho neskor podla potreby bude adaptovat’ na
medzinarodné podmienky, tak zbyto¢ne straca Cas a predstih pred konkurentmi, ktory neskor
uz nemusi ziskat’. Schopnost’ rozmysl'at’ o ndpade v medzinarodnom podnikatel’skom priestore
musi byt’ prizna¢na pre cely tim, je to prirodzend stcast’ jeho kvalifikacie vratane odvahy,
ochoty a ambicie byt’ pritomny na medzinarodnom trhu ihned’ od vzniku startupu. Prienik do
svetového diania je ndro¢ny, a preto by mal byt sprevadzany a podporovany silnym partnerom,
svetoznamou znackou, o ktort sa mozno opriet’ a zviditel'nit. Exponencialny rast je extrémne
rychle skédlovanie (zvicSovanie objemu produkcie) a softvér a sluzby viac vyhovuji prudkému
Skéalovaniu ako hardvér. Druhou pri¢inou enormného rastu su najmé vel’ké investicie v sume
niekol’ko miliénov eur, ktoré¢ s v domécich pomeroch nezvycajné, pretoze napr. rizikovy
investor VC Neulogies poskytuje beznu tranzu 200 tisic eur, ktord vystaci asi na rok prevadzky
3 az 5 ¢lennému timu, pri¢om z tejto sumy sa minie min. 50 % na mzdy. Ak sa vyvija hardvér,
je to Uplne nedostacujica suma. Rizikovi kapitalisti pritom oCakévaju viac ako powerpointovi
prezentaciu napadu, chct vidiet’ trhom ako-tak overeny produkt. Exponencialny rast bez
cudzich penazi je takmer nemozny, lepSie sa ot v takomto pripade nepoktsat, v medzindrodne;j
konkurencii nemusi sta¢it’ ani mimoriadna ziskovost. Organicky rast je prirodzene zdihavy
anie je v sulade s predstavami a narokmi na startup. Vyskyt a ochota domacich investorov
riskovat’ niekol’ko miliénov eur je velmi zriedkava, a preto by mali odvazne a ambicidzne
domace startupy vyhladdvat’ zahraniénych investorov, ak im maju ¢o ponuknut. Tretou
podmienkou je mimoriadne originalny produkt, sluzba, rieSenie, to sa povaZuje za
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samozrejmost’. Startupy vSak malo vedia o skutocnej alebo potencidlnej konkurencii, ktora sa
skor ¢i neskor objavi. Devit’ z desiatich ndpadov je vo svojej podstate bez moznosti pravnej
ochrany, a preto ochranou pred imitaciou je len rychly, extrémne rychly rozvoj malého podniku.

Finan¢né ukazovatele a pomerové finanéné ukazovatele startupov nemozno hodnotit’
podrla kritérii, ktoré sa pouzivaju pre vacsie a zrelSie podniky. Napriek tomu ich vy¢islenie a
Stadium zmysel ma. Blank a Dorf v Manifeste rozvoja zdkaznika uvadzaju (2012, s. 31 — 49),
ze startupové metriky sa odliSuju od metrik existujicich podnikov. Aplikécia tradi¢nych
ukazovatel'ov vykonu na podnik, ktory sa este len rozbieha a snazi sa potvrdit’ svoju existenciu,
realitu vhodne nezobrazuje, resp. ich interpretdcia nemdéze viest’ k zdsadnym rozhodnutiam. Je
zjavné, ze extrémny rast je sprevadzany v mnohych pripadoch aj extrémnymi stratami a
zadlzenim a nie je sprevadzany atraktivnymi ziskami v absolitnom vyjadreni az na jednu, dve
vynimky. Ziskové startupy az na jednu vynimku maji vyssie hodnoty pomerového ukazovatel
zisk/aktiva nez zisk/trzby. Teda lepSie zhodnocuji majetok ako trzby. Skiimané startupy zrejme
nedokézu alebo mozno si nechcu prisvojit’ vac¢siu pridant hodnotu na tkor zékaznika, pretoze
cast’ produkcie je bezplatna, a zakaznici st v skutocnosti len uzivatelia. Nie je to zrejme ani
dosledok konkurencie, ktora aj vzhl'adom na strmy rast by nemala byt intenzivna, ale skor
nizkych cien a opatrnosti pri ich stanoveni. Zatial’ je vSetko Gsilie napriamené na exponencialny
rast.

6 Zaver

Vyskyt exponencialne rasticich startupov je zriedkavy. V pripade vyskumnej vzorky je to
menej ako 10 %, z toho tretina je v strate, a z dvoch tretin zaraba zaujimavé zisky asi polovica,
teda asi tri startupy. Je to malo alebo vel'a? Podnikanie je vo svoje podstate rizikové a startupové
podnikanie mnohondsobne viac. Napriek tomu sa o Uspech v podnikani pokusaju dalSie
generacie podnikatelov. Podnikatel'stvo vSak neznamena len zarobit' zisk, pre mnohych
ucastnikov tohto vzrusujiiceho podujatia znamend aj slobodu a nezavislost’ konania, zivotna
a pracovnu sebarealizdciu, konanie na prospech a uzitok l'udského spoloCenstva, zazivat
vitazstva a znésat’ prehry. Je to malo alebo vel'a?

Poznamka 0 rieSenom projekte

Tento prispevok je Giastkovym vystupom rieSenia projektu VEGA MS SR &. 1/0631/19
»Metamorfozy startupov na ceste za podnikatel'skym tspechom. v rozsahu 100 %.
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Od podnikatel’ského napadu k podnikatel’skému uspechu
From Business Idea to Business Success

Ivana MiSunova Hudakova

Abstract

In today's ever-changing business environment, small start-ups are coming to the forefront,
bringing great business ideas to the market. They are mostly startup companies that are not
able to keep up on the market many times, but they often become enchanting with business ideas
and become superstars. They are exposed to a string of complexities and turbulences, facing
many obstacles. However, there are also startups that come with a great business idea and
result in business success. Nowadays even small start-ups offering mostly highly sophisticated
innovative products can bring such business wonders. They are a kind of unicorn that can
change the quality of our lives, which often becomes a competitive advantage. This is at the
heart of the business strategy. The start-up phenomena of the century have to face many
difficulties, but they should organize their efforts from the business idea to the business itself
so that their business is successful. The aim of this paper is to characterize the business strategy
and business model from the theoretical point of view as well as to combine this knowledge
from the perspective of business practice. To illustrate, we point to a successful startup
company with a great business idea.

JEL classification: L21, M11, M13
Key words: startups, business strategy, business model, competetive advantage

1 Uvod

Meniace sa podnikatel'ské prostredie, ktoré sa neustale meni a vyvija prinasa so sebou nové
vyzvy arizika, ktoré Castokrat vieme len tazko predvidat’. Prave startupy sa musia vediet’ vel'mi
rychlym tempom prisposobit’ zmendm v sti¢asnom podnikatel'skom prostredi. Ich rychla
reakcia v tych najzranitel'nejSich oblastiach fungovania podnikatel'skej ¢innosti vedie startupy
Castokrat k uspechu. Cesta od skvelého podnikatel'ského napadu, ktord vedie az
k podnikatel'skému tspechu je vel'mi zlozitd. Z tohto dovodu je nutné priebezne sledovat
zmeny, ktoré prinaSa podnikatel'ské prostredie v réznych ¢asovych intervaloch. Ak budu tieto
,jednorozce* volit' a implementovat’ vhodnu, efektivnu a Gspesnu podnikatel'sku stratégiu, ich
jadrom sa stane konkuren¢na vyhoda. V prvom rade je potrebné ju vSak najst a udrzat’ v dlh§om
¢asovom horizonte. Startupistom vS§ak pomahaju rozvijat’ produkty mnohé ramce, metody, ba
i Stadie, ktoré dokazu priam podporit’ podnikatel'sky napad. V odbornej literatire ich najdeme
niekol’ko desiatok.

Zakaznicky rozvoj (Blank 2003), Lean Startup (Ries 2011), Design Thinking (Brown 2009),
Pivot (Arteaga a Hyland 2013), Business Model Canvas (Osterwalder a Pigneur 2010),
Podnikatel'sky operacny systém (Wickman 2011), Spustenie 100 USD (Guillebeau 2012), Lean
Canvas (Maurya 2012), navrh hodnoty (Osterwalder et al. 2014), Agile Development (Shore
and Warden 2008) a e-mytus (Gerber 2001) su len niektoré z mnohych, ktoré existuju. Vacsina
z nich zabezpeci Citatelovi, ze presne ich stratégia povedie k Gspechu a bohatstvu, a ze ich
postupny proces je to, ¢o zaistuje dlhodobé prezitie pri Starte. Podporuju sa vSak agilnejSie
podnikatel'ské stratégie, o vedie k vacsej diverzifikacii. Takéto strategické smerovanie by bolo
v podstate priamym protikladom ku koncepcii strategického podnikania zalozeného na

poznatkoch a sprievodnej myslienke tvorivej vystavby, ako ju vypracovali Agarwal et al.
(2007). (Frederiksen, D. L. & Brem, A., 2017)
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2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranic¢i

S rastiicim tempom pribudajucich startupov na Slovensku mnoho startupistov predpoklada,
ze na ziskanie konkuren¢nej vyhody je ndjst’ efektivnu podnikatel'ska stratégiu a vytvorit
Gispesny podnikatel'sky model. Skibenie podnikatel'skej stratégie a podnikatel'ského modelu je
uzko spité avedie maly zacinajici podnik Kk podnikatel'skému uspechu zalozenom na
vynikajicom nédpade. Cesta od napadu cez prekonanie zranite'nych miest k tispechu je zavisla
od spravne zvolenej stratégie.

V koncepcii stratégie sa Castokrat zdoraziiuje, ako sa podnikatel’ snazi dosiahnut’ ciel’, a
preto pouziva procesny pristup k stratégii (Austin a Vancouver, 1996; Dess, Lumpkin a Covin,
1997; Hart, 1992; Olson a Bokor, 1995; Rajagopolan et al., 1993). Tymto spdsobom
nezohl'adniujeme obsah stratégie, napriklad nizke naklady, diferenciaciu alebo medzeru (Porter,
1980). Namiesto toho sa zameriavame na spdsob, akym sa ¢lovek zaobera situdciami (medzi
ktorymi je obsah stratégie). (von Gelderen, M., Frese, M. & Thurik, R., 2000)

Pretoze v literarnych prameiioch ¢i uz domacich alebo zahrani¢nych nendjdeme konkrétne
typy podnikatel'skych stratégii pre startupové spolo¢nosti, ktoré im prindSaju Gspech, mdézeme
skonsStatovat, ze typickymi stratégiami su konkurenéné arozvojové. Uzito¢nymi
podnikatel'skymi stratégiami sa javia tie, ktoré st typické pre zacinajuce podniky a pre malé
a stredné podniky.

Majitelia mikropodnikov a sekundarnych podnikov by mali zvolit’ taka stratégiu, aby sa
vyhli konkurenénému tlaku. Exituje mnoho spdsobov, ktord vhodnu stratégiu vyuzit' i v
kombinacii s platnom podnikatel'ského modelu. (Umar, A., Sasongko, A. H. & Aguzman, G.,
2018).

Niektori odbornici v danej problematike tvrdia, e mnoho novych podnikov nema kibové
stratégie, ini zdoraznuju, Ze podnikatel'skd orientacia zakladatela zaistuje, Ze sa podnik
zameriava na Zivotaschopnu prilezitost’ (Lumpkin a Dess, 1996; Wilkund, 1998). (LeBrasseur,
R., Zanibbi, L. & Zinger, T. J., 2003)

Skuto¢na stratégia sa musi prisposobit’ aktualnej situacii a stavu v podniku a mimo neho.
Pravdou je, Ze uroven prosperity podniku obklopuje miesto podnikania. Podnik, ktory moze
konkurovat’ konkurentovi je podnik, ktory tispe$ne zvlada svoje podnikatel'ské stratégie.

Dobré meno moéze byt rozhodujucim ¢lankom pre uspesSny rozvoj podniku. Malé podniky
mozu zvysit svoje Sance na Uspech zavedenim Styroch systematickych stratégii smerujucich k
budovaniu pozitivnej reputacie spoloCnosti. Prvou stratégiou je, Ze manazment sa modze
rozhodnut’ rozvijat’ interné schopnosti spolo¢nosti. Vyuzitim druhej stratégie mdze rychlo
preniknat na novy trh. Tretou stratégiou sa moze pokusit' nadviazat’ strategické aliancie. Stvrta
stratégia zahffia investicie do obrazovych faktorov, ktoré signalizuji kvalitu vyrobkov a
uspesny podnik. Okrem jedinej stratégie budovania reputdcie by mal manazment malych
podnikov uznat vyhody komplexného pristupu, ktory plne integruje vSetky Styri stratégie
budovania pozitivnej reputacie spolo¢nosti. (Goldberg, A. I., Cohen, G. & Fiegenbaum, A.,
2003)

Vzhl'adom na vysSie uvedené stratégie maju startupy tendenciu ziskavat investicie, no ich
buduicnost’ je Castokrat neista. Ziskanie investicii mdze mat pozitivny, ale i negativny dopad na
reputaciu podniku. Tieto fakty svedCia o tom, Ze mnohokrat si startupy neuvedomuju hranice
prezitia, ¢o je sposobené absentujicou vhodne zvolenou podnikatel'skou stratégiou, ktora je vo
vzdjomnom vztahu sich podnikatel'skym modelom. Predovsetkym vysokosofistikované
inovativne produkty vyvijané startupistami so SkdlovateI'nym podnikatel'skym modelom a
vhodne zvolenou stratégiou si vyZzaduju podnikatel'ské stratégie s inovativnym charakterom.
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Vyuzivanim inovacnych stratégii v malych podnikoch aich inovacnym vykonom sa
zaoberaju viaceri autori, ktori sa zhoduju v nazore, zZe inovaciami sa zvySuje hodnota podniku
a inovac¢na orientacia. (Fauchart, E. & Keilbach, M., 2009; Sekliuckiene, J., 2017; Sciascia, S.,
Naldi, L. & Hunter, E., 2006; Neyens, I., Faems, D. & Sels, L., 2010; Pett, T. L., Errami, Y. &
Sié, L., 2018). Zacinajuci podnik moéze vSak konkurovat’ novym produktom bez vyraznej
inovacie; jeho uspech je do znacnej miery determinovany tym, ako su jeho strategické
rozhodnutia informované prostredim. (Gans, J., Scott, E. L. & Stern, S., 2018)

Ak si podniky zvolia stratégiu pre tvorbu hodnoty, stratégia vybrand spolo¢nostou je
zakotvena v jej ,,podnikatel’skom modeli*“ (Afuah, 2004; Zott & Amit, 2007): ¢innosti, zdroje,
spolupraca a strategické pozicie potrebné na vyuzitie prilezitosti. Samotny podnikatel'sky
model je odvodeny z organizaénych cinnosti, strategickych rozhodnuti a organizacnych
procesov, ktoré odrazaju vznikajicu ,,dominantnu logiku* podniku (Prahalad & Bettis, 1986;
Von Krogh, Erat, & Macus, 2000). V teorii organizacie je cely tento subor uzakonenych kvalit
opisany ako ,,konfiguracia“ (Meyer, Tsui a Hinings, 1993) alebo ,,f4za riadenia“ (Eggers a kol.,
1994). Prave tieto Studie ukazali, ze agenti dok4Zu robit’ prirastkové zmeny, ktoré zvySuja
zivotaschopnost’ ich sti¢asnej konfiguracie. Tieto su zndme ako ,,stratégie stupania“ (Rivkin &
Siggelkow, 2003). (Levie, J., & Lichtenstein, B. B., 2010).

Zmena stratégie sa vzt'ahuje i na upravy sily za¢inajucich podnikov pri implementécii
stratégii. Stratégie vyjadruju reakcie podnikov na environmentéalne neistoty a trhové prileZitosti
(Chakravarthy 1982), zmeny v stratégii naznacuju, ze podnikatelia mézu mat teraz rdozne
vnimanie zivotného prostredia a moznosti ako v predchadzajucich podnikoch. Predpoklada sa,
ze zmeny vo vnimani pochédzaju z predchadzajucich netspechov podnikatel'ov. Ako naznacuje
literatra o neuspechoch v podnikani, zlyhania mohli mat vyrazny vplyv na vnimanie
jednotlivcov tym, ze ich povzbudili, aby identifikovali svoje slabosti a usilovali sa o dosiahnutie
svojich cielov (Ucbasaran et al. 2009). Ked jednotlivei mdézu vyuzivat' informécie z
neuspechov v podnikani na prehodnotenie svojich existujacich znalosti a efektivnejSie riadenie
svojich vlastnych podnikov, poucujt sa z netispechov (Shepherd 2003). Preto mozno dospiet’ k
zéaveru, Ze podnikatelia sa mozu poucit’ z predchadzajticich netispechov zmenit’ svoje stratégie.
(Lin, S., Yamakawa, Y. & Li, J., 2018).

Fungujucou stratégiou vyuziteInou startupmi je kooperativno-konkuren¢na. Zarodky
stratégie sa spdjaju s neologizmom kooperativnej konkurencie. DoleZitou sa javi vzajomna
spolupraca medzi konkurentmi. Prinosom je novy strategicky ramec. Hl'adisko zikaznika
poukazuje na sposob tvorby jeho hodnoty. (Brandenburger, A. M., Nalebuff, B. J., 1996)
Odzrkadl'uje momentéalnu situaciu v podnikatel'skych subjektoch. Je to doba pocas, ktorej
podniky wuzatvaraji kooperaciu vertikdlne, ¢i horizontdlne. Pozitivom spominanej
podnikatel’'skej stratégie je, ze vedie startupy k udrZaniu konkuren¢nej vyhody. (Dagnino, G.
B., Padula, G., 2002)

Startupové spolocnosti si moéZzu zvolit aj z generickych podnikatel'skych stratégii.
(Sandberg, W. R. & Hofer, C. W., 1987). Tieto generické podnikatel'ské stratégie su rozdelené
do troch skupin Abell (1980):

1. stratégie zamerané na Uzky rozsah (jeden alebo dva segmenty trhu), ktoré sa spoliehaju
na starostlivé prisposobenie ponuky produktov tymto segmentom. Takato Specializacia mdze
byt zaloZena na obsluhovanych skupindch zakaznikov, vykonavanych zdkaznickych funkcidch
alebo pouzitej technologii;

2. diferencované stratégie, kde sa kombinuje Siroky rozsah s diferenciaciou produktov od
jedného segmentu trhu k druhému, alebo sa vyskytnu, ked ma podnik Siroky, ale relativne
jedine¢ny rozsah;

43



Ekonomika a manaZment, Vedecky Casopis Fakulty podnikového manaZzmentu Ekonomickej univerzity v Bratislave
rocnik XVIII., ¢islo 1, rok 2021, ISSN 2454-1028

3. nediferencované stratégie, kde sa kombinuje Siroky rozsah v ramci ktorejkol'vek alebo
vsetkych skupin zadkaznikov, funkcii zakaznikov alebo technoldgii s nediferencovanym
pristupom k obsluhovanym segmentom, t. j. rovnaké vyrobky sa pontkaju vSetkym segmentom
bez osobitného prisposobenia.

Mal¢é zacinajtice podniky a tiez startupové spolo¢nosti vyuzivaju ramec, ktory je pouzivany
na organizovanie réznych novych premennych prezitia v podniku. Je zalozeny na Gartnerovom
(1985) ramci na kategorizaciu premennych, ktoré opisuji vytvaranie novych podnikov do
Styroch dimenzii, medzi ktoré patria individualne charakteristiky, podnikatel'ské spravanie,
stratégia a prostredie. Tento ramec (Gartner, W., Starr, J. & Bhat, S., 1999) je podobny inym
kategorizacidam druhov charakteristik, ktoré ovplyviiuji vytvaranie novych podnikov
(Eisenhardt a Schoonhoven, 1990; Sandberg a Hofer, 1987; Stuart a Abetti, 1987; Timmons,
1994; Van de Ven a kol., 1984; Vesper, 1990).

Startupy zvycajne vyuzivaja stratégiu, ktord poukazuje i na jedinecnu alebo diferencovanu
technolégiu. Mnohokrat je nakladnejSia na vyvoj a propagéciu. V tomto pripade, aj ked
startupové spolo¢nosti mozu produkovat’ vynikajtci technologicky prielomovy produkt, zdroje
na uplné vyvinutie a propagéciu produktu nemusia byt k dispozicii. Vysledky uskuto¢nenych
prieskumov naznacuju, ze tie podniky, ktoré mézu byt najviac technologicky inovativne alebo
jedine¢né, budu najuspesnejsie. Preto namiesto toho, aby replikovali tazkosti vel'kych Statnych
firiem hl'adaju nové strategické pristupy. (Bruton, G. D. & Rubanik, Y., 2002).

Existuju vSak podnikatel'ské subjekty na rozdiel od konzervativnejsich firiem, ktoré znu
uspech a st to tie, ktoré odvazne inovuju a zaroven riskuju znacné riziké vo svojich stratégiach
na trhu s vyrobkami (Miller a Friesen 1982). Khan a Manopichetwattana (1989) nachadzaju
empiricku podporu, ktord ukazuje, ako inovativne firmy preukazuji ovela véac¢siu ochotu na
riskovanie a proaktivne vedlce postavenie na trhu ako neinova¢né firmy. Zhou, Yim a Tse
(2005) tiez zistili, ze podnikatel'skd orientacia pozitivne ovplyviluje prielomové inovacie.
Zistenia spoloc¢nosti Avlonitisa a Salavoub (2007) naznacuji, ze ti podnikatelia, ktori sa
orientuju na riziko a proaktivny konkurencny pristup, zavadzaji nové produkty, ktoré st vel'mi
jedinec¢né. (Renko, M., Carsrud, A. & Brannback, M., 2009).

Na uspech startupov poukazuji aj empirické vysledky. Z uskuto¢nené¢ho vyskumu bolo
vyvodenych niekol'ko kIicovych dosledkov. Po prve, pozitivny vykon rychlo sa rozvijajicich
startupov je vacsinou spojeny s kvalitnymi Sokmi. Po druhé, rychly rast neddvno zalozenych
startupov nie je vysledkom efektu velkosti. Po tretie, firmy by mohli kompenzovat’ akukol'vek
nevyhodu s oneskorenym pohybom rychlym nadobudnutim know-how. Po Stvrté, fuzie a
akvizicie by sa mali povaZovat za efektivnu stratégiu rastu, ak sa starostlivo skima vykonnost’
uspesnych startupov. (Yim, H. R., 2008). Existuju vSak aj vyskumy, ktoré opisuju rozvijajuce
sa firmy, ktoré na trhu zlepSuju svoje schopnosti zameranim sa na ,,neuspokojivé stratégie®. Tie
im umoziuju dosiahnut’ Uroven medzindrodnej konkurencieschopnosti nad ramec
komparativnych vyhod ich domécich krajin a slazit’ trhom s prémiovymi cenami, kvalitou a
povest'ou vyrobkov. (Cuervo-Cazurra, A., Carneiro, J., Finchelstein, D., Duran, P., Gonzalez-
Perez, M. A., Montoya, M. A, ... & Newburry, W., 2018).

V literatire sa objavuje pojem pre nidzové stratégie. Tie sa vyznacuju adaptaciou pokusov
a omylov dopytu na trhu. St vhodnejsie pre strediska zdrojov malych podnikov v pociato¢nych
fazach vyvoja ako predpisané stratégie, ktoré predpokladaji environmentdlnu istotu.
(Broadhurst, A., Paterson, A. & Ledgerwood, G., 2001).
3 Vyskumny dizajn

Literarna reSer§ obohacuje problematiku podnikatel'skych stratégii a podnikatel'skych
modelov o nové poznatky a prehl'ad v danej oblasti skimania. VyuZzitim literdrnej analyzy
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(literarnej reserse), ktord pozostava predovsetkym zo Stadia zahrani¢nej literatiry odbornikov
Z danej oblasti badania diskutujeme a vyvodzujeme zavery, ktoré by mali byt prinosom pre
malé zacinajuce podniky a startupy na domacom trhu. Ide o vyuzitie Spickovych kniznych
publikacii od rdznych autorov, ktori sa venuju startupovym spolocnostiam a poznatky
publikuju v ¢asopisoch v indexovanych databazach ako Web of Science, Scopus a Ebsco.

Pri skiimani poznatkov o podnikatel'skych stratégiach a podnikatel'skych modeloch
vychadzame aj zuskuto¢nenych prieskumov aréznych $tadii, ktoré nas inSpirovali pri
skimani tejto oblasti. Vysledky vyskumu st vystupom projektu VEGA 1/0631/19
,Metamorfozy startupov na ceste za podnikatel'skym tspechom®.

Podnikatel'sky napad a podnikatel'sky tispech dokumentujeme na konkrétnom vybranom
startupe. Informacie o opisovanom malom za¢inajicom podniku sa ziskali dotaznikovym
prieskumom a riadenym rozhovorom so startupistom pri osobnej a viacnasobnej navsteve
startupu. Analyzovany maly zacinajuci podnik povazoval svoj podnikatel’sky napad za vysoko
originalny. Prostrednictvom nakladovo-vynosovych poloziek v podnikatel'skom modeli Canvas
(Osterwalder a Pigneur, 2010) opisujeme 9 blokov — kI'i¢ovych partnerov, kl'ai¢ové ¢innosti,
klucové zdroje, ponukant hodnotu, vzt'ahy so zakaznikmi, segmenty zakaznikov, distribu¢né
kandly, ndkladovt Struktaru a toky vynosov.

Pri téme startupov sme Cerpali poznatky aj zo zdrojov urCenych pre praktické potreby
startupov, ktoré su plné konkrétnych prikladov zo startupovej scény, ktorymi sme sa inSpirovali
pri skimani nami vybranych oblasti.

4 Vysledky prace
4.1 Koncept podnikatel’ského napadu

Ako uz bolo vysSie spomenuté objektom skiimania sa stal slovensky startup Healthclip,
s.r.0. so sidlom v hlavhom meste Slovenska v Bratislave. 27-ro¢na zakladatel'’ka skimaného
startupu pochadza z Ukrajiny. Analyzovany maly zacinajtci podnik vznikol v roku 2019, ked’
jeho zakladatel’ka vel'mi negativne hodnotila slovenské zdravotnictvo a mala s nim nie prili§
dobré skusenosti. Z tohto dovodu sa zakladatelka rozhodla vyvinut' technologicky nastroj,
ktory pomdze pacientom jednoducho vytvorit’ a spracovavat’ osobné zdravotné karty na cloude.
Dokaze ich prelozit' do akéhokol'vek jazyka, v ktorom ho potrebujli, o ocenia najmé l'udia,
ktori Casto cestuju.

A ako sa zacal pisat’ podnikatel'sky pribeh mladej startupistky?

Pred dvoma rokmi zacala mat’ zakladatel'ka stale zhorSujuce sa bolesti hlavy. Pri navsteve
bratislavskej nemocnice jej lekar povedal, Ze to nie je ni¢ vazne. Neskor sa jej stav zhorsil tak,
ze nemohla rozpravat’. Rozhodla sa navstivit’ lekara v Banskej Bystrici, ktory jej diagnostikoval
meningitidu. Nasledovala vSak trojtyzdiova hospitalizacia. Druhd negativna sktisenost’ so
slovenskym zdravotnictvom sa tykala chybajucej a neskibenej zdravotnej dokumentécie pri
navsteve vSeobecného lekéra a jazykovej bariéry pri opise svojho zdravotného stavu. To bola
prave pohnutka k vzniku podnikatel'ského napadu, ktorého podstata spocivala vtom, Ze pacient
bude mat’ na jednom mieste k dispozicii vSetky svoje lekarske spravy prelozené (zatial’) do 25
jazykov, ¢im sa zabezpeci prelomenie jazykovej bariéry medzi lekarom a pacientom. Skener,
ktory si vyvijaju sami automaticky naskenuje dokumentaciu a uloZzi ju do spravneho priecinku
podla zdravotnej diagndzy. Okrem toho aplikdcia poskytuje uzitocné informécie a ¢lanky,
novinky z roznych portalov tykajice sa zdravia a takzvany ,,zdravotny facebook®, na ktorom
pacienti medzi sebou mézu komunikovat’ a vymienat’ si informacie oh'adom napriklad liecby
a podobne. Posledna funkcionalita aplikdcie poskytuje pacientovi moznost’ analyzovat’ jeho
zdravotné symptomy a navrhuje mu mozna diagnoézu, ¢o v kone¢nom dosledku vSak nie je
oficidlna lekarska sprava.
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Miera originality podnikatel'ského napadu sa pohybuje uz na celosvetovej urovni, ked’ze
doposial’ neexistuje na globalnom trhu podobné platforma, ktora by dokazala skibit’ lekarov
a pacientov a ul'ah¢it’ 'ud’om, ktori pomerne dost’ cestuji, mat’ pohromade svoju zdravotnu
dokumentéciu prelozenti do viacerych jazykov. Na eurdpskom trhu je startup prvy, ktory
vyvinul takyto podnikatel'sky napad. Pocet Clenov v time je pat. Najmladsi ¢len ma 25 rokov
a najstarsi 38 rokov. Zakladatel’ka startupu ma vysStudované pravo, d’alSia clenka timu je
lekarka, d’alSia ma vyStudovany marketing a Vv sic¢asnosti popri podnikatel’skej ¢innosti eSte
Studuje verejné zdravotnictvo, vyvojari maju IT vzdelanie v odbore bezpecnost’ dat
a infraStruktary, taktiez v odbore data mining a ochrana dat. Startup Healthclip, s.r.o. bol
zalozeny zvédcSa z vlastnych uspor, ktoré predstavovali 98% a z 2% anjelskych investorov.
Problémy vznikali pri ziskavani financnych prostriedkov. Snazili sa i 0 ziskanie grantu.
Pozitivom sa javi podpora zo strany poistovne Union, ktora s nimi spolo¢ne zdiel’a ich viziu
a startupu poskytla i spolupracu.

Rozvijanie podnikatel'ského napadu bolo postupné od népadu cez koncept cez vyskum cez
vyvoj produktu az k prototypu produktu a k jeho testovaniu.

4.2 Opis podnikatel’ského modelu — 9 blokov (Canvas)
4.2.1 Ponukana hodnota

Zpohladu pacienta platforma rieSi problém pdvodne neorganizovanej zdravotnej
dokumentécie, nezjednotenych zdravotnych systémov jednotlivych krajin. Vzhl'adom na
skutoCnost, Ze v stucasnosti I'udia cestuju stale viac a viac nemaju taky pristup k svojej
zdravotnej dokumentacii. Tym sa uspokoji ich potreba disponovat’ tymito idajmi a eliminuje
sa jazykova bariéry, ktora brani lekarom porozumiet’. Originalita spociva v prepojeni trendu
globalizacie a mobility I'udi s aplikaciou ponukajicou automaticky preklad, ktory je rychly,
spol’ahlivy a finan¢ne nenaro¢ny. Uspokojovana potreba zatial’ existuje kratkodobo.

Zakaznik (pacient) vlastni a ma k dispozicii svoje lekarske data, aplikacia mu zabezpecuje
automaticky preklad lekarskych sprav, poskytuje mu automatizované zdiel'anie dokumentacie
s lekarmi a spojenie Sinymi pacientmi. VSetky tdaje nahrané na pouzivatelov cloud su
zaSifrované a pridrziavaju sa pravidiel GDPR. Pristup k udajom mé vylu¢ne pacient. Lekar sa
modze k tymto Gdajom dostat’ jedine tak, ze mu to pacient spristupni. Odstraituje sa problém
nekompetentnosti zdravotnych zaznamov, ked’ze pacient ma vSetku zdravotni dokumentéciu
na jednom mieste stale so sebou, ¢o mu ul'ah¢i komunikaciu s lekarom kdekol'vek na svete
a v akomkol'vek jazyku.

Minimalne Zivotaschopnym produktom je lekéarsky skener, ktory automaticky naskenuje
zdravotni dokumentéaciu do viac ako 20 jazykov. Systém nasledne sam dokumenty zaradi
a ulozi do spravnej kategorie. Ide o zverejiiovanie uzito¢nych informacii, ¢lankov a prispevkov,
noviniek z roznych portalov, vysielanie zdravotnych sprav a aktualizacii. Funkcia medicinske;j
socialnej siete, ktord umoziuje vzajomné spojenie pacientov a lekarov, ¢i zdiel'anie skusenosti,
rad a pomoci. Produkt je uplnym origindlom v porovnani s aktudlnou praxou. Kvalita, ktora
zéavisi od vynimocnosti produktu, od jeho urovne, ¢i originality dosahuje taktiez svetovu Spicku.
Stupeni rozvoja produktu zavisi od miery jeho dokoncenia az po jeho tplnt funkénost’, ktora je
tohto Casu 80%.

4.2.2 Segmenty zdkaznikov

Zakaznikov oslovuju prostrednictvom firiem, pripadne zdravotnych poistovni, ktori budu
za aplikaciu platit’. Zadkaznikmi su predovsetkym osoby, ktoré radi cestuju, pripadne sa stahuju
(Studenti Erasmus+) a majitelia firiem, ktori tretinu €asu stravia v zahranic¢i, ktory ich nuti na
Coraz CastejSie pouzivanie roznych systémov zdravotnej starostlivosti v porovnani s beznymi
obCanmi. Pri hodnoteni kvality zdkaznikov sa pohybujeme na svetovej Urovni. Miera
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segmentacie trhu je zamerana na segmentovany trh s niekol’kymi segmentmi. Startup ocakava
14% medzimesacny narast. Moznosti $kalovania sa tykaji roznych druhov distribucie aplikacie
koncovému pouzivatel'ovi. Prostrednictvom poistovni, ktoré zaplatia za uzavretie kontraktu,
Healthclip pontkne pacientom zadarmo; prostrednictvom firiem, ktoré produkt pontknu
zamestnancom zadarmo v ramci benefitov; pripadne si pacient sam zadarmo stiahne aplikaciu
na mobilny telefon s obmedzenou funkcionalitou a po zaplateni mesa¢ného poplatku 5 eur
moze vyuzivat plna verziu. Produkt sa pontka na narodnej tirovni. Na zahrani¢né trhy vstapil
do pol roka od zaciatku predaja produktu.

4.2.3 Vztahy so zakaznikmi

Ziskavanie zakaznikov je podmienené efektivnym marketingom a propagaciou produktu.
V tomto procese budu zohravat' doélezit ulohu zdravotné poistovne, ktoré buda produkt
ponukat’ svojim pacientom, ¢im sa znac¢ne urychli ich pritiahnutie a prvy kontakt s produktom.
Udrzatel'nost’ zdkaznikov je podmienena vysokou pridanou hodnotou, ktort produkt ponuka
a neustalymi zdokonal'ovaniami jeho funkcionalit. ZvySenie poctu zakaznikov bude zavislé od
uzatvarania novych obchodnych vztahov typu business to business, ¢im sa bude produkt
dostavat’ do SirSieho povedomia l'udi a zabezpe¢i sa zvySovanie ich poctu prostrednictvom
firiem a poistovni. Vztahy so zakaznikmi sa pohybuju na Grovni stredoeurdpske;.

4.2.4 Distribucné kandaly

Hlavnym distribuénym kanalom je priamy vlastny virtudlny kandl — web. Prvym
distribu¢nym kanalom je App store. Jeho vyhodou je jeho dostupnost’ kedykol'vek a kdekol'vek.
Druhym vel'mi doélezitym distribuénym kandlom sa javi zdravotnd poistoviia, ktorad
sprostredkovava pacientovi aplikaciu, ktoru si pacient po zadani kddu na webovej stranke
zadarmo stiahne aplikaciu. Pristup k zdkaznikovi nie je obmedzeny. V si€asnosti je integracia
so zdkaznikom je pomerne vysoka, ked'ze takmer kazdy pouziva mobilny telefon a rozne
aplikdcie, ktoré su dostupné. Konkuren¢nou vyhodou je dostupnost’, rychlost’, integrovatelnost’
so zakaznikmi. Nedostatkom je nutnost urcitej miery digitdlnej gramotnosti. Kvalita
distribu¢ného kanéla je hodnotend na svetovej trovni, ked’Zze dany distribu¢ny kanal vyuzivaju
vSetci. Jednou z foriem vstupu na zahrani¢ny trh je priamy export. Dévodom je fakt, Ze nemaja
vlastny hardware, ale funguju online, na cloude. Vyhodou je, Ze systém a siet’ dokazu fungovat’
kdekol'vek, d’alej je to rychlost, inovativnost' a dosah na S§ir§i okruh zdkaznikov vdaka
jazykovej diferenciacii aplikacie. Forma vstupu na zahrani¢ny trh neskryva v sebe nevyhody
pre skimany startup. Jedinym problémom moZze byt’ potreba d’alSich financii na zabezpecenie
marketingu a propagacie produktu na zahrani¢nych trhoch medzi novymi zakaznikmi.

4.2.5 Klucové zdroje

Pontikand hodnota si vyzaduje klacové zdroje ako su datova bezpecnost, odborna
zdravotna expertiza, presné a odborné preklady zdravotnej dokumentécie, potreba kl'iCovych
Pudi — vyvojarov aplikécie, lekarov, 'udi zabezpecujicich marketing. Ide o novl aplikéciu,
novy produkt, ¢o vyzaduje i nutnost’ pokroc€ilosti procesov, rychlosti v kvalite a bezchybnosti
Vv lekarskej terminolégii. Medzi Uplne vyhovujlice a maximalne uzitocné zdroje startup radi
predovsetkym priestory, technoldgie, intelektualnu kapacitu vlastnych T'udi a ich skusenosti,
znalosti v danej oblasti podnikania. Vzacnost' zdrojov je zachytend vo financiach av
intelektualnej kapacite vlastnych 'udi, v ich vytrvalosti a svedomitosti. Imitovatel'nost’ zdrojov
zachytava pracovitost’ a vytrvalost’ vlastnych l'udi. Svetovl kvalitu zdrojov, ktoré st origindlne
a vynimoc¢né predstavuju technolédgie, intelektudlna kapacita vlastnych T'udi, ich znalosti
a skuisenosti, vytrvalost, ambiciéznost. Na svetovej Grovni know-how poskytuju i externi
partneri, ktori dodavaju chybajuce know-how. Ako kazdy maly zacinajici podnik aj
analyzovany startup zaznamendva nedostatok finanénych zdrojov. Z tohto dévodu sa snazia
0 najdenie investora alebo ziskanie grantu.
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4.2.6 Klucové cinnosti

KIac¢ovymi ¢innostami je priprava softvéru, vyvoj platformy, zakupenie a aplikacia
licencie OCR na zabezpecenie bezchybnych lekarskych prekladov. Jednoznacne je to aj
marketing zabezpecujuci nadviazanie spoluprace s novymi podnikmi a inStiticiami, ked’ze ide
0 minimalne Zivotaschopny produkt.

Z dévodu nedostatku finanénych zdrojov absentuje ziskanie plnej verzie licencie OCR
(Optical Character Recognition), ktora dokaze zabezpecit dokoncenie vyvoja prekladu
lekarskych sprav v aplikacii. Z tohto ist¢tho dovodu chybaju aj procesy tuzkej timovej
spoluprace a brainstormingu, ked’ze niektori ¢lenovia sa nevenuju startupu full time.
Skutoc¢nost'ou je, ze nemodzu byt’ zaplateni z dovodu nedostatku financii.

4.2.7 Klucovi partneri

Predstavuju ich investori, ktori su dodavate'mi finan¢nych zdrojov, technologické know-
how, ktoré¢ predstavuje dodavatelov nehmotnych zdrojov, d’alej st to obchodnici, predajcovia
a distributori, ktori predstavuji dodavatelov externych procesov a taktiez dodéavatelia know-
how. Ide o poradcov avyuzivanie inych podnikatel'skych kontaktov. Od partnerov s
nadobudané financie, l'udské zdroje, informaéné know-how. Technologické know-how
predstavuje outsourcovany vyvoj aplikdcie do Kanady, kde sa nachadza aj druhy zakladatel
Healthclipu. Zdravotné poistovne plnia funkciu distribatora, ktory nad’alej planuje rozsirovat’
aplikaciu pacientom. Poradenstvo a konzultacie spajaja startup s partneri a investormi, s inymi
startupovymi spolo¢nostami. Prejavom konkuren¢nej vyhody je vymena know-how
a skusenosti. Kvalita partnerov sa pohybuje na svetovej trovni. Stupeil vzt'ahov s partnermi sa
pohybuje na 70%.

Startup nadvédzuje a udrZiava partnerstvo len s organizaciami, ktoré zdielaju ich viziu.
V pripade, Ze partner vidi iba moznost’ pefiazi, neotvoria s nim spolupracu, kedze v tomto
momente zakladatel'om Healthclipu ide 0 zdiel'anie vizie daného projektu a pomoc pacientom.
Pozadovana trvacnost’ partnerstiev je dlhodoba.

4.2.8 Nakladova struktura

Pri hodnoteni urovne relativnych ndkladov m6Zeme konStatovat’, Ze ndklady na dosahované
ceny su priemerné. Nevyhodou je, Ze =zistenie ndkladov v porovnani s relevantnymi
konkurentmi je vel'mi obt’azne a takmer nemozné. Fixné a variabilné naklady su vyrovnané. Ak
hodnotime stabilitu nakladov, tak ako ukazdého startupu ndaklady nie st stabilné
a Vv nasledujtcich rokoch ani nebudi. Metédou odborného odhadu mézeme konStatovat’ 40%
ustalenost’.

4.2.9 Toky vynosov

Zakaznici platia za lepSie a vdcSie uspokojenie povodnej potreby, ktoréd prindsa viac uzitku.
Zakaznikovi prinasa prakticky uzitok, uspokojenie materialnej alebo dusevnej potreby ako je
napriklad najdenie pozadovanej informdcie a zdravie. Zdroje prijmov vytvaraji predané
vyrobky. Nacasovanie platby od zakaznika je pausalne alebo ide o platbu pri predaji. Cena
sluzby (produktu) zahfiia ndklady a marzu. Cenova politika vSak poukazuje na prémiové ceny
produktu. Ide o vysoku cenu za vynimo¢nu kvalitu pre obmedzeny pocet zakaznikov.

V stcasnosti pocet uzivatel'ov je viac ako stotisic, i napriek tomu, Ze trzby nie st.. Dovodom
je vznik startupu v roku 2019.

Startupy musia i1 nad’alej pocitat s tym, Ze podnikatel'ské prostredie, ktorému buda
vystavené bude nad’alej zlozité, bude sa vyvijat’ a bude meniace sa. Aj takéto malé zacinajuce
podnikatel'ské subjekty musia neustale predvidat’ a pripravit' sa na vSetky mozné okolnosti,
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ktoré podliehaji prave externym vplyvom podnikatel’ského prostredia. Aj takymto sposobom
najdu cestu k podnikatel'skému tuspechu.

5 Diskusia

Ak hodnotime bloky podnikatel'ského modelu, mézeme skonstatovat, ze poniikani hodnotu
ma startup rozpracovanu na vysokej urovni, ¢o v kombindcii s uplnou originalitou ponikaného
produktu nevytvara priestor na jeho zdokonalenie.

V bloku segmenty zdkaznikov by mohlo dojst’ i k jeho zdokonaleniu, a to takym sposobom,
ze oslovil by sa $irsi okruh zédkaznikov, nielen prioritne l'udi, ktori uprednostiiuju cestovanie.
Mozno to docielit’ rozsirenim funkcionalit aplikacie ako napriklad kalorickych tabuliek
S moznost’ou zaznamendavania si svojej stravy a prijatych zivin potrebnych pre zdravie.

Blok vztahy so zakaznikmi by sa dal zdokonalit’ poskytovanim spitnej vizby od uzivatel'ov
aplikacie, ktorti by startup bral do uvahy pri dalSich zlepSeniach, pripadne poskytnutim
moznosti komunikacie so startupom pre zakaznika.

Ked'Ze sa startup zameriava na vyvoj aplikacie jedinym distribucnym kandlom je internet
a sluzby App Store a Google Play. V tomto bloku nemozno aplikovat’ iné zdokonalenie.

Pri klucovych zdrojoch je dolezita datova bezpecnost a ochrana osobnych tdajov
pacientov. Z tohto dovodu je nevyhnutné zameriavat’ sa na vyuzivanie najnovsej technologie.

V bloku klucové cinnosti je prioritné orientovat’ sa na lekarske preklady zdravotnych
zaznamov, ktoré si vyzaduju ziskanie licencie OCR. Bezchybnost’ prekladov je vel'mi ddlezita,
apreto si vyzaduje jej zabezpeCenie. Nasledne sa moéze Healthclip sustredit’ na oblast
marketingu.

V bloku klucovych partnerov by mohla byt vac¢sia snaha o oslovenie distribatorov aplikacie
(roznych firiem a lekérov).

V ndkladovej strukture naklady startupu nie je mozné znizovat kvoli vyvoju nového
softvéru, ktory je ndkladovo narocny.

Pri zhodnoteni tokov vynosov pozitivne hodnotime urenie ceny pre prémiovu verziu
aplikacie, aby prinasala zelané trzby a neodradila zdkaznika od jej kupy.

O inovativnosti podnikatel'ského napadu a rozpracovani podnikatel'ského modelu Canvas
na vysokej urovni sved¢i aj to, Ze startup sa dostal do podnikatel'ského akceleratora Perry
Talents, ktory si na spolupracu vyberd len tych najlepSich. Vdaka Perry Talents maju
k dispozicii pracovné priestory, pristup k informaciam, know-how, mentoringu
a k potencialnym investorom. Analyzovany startup tito moznost’ vyuziva naplno, d’alej na sebe
pracuje ajeho zakladatelka sa zacastiiuje na vSetkych poskytovanych aktivitach, skoleniach
a mitingoch. Z tohto dévodu je naro¢né ndjst’ v podnikatel'skom modeli startupu nedostatky
alebo chyby.

6 Zaver

V sucasnosti v spleti turbulencii a zlozitosti existujuce startupy neustale vyvijaju usilie, aby
sa vV tomto prostredi udrzali a chranili samych seba. Mnohé z nich riskuju, aj napriek tomu, aby
neustale vyhl'adavali nové zdroje hodnot pre zdkaznika a zistovali, ¢i to bude mat’ Gspech resp.
neuspech na ich podnikatel'skll ¢innost’.

Skvely napad, ¢i dobra mysSlienka rozvijajica sa nad’alej na mnohych trovniach je iba
zacCiatkom ich uspesSnej podnikatel'skej ¢innosti. Vyvojové tendencie startupu od momentu
vzplanutia skvelého népadu, ¢i dobrej myslienky aZ po okamih, ked’ sa stane plnohodnotnym
podnikom st jedine¢nym procesom. Prave startupy maja ambiciu byt flexibilnymi podnikmi,
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ktoré prindsaju nové spdsoby a moznosti podnikatel'skej Cinnosti predovsetkym s vyuzitim
informacénych technologii. Snazia sa vytvorit’ nie€o inovativne.

Velkym problémov je, ze mnoho z nich na zaciatku svojho podnikania nema stanovenu
podnikatel'sku stratégiu ¢i vopred stanoveny podnikatel'sky model. Pre lepSiu orientaciu prave
podnikatel'sky model by mal spajat’ vSetky doélezit¢ zlozky na jednom mieste. Iba tymto
spdsobom ndjdu spravnu cestu od vzplanutia podnikatel'ského napadu az k podnikatel'skému
uspechu.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok je ¢iastkovym vystupom rieenia projektu VEGA MS SR a SAV &.1/0631/19
,2Metamorfozy startupov na ceste za podnikatel'skym uspechom® v rozsahu 100%.
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The Importance of Sales Strategy — Adjusting Entrepreneurial Sales
Strategies in Times of Market Changes and Digital Transformation

Lukas Mulka - Peter Stetka

Abstract

The purpose of this paper is to find the importance of an adapted sales strategy in times
of market changes and digital transformation in today’s businesses. A review of the
relevant literature has shown that there are only very few elaborations on this specific
topic. As an orientation, a theoretical framework will be created on which all further
explanations will be based. In order to close this gap a little, this paper is based on a
study of a selected medium-sized American company. This paper has revealed that digital
transformation and market dynamics have a significant impact on a company’s sales
strategy. That’s why a company has regularly to adapt its sales strategy to the given
situation to be able to survive and be competitive at the same time. Furthermore, the
claim, which was found in theory according that there is a high correlation between sales
strategy and its implementation, was proven by a practical example.

JEL classification: D83, M10
Keywords: Sales strategy, digital transformation, market changes

1. Introduction
1.1 Problem description and objective of the research

As a result of the data revolution and societal drivers of change, businesses are being
transformed in fundamental ways (Aral, Dellarocas and Godes, 2013, cited in George, 2020).
We live in a society that loves to consume radical change. This leads to that these drivers have
transformed our situated existence together in the human society (George, 2020). “The business
landscape has been ever changing since the first marketplace was established. Companies that
successfully adapted to each new change survived. [...]. Companies that didn’t adapt were left
in history’s dustbins. The latest changes in the business landscape involve digitization
(DeAngelis, 2016). This quotation by DeAngelis (2016) illustrates the emerging and
increasing digitalization which has changed the business landscape and thereby also marketing
fundamentally. In order to respond to the rapidly changing business landscape, sales strategies
evolved into a key challenge. Due to the business transformation, new sales channels and
structures such as e-commerce and constantly evolving technology lead to a permanent change
of companys sales functions as well (Wang & Lin, 2009). In the Transformative Age, customer
are more digital and savvier, that’s why they are harder to target in traditional ways (Dickman,
2018). Due to this powerful Transformative Age, customer-centricity has won (Dickman,
2018). Becasue of that, sales functions are struggling in the internet led world. Approaches that
have worked for decades are no longer effective and many businesses have seen their digital
investments fail to deliver expected results. That’s why today’s business marketplace is
demanding a greater focus on the customer and seller experience (Furr & Shipilov, 2019).

The overall aim of this paper is to research into the factors affecting and influencing a sales
strategy in the context of todays business approaches. For this purpose, a practical example
from the business world will be used to show which problems occurred with the above-
mentioned factors and how they were solved in order to prepare for future changes in the best
possible way.
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1.2 Methods

In order to pursue the above aim in the best possible way, three approaches are now set out
below, according to which the following elaborations will be followed.

1. Examine existing literature in order to understand the research field, point out a small
theoretical framework as a guidance.

2. Find case study-specific company that had threatening issues with the sales strategy,
precisely struggled with their strategic alignment in their day-to-day business.

3. Analyze the used case and informations and finally derive the key factors as a framework.*

1.3 Outline of this paper

At the beginning of the paper, a classification into the theoretical context will be given.
Relevant and central terms of this paper are briefly explained and defined before chapter two
ends with the early recognition of market changes. Chapter three deals with the correlation
between sales strategy and implementation. It examines the question whether both terms
influence each other and with which consequences companies have to deal with due to the later
analysed correlation. The following chapter four deals with the relevance of a continuously
adapted sales strategy in today's business. This will be illustrated in more detail using a practical
example. The used example here is the American company Proto Labs Inc. After the company
presentation, a short introduction of the used case study will be given before the analysis of the
executed changes were examined. Afterwards the main factors of the successful restructuring
of the sales strategy were pinpointed. In the fifth chapter a look into the future will be given. It
explores the question what companies in general have to pay attention in order to survive and
be successful in times of dynamic market changes and digital transformation. The paper is
rounded off with a conclusion, in which the most important results of this paper are summarized
and bundled.

2 Current State of the Solved Problem at Home and Abroad

This chapter covers theoretical principles with reference to definitions of terms and
explanations and will be rounded off with early recognition of market changes.

2.1 Definition of terms

In order to understand the following context better, the following two terms sales strategy
and digital transformation are explained and defined briefly.

2.1.1 Sales strategy

The following provides an initial overview of the elements of a professional sales strategy.
The point here is to explain the whole. It is clear to say that every professional strategy is based
on good analysis. The same applies to the sales strategy. In this overview there will be the most
important elements covered and explained. Sales strategy can be defined as: “A sales strategy
specifies the targets that are to be achieved and with which customer groups and customers
[...]. It identifies which resources are required and in which quantity and quality; specifies
goals and objectives; and defines the required organisational conditions (Dannenberg and
Zupancic, 2009, p. 60).” In other words, you can simply describe a sales strategy as a method
that a company utilizes to convert its customers and make sales. A good sales strategy needs to
lead with a clear articulation of the challenge that can help the prospect solve (Dannenberg and
Zupancic, 2009). Due to the last sentence, Companies must strike the right balance between

! Originally it was intended to provide and generate company-relevant informations in the form of an expert
interview in written or oral form. However, this form of data generation was not possible due to the current corona
pandemic. Therefore, previously collected data from a conducted case study were used.
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generating value for the customer and value for the business. It is necessary to say that the sales
strategy is always a part of the company’s marketing strategy. The company’s marketing targets
are the starting point for any sales strategy. The aim of marketing and sales strategies can be
expressed as achieving comparative competitive advantage, shorten as CCAs Dannenberg, H.
und Zupancic, D., 2009. For a sale strategy it is important to identify the market, setting the
methods, analysing trends. A sales strategy typically includes key information like growth
goals, KPIs, team structure, sales processes, buyer personas, competitive analysis, product
positioning, and specific selling methodologies. A second definition is given by
PricewarterhouseCoopers (abbreviated: PwC). The auditing firm PwC (2016) defines sales
strategy as the expression of the particular added value and accumulated experience that the
company offers its customers over an undefined period of time. According to the PwC (2016)
study, there are three main trends that drive the urgency or importance of a well-designed sales
strategy. These are, firstly, the existing pace of technological innovation and at the same time
well-informed and demanding clients and secondly, increasingly disruptive competition (PwC
Strategy& (Germany) GmbH, 2016). PwC (2016) believes that the most important thing in a
successful sales strategy is that the organisation brings together all its resources in a way that
reflects the organisation's unique capabilities and the needs of its clients.

Figure 2
Elements of a sales strategy

Who are our customers? Customer analytics and insights
Which needs and pain Customer Targeting and segmentation
polits are.we addreesing? Competitive intelligence

What is our value proposition? Product road map

Value proposition val ti
What customer experience offerings, experience ‘alue proposition
do we want to deliver? Customer experience design
What is the best way to Go-to-market and channel
reach customers? strategies

Route to customer
How do we leverage our Customer marketing and
ecosystem of partners? communications

How do we efficiently organize
to deliver on our promise? Operating model
Capabilities,
operating model,
culture Customer capabilities (e.g.,
How will we leverage culture processes, technology, systems)
as an execution accelerator?

How do we measure Planning

performance? Delivery of products, services,
How well do we execute and experiences

ind fmprove? Performance tracking

Source: PwC Strategy (Germany) GmbH, 2016

How do we build the
required capabilities?

Organization and talent

The strategy is integrated throughout the organisation, coordinating many different
functions, skills and practices. These building blocks range from customer analysis, launch and
channel selection to the delivery of products, services and the company’s experiences (PwC
Strategy& (Germany) GmbH, 2016). These statements can be shortly summarized in the above
figure. Figure one illustrates an exemplary process that a sales strategy needs to go through.
The steps in the figure are a good example and contain all the basic elements of a well-
developed strategy.

To sum it up we can say that a sales strategy is a plan by a business or individual. This plan
gives us the information how to achieve selling products and services and increasing profits at
the same time in the best possible way.
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2.1.2 Digital transformation

So far there is no universal definition of the term digital transformation. However, many of
the existing explanations of the term digital transformation, available in the literature, have
many common elements. To pinpoint a definition that applies to all can be hard, because digital
transformation will look different for every company. “Digital transformation can refer to
anything from IT modernization (for example, cloud computing), to digital optimization, to the
invention of new digital business models (Gartner, Inc., n.d.).“ In addition to the aspects listed
above, the digital transformation also brings cultural changes. It is a cultural change that
requires organizations to challenge their status quo, experiment often, and get comfortable with
failure (Red hat Inc., n.d.). The Boston Consulting Group Inc. (n.d.) (abbreviated: BCG), which
is one of the largest management consulting firms in the world, defines the four pillars of digital
transformation in which companies will have to adapt radically in order to survive in future.
The first pillar is the step to digitize customer relationships, because the value will be more
determined by the number and quality of customer relationships than by the number or size of
product transactions (BCG Inc., n.d.). The second pillar is to create or build digital talent and a
digital organization. Becasue of the digital transformation, many new jobs will be created for
people to design automated processes and continuously improve them (BCG Inc., n.d.). As a
result, BCG (n.d.) anticipates that over time there will be a shift from processes that are driven
by people to processes that are designed and tested by people. The impact on the organization
is far-reaching on this point. The third pillar is the use of advanced technology and the
associated extraction of relevant data (BCG Inc., n.d.). It can be said that data is probably the
most unique or protectable competitive advantage of the future. The fourth and last pillar of
digital transformation is the digitalization and automation of business processes. Many core
processes, technologies, data and consequently governance and operational structures of the
company have to be integrated and centralized (BCG Inc., n.d.).

Basically it can be said that the digital transformation is a foundational change. It is a change
in how an organization delivers value to its customers. George Westerman (n.d. cited in
Boulton, 2019), MIT principal research scientist and author says that the digital transformation
marks a radical rethinking of how an organization uses technology, people and processes to
fundamentally change business performance. For several reasons, a business may take on digital
transformation. But by far, the most likely reason is that they have to: it's a survival issue for
many (Boulton, 2019).

2.2 Early recognition of market changes

A market change is a designation of a unique change in the market structure (Wiibbenhorst,
2018). Market change can be caused by market shifts (f.e. growth and shrinkage), but can also
be caused suddenly, for example by political events. This is often the result of changes in
technology (Wiibbenhorst, 2018). The expansion in the choice of goods and services available
to consumers has been one of the most distinctive changes in markets over time. Advances in
information and communication technology are only one of many points that approved this
growth (OECD, 2010). Adaptation to market changes is the key to success. To that conclusion
came a study by Schifer and Stoll (2007), read up in the Harvard Business Manager.? The
authors analysed the strategic orientation of 295 companies and found no statistical evidence
that a market design strategy contributes anything to corporate success. The study detected that
companies who adapt to change have the greatest chance of success (Schifer and Stoll, 2007,
citied in Schlack, 2008). In the study, the managers rated the adaptability of companies to
market developments even higher than their innovative strength. In other words: without a

2 Professional journal. Harvard Business Manager. Issue 5/2007
Article can be reviewed under https://www.harvardbusinessmanager.de/heft/d-51225385.html
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highly developed ability to adapt, companies have little prospect of long-term success. But that
means that the management has to do everything possible to strengthen the company's
adaptability. (Schéifer and Stoll, 2007, citied in Schlack, 2008). How good the early detection
of a company is depends on whether the company is able to identify trends and new market
developments at an early stage in order to adapt to market changes faster than the competition.
This will generate competitive advantages. Procedures in sales have often failed to follow the
dynamic behaviour of trends in individual markets (Schlack, 2008).

Early recognition is all about identifying new developments at an early stage and to integrate
them into the decision-making process in sales strategy as profitably as possible. To not to lose
sight of the companies goals in an ever more turbulent and fast-moving world and not to give
in, companies today need dynamic and flexible sales strategies that are constantly adapting to
market changes. The key instrument for this is a systematic strategic early detection (Schlack,
2008).

3 Research Design

It is necessary and important that the production and implementation of a sales strategy is
regarded in context in order to achieve excellence in sales and customer management. But how
are sales strategy and implementation actually connected? Is there a correlation and if so, in
which way? These questions will be elaborated on basis of the existing literature by Dannenberg
and Zupancic (2009).

Figure 3
Correlation of implementation and sales strategy

Sales Strategy

Appropriate Inappropriate

Target reached! Roulette

Successful

Implementation

Problems Fallure

Failed

Source: Dannenberg and Zupancic, 2009, p. 68

The figure above shows the possible correlation of sales strategy and implementation. The
figure has the area sales strategy with the outputs appropriate and inappropriate and the area
implementation with the outputs successful or failed (Dannenberg and Zupancic, 2009).

To explain the figure in a short way you can say that in case of an appropriate sales strategy
and a successful implementation, the company has done everything possible to reach their goals
and targets. If on the other hand the company’s sales strategy is inappropriate and the
implementation is weak at the same time, the company reaches failure (Dannenberg and
Zupancic, 2009). But these are only two of four possibilities. In contrast, the two boxes
“Roulette” and “Problems* show also interesting insights. Because here, the meaning of the
implementation to the strategy becomes clear (Dannenberg and Zupancic, 2009). “The
probability of a failed implementation is normally greater than that of an inappropriate concept
because whilst lack of implementation skills cause problems in practically every case, it is quite
possible that good implementation skills are able to compensate for the insufficiencies of an
inappropriate conception (Dannenberg and Zupancic, 2009, p.68).”
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This can be illustrated by the box “Problems*. While the sales strategy is appropriate, the
practical conceptions failed due to its implementation. The fact that in practice many causes of
failure of strategies are sought “/...] in the strategies themselves and not in the implementation
procedure. This frequently fails to deliver an improvement in the implementation (Dannenberg
and Zupancic, 2009, p. 69).” The other Box “Roulette” can be explained with an unsuitable
sales strategy but it’s implementation was successfully. The outcome is unclear, which explains
the name Roulette. The figure of correlation of implementation and sales strategy showed that
being excellent in sales and customer management requires not only a good strategy and the
production of its strategy, it also needs a systematic implementation (Dannenberg and Zupancic,
2009). It is important that the strategy will be discussed and communicated within the company.
Dannenberg and Zupancic (2009) sum up well that there is a high correlation between a sales
strategy and its implementation. An existing strategy needs to be formulated in a written way,
otherwise it will be hard to implement and follow the strategy. The sales department with its
sale employees can or will only adopt the sales strategy when the strategy is properly
implemented and exemplified (Dannenberg and Zupancic, 2009).

4 Result of the Paper

All theoretical elaborations of this scientific paper are illustrated in this chapter by a
practical example. The original idea was to link theory and practice on the basis of a theoretical
framework and primary data collection using a practical example. Due to the current corona
pandemic, however, it was not possible to conduct a written or oral expert interview. For this
reason, the practical part of the project will be based on already collected data. In order to give
the reader a better understanding, the company Protolabs will be briefly introduced.

4.1 Presentation of Protolabs Inc.

Protolabs was founded in 1999 by Larry Lukis, a successful entrepreneur and computer
enthusiast, who wanted to radically reduce the time it took to deliver plastic injection molding
prototypes (Proto Labs, Inc., n.d.a). His company is a low volume manufacturer of custom parts
for prototyping and short-run production. Protolabs offers digitally-enabled injection molding,
CNC machining, industrial-grade 3D printing, and sheet metal fabrication services to
companies (Proto Labs, Inc., n.d.a). The company has at its disposal proprietary computer
technology and additionally automated systems to produce high quality parts from a range of
materials. This high quality technology allows Protolabs to produce its products within a few
days (Proto Labs Inc., n.d.a) This enables designers and engineers to be flexible in their
production. Protolabs employs about 2,500 people, including around 200 sales representatives
(Proto Labs, Inc., n.d.b).

Protolabs has offices and production facilities located around the world. In addition to its
headquarters near Minneapolis, Minnesota, the company has many other locations. For
instance, Protolabs has offices throughout Europe, divided into Northern, Central and Southern
Europe. In Asia they also have a subsidiary in Japan (Proto Labs Inc., n.d.c). With
manufacturing facilities in seven countries, Protolabs is now the world's fastest manufacturer
of custom prototypes and low-volume production parts. (Proto Labs Inc., n.d.a)

4.2 Introduction to the case study

As already mentioned at the beginning of this chapter, all of the following statements are
based on the already collected data of the case study on Protolabs by the company Pivotal
Advisors.

By focusing its sales force on acquiring new engineers with product needs, Protolabs had
been growing rapidly. The way Protolabs did their sales strategy worked out until a few years
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ago (Pivotal Advisors LLC, 2018). However in 2016 Protolabs‘ growth rate slowed. A reason
therefore was the overall slowdown of the manufacturing market resulted in a dramatically
change of the market situation for Protolabs (Pivotal Advisors LLC, 2018). From this point on,
Protolabs expierenced changes in sales. They knew they had to ask a lot of tough questions if
they were to adapt and stay ahead of their competition. A few months later in June 2016 Pivotal
Advisors, a sales management company came to analyse the current sales organization of
Protolabs (Pivotal Advisors LLC, 2018). In the six primary areas strategy, people, process,
measurements, rewards, and the execution/management system Pivotal Advisors implemented
its standard assessment. Pivotal Advisors (2018) explained that the focus of the assessment was
on sales management. This was to evaluate how to help the sales managers at the front line to
do the things that would help the company in the future (Pivotal Advisors LLC, 2018). The
evaluation results were significant, as their business needs were changing, Protolabs had to
make shifts in several key areas. Protolabs' success covered up the fundamental challenges.
“Very robust e-commerce lead generation had driven sales success for years. The salespeople
worked diligently just to react to the demand. With this strong growth rate, the business did not
require the fundamental systems critical to a healthy and sustainable sales function (Pivotal
Advisors LLC, 2018, p.2).*

4.3 Analysis of the executed changes

Based on the elaboration of Pivotal Advisors on the case, the naming as well as an analysis
of the reasons for the changes in the sales structures of Protolabs will be provided. The Pivotal
Advisors' report on the case shows that some of the recommendations for change were directly
adopted by Protolabs. Steve Hoeft, partner of Pivotal Advisors, took over a central and leading
role for the sales in America for about one year and at the same time asked for his leadership.
Why was the takeover of Steve Hoeft so essential? Because meanwhile Protolabs was able to
put a program in place and had the opportunity to look for a permanent sales leader (Pivotal
Advisors LLC, 2018).

In addition, the two companies agreed to change Protolab's sales approach: they moved
away from hiring new engineers and focused more on maintaining, managing and expanding
the book of business. In several areas, relationships were to be strengthened or intensified. The
changes that have already been made, as well as those still to come, were a major change for
Protolabs. This change in general required new competencies as well as a different level of
management and planning. As a result, both partners drew up a joint project plan focusing on
the reorientation of the sales department (Pivotal Advisors LLC, 2018). The project plan
included the realignment in terms of compensation, key figures and parameters of the sales
team structures. The requirement therefore was an intensive training. In addition to this
intensive training to help the entire sales team understand the new approach, the
recommendations included furthermore:

o “Reducing the sales manager to salesperson ratio closer to 10:1,[...]

e Changing the hiring profile for salespeople, [...]

e Changing core metrics from new transactions to account development [...]
¢ Revising the incentive system (Pivotal Advisors LLC, 2018, p. 3-4).

These were numerous changes that were made in the same time. During and after the
changes, the management had many concerns. Some of these are whether the changes will
achieve the desired turn around, whether new managers can be afforded and whether good
employees or customers disagree with the changes they made (Pivotal Advisors LLC, 2018).
Of course, the conversions and changes also brought problems with them. As a result, some of
the changes had also been calculated with drawbacks. Consequently, some employees did not
understand the reason for the implemented changes. Setting new payment methods and new
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incentives was not appreciated by everyone. A few people decided to leave the company
because they were not willing to work under the new circumstances (Pivotal Advisors LLC,
2018). However, the majority of the employees were able to accommodate the changes and
remained in the company. A further problem arose when it came to finding the right sales
managers who could implement these changes in the structures (Pivotal Advisors LLC, 2018).
Due to the too large discrepancy between the number of sales people and sales managers,
Protolabs had to prepare for restructuring. Therefore Pivotal Advisors implemented two of its
own consultants as interim sales managers in Protolabs' structures, so Protolabs can focus on
finding a permanent replacement (Pivotal Advisors LLC, 2018). The search for new sales
managers is extremely important. This is based on the fact that radical changes in buyer
preferences, where buyers are more content-oriented, technically savvy and comfortable using
digital channels, have resulted in a new generation of sales managers who need to bring
technical expertise and a strategic mindset (Colter et. al, 2018). The new sales management
team went into detail when implementing the planned changes. From developing new plans, to
creating and training for future sales, to supporting each individual to achieve the targets and
figures, all requirements were taken into account. As a result, Pivotal Advisors' consultants
worked very closely with the training departments to improve and ensure training modules for
product improvement and sales skills (Pivotal Advisors LLC, 2018). Afterwards a sales
operating system was designed, which included the steps “do-review-coach-do it again“. This
gave the new managers the opportunity to implement the new metrics and processes more
quickly and to monitor them at any desired time. At the same time, they worked simultaneously
with the human resources team to define and subsequently identify good sales staff (Pivotal
Advisors LLC, 2018). Due to this close and well-functioning partnership, Protolabs was able to
recruit good sales personal.

The consulting firm Pivotal Advisors helped Protolabs to determine top-down and bottom-
up sales, as well as create plans and goals. Protolabs' progress in this process was quickly
visible. Protolabs' sales team sold significantly more at the same rate, which quickly revealed
new opportunities. Protolabs went from small wins to getting back on track in seeing record
weeks and record months (Pivotal Advisors LLC, 2018). With the help of Pivotal Advisors, the
entire sales department was restructured into the organizational structures of the company.
Within 13 months, new hires were positioned and integrated in such a way that there was more
experience on the front-line (Pivotal Advisors LLC, 2018). In addition, Pivotal helped Protolabs
to hire four new sales managers who were a perfect fit for the company. These new hires created
an environment of leadership, responsibility, coaching, feedback and development (Pivotal
Advisors LLC, 2018). From that point on, it was time to remove consultants and support staff
from Pivotal Advisors and replace them with a new vice president in the sales department. With
the help of the consulting firm, Protolabs was able to ensure a significant increase in
productivity across all areas. The new sales momentum in 2017 made it possible to achieve a
record year (Pivotal Advisors LLC, 2018). In addition, it was possible to transfer the processes
and key figures developed for the American location to the locations in Europe and Japan
(Pivotal Advisors LLC, 2018).

4.4 Highlighted key elements of the successful restructured strategy of Protolabs

In this part of the paper the key factors of this case which helped the company to get back
on track with its sales department will be shortly examined. The following statements were
made on the basis of the information provided in the previous chapters.

The first important key component was the early recognition of Protolab's need to make
changes in their organisation due to declining sales figures. Early detection and a far-sighted
view of the future as well as the early recognition of trends and problems was an essential key
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element. The company therefore acted just in time to compensate for the declining sales figures.
Due to the fact that Protolabs was not an expert in this field, the next elementary important step
was to obtain professional advice. It was essential to have confidence in professional advice
and to be willing to accept it. The creation of a project plan, the setting of key milestones and a
clear vision with individual steps to achieve these milestones was a fundamental building block
of the project. The project plan helped to ensure that the goals and milestones were not lose
sight of and, if necessary, adjusted in the case of discrepancies. The sales operating system,
which Pivotal Advisors implemented in the organizational structures of the sales department,
also helped the company to achieve a significant increase in performance and efficiency. Due
to the approach of being open to change, most of the changes were relatively uncomplicated
and straightforward. Looking at the correlation between implementation and sales strategy,
analysed in chapter three, a synergy can also be seen here as a key element. The available
information’s demonstrate that the implementation of the former sales strategy was more or less
intact. Under those circumstances at this time, the implementation can be regarded as more or
less successful. The much bigger problem here was the actual sales strategy. An implementation
of a sales strategy can be as successful as it can be, even if the current strategy is old, outdated
and no longer meets the actual requirements. This example clarifies perfectly the correlation
between a sales strategy and its implementation. In cooperation with Protolabs, Pivotal
Advisors was able to develop a new, adapted and sustainable sales strategy using various
instruments and then implement it in the business structures in a perfectly fitting manner.

5 Discussion

Before summarizing the results of this study, this chapter gives a brief outlook into the
future. What do companies in general need to pay attention in future in order to survive and be
successful in times of dynamic market changes and digital transformation? This is based on an
article published in 2016 by the authors Colter et al. of the consulting company McKinsey. This
article conducted a comprehensive survey among more than 1000 companies. The main
message from the paper by Colter et al. (2018) is that companies who are leaders in business-
to-business sales pursue a three-pronged strategy, "to drive above-market growth. According to
Colter et al. (2018), B2B distribution is on the verge of a revolution. The authors (2018) see the
reason for this in the fact that a number of trends are redefining sales in a completely new way.
Due to advanced analysis and machine learning, salespeople have access to an almost unlimited
amount of data, so that many sales opportunities can be predicted with a high degree of
probability. As a result, fast-growing companies will continue to use advanced analytics to
improve their sales productivity significantly. In addition, radical changes in buyer preferences,
where buyers are more content-oriented, technically savvy and comfortable using digital
channels, have led to a new generation of sales managers who need to bring technical expertise
and strategic thinking to the table (Colter et al., 2018). This statement could also be found in
the Protolabs example discussed earlier. Colter et al. (2018) define three basic principles
according to which companies must radically change in order to survive and succeed in the
market in future.

The first point is that customers have to be involved in the way they want to be involved
(Colter et al., 2018). This means aligning the company as closely as possible to the customers
and their needs. The customer focus will play an enormously important role in the future. A
distinction is made between first-time customers and regular customers. In order to win
customers in the future, a multi-channel sales strategy is required that is based on intelligent
digital investments and is tailored to the different needs of first-time and regular customers
(Colter et al., 2018).
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The second point is the use of advanced analysis functions and machine learning to make
the right decisions faster (Colter et al., 2018). Colter et al. (2018) believe that in the near future,
fast growing companies in particular will use advanced analytics and machine learning to solve
fundamental strategic problems. Future market leaders will use advanced analytics to create a
detailed account, product and geographic profile for each of their customers (Colter et al.,
2018). These profiles are then supplemented with relevant external data such as news reports,
public financial information and social media to create a true 360-degree view of each customer.

The third point is continuous investment in talent search and development. Buyers are
becoming more and more demanding and technically savvy, which has led to the rise of a new
generation of sales managers who bring a strategic mindset and solid technical skills. These
managers "grow up" in multiple roles within their organisation and have real functional and
geographic skills. Hiring the right talent is only one piece of the puzzle. The fastest growing
companies also invest a lot of time and resources in nurturing and growing their talents.

However, another McKinsey (2016) research shows that the fast-growing companies with
the larger investment budget in their employees have a clear advantage in the future and are
therefore more committed to improving sales talent and performance (Mahdavian et al., 2016).
This was also illustrated by the practical example of Protolabs, which was analysed in the paper.
Pivotal Advisors changed the strategy and was able to transform the company from a slow
growing to a fast growing company by investing in the right employee structures, training and
improvements. This customer-oriented approach should also be continued in the next few years,
while at the same time the sales approach should be further developed in order to build an even
deeper customer relationship, to further enhance offers and to increase the scope of activities
consequently (Pivotal Advisors LLC, 2018). In order to develop B2B sales in the future,
companies need to focus their undivided attention and invest as wee as a lot of time and
resources in the three dimensions outlined above.

6 Conclusion

This paper will be completed with a summary of the results of the gained insights. All the
summaries and interpretations from the previously prepared chapters are used as a basis. With
regard to the aims that have been set, the following can be said: basically the aims which were
set at the beginning were achieved appropriately. Due to the corona pandemic, it was not
possible to obtain practical informations in form of an expert survey. However, on the basis of
already acquired data, it was possible to achieve the goals of the paper as defined above. The
chapters two and three with their subchapters set out the theoretical framework as a guidance
for the following elaborations.

It should be mentioned that neither of the two terms explained in chapter two has a general
definition and the interpretation of the individual terms leaves a large scope for definition. Like
any good business strategy, the sales strategy also requires a good prior analysis. Without the
inclusion of all stakeholders, interest groups and other external factors, a sales strategy is not
suitable for the future. In principle, companies should pay more attention to the sales strategy
in the future, as it is crucial for the success or failure of the company. Another important
influencing factor is the current digital transformation in which the business world is
undergoing across all sectors and areas. Due to the digital transformation a constant
modification of the sales strategy for companies has become inevitable in today's business
world. This situation was also experienced by the American company Protolabs Inc.

The company struggled with declining sales in times of digital transformation and the
changing needs of its customers, before the consulting firm Pivotal Advisors made fundamental
changes in the sales strategy of Protolabs. Important for the implementation was the setting of
milestones and goals in a shared project plan, in order to identify and correct any mistakes early
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on. In addition, due to the above-mentioned aspects, it is immensely important these days to
think outside of the box, to observe the competition and the market, and to identify further
changes for example in terms of consumer behaviour, in order to be able to meet them as quickly
as possible. The executed changes made in the sales strategy by Pivotal Advisors, helped
Protolabs to become more flexible and up-to-date, resulting in record sales and figures in a short
period of time. This practical example also illustrated the correlation between sales strategy and
its implementation, as discussed in chapter four. Both factors are strongly interdependent and
can contribute to a strong synergy if well executed. Especially in today's business world, where
everything has to go faster, better and higher, a synergy of both factors is extremely important
and is decisive for the success or failure of the company.
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Post-byrokraticka organizacia — jej definicia a miesto v organizacnej teorii
Post-bureaucratic organization — definition and meaning in organizational
theory

Zuzana Skorkova — NadeZda Jankelova

Abstract

The bureaucratic organization management system has been extremely criticized for almost a
hundred years. Many theorists criticize to the least detail all the basic bureaucratic pillars -
hierarchy, formalization, centralization and control. However, they do not give guidance on
how to organize businesses in a different way. In the 1970s, the concept of the so-called post-
bureaucratic organization was introduced. However, after studying the literature, we find that
this concept does not have a precise definition. Our paper discusses different approaches to the
concept of post-bureaucratic organization. Its contribution is to find out that there are two main
approaches to the definition of post-bureaucracy. The first approach is based on the
suppression of any bureaucratic dysfunction, and as the companies try to eliminate it,
businesses call themselves "post-bureaucratic”. The second approach is based on a thorough
suppression of all pillars of bureaucracy - that is, suppression of hierarchy, control,
formalization and centralization.

JEL classification: M54
Keywords: post-bureaucracy, neo-bureaucracy, bureaucracy

1 Uvod

Byrokracia je uz takmer celé storoc¢ie mimoriadne kritizovand. V 70-tych rokoch minulého
storocia sa vyvinul pristup v organizacnej teorii, ktory ostro kritizoval byrokraciu a hlésal, Ze
z dlhodobého hl'adiska je neudrzatel'na. Vznika koncept tzv. post-byrokratickej organizacie. Zo
samotného pojmu vyplyva, Ze je to nieco, €o prichddza ,,po byrokracii“. Ked’ vSak prechddzame
jednotlivé definicie vyrazu ,,post-byrokraticka organizacia®, konStatujeme velku pojmovu
nejednoznacnost’. Okrem tohto pojmu nardZame na mnozstvo novych pomenovani a to napr. na
neo-byrokraciu, odlah¢enti byrokraciu ¢i dokonca mikku byrokraciu (soft-bureaucracy).
Literattra prindsa taktiez celt plejadu vyrazov, ktoré poukazujii na nova, modernt organizaciu
podnikov, ako st virtualna spolo¢nost’, bunkova organizécia ¢i u€iaca sa organizacia, pricom
vSetky tieto vyrazy chcu podcCiarknut’ fakt, Ze ide o iné ako o byrokratické organizacné
usporiadanie. Ciel'om nasho prispevku je preto zistit, aké su hlavné pristupy k definovaniu
pojmu ,,post-byrokraticky podnik* a v ¢om sa jednotlivé pristupy rozliSuju. Jeho hlavnym
prinosom je presny popis znakov byrokratického, neo-byrokratického a post-byrokratického
podniku a vysvetlenie ich vzajomnych rozdielov.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Viaceri autori identifikovali mnohé skutoc¢nosti, ktoré¢ podl'a nich vyzaduju vznik novych
foriem organizacného usporiadania, ktoré by predstavovalo alternativu voci klasickému,
byrokratickému usporiadaniu. Hamel (2014) tvrdi, Ze byrokracia je doslova nezlucitelna
S poziadavkami 21. storoc¢ia. Hamel — Zanini (2018) vo svojej §tadii upozoriiuji na fakt, ze
byrokracia v dneSnej dobe nie je zd’aleka nevyhnutnd, pretoze aktualna situdcia sa len t'azko da
porovnavat’ so situaciou spred 200 rokov, kedy sa byrokracia zacala vzmahat’. DneSni zamestnanci
st podla autorov kvalifikovani, nie negramotni; konkuren¢na vyhoda pochédza z inovacii, nie z
uplnej vel’kosti podnikov — ako tomu bolo v minulosti; komunikacia je okamzita, nie ¢asovo
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posunuta a komplikovana; a tempo zmeny je nadzvukové, nie pomalé. Propaguji sploStenie
vysokych hierarchii a motivaciu zamestnancov tym, ze sa z nich stant podnikatelia.

Child (2015) taktiez hovori o novych podmienkach na trhu, s ktorymi si byrokracia len t'azko
poradi, a ktoré tak vyvijaju tlak na zmenu tradi¢ného organizacného usporiadania. Upozoriuje
najma na:

e Trend globalizacie — ktory vedie k potrebe globalnej integracie prostrednictvom
Standardizacie kombinovanej s potrebou senzitivnosti na lokdlne prostredie
prostrednictvom vysokej miery flexibility. Pricom zdoraziiuje potrebu rieSenia
komplexnosti v organizacii, ktora tlaci na decentralizaciu rozhodovacich pravomoci.

e Nové technologie — ktoré umoznili implementaciu lean-manazmentu a zosStihl'ovanie
organizacnej Struktury podnikov, kedy sa znizuje pocet Urovni riadenia a zvacSuje sa
rozpétie riadenia. Nové technoldgie umoziuju novy pristup ku kontrole, ktora moze byt
vykonavana aj na dial’ku. Vd’aka novym technolégiam sa zrychlil proces rozhodovania.

o Vznik znalostnej spolocnosti — ten sa prejavil najma v naraste inovacii. Timom sa
decentralizovala pravomoc skusat’ nové rieSenia, o viedlo ku kreativnej synergii.

e Hyper-konkurencia — nuti firmy k flexibilite, ¢o je v priamom protiklade k rigidnym
byrokratickym Struktiram.

o Tlak spolocenskej zodpovednosti — ktory vytvoril novy typ kontroly pre podniky.

Vsetky tieto skutocnosti viedli k snaham o zmenu byrokratickej organizacie a vytvorenie
nového modelu. Vznika koncept tzv. post-byrokratickej organizacie, ktora vsak nema presna
definiciu. Navyse literatira prinasa cely zoznam vyrazov, ktoré oznacuju organizécie pasujuce
sa do opozicie vo¢i byrokracii. Okrem vyrazu post-byrokraticka organizacia najdeme pojmy
ako: post-moderna organizdcia, post-hierarchickd organizacia, virtudlna korpordcia, Siete,
uciaca sa organizacia, horizontalna organizacia...atd. Viaceri autori sa vSak priklanaju
k nazoru, ze vyraz post-byrokraticka organizacia, je prevazujice pomenovanie. (Castelnovo et
al., 2016; Johnsen, 2016; Kim — Han, 2015; Talbot 2016). Aj Fairtlough (2007) sa priklana
k pojmu ,, post-byrokratické formy organizacie “, pricom zdoraziuje potrebu dvoch zakladnych
charakteristik pre organizaciu, ktora chce pouZzivat' tento privlastok:

e redukciu hierarchie a donucovacich prvkov,
e aposun k menej rigidnému a menej striktne racionalnej forme organizovania.

Diefenbach (2015) hovori o tzv. post-modernych, resp. hybridnych formach organizacie,
ktoré vznikli na pozadi novych konceptov manazmentu, akymi boli hlavne ,,lean-management*,
business process reingineering, knowledge management ¢i learning organization, ktoré hlasali,
ze aj velké organizacie dokazu fungovat’ v ne-byrokratickom a ne-hierarchickom reZime.
Podl'a Caseya (1999) sa ¢rtala nadej, ze tieto post-moderné, timovo orientované spolo¢nosti
prinesu nové formy zamestnaneckej Ui€asti, zaangaZovania a motivacie.

Clegg (2012) konStatuje, ze existuje viacero foriem organiza¢ného usporiadania, ktoré mali
ambiciu stat’ sa presnym protikladom byrokracie. Autor preto navrhuje jednoduché
pomenovania ,, nové organizacné formy"*.

Reed (2005) pouzil vyraz ,,neo-byrokracia®, ktor vnima ako vyvojovy stupenl organizacii
smerujucich k post-byrokratickej forme. Neo-byrokracia obsahuje podl'a autora nasledujuce tri
modely:

o OdPahéena byrokracia (bureaucracy-lite) — Hales (2002) zahfiia v tomto pojme tie
podniky, ktoré vykonali urc¢ité zmeny, napriklad — vyrazne zredukovali stupne riadenia,
avSak to podl'a autora eSte neznamend, Ze sa dand organizacia moze nazyvat ,,post-
byrokratickou®. Stale tu hraji vel'ka tlohu formalne dané pravidla a hierarchia. Ako
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vtipne poznamendva Hales (2002) je tu stale silnd byrokratickd kontrola, avsak len s
polovi¢nou davkou ,,hierarchickych kalorii®.

o Mikka byrokracia (soft-bureaucracy) — Courpasson, (2000) prinaSa urcita
podobnost’ s predchadzajicim modelom. Uznava, Ze organizacia preSla urcitymi
zmenami smerom k post-byrokracii, pricom tento prechod chape ako uréitu evoluciu
byrokracie anie ako cestu jej popierania (odmietnutia). Mékka byrokracia je
organizacia, v ktorej procesy podporujuce flexibilitu a koexistuji s rigidnymi
formalnymi obmedzeniami. Courpasson (2002) ddsledne odmieta tvrdenie, Ze by
Vtomto type organizacie do$lo k decentralizacii moci a autority smerom dole —
k beznym zamestnancom. Stale hovorime o Silne centralizovanej spolo¢nosti, kde su
zasadné rozhodnutia v rukach top manazmentu a kontrola je vykondvana byrokratickym
spdsobom.

o Byrokracia orientovana na zakaznikov (customer-oriented bureaucracy) -
autorom tejto koncepcie je Korczynski (2002). Predstavuje organizaciu postavend na
klasickych byrokratickych principoch, ktora je vSak globalizaciou a hyper-
konkurenciou nlitend orientovat sa na zakaznika, prispdsobovanie sa jeho poziadavkam.
Zaroven sa zdOraziiuje zameranie manazérov na emocionalnu a nie len Cisto raciondlnu
stranku v medzi-l'udskych vztahoch ato jednak voéi zamestnancom tak i voci
zakaznikom.

3 Vyskumny dizajn

Nakol'ko nasim cielom bolo zistit’, aké st hlavné pristupy k definovaniu pojmu ,,post
byrokraticky podnik™ a v ¢om sa jednotlivé pristupy rozliSuju, pouzili sme literarnu reSers.
PreStudovanim takmer Styroch desiatok zdrojov sme ziskali uceleny prehl'ad o danej téme.
Prostrednictvom analdgie, analyzy, syntézy a komparacie sme dokazali vytvorit’ prehl'adnu
schému popisujucu rozdielne pristupy k definovaniu pojmu post-byrokraticky podnik.

4 Vysledky prace a diskusia

Alvesson — Thomson (2009) konstatuja, Ze je obrovskym rozdielom to, ¢i sa podnik snazi
len o eliminaciu niektorych byrokratickych disfunkcii alebo ¢i sa na byrokraciu ako celok
pozera ako na disfunkény model. Podl'a autorov len ¢iastocnd elimindcia urcitej disfunkcie
byrokraciu z podniku neodstrani. V tedrii preto odliSujeme dva rozdielne pristupy pri
definovani pojmu ,,post-byrokraticka“ organizacia:

¢ Existuju teoretici, ktori pojem ,,post-byrokraticka organizacia* vnimaju ako alternativu
voci byrokracii. (Child, 2015) Pricom vyZaduju potrebu zmeny vo vSetkych pilieroch
byrokratickej organizacie — teda zruSenie hierarchickych §truktir, podporu kreativity
ainiciativy, obmedzenie kontroly, decentralizaciu, delegovanie rozhodovacej
pravomoci, flexibilitu a timovi pracu. Torstein (2012) dokonca tvrdi, ze post-
byrokratické organizacia predstavuje uplne novy typ organiza¢ného usporiadania, ktory
je absolutnym protipolom byrokracie, ateda je od byrokracie celkom oslobodeny.
Otazkou ale ostava, ¢i vobec dokdzeme v praxi najst’ priklad takejto alternativnej
spoloc¢nosti, ktord by fungovala bez hierarchie, bez formélne danych pravidiel, kontroly
¢1 urCitého stupiia formalizacie. Charles Heckscher (1994) tvrdil, Ze diskusia o post-
byrokratickych organizaciach je vel'mi t'azka, nakol'ko taka organizéacia ani neexistuje
— minimalne nie v strednom alebo vel'kom podniku a nie dlh§om ¢asovom horizonte.
Pollitt (2009) o nieco neskdr naopak pripasta, Ze post-byrokratické podniky sice
existuju, avsak len v malom pocte, urcite vsak nie v takom rozsahu, o akom nas niektori
teoretici radi presviedCaju. Medzi takéto koncepty zaradujeme napr. adhokraciu,
meritokraciu, holokratickl i heterarchickll organizaciu.
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¢ Ini oznacuju za post-byrokratické podniky tie, ktoré sa snazia vyrazne eliminovat’ urcit
byrokraticku disfunkciu — napr. splostovanim vysokych hierarchickych Struktir
prostrednictvom implementéacie nastrojov lean-manazmentu. Cize mézeme hovorit
0 post-byrokratickej organizacii ako o istom vyvojovom stupni samotnej byrokracie. Tu
si opatt moézeme pripomenut’ Fairtloughovu (2007) definiciu post-byrokratickej
organizacie, ktord mé podl'a autora len redukovat’ hierarchické tirovne a odklonit sa od
rigidného spdsobu riadenia. Inymi slovami — podnik ostava verny byrokracii, len potlaca
jej negativne prejavy. Preto plne suhlasime s tvrdenim McSweeney (2017), Zze sa
dostavame do situacie, kedy sa podniky po implementacii doslova akejkol'vek
organizacnej zmeny hrdo oznacuju privlastkom ,,post-byrokratické®. V tomto tvrdeni
nas podporuju viaceré Studie, ktoré dokazuju, ze ani tieto nové koncepty nedokézali
vyraznym sposobom zmenit’ rozsah zodpovednosti a prav manazérov, dokonca sa
zistilo, Ze sa v tzv. post-byrokratickych podnikoch posilnilo riadenie a mocenské vztahy
v smere zhora nadol. (Hales, 2002) (Jermier, 1998) Prax potvrdila, ze vysledkom
implementacie ,,novych postupov* sa v snahe 0 eliminaciu byrokratickych disfunkcii
len niz§iemu manazmentu pridalo viac operativnych uloh, po ktorych tito manazéri
ziskali pocit, ze im bolo ,,nieco delegované“. Skuto¢na rozhodovacia pravomoc vsak
ostava nad’alej v rukach top manazmentu. (Courpasson-Danny, 2003). Hamel (2014)
piSe, ze byrokracia je sice formalne odsudena, avSak nie je odstranena. Podniky sa snazia
splostovat’ organizacné Struktiry, avSak hierarchia tu stale je a pocet manaZzérov rastie.
Apeluje sa na delegovanie prdvomoci, ale vykonna moc je casto centralizovana.
Manazment spoloc¢nosti chape, Ze musi nechat’ prehovorit’ zamestnancov, avsak, podl'a
Hamela (2014) im nedovoli priamo zasahovat’ do podnikovej stratégie. Firmy citia, ze
zmena je potrebnd, avSak byrokraciu odstranit’ zatial nedokazu. Prave kvoli tymto
zisteniam Diefenbach (2015) konstatuje, ze post-byrokratické, hybridné, resp. post-
moderné organizacie sa stale podobaju klasickym, byrokraticky riadenym podnikom.
Velkej kritike bola podrobena i snaha o eliminaciu kontroly ako jedného z hlavnych
pilierov byrokracie. Viaceré §tudie potvrdzuju, Ze zamestnanci si pod neustalym tlakom
monitorovat’, a kontrolovat' navzajom svoj vykon a spravanie, ¢o vedie k vicSiemu
tlaku a tzv. jemnej donucovacej kontrole. (Courpasson—Clegg, 2006) V diele Kvacheva
(2019) sa dokonca stretavame s pojmom ,,sietova byrokracia“ (network bureaucracy).
Autor kritizuje sposob, akym sa podniky snaZia menit’ byrokraticky spdsob riadenia.
Hovori, ze v podnikoch vidime vel’ku tendenciu k samoorganizovaniu a samokontrole,
avSak kontrolné mechanizmy prostrednictvom novych technoldgii st podla autora
podstatne detailnejSie ako kedykol'vek pred tym. Tvrdi, Ze tento sposob organizovania
vedie K silnej atomizacii a individualizacii, av§ak bez slobody.

Tabulka 1 prindsa prehlad novych foriem organiza¢ného usporiadania, v ktorych sa
eliminovala zvécsa jedna, pripadne niektoré z byrokratickych disfunkecii.
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Tabulka 1

Prehl'ad novych foriem organiza¢ného usporiadania
Nazov Autori Definicia
Virtualna Kuntz-Lemak, Virtudlna spolo¢nost je doCasnou sietou
spolo¢nost’ — 1998, Chenetal. | nezavislych  obchodnych  partnerov = —
(virtual 2019, De Toni- zamestnancov, zakaznikov, dodavatelov —

corporation)

Biotto-Battistella,
2012

prepojenych informaénymi technolégiami na
zdiel'anie manazérskych schopnosti, expertizy
Vv oblasti vyskumu a vyvoja, vyrobnych kapacit,
marketingu anakladov. Aby bola virtualna
spolocnost  uspesna,  vyzaduje  model
nehierarchicke;j spravy. Podstatnou
charakteristikou je fakt, ze sietové vztahy su
pristupné vo virtudlnom priestore.

(Cellular form)

(2002)

Uciaca sa Senge (1990) Autorom myslienky je Senge, ktory uciacu sa

organizacia — Senge —von organizaciu definoval ako nehierarchicku

(learning Ameln (2019), organizaciu, kde sa loha manazéra meni na rolu

organization) Rupcic (2019) ucitel’a. Plocha struktara, vyuziva delegovanie
pravomoci a tizke prepojenie medzi podnikovou
stratégiou a stratégiou vzdeldvania. Velka
podpora inovacii, experimentovanie, timova
praca a medzi-utvarova spolupraca si pre fnu
priznacné.

Bunkova Miles et al. Bunkové organizacie st postavené na zasadach

organizacia — (1997), Mathews | sebaorganizacie, zo zamestnancov sa stavaju

spolupodnikatelia. Je v nich tlak na vzdelavanie
ainovacie. Vzijomna dovera je spolocnou
hodnotou, ktora vedie k eliminécii byrokratickej
kontroly.

Organizacia bez
hranic —
(Boundaryless
organization)

Devanna-Tichy,
1990, Hirschhorn-
Gilmore, 1992

Vyraz pouzil Jack Welch, generdlny riaditel
General Ecectric vo vyro€nej sprave za rok
1990. Jeho myslienkou bolo eliminovat
vnutorné aj vonkajSie hranice firmy a premenit’
podnik na sietovi organizaciu bez definovanej
hranice. Jej cielom bola horizontalna Struktira
S posilnenym postavenim kazdého zamestnanca.
Tato myslienka si nasla svojich privrzencov a je
dodnes predmetom skimania.

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Na zéklade literarnej reSerSe sa nam podarilo vytvorit’ nasledujtci obrazok, ktory prinaSa
prehl’ad naSich zisteni a zdkladné definicie pojmov oznacujucich jednotlivé vyvojové fazy od
byrokratického k post-byrokratickému podniku.
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Obrazok 1
Vyvojové fazy od byrokratického k post-byrokratickému podniku

Byrokraticky podnik

Hierarchicka organizacia, navrhnuta striktne racionalne, s cielom koordinovat’ pracu vysokého poctu
zamestnancov. Zamerana na rieSenie vel'kého mnozstva prace celkom rutinnym spésobom, pricom
dodrziava vel'ké mnozstvo formalnych a neosobnych pravidiel.

Neo-byrokraticky podnik

Miikka byrokracia - tlak na OdPacena byrokracia - vyrazne B)";'((;lzcrg&a onf;lt.ovlg?.a na
flexibilitu, avsak stale silné zredukovany pocet riadiacich zakazil l'-tfo c121t" ahJe ;a
dodrziavanie formalnych zasad a urovni, avsak stale prisna emt(;cmna ! hvp Zlk o¢ h
kontrola. byrokratickd kontrola. (enmesinmedgeh | 24 g o),

na ktora st zamerani i manazéri.

Post-byrokraticky podnik

AKo opozicia vo¢i byrokracii, snaZiaca sa Ako vyvojovy stupeii byrokracie, zamerany na
potladit’ vSetky jej prejavy: eliminaciu byrokratickych disfunkeii:

e meritokracia, euciaca sa spolo¢nost’,

+holokracia, «§tihle Struktury,

«adhokracia, *organizacia bez hranic,

«heterarchia. *bunkova organizacia.

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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5 Zaver

Vysledkom nasho vyskumu je zistenie, Ze post-byrokraticky podnik ma v literature dva
zakladné prejavy — bud’ ide o podnik, v ktorom sa potlacila jedna, resp. viaceré byrokratické
disfunkcie (Stihle Struktury, bunkova organizicia, uiaca sa organizacia, podnik bez hranic)
alebo sa za post-byrokraticky podnik povazuje taky, ktory potlaca vSetky prejavy byrokracie —
teda najmi hierarchiu, formalizaciu, centralizdciu a byrokratickii kontrolu. Tieto prejavy
vidime v konceptoch ako st meritokracia, holokracia, adhokracia a heterarchia. Viaceri
teoretici poukazuji na fakt, ze Zziadna z tychto foriem nepreukdzala v praxi dlhSie trvanie
a vhodnost pouzitia aj pri va¢Som podniku.

Kritika byrokracia je v tedrii i praxi vel'mi rozsiahla. Odsudzovat’ a kritizovat’ byrokraciu vsak
eSte neznamena, ze proti nej podniky naozaj bojuju. Autori Hamel-Zanini (2016), McSweeney
(2017) dokazuju, Ze byrokracia je dnes v podnikoch intenzivnejsia ako kedykol'vek pred tym.
Preto vyraz ,,post-byrokraticky* vnimaji s vel'kou rezervou a na prototyp ,,post-byrokratického
podniku‘ sa pozeraju len ako na idedlny model, ktory je sice nedosiahnuteI'nym mytom, ale ma
do istej miery regulacny Gc¢inok voci prebujnenej byrokracii a priklanaji sa skér k moznosti
implementovat’ nové prvky riadenia do inak jednoznacéne stale byrokratickych podnikov.
Avsak, stotoziiujeme sa s tvrdenim McSweeneyho (2017), ktory tvrdi, Ze mysliet’ si, Ze
byrokracia je na ustupe, je Cistou utopiou.

Poznamka o rieSenom projekte

Tento prispevok je &iastkovym vystupom riesenia projektu VEGA MS SR ¢&. 1/0017/20 Zmeny
v uplatiiovani manazérskych funkcii v kontexte Stvrtej priemyselnej revolicie a adaptacné
procesy podnikov na Slovensku, vedeny prof. Ing. Nadezdou Jankelovou, PhD.
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Aktiva ako faktor prosperity podnikov podnikajucich v odvetvi vydavania
knih
Assets as a factor of prosperity of enterprises doing Business in the Book
Publishing Industry

Miroslav Toth — Alena Tothova

Abstract

Book publishers have an important position in the cultural and creative industries sector. Book
publishing combines cultural influence and economic interests. As in any other business, it is
important for a book publisher to be successful and profitable. In our paper we examined the
assets of the company and one of the factors of prosperity of the company. The research was
carried out on a sample of book publishers actively doing business in Slovakia.

JEL classification: L26, L80, M21
Keywords: assets, book publishing industry, analysis, profitability, profit, creative industries

1 Uvod

Knizné vydavatel'stva su sucastou kreativneho a kultirneho priemyslu. Prave v knihach sa
skibia kreativita, kultira, vedomosti, duchovno, vzdelavanie a zdbava. Na Slovensku pOsobi
priblizne 1 650 subjektov, ktoré deklaruji v predmete svojej ¢innosti vydavanie neperiodickej
tlace, knih. Z priemeru poslednych Styroch rokov vyplyva, Ze na Slovensku sa ro¢ne vyda viac
ako 11 tisic kniznych titulov r6zneho zanru v celkovom naklade takmer 14 milionov vytlackov.
NajvyznamnejSich vydavatel'stiev je vSak na Slovensku priblizne 150, ktoré aktivne ovplyviiuju
dianie na kniznom trhu. V tomto prispevku skimame vplyv hodnoty aktiv na prosperitu
podniku.

2 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Pojmy nakladatel'stvo a vydavatel'stvo sti synonyma (Synonymicky slovnik slovenciny,
Jazykovedny ustav . Stara SAV).! Nakladatel’ alebo nakladatel'stvo je fyzicka osoba, podnik
alebo organizécia, resp. inStitiicia, ktora financuje a realizuje vydavanie tlacenych textov,
textov v elektronickej podobe (digitalna distribucia), ale aj vo zvukovej podobe, obrazkovych
publikécii a pod., vydava najmi neperiodické publikacie a ma ¢asto aj kultiirne a spolocenské
poslanie a funkcie. Vydavatel’ (resp. editor alebo vydavatel’stvo) je fyzicka osoba, podnik alebo
organizécia (inStitiicia), ktord mé intelektudlnu zodpovednost za vydanie publikdcie alebo
hudobného diela. Niekedy sa rozliSuje medzi vydavatel'om (pripravi publikaciu a napr. aj
financuje) a vydavatel'stvom (realizuje fyzicku, priemyselnt realizaciu vydania publikacie).

Pouzivanie synonym, nakladatel'stvo a vydavatel'stvo, pochadza z minulosti, je to vplyv
z nemeckého jazykového prostredia. Tento vplyv je stale badatelny v Ceskej republike, kde v
praxi u odbornej verejnosti sa dodrzuje delenie:
— vydavatel'stvo, takto sa oznacuje podnik, ktory vydava hudobné nosic¢e, hudobniny
alebo periodické publikacie (tlaCoviny, noviny),
— nakladatel'stvo, je to podnik, ktory vydava neperiodické publikécie (napr. knihy, mapy).

V beznej hovorovej re¢i oba pojmy dost’ Casto splyvaja a aj ¢eskom jazyku sa pouzivaju
ako synonyma.

L http://slovnik.juls.savba.sk/
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V zahrani¢i sa pojmy knizny nakladatel a vydavatel zvyCajne pomenuvaju jednym
vyrazom. Napriklad v anglickom jazyku st to pojmy Publisher(s), Publishing House, Book
publishing (vydavanie knih), v nemeckom jazyku Verlag(e), Buchverlag, Veroffentlichung von
Biichern (vydavanie knih).

Kniha je vlastne publikacia, zvyc€ajne tlacou zverejnené, vydané dielo. Napr. UNECSO
(United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization) definuje: ,,Kniha je
neperiodicka tlacena publikdcia najmenej 49 stran, s vynimkou titulnych stran, publikovana v
krajine a spristupnend verejnosti. Brozira je neperiodicka tlacena publikdcia najmenej 5, ale
nie viac ako 48 stran, okrem titulnych stran, publikovana v konkrétnej krajine a spristupnena
verejnosti.“? Kniha je produktom kultirneho priemyslu. Podmienkou pre pouZitie (spotrebu)
tohto produktu je rozSirenie gramotnosti arozvoj pisaného jazyka. Ako komunikacny
prostriedok zadkonite predpokladd gramotnost’ (zakaznik), pisatel'ské (spisovatel'ské)
kompetencie (autor) a priemyselné prostriedky (technické a technologické zazemie tladiarni,
organizovanie vydavatel'skej Cinnosti, distribucia a predaj) na tvorbu média.

Statisticka klasifikdcia nakladatel'skej ¢&innosti je stanovend v stlade s eurdpskym
Statistickym zistovanim a triedenym (v Slovenskej republike analogicky podl'a Statistickej
klasifikacie ekonomickych ¢innosti SK NACE Rev. 2 sekcia J - informécie a komunikacia
divizia 58 Nakladatel'ské ¢innosti, skupina 58.1 Vydavanie knih, periodik a iné nakladatel'ské
¢innosti, trieda 58.11 Vyddvanie knih, podtrieda 58.11.0 Vydéavanie knih). Tato sekcia
konkrétne zahfila vyrobu a distribliciu informaénych a kultirnych vyrobkov, knih.
Nakladatel'ské cinnosti, nakladatel'stvo zahfiia nadobudnutie autorskych prav na obsah a
¢innosti suvisiace so sprostredkovanim tohto obsahu pre Sirokt verejnost’ bez ohl'adu na spésob
a reprodukciu a distribliciu tohto obsahu. V3etky realizovatelI'né formy publikovania (tlacou,
elektronickou alebo zvukovou formou, na internete, formou multimedialnych produktov napr.
CD-ROM atd’.) patria tiez do tejto sekcie. Publikované diela su charakterizované intelektualnou
kreativitou, ktora sa vyzaduje pri ich tvorbe a st zvy€ajne chranené autorskymi pravami. Trieda
58.11 Vydavanie knih zahfila cinnosti vydavania knih v tlacenej, elektronickej (CD,
elektronické zobrazenie atd’.) alebo zvukovej forme (kombinovane zvuk a obraz) alebo na
internete. Tato trieda zahfiia napr. vydavanie knih, brozuar, letdkov a podobnych publikacii
vratane vydavania slovnikov a encyklopédii, vydavanie atlasov, map a grafickych diel, ale aj
vydavanie zvukovych nahravok knih, vydavanie encyklopédii, atd’. na CD-ROM.? V sucasnosti
moderné kniZzn¢ vydavatel'stva maju rozsirené spektrum médii ako su audio knihy, CD, DVD a
online programy, st'ahovanie doplnkovych suborov k zakupenym publikaciam apod. S
rozvojom digitalnej distriblicie vydavanie knih stratilo v poslednych rokoch exkluzivitu v
distribucii informécii v papierovej forme, CD alebo DVD nosi¢och. Vydavanie knih, na rozdiel
od predchadzajicich storoci, teda uz nie je viazana na fyzické alebo datové médium, je mozné
tzv. stahovanie produktu do zariadenia koncového uzivatela.

»Kniha ma v sektore kultirneho a kreativneho priemyslu dolezité postavenie. Je produktom
vydavatel'skej ¢innosti knizného vydavatel'stva. Knihy st jednym z najstarSich prostriedkov na
Sirenie informdcii v masovom meradle a maju nielen duchovné, vzdelavacie a kultarne aspekty,
ale zahfiaju aj legitimne priemyselné a ekonomické aspekty vydavatel'stva. Kombindcia tychto
dvoch faktorov, teda kulturneho vplyvu a ekonomickych zaujmov, vedie k zloZitému systému
faktorov, ktoré sa mozu javit’ navzéjom nekompatibilné. Technologicky rozvoj a nérast objemu

2 http://portal.unesco.org/en/ev.php-URL_1D=13068&URL_DO=DO_TOPIC&URL_SECTION=201.html
http://www.printart.de/downloads-infos/glossar-druck-akzidenz.html#b
https://products.abc-clio.com/ODLIS/odlis_b.aspx https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/verlag-
48938

3 https://www.financnasprava.sk/_img/pfsedit/Dokumenty PFS/Podnikatelia/Clo_obchodny_tovar/EORI/
Statisticka KlasifikaciaEkonomickychCinnosti.pdf
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publikovania, ale aj ¢itania si vyZaduje porozumiet’ existujicim vnutornym vztahom medzi
réznymi prvkami tohto kreativneho priemyslu, ktory zahfna zivotny cyklus knihy, literarne
invencie, dopyt Citatelov a prislusné produkcéné funkcie vydavatel'stva ale aj polygrafického
priemyslu (tlac¢iarni) a iné. Vydavatel'ska ¢innost’ je vlastne aj priemyselnou ¢innost'ou, ktora
organizuje proces vydavania, financuje vydavanie a distribuciu knih a to od pripravy rukopisov
az po predaj, reklamu a iné marketingové Cinnosti. Vydavatel'skd ¢innost ma dva kl'ucové
rozmery:.
1. rovnako, ako v pripade inych podnikatel'skych ¢innosti, hlavnym ekonomickym ciel'om
je zisk,
2. $pecifikom tohto odvetvia je vSak skutocnost’, ze vydavatel'stvo nie je iba produkénou,
ale aj kultarnou kategoriou, ktord formuje kultarnu identitu krajiny, resp. jej obCanov.

Vydavanie knih je podnikatel'ska ¢innost’, ktorej znakom je riziko. V tomto podnikani je
vSak miera vysSia. Vydavatel tazSie mdze predpovedat’, aky bude dopyt po knihe, akl cenu su
zékaznici ochotni zaplatit, ako sa vypreda povodny naklad, dlhodoby dopyt a pod.**

Kraus a Zakova (2014) rozliduju pojmy: ,Kreativne priemysly. Z dovodu rozliSenia
obchodnej kultirnej ¢innosti a rozvijajicich sa novych médii pohananych technologickymi
zmenami bol v Australii pouzity pojem kreativne priemysly (Creative Industries, 2008). Vo
Velkej Britanii bolo v devétdesiatych rokoch dvadsiateho storocia chapanie kreativneho
priemyslu rozSirené o ekonomicky prinos komercnej kultirnej produkcie, volnocasovych
aktivit a zabavy, rovnako o ekonomicky potencial mnohych dotovanych kultarnych aktivit.
Prave tato definicia je povazovand za jednu z najrozsirenejsich a najviac pouzivanych definicii
kreativnych priemyslov, teda, Ze ide o priemyselné odvetvia, ktorych zékladom je ludska
kreativita, schopnosti, zru¢nosti atalent. Kreativne priemysly su zaroven odvetviami
s potencidlom vytvarat bohatstvo apracovné miesta hlavne prostrednictvom vyuzitia
dusevného vlastnictva (Mapping Document, 2001). Do kreativnych priemyslov st zahrnuté
tiecto ekonomické Cinnosti: reklama, architektira, umenie a trh s umenim a starozitnost’ami,
pocitacové hry a videohry, remesla, dizajn, médne navrhérstvo, film a video, hudba, scénické
umenie, nakladatel'stva, vydavatel'stva, softvér a pocitaCové sluzby, rozhlasové a televizne
vysielanie. Vo svojom vymedzeni de facto kreativne priemysly zahffiaju aj oblast’ kultirnych
priemyslov a pojem kreativny tak vlastne predstavuje skibenie, skratenie pojmov kultarny a
kreativny. Pojem kreativna ekonomika je v stcasnosti stale CastejSie pouzivany aj ako
holisticky, zastreSujuci pojem, ktory oznacCuje zmenu paradigmy celostného spolocensko-
ekonomického rozvoja.

Kultarne priemysly. Diskutuje sa aj o rozdieloch medzi pojmami kreativne a kultirne
priemysly. Podl'a Organizacie spojenych narodov st kreativne priemysly tie, ktorych vystupy
plynt z prav dusevného vlastnictva (copyright) a zo Sirenia kreativneho obsahu. Kultirne
priemysly generuji vystupy v ramci tradicného umenia, napr. vizualne a javiskové umenie,
literatara alebo kulturne dedicstvo. Zelena kniha kulttrnych a kreativnych odvetvi Europske;j
komisie 2010 charakterizuje kultirne priemysly ako odvetvia produkujtice a §iriace produkty
alebo sluzby, ktoré sa v okamihu svojho vzniku vyznacuju urcitou povahou, zamyslanym
vyuzitim alebo ucelom, a ktoré st vyrazom alebo prostriedkom kultirnych prejavov a to
nezavisle na obchodnej hodnote, ktora mozu tieto produkty alebo sluzby mat’.*®

4 TomaSevi¢, N., Ljevak Lebeda, 1. (2014). Role of publishing in the cultural and creative industry. Vilnius
University Press: Knygotyra. &. 62, r. 2014, s. 48 — 49. (online) ISSN 2345-0053. dostupné na
https://www.zurnalai.vu.lt/knygotyra/article/download/3610/2622/
Kraus, M., Zakova, E. (2014). Kulturni a kreativni priomysly ve vybranych zemich Evropské unie — vymezeni,
ekonomicky prinos, strategickd podpora. Praha:Institut uméni — Divadelni Gstav v Praze, s. 6 - 8. ISBN 978-
80-7008-324-6. Dostupné na https://www.idu.cz/  cs/publikace/795-kulturni-a-kreativni-rumysly-ve-
vybranych-zemich-evropske-unie-vymezeni-ekonomicky-prinos-strategicka-podpora
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Skamali sme kategorizaciu podnikov podla poctu zamestnancov a velkosti obratu.
Vydavatel'stvd na Slovensku, ako to vyplynulo z tdajov ziskanych pri spracovévani tohto
prispevku, su v tomto zakladnom subore mikropodniky, tvoria takmer 97 % zo skimaného
stiboru vydavatel'stiev. Az dve tretiny z tychto podnikov nemaju Ziadnych zamestnancov, spolu
pocet podnikov do dvoch zamestnancov je 84 % zo skimaného stboru. Preto si myslime, ze
Z tohto vyplyva, podniky posobiace v predmete ¢innosti vydavanie knih mézeme povazovat za
rodinné podniky, resp., Ze ide o rodinné podnikanie. ,,Zakladné aspekty, ktoré charakterizuju
rodinny podnik vo vSeobecnosti su:

— vlastnictvo podniku: aky minimalny podiel podniku musi byt’ vlastneny ¢lenmi rodiny,

— sprava, resp. manazment podniku: aky minimalny podiel rodiny musi byt pritomny v

ramci vedenia podniku,

— prijem z podnikatel'skej Cinnosti: ¢i je prijem z firmy priamo pouzivany ako hlavny

zdroj obzivy rodiny,

— zamestnanci: ¢i podnik zamestnava primarne ¢lenov rodiny.®

»Rodinny podnik moze byt alternativou, ako sa postarat’ o seba a svoju rodinu a pritom
nebyt’ zavisly na inom zamestnavatel'ovi. Rodinné podniky su ddlezitou stcastou zdravej
Struktiry ekonomiky v rozvinutych ekonomikach, ktoré nepresli fazou znarodnovania.
Prinasaju stabilitu naprie¢ hospodarskymi cyklami a svojimi dlhodobymi cie'mi zameranymi
na vytvaranie hodnoty, a nie nutne kratkodobého zisku, tvoria pevné vzt'ahy so zamestnancami,
dodavatel'mi, odberatelmi a v neposlednom rade aj komunitami, kde posobia. Rodinné
podnikanie mé svoje obrovské prednosti ako je dovera, transparentnost, spolupatri¢nost
rodinnych prisluSnikov, cielavedomé budovanie podniku zaloZzené na rodinnej ddvere.
Odovzdavanie sktisenosti ako aj vzdelavanie, inovacie to vSetko medzi rodinnymi prislu§nikmi
ide l'ahsie, uprimnejSie a dokonca aj s laskou. V rodinnej firme nie je priestor na tunelovanie
vlastnej firmy. Uspesnost’ rodinnej firmy je pre celt ekonomiku priaznivy. Rodinné podniky
maju svoje Specifikd, v ktorych ddleziti tlohu zohrava socialny rozmer alebo podpora regionu.
Pri nich sa Casto za Gspech nepovazuje ani tak uroven zisku ale vytvaranie trvalej hodnoty
a zamestnanosti. Ak zamestnavaji prisluSnikov svojej rodiny, preberaji za nich
zodpovednost. Rodinné podniky vSeobecne maji vyznamny vplyv na ekonomiku a
zamestnanost’ v tom, Ze su stabilnejSie vd’aka silnejSiemu vplyvu hodnot a motivacie majitelov
na firemnu kulturu a na ich celkové fungovanie, inovativnejsie vd’aka flexibilnejSiemu sposobu
rozhodovania, vytvaraji priestor pre nezavislost a sebarealizaciu ¢lenov rodiny.*’

Z vyssie uvedeného pre rodinny podnik zistit’ tieto znaky: spolupatri¢nost’, solidarita,
socialne citenie, moralne hodnoty, etika podnikania, podpora a starostlivost o miestnu
komunitu, starostlivost’ o zdkaznika, doraz na spokojnost’ zékaznika, inovativne myslenie, na
podnikanie sa pozera zo SirSieho pohl'adu s dorazom na trvale udrZatel'ny rozvoj, uspokojovanie
dopytu a ochranu zivotného a spolo¢enského prostredia.

Evropska komise. (2010). Zelend kniha: Uvolnéni potencidlu kulturnich a tviiréich odvérvi. Brusel, 2010.
Dostupné na: https://www.mkcr.cz/assets/evropska-unie/dokumenty-rady-evropy/ZELENA-KNIHA--
Uvolneni-potencialu- kulturnich-a-tvurcich-odvetvi.pdf
Department for Digital, Culture, Media & Sport UK (2001). Creative Industries Mapping Documents 2001.
UK, London 2001. Dostupné na: https://www.gov.uk/government/publications/creative-industries-mapping-
documents-2001; http://www.culture.gov.uk/creative/mapping.html
https://www.gov.uk/government/organisations/department-for-digital-culture-media-sport
Organizacia spojenych narodov. UNCTAD/DITC/2008/2 Creative Economy Report 2008. ISBN 978-0-
9816619-0-2. dostupné na https://unctad.org/en/Docs/ditc20082cer_en.pdf

6 Slovak Business Agency. 2018. Stidia rodinného podnikania na Slovensku. Strategicka cast. Slovak Business
Agency 2018 http://www.sbagency.sk/sites/default/files/3_studia_rodinneho_podnikania_na_slovensku.pdf

7 Gagpar, D.; Kanuscak, M., Mik. P., Kiselicova. R., https://www.etrend.sk/uzavrete-hlasovania-trend/baro-
465.html ; https://www.amrop.sk/sk/clanok/?clanok=125
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3 Ciele prace, objekt vyskumu, metodologia a metédy prace

Ciel'om tejto prace je analyzovat’ ukazovatel aktiva suboru podnikov posobiacich v odvetvi
vydavania knih.

Na splnenie tohto ciel'a sa zameriame na zakladny stibor podnikov, ktori mame k dispozicii.
Na zaklade absolutnych a relativnych ukazovatel'ov urCime kritéria selekcie na vytvorenie
vyberového suboru. Predpokladame zuzenie poctu podnikov v predmete Cinnosti vydavanie
knih, ¢im ziskame vyberova vzorku podnikov.

Konkrétnym objektom vyskumu v tejto praci je podnik, ktory pdsobi v oblasti vydavania
knih, teda knizné vydavatel'stvo. Na zéklade dostupnych tdajov, ktoré sme ziskali cez platenu
sluzbu Finstat, zakladny subor podnikov tvori 149 subjektov. Nakol'ko sa jedné o réznorody
subor podnikatel'skych jednotiek a podnikov jednotlivcov, tento subor budeme skumat’ a
hodnotit’ podl'a kritérii:

— teritoridlne rozmiestnenie sidla kniznych vydavatel'stiev v Slovenskej republike podl'a

krajov a regionov,

— velkostna Struktira vydavatel'stiev podl’a intervalu poctu zamestnancov,

— velkost podnikov podrl'a kritéria poéet zamestnancov (podl'a odpora¢ania Komisie (EU)

¢. 2003/361/EC),

— rozdelenie podnikov podla intervalu vysky aktiv, krajov aregionov Slovenskej

republiky,

— hodnotenie vyvoja aktiv, vlastného imania a zisku (pred zdanenim) podla krajov

a regionov Slovenskej republiky pomerovymi ukazovatel'mi.
Casovym obdobim skumania pre zédkladny stibor je rok 2019 a rok predchadzajuci.

Vseobecnym objektom vyskumu v tejto praci je podnik posobiaci v odvetvi nakladatel'ska
¢innost’ podla Statistickej klasifikdcie ekonomickych &innosti SK NACE Rev. 2 sekcia J -
informécie a komunikacia divizia 58 Nakladatel'ské ¢innosti, skupina 58.1 Vydavanie knih,
periodik a iné nakladatel'ské cCinnosti, trieda 58.11 Vydavanie knih, podtrieda 58.11.0
Vydévanie knih.

V praci pouzijeme rozne metddy deskriptivnej Statistiky. Priemer (Mean). Aritmeticky
priemer ako suéet vietkych hodnét premennej deleny ich poétom. Standardna chyba priemeru
(Standard Error). Predstavuje podiel smerodajnej odchylky a odmocniny z rozsahu stboru n.
Cim je vzorka vicsia, tym je chyba mensia. Median, stredna hodnota (Median). Median je
hodnota, ktora zoradeny subor podl'a vel'kosti hodnot premennej (od najmensieho po najvicsie)
rozdeli na dve rovnako podetné polovice. Standardna odchylka (Standard Deviation). Udava,
ako sa od seba navzajom liSia typické pripady v stibore skimanych Cisel, inymi slovami ako
velmi st hodnoty rozptylené ¢i odchylené od priemeru skimanych hodndt. Koeficient
Spicatosti (Kurtosis). Spicatost’ charakterizuje strmost. Ak premenné zobrazime graficky a
véacsina hodnot premennej sa nachadza blizko priemeru a mame len pomerne malo vysokych a
nizkych hodndt potom graf nadobudne typicky ostry vrchol. Takéto rozdelenie nazyvame
Spicaté. Ak je vysledok viacsi ako 0 potom je to SpicatejSie rozdelenie a ak je vysledok mensi
ako 0 potom je rozdelenie plochejsie. Spicatejsie rozdelenie znamena, Ze vicsina hodnét je
blizko priemeru. PlochejSie rozdelenie znamena viac extrémnejSich hodno6t.® Koeficient
Sikmosti (Skewness). Sikmost’ charakterizuje symetriu. Sikmost’ rozdelenia znamena, ¢i sa viac
v stbore vyskytuji vysSie alebo niZSie hodnoty skimanej premennej. Ak vyjde koeficient
Sikmosti nula, potom ide o symetrické rozdelenie. Ak je mensi ako nula ide o vpravo zoSikmené
rozdelenie (viac vacsich hodnot), ak je koeficient vyssi ako 0 ide o vlavo zoSikmené rozdelenie

8 Hanék, R. (2016). Ddtovd analyza pre socidlne vedy. Bratislava: Vydavatel'stvo Ekoném 2016, 151 s. ISBN
978-80-225-4345-3
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(viac mensich hodndt). Pri praktickom vyskume sa nam len vynimo¢ne podari vytvorit’ taky
vyber z populacie (vyberovy subor), ktory by mal symetrické rozdelenie. Takmer vzdy bude
zoSikmeny vpravo alebo vlavo, niekedy viac alebo menej. Varia¢né rozpitie (Range). Rozdiel
medzi najvyssou a najnizSou hodnotou premennej. Minimalna hodnota (Minimum). Najniz§ia
hodnota premennej v stibore. Maximalna hodnota (Maximum). NajvysSia hodnota premenne;j
Vv stbore. Stcet (Sum). Suma hodnoty premennej. Pocet jednotiek (Count). Pocet jednotiek (n)
premennej. Hladina spolahlivosti (Confidence Level) (95,0%). Na =zaklade hladiny
spolahlivosti 95 % sa vypocita obojstranny interval spolahlivosti priemeru pre premenntl.

Korelacia. Je to Statistickd metdda, pomocou ktorej mozeme vypocitat’ mieru vzajomnej
linearnej zavislosti medzi dvomi premennymi. Vysledkom vypoctu Statistickej metody
korelacie je korelacny koeficient oznaCovany malym pismenom r, ktory méze nadobudat’ len
hodnoty od -1 do 0 alebo od 0 do +1. Minus 1 znamena absolutnu nepriamu zavislost’ (premenné
su perfektne negativne korelované), 0 znamena Ziadnu, neexistujucu linedrnu zavislost’ a 1
znamena absolutnu priamu zavislost’ (premenné su perfektne pozitivne korelované) medzi
dvoma premennymi. Chajdiak uvadza hodnoty koeficientu korelacie 0,8 az 1 (-0,8 az -1) ako
silné, teda medzi premennymi existuje silnd vzajomna zéavislost. Hodnoty 0,4 az 0,8 (-0,4 az -
0,8) su stredne silné a od 0 do 0,4 (-0,4 az 0 ) st povazované za slabé.’

4 Vysledky vyskumu a diskusia
4.1 Teritorialne rozmiestnenie a vel’kostna Struktura kniznych vydavatel’stiev

V prvej faze vyskumu sledujeme teritoridlne rozmiestnenie sidla kniznych vydavatel’stiev
Vv Slovenskej republike podla krajov a regiénov. Vo vzorke 149 podnikov su zaradené len tie
vydavatel'stva, ktoré¢ k 1. 1. 2020 boli aktivne, resp. zverejnili Gctovné zavierky a vyrocné
spravy v Registri ii€tovnych zavierok za rok 2018. Nakol'ko predmetom sktimania st fungujice
podniky s hospodarskymi vysledkami, vyssie uvedeny subor bol povazovany za relevantny.

Teritoridlne rozmiestnenie sidla kniznych vydavatel'stiev sliZi nielen ako informacia
0 geografickom rozmiestneni vydavatel'stiev, ale nasledne v d’alSom skiimani budeme sledovat’
aj ekonomické parametre za jednotlivé kraje a regiony Slovenskej republiky. Zakon 221/1996
zmenil Uzemnospravneho ¢lenenia Slovenskej republiky, Zz., sice zruSil pdvodné kraje, ale
doteraz sa pouzivaji niektoré oznacenia velkych uzemnych celkov. Preto v tejto praci
sledujeme aj tzv. regionalne usporiadanie uzemia Slovenskej republiky. Ide o izemné celky,
ktoré st historicky, nare¢im, kultirne a hospodarsky blizke. Teritoridlne rozmiestnenie podl'a
poctu vydavatel'stiev su v nizSie uvedenej tabul’ke.

Tabul’ka 1
Teritoridlne rozmiestnenie sidla kniznych vydavatel'stiev a doplnkové ukazovatele (stav k 31.
12. 2019)

) Podiel o Potet Podiel RHDP / Podiel
. e Pocet , « . RHDP z
Kraj, region - vzorky obyvatelov Z poctu 1 obyvatela .
podnikov . \ celkového
podnikov (osoby) obyvatelov © HDP
Bratislavsky kraj 81 54,36% 659 598 12,10% 38836 28,37%
Nitriansky kraj 14 9,40% 676 672 12,42% 13 768 10,40%
Trenciansky kraj 4 2,68% 585 882 10,75% 13 741 8,98%
Trnavsky kraj 14 9,40% 563 591 10,34% 17 917 11,24%
Zapadné Slovensko 113 75,84% 2 485 743 45,61% 15 038 58,99%
Banskobystricky kraj 10 6,71% 647 874 11,89% 12 064 8,72%

® Chajdiak, J. (2009). Statistika v exceli 2007. Bratislava: Statis 2009, 304 s. ISBN 978-80-85659-49-8.

80



Ekonomika a manaZment, Vedecky Casopis Fakulty podnikového manaZzmentu Ekonomickej univerzity v Bratislave
rocnik XVIII., ¢islo 1, rok 2021, ISSN 2454-1028

Zilinsky kraj 12 8,05% 691 368 12,68% 14 078 10,84%
Stredné Slovensko 22 14,77% 1339 242 24,57% 13103 19,57%
Kosicky kraj 5 3,36% 800 414 14,69% 13 352 11,90%
Presovsky kraj 9 6,04% 825 022 15,14% 10 388 9,54%

Vychodné Slovensko 14 9,40% 1 625 436 29,82% 13 352 21,44%
Slovenska republika 149 100,00% 5450 421 100,00% 16 474 100,00%

Zdroj: Finstat, Statisticky urad Slovenskej republiky, vlastné prepoéty.
RHDP — regionélny hruby domaci produkt.

V Bratislavskom kraji posobi viac ako 54% podnikov zo skumanej vzorky. Z celkového
poctu 81 vydavatel'stiev iba 2 maji int adresu sidla ako Bratislava. Tieto podniky st malé
a nevyznamné. Je zaujimavé, ze v byvalom Zapadoslovenskom kraji posobi takmer 76 %
vydavatel'stiev z celkového poctu vydavatelstiev na Slovensku. Urcitym spdsobom to
vyjadruje dominanciu Bratislavy ako hlavného mesta Slovenskej republiky. Zaroven tto
skutocnost’ mdzeme pripisat’ aj v historickych stvislostiach, centrum vzdelanosti, politického
a hospodarskeho zivota. Tu su najdolezitejSie kultirne a vedecké institucie, tu sa formuje
hospodarska politika $tatu. Skimanim ukazovatel'ov vo vysSie uvedenej tabul'ke vidime nielen
dominanciu kniznych vydavatel'stiev ako sucasti kreativneho priemyslu, ale aj celkovo velku
relativnu hospodarsku silu a vykon Bratislavského kraja. Hospodarsku silu jednotlivych krajov
ilustrujeme pomocou ukazovatel'ov: pocet obyvatel'ov podl'a priemerného stavu k 31. 12. 2018,
regionalny hruby domaéci produkt (v beznych cendch) na 1 obyvatela v eurdch, podiel
regionalneho hrubého domaceho produktu zcelkového hrubého domdaceho produktu
Slovenskej republiky. Z tabul’ky vyplyva, Ze Bratislavsky kraj vytvara na 1 obyvatela 2,35 krat
viac hrubého domaceho produktu, ako je celoslovensky priemer. Pri podiele obyvatel'stva vo
vyske 12,10% sa podiela na celkovej tvorbe hrubého domaceho produktu Slovenskej republiky
vo vyske 28,37%.

Tabul’ka 2
Korelacia medzi vybranymi ukazovate'mi Regionalny hruby domaci produkt (RHDP), pocet
odnikov v kraji a poéet obyvatel'ov v kraji (r — korelaény koeficient), rok 2019
Ukazovatel’ Pocet podnikov Pocet obyvatel’ov (osoby)
RHDP / 1 obyvatel’a (€) r=0,391272 =-0,04737

Zdroj: Tabulka 1, vlastné prepocty.
RHDP — regionalny hruby domaci produkt.

Vo vyssie uvedenej tabulke sme vypocitali korelaciu medzi poc¢tom podnikov v Kraji
a regiondlnym hrubym domécim produktom kraja. Hodnota korelaéného koeficienta ukazuje
na slabtl vzajomnu zavislost’ tychto ukazovatel'ov. Vztah medzi po¢tom obyvatel'ov v Kraji
a regiondlnym hrubym domacim produktom kraja ukazuje slabu nepriamu zavislost, co
znamena, ze premenné su slabo negativne korelované. Priklaname sa k tomu, ze nie je medzi
nimi ziadna korelacia. Vysledky sa tykaju vsetkych krajov Slovenskej republiky a skimanej
vzorka ako celku.

V nasledujiicej Casti prace sa venujeme skumaniu velkostnej Struktiry kniznych
vydavatel'stiev podl'a intervalu pocCtu zamestnancov. Na tento ciel nadvizuje zatriedenie
podnikov do velkostnych skupin podl'a poétu zamestnancov podl'a odporti¢ania Komisie (EU)
¢.2003/361/EC zo 6. m4ja 2003 o definicii mikro, malych a strednych podnikov. Nakol'’ko sme
priebezne skimali aj iné financné kritérid, na zatriedenie sme nebrali do tivahy vedl'ajSie
kritérid: celkovy obrat (€) arocnd bilancnd suma (€). Ako uvidime v d’alSich vysledkoch
vyskumu, bolo by problematické pouzitie vedlajSich kritérii, finanéné ukazovatele st prilis
nizke, aby sa dali relevantne pouZit.
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Tabulka 3
Velkostna struktura kniznych vydavatel'stiev podl'a intervalu po¢tu zamestnancov (stav k 31.
12. 2019)

Ukazovatel’ Interval po¢tu zamestnancov Spolu
Pocet 10- | 25- | 55-
zamestnancov 0 ! 2 |3-4159) 49 | 49 | 99 B
Pocet podnikov 94 20 13 11 6 2 2 1 149
Podiel (v %) 63,09 | 1342 | 8,72 | 7,38 | 403 | 1,34 | 1,34 | 0,67 | 100,00

Zdroj: Finstat, vlastné prepocty, webové stranky vydavatel'stiev.

Takmer 63,1 % podnikov uvadza pocet zamestnancov 0 (nula). To v znamena, ze
vydavatel'sky podnik prevadzkuje majitel sdm, alebo nim poverena osoba, ktora nie je
Vv zamestnaneckom pomere. Dalej 32,5 % podnikov uvadza poéet zamestnancov od 1 do 10.
Len 3,4 % vydavatel'stiev méa viac ako 10 zamestnancov. Vychadzajic z informdcii o pocte
zamestnancov a z informacii z webovych stanok vydavatel'stiev dedukujeme, Zze podniky
S po¢tom zamestnancov 0 mdzeme povazovat' za kategoriu rodinny podnik. K tomu by sme
mohli pridat’ aj podniky, ktoré zamestnavaju 1 az 4 zamestnancov. Dovodom tejto dedukcie je
skumanie Statistickych vykazov Ministerstva kultiry Slovenskej republiky Ro¢ny vykaz KULT
(MKSR) 4 — 01 o neperiodickych publikaciach. Tento vykaz za rok 2018 v ¢asti Modul Osoby
zabezpecujuce vyddvanie neperiodickych publikédcii uvadza, Ze skimanych bolo 1 659
aktivnych vydavatelov neperiodickej tlace. Vydavatel'stvd spolu zamestnavali 1 510
zamestnancov na plny uvdzok. Pocet podnikov, ktoré prevadzkovali iba majitelia alebo
konatelia spolo¢nosti a pocas celého roka nezamestnavali inych pracovnikov bol 456 0sob
(fyzicky pocet). Ak berieme do uvahy tieto skuto€nosti, tak 1203 vydavatel'stiev spolu
zamestnavalo 1 510 zamestnancov prepocitanych na plny Gvdzok, to je v priemere na podnik
1,26 zamestnanca na plny uvizok. Podniky, ktoré zamestnavaju viac ako 10 zamestnancov sa
daji jednozna¢ne menovite identifikovat podl'a uctovnych zavierok a vyro¢nych sprav.
V zékladnom subore je takychto vydavatel'stiev 5. Vyskum kniZznych vydavatel'stiev vo védzbe
za zamestnancov a mzdové naleZitosti uskuto¢iiujeme samostatne, vysledky zverejiiujeme
V inom prispevku.

Na predchadzajuce vysledky a dedukciu nadvézujeme aj forméalnym triedenim zékladného
stiboru podnikov podl'a kritéria podet zamestnancov. Vychadzame z odpora¢ania Komisie EU
¢. 2003/261/EC a berieme do tvahy len zékladné kritérium pocet zamestnancov. Toto triedenie
koreSponduje s tabul’kou ,,Velkostna $truktira kniznych vydavatel'stiev podl'a intervalu poctu
zamestnancov®.

Tabulka 4
Velkost podnikov podl'a kritéria poet zamestnancov (stav k 31. 12. 2019)
Velkost’ podniku, kritérium Pocet podnikov Podiel z celkového poétu
Mikropodniky, do 10 zamestnancov 144 96,64%
Malé podniky, do 50 zamestnancov 4 2,68%
Stredny podnik, do 250 zamestnancov 1 0,67%
Spolu 149 100,00%

Zdroj: Finstat, vlastné prepoCty, webové stranky vydavatel'stiev.

Pozn. pri zatriedeni podnikov do velkostnych skupin podl'a poctu zamestnancov sa nebrali do uvahy vedlajsie
kritéria celkovy obrat (€) a ro¢na bilanéna suma (€) podl'a odpori¢ania Komisie (EU) &. 2003/361/EC zo 6. maja
2003 o definicii mikro, malych a strednych podnikov.

Z pohladu tohto kritéria zo zadkladného suboru 149 vydavatel'stiev st len 4 podniky
Vv kategorii maly podnik a 1 podnik v kategorii stredny podnik. Absolutne prevladaju podla
kritéria pocet zamestnancov mikropodniky.
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Uviedli sme, ze na zaklade dedukcie povazujeme podnikanie v oblasti vydavania knih za
kategoriu rodinnych podnikov. Na podporu nasej dedukcie uvadzame, ze podla Rocného
vykazu KULT (MKSR) 4 — 01 o neperiodickych publikaciach, spolupracuje pri zabezpeceni
vydavania neperiodickych publikacii dobrovol'ne osoby bez naroku na mzdu, honorar az 1 889
0s0b (fyzické osoby). Spolu s majite'mi, resp. konate'mi v podnikoch s po¢tom zamestnancov
0 je to spolu 2 345 osob (fyzicky pocet). Podnikanie v oblasti vydavania neperiodickych
publikécii, knizné vydavatel’stva, je urcite aj Specifické aj z pohl'adu sukromného podnikania.
Rodinny podnik podsobiaci ako knizné vydavatel'stvo je zaloZzené na charakterovych
vlastnostiach majitel'a (majitelov) takéhoto podniku. Vydavanie knih pre mnohych
vydavatel'ov skor naplnenim ich vzt'ahu k umeniu, literatire a snahe odovzdat’ trvalé hodnoty
Sirokej verejnosti.

Z pohladu pravnej formy podnikania, a to aj vzhl'adom na rodinné podnikanie, rodinny
podnik, jednoznac¢ne v zakladnej vzorke podnikov prevlada kapitdlova forma podnikania a to
spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym. Pocet podnikov, s. r. o, je 140, priCom pocet akciovych
spolocnosti je 7 a dve knizné vydavatel'stva si druzstevnym vlastnictvom.

Skuimanu zékladnu vzorku kniznych vydavatel'stiev tvoria prevazne mikropodniky. Svojim
charakterom ich mdézeme povazovat' za rodinny podnik, nakol’ko pomer poctu vlastnikov
a dobrovol'nikov bez naroku na mzdu v pomere k po¢tu zamestnancov je v priemere 1,25 : 1.
Prevladajiicou formou podnikania je spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym (az 94 %). Z pohl'adu
priestorového rozmiestnenia 54,36 % podnikov posobi v Bratislavskom kraji, v podstate
priamo v hlavhom meste Bratislava. V regione Zapadné Slovensko, vr. Bratislavského kraja
posobi az 75,84 % kniznych vydavatel'stiev. Bratislavsky kraj z podielu obyvatel'stva
Slovenskej republiky tvori 12,10 %, ale vytvara 2,35 krat vy$si hruby domaci produkt (HDP
38 836 €) na obyvatela ako je priemer Slovenskej republiky (16 474 €). Relativny podiel
Bratislavského kraja na tvorbe hrubého domaceho produktu Slovenskej republiky vo vyske
28,37 %.

Na zaklade ukazovatela HDP na obyvatela predpokladame, Ze jednym z faktorov
alokéacie sidla knizného vydavatel'stva popri kultirno spolocenskych faktoroch je aj
hospodarska sila regionu (mesta). Rozvoj odvetvi kultirneho priemyslu, v tom aj kniznych
vydavatel’stiev, je podmieneny vytvorenym objemom HDP, ktory v porovnani s ostatnymi
regionmi $tatu nadpriemerny.

4.2 Rozdelenie podnikov podla intervalu vysky aktiv a krajov

Aktiva (A) st majetkom podniku, ktoré st vysledkom minulych udalosti, je takmer isté, Ze
v buducnosti zvysia ekonomické 0zitky podniku a daju sa spolahlivo ocenit. Vykazuji sa v
uctovnej zavierke v suvahe alebo vo vykaze o majetku a zadvizkoch. Pod pojmom majetok
rozumieme teda suhrn vSetkych hospodarskych prostriedkov v podobe veci, penazi,
pohladavok a inych majetkovych hodnét, ktoré patria podniku (st v jeho vlastnictve alebo ich
kontroluje) aslizia na  zabezpeCenie vykonu  podnikatel'skej  ¢innosti  (tvorbu
produktu). Majetok podniku je vymeniteny iny penazny a nepenazny majetok. Pouzitim
majetku podniku (tvorba produktu asluzby ajeho trhova realizacia) sa s velkou
pravdepodobnostou buda generovat’ pre podnik buduce ekonomické uzitky v podobe rastu
vynosov, trzieb, zisku, pefiaznej hotovosti a pod. Oc¢akava sa teda, Ze tento ekonomicky tzitok
bude vacsi ako hodnota spotrebovanych aktiv. Dolezité je, aby podnik vlastnil tol’ko aktiv,
kol'ko prave potrebuje k svojej Cinnosti (negativum: nevyuzity majetok, vol'né kapacity, rast
neproduktivnych fixnych nakladov, neefektivna produkcia vykonov, a pod.).

V niz8ie uvedenej tabulke sme selektovali podniky podla intervalu vysky aktiv a krajov
(regiénov). Zmyslom urcenie intervalu vysky aktiv je zistit’ konkrétne podniky do vyberove;j
vzorky podla tohto kritéria. Za relevantny udaj povazujeme hodnotu aktiv nad 100 tisic eur.
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Takyto podnik pravdepodobne mdze dlhodobo prinasat’ zhodnotenie majetku a ma aj krytie na
zabezpecenie zdrojov rastu z vlastnych a cudzich prostriedkov. Tieto podniky podla poctu
tvoria 36,24 % (54 podnikov, z toho 34 podnikov v Bratislavskom kraji) z celkového poctu
podnikov a podl'a vysky ich aktiv je spolu 95,04 % (52 417 tis. €, ztoho hodnota aktiv
v Bratislavskom kraji je 46 344 tis. €, t. j. 84,03 %) z celkovej hodnoty aktiv. Implicitne,
vydavatel'stva v celkovom zvySkovom pocte 63,76 % (95 podnikov) ma uctovne vykazované
aktiva spolu vo vySke 4,96 % (2 735 tis. €). Ztychto Gdajov dedukujeme, Ze najvicsie
vydavatel'stva su v Bratislavskom kraji (merané vel'kostou aktiv) a potom s velkym odstupom
nasleduje Zilinsky kraj. Pre ilustriciu uvadzame, e v Zilinskom kraji posobia vyznamné
etablované vydavatel'stvd ato napr. Tranoscius, a.s., Liptovsky Mikuld§ (nédbozenska
a duchovna literatura), Vydavatel'stvo Osveta, spol. s r.0., Martin (zdravotnicka literatara) a
Vydavatel'stvo Matice slovenskej, s.r.o., Martin (celonarodna kultiirna ustanovizen).

Tabul’ka 5§

Rozdelenie podnikov podl'a intervalu vysky aktiv a krajov (udaje v tis. €) (stav k 31. 12. 2019)
Kraj, region Podiel
(po&et podnikov) / 0 do10 | >10 >50 >100 >500 >1000 spolu z aktiv
Aktiva interval (tis. €) spolu
Bratislavsky kraj (pocet) 5 12 20 10 18 7 9 81 X
Aktiva (tis. €) 0 52 532 697 4219 5260 | 36865 | 47626 86,35%
Nitriansky kraj (pocet) 2 7 3 2 14 X
Aktiva (tis. €) 10 115 277 669 1071 1,94%
Trenciansky kraj (pocet) 2 1 1 4 X
Aktiva (tis. €) 3 12 90 105 0,19%
Trnavsky kraj (pocet) 3 4 6 1 14 X
Aktiva (tis. €) 12 100 1147 601 1860 3,37%
Zapadné Slovensko podniky 5 19 32 14 26 8 9 113 X
Zdpadné Slovensko 0 77 | 760 | 1064 | 6036 | 5861 | 36865 | 50663 | 91,86%
Aktiva spolu (tis. €)

Banskobystricky kraj (pocet) 1 4 2 2 1 10 X
Aktiva (tis. €) 0 32 34 159 123 348 0,63%
Zilinsky kraj (po&et) 2 2 5 3 12 X
Aktiva (tis. €) 62 146 1041 1844 3094 5,61%
Stredné Slovensko podniky 1 4 4 4 6 3 22 X
Stredné Slovensko

Aktiva spolu (tis. €) 0 32 96 306 1164 1844 3442 6,24%
Kosicky kraj (pocet) 4 1 5 X
Aktiva (tis. €) 91 72 162 0,29%
PreSovsky kraj (pocet) 1 4 2 1 1 9 X
Aktiva (tis. €) 0 95 143 129 518 885 1,60%
Vychodné Slovensko podniky 1 8 3 1 1 14 X
Vychodné Slovensko

A)lztz'va spolu (tis. €) 0 186 215 129 518 1047 1,90%
Pocet podnikov SR spolu 7 23 44 21 33 12 9 149 X
Kumulativne (pocet) 7 30 74 95 128 140 149 --- ---
Aktiva podniky SR (tis. €) 0 109 | 1042 | 1584 7329 8223 | 36865 | 55152 100,00 %
Kumulativne (tis. €) 0 109 | 1151 | 2735 | 10064 | 18287 | 55152
Podiel z poctu podnikov SR\ 4 76 | 1544 | 2953 | 1400 | 2215 | 805 | 604 | 100,00 | -
podla intervalu aktiv v %

Kumulativne v % 4,70 | 20,13 | 49,66 | 63,76 85,91 93,96 | 100,00
Podiel z aktiv podnikov SR 1 g 09 | 020 | 180 | 2,87 | 1329 | 1491 | 6684 | 100,00
podla intervalu aktiv v %

Kumulativne v % 0,00 | 0,20 | 2,09 4,96 18,25 33,16 | 100,00

Zdroj: Finstat, vlastné prepocty.
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Graf 1
Podniky podla poctu a vysky aktiv (intervalové rozdelenie) v %, rok 2019
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Zdroj: Tabul’ka Rozdelenie podnikov podla intervalu vysky aktiv a krajov (tdaje v tis. €), vlastné spracovanie

V Bratislavskom kraji posobi 54,36 % kniznych vydavatel'stiev, pricom hodnota ich aktiv
tvori az 86,35 % z celkovej hodnoty aktiv vydavatel'stiev na Slovensku. Este markantnejsia je
situacia ak berieme do uvahy cely Zapadoslovensky region: 75,84 % podnikov mé 91,86 %
podiel z hodnoty aktiv zo vSetkych skimanych podnikov.

V dalSej Casti vyskumu sme aplikovali Paretovo pravidlo na vyber udajov do Statisticke;j
vzorky. Predpokladame, Ze 20 % podnikov vlastni hodnotu 80 % z celkovych aktiv. Pravidlo
80:20 tvrdi, ze existuje vnutorne dand nerovnovaha medzi pri¢inami a vysledkami, vstupmi a
vystupmi, Gsilim a odmenou. Kvintil deli $tatisticky subor na pat’ rovnakych ¢asti. To znamena,
ze 20% prvkov suboru ma hodnoty mensie (alebo rovné) hodnote prvého kvintilu, 80% prvkov
suboru mé hodnoty vyssie (alebo rovné).

Podra principu Paretovho pravidla 80 : 20 sme zistili, Ze 30 podnikov, ¢iZze 20 % podnikov
spolu mé aktiva vo vyske 48 481 tis. € ¢o je 87,90 % zo celkovej hodnoty aktiv celého suboru.
Z toho poétu 21 podnikov je z Bratislavského kraja, 4 st zo Zilinského kraja, 2 z Trnavského
a Nitrianskeho kraja a 1 z PreSovského kraja. Z aktiv 48 481 tis. € ma Bratislavsky kraj 91,06
% hodnoty (44 148 tis. €) a Zilinsky kraj 2 255 tis. €, ¢o je 4,65 %. Na zéklade Paretovho
pravidla 80 % podnikov (spolu 119) ma aktiva vo vyske 6 671 tis. €, ¢o je z celkovej hodnoty
aktiv skimanej vzorky 12,10 %.

Opacne, 80 % aktiv (presnejSie 80,83 % aktiv) vlastni spolu 20 podnikov, ¢ize 13,42 %
z celkového poctu podnikov. Obrazové znazornenie je na grafe 2.
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Graf 2
Podniky podla poctu a vysky aktiv (rozdelenie podla pravidla 80 : 20, kvintili v %), rok 2019
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Zdroj: Tabul’ka Rozdelenie podnikov podla intervalu vysky aktiv a krajov (iidaje v tis. €), rank, percentily,
vlastné spracovanie

Na vyskum sme si zvolili pravidlo, Ze 20 % podnikov (30 podnikov) vlastni 80 % aktiv
skimaného suboru. Tato podmienka bola splnena a na vycislenie idajov sme pouzili tuto
vzorku 30 podnikov. Pre zvy$nych 119 podnikov plati, Ze vlastnia 20 % hodnoty celkovych

aktiv skaimaného suboru.

Na dalsi vyskum sme pouzili ukazovatele opisnej (deskriptivnej) Statistiky. Vysledky pre
obe skupiny vydavatel'stiev uvddzame v nasledujucej tabul’ke 6.

Tabulka 6

Opisna (deskriptivna) Statistika podl'a ukazovatel'a aktiva podniku (stav k 31. 12. 2019)

Dolny (1.) az4. | Horny (5.) kvintil
Ukazovatel vintil do 50 % ) 50.%
Priemer (Mean) 59032,12 € 1616 044 €
Standardna chyba priemeru (Standard Error) 5998,94 € 483 243,50 €
Median strednd hodnota (Median) 30 064 € 658 411 €
Standardna odchylka (Standard Deviation) 63 769,61 € 2 646 833 €
Koeficient $picatosti (Kurtosis) 1,244523 10,78491
Koeficient Sikmosti (Skewness) 1,391279 3,265167
Varia¢né rozpétie (Range) 265495 € 11995 637 €
Minimalna hodnota (Minimum) -146 € 277309 €
Maximalna hodnota (Maximum) 265 349 € 12 272 946 €
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Stget (Sum) 6670630 € 48 481313 €
(12,10 %) (87,90 %)
113 + 6 podnikov .
Pocet jednotiek (n) (Count) s aktivami 0 € 30 pO((jg(l)ké)/o\;
(80 %)
Hladina spolahlivosti (Confidence Level) (95,0%) 11 886,13 € 988 343,90 €

Zdroj: vlastné prepocty.

Uroveti poradia (rank) a percentil za cely subor 149 podnikov. Hodnota priemeru pre horny
kvintil je na arovni 1 616 tis. €, ¢o je na Grovni poradia (rank) 7. podniku s percentilom 95,90
% a 8. podnikom s percentilom 95,20 %. Hodnota priemeru pre 1. az 4. kvintil (dolny kvintil)
je na arovni 59 tis. €, ¢o je na Grovni poradia (rank) 74. podniku s percentilom 50,60 % a 75.
podnikom s percentilom 50,00 %. V podstate je to median celého stiboru.

Hodnota medidnu pre horny kvintil je 658 tis. €, o je na tirovni poradia (rank) 15. podniku
s percentilom 90,50 % a 16. podnikom s percentilom 89,80 %. Hodnota medianu pre 1. az 4.
kvintil (dolny kvintil) je na urovni 30 tis. €, ¢o je na tGrovni poradia (rank) 87. podniku
s percentilom 41,80 %.

Spicatost’ znamena vztah hodnot premennej k priemeru. Spicatejsie rozdelenie znamena,
ze vacSina hodndt je blizko priemeru. PlochejSie rozdelenie znamena viac extrémnejSich
hodnot. Koeficient Spicatosti (strmost’) pre horny kvintil je 10,78, zoSikmenie vlavo, ¢o
znamena, e vacsina hodnot je blizsie k priemeru. Sikmost’ rozdelenia znamena, &i sa viac v
subore vyskytuju vysSie alebo niz§ie hodnoty skiimanej premennej. Koeficient Sikmosti
(symetrie) je 3,27, zoSikmenie vlavo, tato hodnota charakterizuje, Ze je viac mensich hodnot.
Koeficient Spicatosti pre 1. az 4. kvintil (80 % podnikov) je 1,39, zoSikmenie vl'avo. V tomto
stibore st premenné blizsie k priemeru ako v subore pre 20 % podnikov. Koeficient §ikmosti
pre 1. az 4. kvintil (80 % podnikov) je 1,39. V tomto stibore premennych viac mensich hodnot
S niZ§im rozptylom hodn6t voci priemeru.

Na zaklade hladiny spolahlivosti 95 % sme vypocitali obojstranny interval spolahlivosti
priemeru pre horny kvintil (20 % podnikov), dolnd hranica je 627 700 € (zaokr.) a horna hranica
je 2 243 744 € (zaokr.). Interval spol’ahlivosti pre 1. az 4. kvintil, dolny kvintil (80 % podnikov),
dolnd hranica je 47 146 € (zaokr.) a hornd hranica je 106 178 € (zaokr.).

Tabul’ka 7

Korelacia podl'a vysky aktiv horny kvintil (20 % podnikov) (stav k 31. 12. 2019)
Ukazovatel Aktiva YrLa;rt]?: Triby Eg&iao‘;g EBITDA | Zisk |Cisty dlh
Aktiva 1

Vlastné imanie 0,730399 1

Trzby 0,558117| 0,825111 1

Pridana hodnota| 0,503333| 0,820411| 0,925229 1

EBITDA 0,356054 | 0,672772| 0,668159| 0,883162 1

Zisk 0,249737| 0,576563| 0,507434| 0,802236| 0,906512 1

Cisty dlh 0,345163| 0,325015| 0,599502| 0,292275| -0,0882| -0,22667 1

Zdroj: vlastné prepocty.

Poznanka: hodnota koeficienta korelacie 0,8 az 1 (-0,8 az -1) ako silna vzajomna zavislost’, 0,4 az 0,8 (-0,4 az -

0,8) stredne silna vzajomna zavislost’, od 0 do 0,4 (-0,4 az 0 ) slaba vzajomna zavislost.

Uskutoc¢nili pre prepocet koreldcie medzi vybranymi ukazovatel'mi, ktoré sit vymenované
v korela¢nej tabul’ke. Samostatne v tabul’ke 7 uvadzame korelaciu vybranych ukazovatel'ov pre
horny kvintil (20 % podnikov), vycCislené na zaklade volby podla Paretovho pravidla.
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V tabulke 7 uvadzame korelaciu vybranych ukazovatel'ov pre 1. az 4. kvintil, dolny kvintil (80
% podnikov), vy¢islené na zdklade vol'by rozdelenia poctu podnikov podl'a Paretovho pravidla.

Z uvedenej korelacnej tabul’ky pre 20 % podnikov zo skimanej vzorky, t. j. redlne pre 30
podnikov, sme na zdklade zoradenia podla vysky aktiv zistili, Ze silna korelacia je medzi
trzbami a pridanou hodnotou, pridanou hodnotou a EBITDA (zisk pred zapo¢itanim trokov,
dani a odpisov), trzbami a vlastnym imanim, pridanou hodnotou a vlastnym imanim, pridanou
hodnotou a ziskom, ziskom a EBITDA. Stredne silna korelacia je medzi aktivami a vlastnym
imanim, trzbami a pridanou hodnotou. Slaba korelacia je medzi aktivami a EBITDA, ziskom
a Cistym dlhom. To, ¢o determinuje Gspesnost’ tejto skupiny podnikov su trzby podniku, pridana
hodnota, EBITDA a zisk. Vplyv vysky aktiv sa prejavuje v produkénom potencialy podniku,
ktory je dany ich velkost'ou (vyska majetku, pocet zamestnancov, objem produkcie).

Tabulka 8

Korelécia podl'a vysky aktiv pre 1. az 4. kvintil, dolny kvintil (80 % podnikov) (stav k 31. 12.
2019)

Ukazovatel Aktiva ‘Ilr;aas;‘l‘: Triby ﬁ;a‘:]ao‘;g EBITDA| Zisk C(;frtly
Aktiva 1

Vlastné imanie 0,359203 1

Triby 0,680426 | 0,221668 1

Pridana hodnota |0,474296| 0,359291 | 0,597008 1

EBITDA 0,288682| 0,562848| 0,404994| 0,698096 1

Zisk 0,162522| 0,588194| 0,160841| 0,297042| 0,556406 1

Cisty dlh 0,46093| -0,39663| -0,36697| -0,31511| -0,31995| -0,12417 1

Zdroj: vlastné prepocty.
Poznanka: hodnota koeficienta korelacie 0,8 az 1 (-0,8 az -1) ako silna vzajomna zavislost’, 0,4 az 0,8 (-0,4 az -
0,8) stredne silna vzajomna zavislost’, od 0 do 0,4 (-0,4 az 0 ) slaba vzajomna zavislost’.

Pre 80 % zvySnych podnikov existuje stredne silna zavislost medzi aktivami a trzbami,
vlastnym imanim a EBITDA, vlastnym imanim a ziskom, trzbami a pridanou hodnotou,
trzbami a EBITDA, pridanou hodnotou a EBITDA, ziskom a EBITDA. Tato skupina podnikov
nestavia na potencidly vyplyvajicom z vySky aktiv, ale uplatnenie hl'add v realizacii svojej
produkcie. To znamen4, orientuje sa na objem predaja. Podnik mé minimum zamestnancov,
najéastejSie v podniku pracuje saim majitel’ s rodinou. Korelacia medzi ziskom a pridanou
hodnotou naznacuje vysoku spotrebu ndkladov a nizku Groven rentability.

V nasledujtcej Casti vyskumu sme vytvorili intervaly hodnoty pre vysku aktiv podniku.
Pomocou zékladnych ukazovatelov deskriptivnej (opisnej) Statistiky zistili stav, ktory

uvadzame v tabulke ¢. 9.

Tabulka 9

Deskriptivna Statistika podla ukazovatel'a aktiva podniku pre intervaly vysky hodnoty aktiv

odniku (stav k 31.

12. 2019)

Hodnota aktiv (tis. €) do 10 >10 >50 >100 >500 >1000

Priemer 4721,09 23 674,73 75 448,86 222104,6| 685254,9| 4096098
Standardna chyba 637,7898 1 499,337 2 347,393 19171,51| 4021953 | 1308865
Median (str. hodnota) 4763 20 168 73494 192 274 658 411| 2166029
Standardna odchylka 3 058,73 9 945,475 10 757,11 110131,9| 139324,6| 3926595
Koeficient Spicatosti -1,12845 0,034885 -0,06308 -0,33168 -0,83226| 1,458415
Koeficient Sikmosti 0,14108 0,910172 0,282294 0,951822 0,474581| 1,622807
Varia¢né rozpétie 9469 37558 44188 351971 424 155 | 10978 483
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Minimalna hodnota 443 12 001 54 881 100285|  506394| 1294463
Maximélna hodnota 9912 49 559 99 069 452256 | 930549 | 12 272946
Stiget 108585| 1041688| 1584426| 7329452| 8223059 | 36864 879
Podet jednotick 23 44 21 33 12 9
glg‘%‘ﬁz)sml ahlivosti 132269 3023701| 4896576| 39051,08] 885226| 3018248
Poradie 149-120 | 119-76 7555 5422 21-10 9-1

Percentil 0-19,50 | 20,20 —49,30 | 50,00 — 63,50 | 64,10 — 85,80 | 86,4 — 93,90 | 94,50 — 100

Zdroj: vlastné prepocCty.
Poznamka: z vypoctov vypadlo 7 podnikov s tctovne vykazanou hodnotou aktiv 0 eur.

VysSie uvedena tabulka 9 na zaklade rozdelenia intervalov vysky aktiv potvrdzuje
skuto¢nost’, ze prevladaji malé podniky s nizkou a nizSou hodnotou aktiv. Podl'a vypoctov
Z tejto tabul’ky, 9 vydavatelstiev z celkového poctu 149 tvori 6,04% podiel, ale z pohl'adu
celkovej vysky aktiv v sume 55 151 943 € tychto devit’ vydavatel'stiev ma aktiva vo vySke 36
864 879 €, o je az 66,84% celkovej hodnoty aktiv skimanych podnikov.

Tabul’ka 10
Korelacia podla intervalu vysky aktiv (stav k 31. 12. 2019)

Aktiva do 10 >10 >50 >100 >500 >1000

Vlastné imanie 0,41649 -0,283| 0,23375| 0,50104 0,473| 0,54435
Trzby 0,02367| 0,46469 -0,0539| 0,42727| 0,44032| 0,42617
Pridand hodnota -0,0835 0,5585 -0,2156| 0,24261| 0,64415| 0,29671
EBITDA 0,04078 0,4279 -0,0309| 0,06979| 0,46659| 0,02407
Zisk 0,24335| 0,25375 -0,1179 0,0545| 0,12975 -0,0484
Cisty dlh -0,3307 -0,2921 -0,1331 -0,214 -0,4977| 0,43345

Zdroj: vlastné prepocty.

Poznamka: hodnota koeficienta korelacie 0,8 az 1 (-0,8 az -1) ako silna vzajomna zavislost, 0,4 az 0,8 (-0,4 az -
0,8) stredne silna vzajomna zavislost, od 0 do 0,4 (-0,4 az 0 ) slaba vzajomna zavislost. Hodnota + znamena
priamu zavislost’, hodnota - (minus) znamena nepriamu zavislost'.

Skiimanim korelacie podla intervalu vysky aktiv (tabul'ka 10) vidime, Ze prevlada nepriama
a slaba vzajomna zavislost. Vyznamnejsia zavislost’ je medzi vlastnym imanim a intervalom
aktiv nad 100 tisic eur. Podobne to plati aj pre trzby a aktiva vtomto intervale. Asi
najzaujimavejsia hodnota vzt'ah medzi aktivami a pridanou hodnotou pre interval aktiv od 100
tisic eur do 500 tisic eur.

Vlastné imanie (Equity) - tiez vlastny kapital - je kapital, ktory patri majitel'ovi. Je hlavnym
nositel'om podnikatel'ského rizika. Jeho podiel na celkovom imanie je ukazovatel'om finan¢nej
istoty podniku. Podiel vlastného imania (kapitdlu) na financovanie aktiv (Equity Ratio)
vypocet: upravené vlastné imanie / aktiva (VI/A). Podiel upraveného vlastného imania meria
vysku celkovych aktiv, ktora je financovana majitel'om (v zmysle vlastného imania) a nie
veritel'mi. Ukazovatel’ tak vyjadruje ochotu/schopnost’ majitel'ov sa podielat’ na financovani
aktiv firmy. Cim je tato hodnota vys§ia, spravidla tym niZsie riziko pre veritel'a a naopak. Pre
presné finan¢né riadenie firmy je vhodné do vypoctu ukazovatel'a zahrnit’ upravené vlastné
imanie (pozri Uprava vlastného imania). Vyhodou nizsej vySky vlastného imania je spravidla
nizsia cena cudzich zdrojov, nez je cena vlastného imania. Ale ak je firma vysoko zadlZena a
jej finan¢na stabilita narusena, veritelia zvySuju cenu svojich zdrojov (v horSom pripade znizuju
svoju angazovanost’) a pozitivny efekt uspory pri financovani z cudzich zdrojov zmizne.
Financ¢nu stabilitu firmy zistime zhodnotenim finanéného zdravia firmy, ktoré pontika napriklad
program finan¢na analyza. Poznamka, prevrateny ukazovatel' podielu vlastného imania na
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financovani aktiv je ukazovatel’ podielu cudzich zdrojov na financovani aktiv (vzorec: cudzie

zdroje / aktiva).

Ukazovatel rentabilita vyjadruje podiel zisku pred zdanenim na hodnote ukazovatel’a, napr.
aktiv alebo vlastného imania. Zmena vyjadruje absolitnu hodnotu rozdielu medzi sucasnym

a predchadzajucim obdobim.
Tabul’ka 11

Vyska aktiv a podiel aktiv podl'a krajov a regionov Slovenskej republiky (tidaje v €, %)

Kraj, region | Aktiva(A) | Podiel 3‘1‘;:12 Podiel ‘;“;te‘rf;‘
Aktiva (A) v € vE (A) (Am) v € (Am) (%)
Bratislavsky kraj 47 625 679 86,35% | 47 405 449 87,40% 0,46%
Nitriansky kraj 1071431 1,94% 1142 700 2,11% -6,24%
Trentiansky kraj 105446 | 0,19% | 142164 |  0,26% | -25,83%
Trnavsky kraj 1 860 099 3,37% 1438 192 2,65% 29,34%
Zapadné Slovensko 50662 655 | 91,86% | 50128505 | 92,42% | 1,07%
Banskobystricky kraj 348 237 0,63% 313175 0,58% 11,20%
Zilinsky kraj 3093853 |  561% | 3059011| 564%|  1,14%
Stredné Slovensko 3442000 | 624% | 3372186 | 622% | 2,07%
Kosicky kraj 162 332 0,29% 149 053 0,27% 8,91%
Presovsky kraj 884866 |  160% | 587946 |  108%| 5050%
Vychodné Slovensko 1047 198 1,90% 736 999 1,36% 42,09%
Slovenska republika spolu | 55151943 | 100,00% | 54237690 | 100,00% |  1,69%

Zdroj: Finstat, vlastné prepocCty.
Poznamka: Aktiva (A) v € - udaje su za rok 2019, Aktiva minulé (Am) v € - udaje su za rok 2018. Podiel (A) -
udaje st za rok 2019, Podiel (Am) - udaje su za rok 2018.

K najvyraznejSej zmene aktiv (tabulka 11) medzi poslednymi dvomi obdobiami doslo
V Tren¢ianskom kraji, udaj sa znizil takmer o 26%. Vzhl'adom na celoslovensky podiel tohto
kraja je to bezvyznamna zmena. Podobne v Presovskom kraji doslo rastu aktiv, ich zmenou vo
vyske takmer 51%, ale aj tu ide o zanedbateI'ny podiel z celorepublikového pohl'adu. Posledny
udaj o aktivach podnikov (kniznych vydavatel'stiev) ukazuje hodnotu 1,60%.

Podiel vlastného imania podl'a krajov a regionov v podstate koreluje s vyskou aktiv podl'a
tohto Clenenia (tabul'ka 12). VSeobecné konStatovanie je, Ze podiel vlastného imania na aktiv
Vv Slovenskej republike vzrastol o takmer 18%. To je celoslovensky priaznivy vyvoj. Poklesu
tohto ukazovatel'a doslo len v Nitrianskom kraji. V tomto kraji je celostatny podiel vlastného
Imania na urovni 2,92%.

Tabulka 12
Vyska vlastného imania a podiel vlastného imania na aktivach podla krajov a regiénov
Slovenskej republiky (idaje v €, %)

. Vlastné
Kraj, region / ‘i]r:1aafrt11i1; Podiel imanie Podiel zrr\1gna
Vlastné imanie (VI) v € (VI) v € (V1) minulé (VIm) (%)
(Vim) v €

Bratislavsky kraj 18 640 708 83,82% | 15757 993 83,37% | 18,29%
Nitriansky kraj 648 443 2,92% 733 559 3,88% | -11,60%
TrencCiansky kraj 34 261 0,15% 16 068 0,09% | 113,23%
Trnavsky kraj 1051 698 4,73% 644 889 341% | 63,08%
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Zapadné Slovensko 20 375 110 91,62% 17 152 509 90,75% 18,79%
Banskobystricky kraj 89 433 0,40% 81 396 0,43% 9,87%
Zilinsky kraj 1602 225 7,20% 1556 565 8,24% 2,93%

Stredné Slovensko 1691 658 7,61% 1637 961 8,67% 3,28%
Kosicky kraj 44 501 0,20% 21 055 0,11% | 111,36%
Presovsky kraj 127 135 0,57% 88 715 0,47% 43,31%

Vychodné Slovensko 171 636 0,77% 109 770 0,58% 56,36%
Slovenska republika spolu 22238404 | 100,00% | 18900240 | 100,00% | 17,66%

Zdroj: Finstat, vlastné prepocty.
Poznamka: Vlastné imanie (VI) v € - udaje st za rok 2019, Vlastné imanie minulé (VIm) v € - Gdaje st za rok
2018. Podiel (VI) - tdaje st za rok 2019, Podiel (VIm) - tidaje su za rok 2018.

Dal$im skamanym ukazovatefom vo vizbe na aktiva bol zisk pred zdanenim. Vysledky
prezentujeme v tabulke 13. Fakticky doslo az k 26,59% prepadu zisku oproti minulému
obdobiu. Kraje, kde doslo k pozitivnej zmene, vytvaraju 19,2% celostatneho zisku. Najvacsi
prirastok bol v Trnavskom kraji 18,87%, ale zarovenl v regione Zapadné Slovensko doslo aj
k najvacsiemu vypadku zisku vo vyske 28,77%. Absolutny vypadok za tento region je
1187 188 €, za celu Slovensku republiku je to spolu len 1 112 151 €. V Bratislavskom kraji sa
nedarili viacSine vydavatel'stiev, vytvorili oproti minulému obdobiu zisk nizsi o 1 043 373 €, t.
j. 87,89% tejto zmeny.

Tabul’ka 13
Vyska zisku pred zdanenim a podiel zisku pred zdanenim podl'a krajov a regionov Slovenskej
republiky (udaje v €, %)

Kraj, region | Zisk | Podiel mzi:lslﬁé Podiel Zé‘:r‘fa
Zisk (Z) v € Z)ve (2) (Zm) v € (Zm) (%)
Bratislavsky kraj 2 357763 76,81% 3401136 81,33% -30,68%
Nitriansky kraj 133871 4,36% 341675 8,17% | -60,82%
Trenciansky kraj -2 839 -0,09% 4621 0,11% | -161,44%
Trnavsky kraj 450 052 14,66% 378 603 9,05% 18,87%
Zapadné Slovensko 2938 847 95,74% 4126 035 98,67% -28,77%
Banskobystricky kraj -8 612 -0,28% 503 0,01% | -1812,13%
Zilinsk}'/ kraj 79 238 2,58% 31108 0,74% 154,72%
Stredné Slovensko 70 626 2,30% 31611 0,76% 123,42%
Kosicky kraj 39 375 1,28% 13799 0,33% 185,35%
PreSovsky kraj 20 814 0,68% 10 368 0,25% 100,75%
Vychodné Slovensko 60 189 1,96% 24 167 0,58% 149,05%
Slovenska republika spolu 3069 662 | 100,00% 4181813 | 100,00% -26,59%

Zdroj: Finstat, vlastné prepocty.
Poznamka: Zisk (Z) v € - idaje st za rok 2019, Zisk minulé (Zm) v € - Gdaje st za rok 2018. Podiel (Z) - udaje
st za rok 2019, Podiel (Zm) - udaje st za rok 2018.

NajdolezitejSim faktorom uspesnosti podnikov pdsobiacich v odvetvi vydavania knih je
okrem absolutnej vysky zisku pred zdanenim rentabilita. Skimame rentabilitu aktiv podniku
a rentabilitu vlastného imania. Priemerna rentabilita v sledovanom obdobi na Slovensku klesla
0 2,14% a rentabilita vlastného imania klesla vyraznejSie az o 8,33%. V tejto Casti prace sme sa
zamerali aj na korelaciu medzi skupinou podnikov horného, piateho, kvintilu a skupinou
podnikov prvého az Stvrtého kvintilu. Zistili sme, Ze pre podniky horného kvintilu je vel'mi
vysoka vzajomna zavislost’ medzi aktivami a vlastnym imanim. Koeficient korelacie dosahuje
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hodnotu 0,73. Vzt'ah zisku a aktiv tychto podnikov vykazuje vel'mi slabu zavislost, hodnota
koeficienta korelacie je 0,25. Ind situacia je vo vzt'ahu zisku a vlastného imania, tu hodnota
koeficienta korelacie je 0,58 a vykazuje stredne silnu zavislost. Skupina podnikov, teda
podniky od prvého do Stvrtého kvintilu, vykazuji medzi vztahom aktiv a vlastného imania
vel'mi slabu vzijomné zavislost, hodnota koeficienta korelacie je 0,36. Tak isto vzajomny
vzt'ah medzi aktivami a ziskom vykazuje vel'mi slabu zavislost’, ktort vyjadruje koeficient
korelacie na tirovni 0,16. Aj tu sa skor prejavuje vzt'ah zisku pred zdanenim a vlastného imania,

ktory vykazuje hodnotu koeficienta korelacie na urovni 0,59, teda stredne silna zavislost'.

Tabulka 14

Rentabilita aktiv a rentabilita vlastného imania

Kraj, region rA rAm er:;na rvi rvim Z:n\? Ina
Bratislavsky kraj 4,95% 717%| -2,22%| 12,65% | 21,58%| -8,94%
Nitriansky kraj 12,49% | 29,90% | -17,41% | 20,64% | 46,58% | -25,93%
Trenciansky kraj -2,69% 3,25% | -594% | -8,29% | 28,76% | -37,05%
Trnavsky kraj 2420% | 26,32%| -2,13%| 42,79% | 58,71% | -15,92%
Zapadné Slovensko 5,80% 8,23% -2,43% | 14,42% | 24,05% | -9,63%
Banskobystricky kraj -2,47% 0,16%| -2,63%| -9,63% 0,62% | -10,25%
Zilinsky kraj 2,56% 1,02% 1,54% 4,95% 2,00% 2,95%
Stredné Slovensko 2,05% 0,94% 1,11% 4,17% 1,93% 2,25%
Kosicky kraj 24,26% 9,26% | 15,00% | 88,48%| 65,54% | 22,94%
Presovsky kraj 2,35% 1,76% 0,59% | 16,37%| 11,69% 4,68%
Vychodné Slovensko 5,75% 3,28% 2,47% | 35,07% | 22,02% | 13,05%
Slovenska republika spolu 557% | 7,71%| -2,14%| 13,80% | 22,13% | -8,32%

Zdroj: vlastné prepocty.

Poznamka: rA rentabilita aktiv - udaje st za rok 2019, rAm rentabilita aktiv - idaje su za rok 2019. rVI rentabilita
vlastného imania - udaje st za rok 2019, rVIm rentabilita vlastného imania - iidaje su za rok 2018.

Redalne najuspesnejsie podniky st v regione Zapadné Slovensko, z toho Bratislavsky kra;.
NajuspesnejSie vydavatel'stva st v Bratislave. Aj ked’ Cisla v tabulke 14 Rentabilita aktiv
a rentabilita vlastného imania by mohlo vykazovat’ vySsie hodnoty v inych krajoch, tento udaj
je skreslujuci. NajvyznamnejSie vydavatel'stva z pohladu vysky aktiv st mimo Bratislavy
vV Martine (TRANOSCIUS, Vydavatel'stvo Osveta, Vydavatel'stvo Matice slovenskej). Ide

0 historicky etablované vydavatel'stva.

Tabulka 15

Podiel vlastného imania na financovani aktiv a podiel cudzich zdrojov na financovani aktiv

Kraj, region VA | Vimam| {09 | czia | C2m / e
Bratislavsky kraj 39,14% | 33,24% 5,90% | 60,86% | 66,76% | -5,90%
Nitriansky kraj 60,52% | 64,20%| -3,67% | 39,48% | 35,80%| 3,67%
Trenciansky kraj 32,49% | 11,30%| 21,19% | 67,51%| 88,70% | -21,19%
Trnavsky kraj 56,54% | 44,84% | 11,70% | 43,46% | 55,16% | -11,70%
Zapadné Slovensko 40,22% | 34,22% 6,00% | 59,78% | 65,78% | -6,00%
Banskobystricky Kraj 25,68% | 2599% | -0,31%| 74,32%| 74,01%| 0,31%
Zilinsky kraj 51,79% | 50,88% 0,90% | 48,21% | 49,12% | -0,90%
Stredné Slovensko 49,15% | 48,57% | 0,57% | 50,85% | 51,43% | -0,57%
Kosicky kraj 27,41% | 14,13%| 13,29% | 72,59% | 85,87% | -13,29%
PreSovsky kraj 14,37% | 15,09%| -0,72%| 85,63%| 84,91%| 0,72%
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Vychodné Slovensko 16,39% | 14,89% 1,50% | 83,61% | 85,11% | -1,50%

Slovenska republika spolu| 40,32% | 34,85% | 5,48% ] 59,68% | 65,15% | -548%
Zdroj: vlastné prepocCty.

Poznamka: VI/A podiel vlastného imania na financovani aktiv - tdaje su za rok 2019, VIm/Am podiel vlastného
imania na financovani aktiv - idaje st za rok 2018. CZ/A podiel cudzich zdrojov na financovani aktiv - udaje st
za rok 2019, CZm/Am podiel cudzich zdrojov na financovani aktiv - idaje st za rok 2018.

V tabul’ke 15 sme skumali podiel vlastného imania na financovani aktiv a podiel cudzich
zdrojov na financovani aktiv. Podiel vlastného imania na aktivach sa medziro¢ne zvysil
0 5,47%, na tomto zvySeni sa podiel’ali najvyraznejSie vydavatel'stva zo Zapadného Slovenska
a najma z Bratislavského kraja. Zaroven mozeme situdciu komentovat’ tak, ze podiel cudzich
zdrojov na aktivach klesol o hodnotu 5,48% celoplo$ne, pricom na tomto poklese sa najviac
podiel’ali prave vydavatel'stva zo zapadného Slovenska a v tom vydavatel'stva z Bratislavského
kraja resp. priamo so sidlom v Bratislave.

5 Zaver

V nasom prispevku sme skumali vzorku 149 podnikov pdsobiacich v sektore vydavania
knih. Podl’a teritorialneho rozmiestnenie sidla kniznych vydavatel'stiev v Slovenskej republike
podl'a krajov a regionov sme zistili, ze 54,36% vydavatel'stiev posobi v Bratislavskom kraji.
Z tejto vzorky desat’ najvacSich priamo v Bratislave. Vydavanie neperiodickej tlace sa
sustred'uje do Zapadoslovenského regionu, kde posobi az 75,84% tychto podnikov. Region
Zapadné Slovensko sa podiel’a na regionalnom hrubom doméacom produkte az 59% podielom.

Analyza velkostnej Struktiry podnikov ukdzala, Ze 96,65% podnikov st mikropodniky.
Z nich az 63,04%, teda 94 podnikov vykazuje pocet zamestnancov nula. Len 5 podnikov, teda
3,35%, ma pocet zamestnancov vyssi ako 10, Z nich fakticky len jeden podnik vykazuje pocet
pracovnikov nad 50 os6b (stredny podnik). Tychto pat’ podnikov pdsobi v mestach Bratislava
a Martin.

Mikropodnikov vo vzorke je 144 a z pohl'adu vyssie uvedeného mdzeme a aj na zaklade
objemu aktiv povazovat’ ich za rodinné podniky. Po¢et malych podnikov je 4. Z prvej desiatky
najvacsich vydavatel'stiev, maju Styri zahrani¢ného majitela.

Najvyznamnejsi vlastnici aktiv podnikov, (81 podnikov, ktoré tvoria 54,36% podiel zo
vSetkych vydavatel'stiev) su z Bratislavského kraja. Vlastnia az 86,35% aktiv skimanej vzorky.
Z tohto poctu 9 z 9 podnikov vlastni aktiva v hodnote nad 1 mil. € a 7 z 12 podnikov vlastni
aktiva nad 500 tisic €. Jednoznaéne prevlada dominancia velkych kniznych vydavatel'stiev,
ktoré pdsobia v Bratislavskom kraji alebo majt sidlo priamo v Bratislave.

Pouzili sme analyzu podl'a pravidla 80 : 20, pomocou ktorej sme zistili, Ze 20% podnikov
ma aktiva vo vySke 87,90%. Opacne, 80% podnikov vlastni aktiva vo vyske 12,10%.

Skuto¢nosti, ktoré¢ su uvedené vysSie, potvrdzuju aj skutoCnost, ze 76,81% zisku
z celkového poctu vydavatel'stiev (v minulom obdobi az 81,33%) vytvaraju vydavatel'stva
v Bratislavskom kraji. Vztah medzi velkost'ou aktiv (velkostou podniku) a objemom zisku
potvrdzujii absoltutne vysledky zo zadkladnej vzorky. Velkost aktiv a vlastného imania
ovplyviujt prosperitu knizného vydavatel'stva, vel’ké vydavatel'stva su tispesnejSie a tvoria aj
umerne vyssi objem zisku.
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Poznamka 0 rieSenom projekte

Tento prispevok je ¢iastkovym vystupom rieSenia projektu:

VEGA MS SR & 1/0340/19 ,, Podnikatel'sky rozmer subjektov kreativneho priemyslu v
kontexte inovdcii a inteligentného rastu* v rozsahu 60 % a

VEGA MS SR 1/0240/20 ,,Finanéné aspekty udrzatelného podnikania — rieSenie podnikového
nastupnictva v malych a strednych podnikoch* v rozsahu 40 %.
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Regional Action -
How service-awareness should increase

One of the hottest topics during recent months has been the
development of Regional Action Plans. The aim of this report
is to enable Advanced Manufacturers (AMs) and Business RE\/I E\/\/
Support Organizations (BSOs) to take action in order to bring
service performance and awareness to a higher level. The

word “Servitization” should no longer be a big unknown — it
should be the enabler for new business (models) and success.

The Regional Action Report therefore summarizes the local
service-challenges in different dimensions, and also gives
suggestions on how to overcome the challenges. One main
finding is that service is still seen as being of less importance
than (very prominent and good) products, and the service team
(also the service performance) is still not seen as an individual
factor for quality. This very often results in a lack of
performance indicators, so performance is very hard to
measure. For example, pricing services cause problems
throughout all involved regions. Setting a price for a physical
product is very easy for companies: material, time to create
“it”, logistics and of course a profit. Compared to that, services
are a little bit more difficult to calculate.

Another part of the report will show how regional strategic
programs include service and give an overview of the actions
are taken from regional authorities (or not taken).

The Regional Action Reports will be available by the end of
2020 at www.interreg-central.eu/prosperamnet

This project is supported by the

miILeII c$ - Interreg CENTRAL EUROPE
Euro o Programme funded under the
CENTRAL EUROPE &% .

nd European Regional
ProsperAMnet

Development Fund.




Radar —Service Platform —Local News

A large number of physical events and conferences were cancelled due to the current
corona situation in Europe. We look forward to presenting the result of our work in (online)
conferences & events soon. Visit www.interreg-central.eu/prosperamnet to find out more!

One of the main outputs of ProsperAMnet will be the Service Export RADAR. The radar will show
companies - with the help of artificial intelligence - how easy or difficult it will be to export
services to new markets and regions.

In order to develop this tool, the partnership completed more than 1000 company website
annotations so far. These huge amounts of annotations are necessary to train the Artificial
Intelligence to collect the correct data. Further, our project BSOs collect so-called “use cases”
that show what companies would like to know from the radar so that they benefit from it. We are
now working on the design and user interface for the radar.

As service-innovation is something that depends on the participation of users (customers) we will
announce an open call for participation when the first functional prototype of the radar is
available. If you would like to bring in your ideas earlier - please feel free to get in touch with the
local project partner (see last page) and discuss your ideas.

Local News

We are currently working on the development of o September 8th 2020, the Faculty of Business
the so-called "Service Performance and Service Management, University of Economics in
Export Platform*. Bratislava, organised a round table with
representatives  of  industrial  companies,
discussing their main struggles with selling
services and at the same time promoting the
project outputs to mitigate these struggles.

This platform serves as an electronic platform
to facilitate the access for AMs and
stakeholders, and to link stakeholders in the
field of service performance and service
export. In the beginning, the financial performance
indicators of Slovak NACE 26 - 28 businesses has
been presented, to provide ground for further
- Supporting AMs & experts in this field with debate. It has been pointed out, that the

advice, exchange opinions, links to good Profitability of sales is rather low (ca. 2%) in

practices & bringing together stakeholders. contrast to overall satisfactory level of liquidity.

Aim of the platform:

- Providing the developed tools (monitor & The forthcoming discussion explained the causes
radar), the networking tableau and the ©f this situation, which stems from the high

expert hub linking center on one platform. connection  to the automotive industry,
dependence on the German market and rather

strong market position of holding companies.
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oOur associated partners support us to implement the project successfully in each involved
region by providing expertise of local AMs and know-how in export and export policy.

[0 Austrian Chamber of Commerce, Foreign Trade, International Technology Cooperation
[1 Technical University of Liberec, Faculty of Economics

[1 European region Danube-Vltava (ERDV)

[1 VDMA - Association of German Mechanical and Plant Engineering

[l Slovak marketing association
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00 South Bohemian Agency for Support to Innovative Enterprising

[1 Faculty of Information Studies in Novo mesto

0 Municipality of Székesfehérvar

[l Ministry of National Development, Digital Economy and Innovation
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