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ABSTRAKT

Bc. TOTKA, MICHAL: Otvorené inovacie a transformdcia obchodnych modelov vplyvom
pandémie COVID-19 — Ekonomicka univerzita v Bratislave. Obchodna fakulta; KMO OF.
— Veduca zaverecnej prace: RNDr. Janka Pasztorova, PhD. — Bratislava: OF EU, 2024. 60

S.

Cielom diplomovej prace je preskimat’ problematiku transformacie obchodnych
modelov vplyvom pandémie COVID-19 na zéklade otvorenych inovécii v medzinarodnom
podniku. Praca je rozdelena do piatich kapitol. Obsahuje 4 obrazky a5 tabuliek. Prva
kapitola je venovana sumarizacii zdrojov o obchodnych modeloch, otvorenych inovaciach
a vybranym ukazovatelom pocas pandémie COVID-19. V druhej kapitole je stanoveny
hlavny ciel’ prace cez splnenie Ciastkovych cielov. V tretej kapitole popisujeme metodiku
a metddy sktimania, ktoré su v praci vyuzité. Informacie, ktoré sme ziskali analyzou dat
a konzultaciou od firmy VERMONT, st popisané v Stvrtej kapitole spolu s aplikaciou
poznatkov zo S§tadii zprvej kapitoly. V zdvere su zistenia sumarizované a doplnené
o vysledky takto transformovanych obchodnych modelov. Vysledkom prace je, ze
transformaciou obchodnych modelov vznikaji moznosti na tvorbu hodnét, ale prinasaju so
sebou aj zvySenl mieru rizika. Toto riziko sa ale sledovanému podniku dari kompenzovat’

ekvivalentnym zvySenim trzieb.

KPucové slova:
CANVAS, COVID-19, inovacie, nové produkty, Obchodné modely, otvorené inovacie,

pandémia, projektovy manazment, transformécia



ABSTRACT

Bc. TOTKA, MICHAL: Open innovation and the Transformation of Business Models in
consequence of the COVID-19 pandemic - University of Economics in Bratislava. Faculty

of Commerce; Department of International Trade - Thesis supervisor: RNDr. Janka

Pésztorova, PhD. — Bratislava: OF EU, 2024. 60 p.

The aim of the thesis is to investigate the issue of transformation of business models
by the impact of the COVID-19 pandemic on the basis of open innovation in a multinational
enterprise. The thesis is divided into five chapters. It contains 4 figures and 5 tables. The
first chapter is devoted to summarizing sources on business models, open innovation and
selected indicators during the COVID-19 pandemic. In the second chapter, the aim of the
thesis is stated through the fulfillment of the sub-objectives. The third chapter describes the
methodology and research methods used in the thesis. The information obtained through
data analysis and interviews from VERMONT is described in chapter four along with the
application of the findings from the studies in chapter one. In the conclusion, the findings
are summarised and complemented by the results of the business models thus transformed.
The thesis concludes that transforming business models creates opportunities for value
creation, but also brings with it an increased level of risk. However, the business under

review manages to compensate for this risk by an equivalent increase in revenue.

Keywords:
CANVAS, COVID-19, innovation, new products, business models, open innovation,

pandemic, project management, transformation
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ZOZNAM SKRATIEK A CUDZICH SLOV

COO - veduci operacii v spolocnosti

CEO - majitel’ spolo¢nosti

monobrand - predajiia, ktora predava produkty len od jednej znacky
multibrand ~ — predajna, ktord predéva produkty od viac ako jednej znacky
cash-flow — peniazné toky

pandémia — Celosvetovd pandémia virusu koronavirusom SARS-CoV-2, ktora trvala od
roku 2019 do roku 2022. V kazdej krajine spdsobila iné restrikcie spojené so zdkazom

vychédzania na urcitu dobu.
store manager — veduci predajne
deputy store manager — zastupca vediceho predajne

flagship —predajiia spolo¢nosti, ktorou sa chce prezentovat



UVOD

Sara Santos (2022) pri skiimani médneho odvetvia zistila, Ze otvorené inovacie mézu
byt pre modne spolocnosti vybornou stratégiou na zlepsSenie vysledkov a st ucinnym
nastrojom pre uspesny a perspektivny podnik. Pocas pandémie COVID-19 boli vSetky
podniky nutené prispdsobit’ svoju obchodnu stratégiu novému trhovému prostrediu.
V oblasti moédy utrpeli najviac podniky, ktoré sa spolichali na predaj svojich produktov
vyhradne v kamennych predajniach. Restrikcie spojené s opdtovnym zatvaranim
obchodnych centier, alebo jednotlivych prevadzok, sposobili pre podniky vyrazné vypadky
v trzbach, atym spojené problémy s cash-flow. Mnohé podniky boli niitené hromadne
prepustat’, alebo dokonca ukoncovat, svoje pdsobenie na niektorych trhoch. Napriek tomu
sa zavadzanie otvorenych inovacii stalo u¢innym nastrojom na kompenzéciou tychto

vypadkov.

Diplomova praca sa sklada z piatich kapitol. Prvou z nich st teoretické vychodiska
prace, kde vymedzime problematiku otvorenych inovacii, transformaciu obchodnych

modelov a stav médneho odvetvia pocas pandémie COVID-19.

Nasledne v druhej kapitole blizsie popiSeme ciel prace. Hlavnym cielom diplomove;j
prace je skimat moznosti tvorby hodnét v transformovanych obchodnych modeloch
zalozenych na otvorenych inovaciach pocas pandémie COVID-19. Tuato problematiku
budeme skumat’” u medzinarodného predajcu VERMONT, ktory a venuje predaju tzv.
luxusnej mddy a svoju pozornost mieri na bonitnych klientov. Spolo¢nost’ ma na tychto
troch trhoch viac ako stodvadsat’ kamennych predajni, preto ich pandémia COVID-19
vyrazne zasiahla. V praci budeme sledovat’ ako sa im podarilo transformovat’ ich obchodny

model, ¢i bola transformécia ispe$na a akym rizikdm podnik v dosledku transformacie celil.

V tretej kapitole diplomovej prace zvolime metodologicky postup, podla ktorého
budeme realizovat’ na§ vyskum. Podnik budeme skumat’ na principe pripadovej Studie,
v ramci ktorej vyuzijeme analyzu a komparaciu. Tieto vysledky budeme konzultovat’ priamo

s CTO spolo¢nosti.

V praktickej Stvrtej kapitole, popiSeme vysledky nasho vyskumu, ako sa podniku
podarilo transformovat’ svoj obchodny model tak, aby sa dokézali udrzat’ na trhu, aké rizika

s tymto transformovanym modelom prisli a kvantifikujeme vysledky tychto zmien. Na
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zaklade skiimania uré¢ime, aké su moznosti takto transformovaného obchodného modelu na

tvorbu hodno6t v podniku a ur¢ime rizik4, ktoré to so sebou prinésa.

V poslednej piatej kapitole zhrnieme vSetky dosiahnuté vysledky ana zéklade
porovnania so svetovymi trendami odhadneme, ¢i moZzu byt takto transformované obchodné

modely pre podnik prinosné aj v buducnosti.
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1 Teoretické vychodiska a sucasny stav rieSenia problematiky

1.1 Otvorené inovacie

Povodna technologicka stratégia priemyselnych podnikov, oznacovana ako uzavreta
inovacna stratégia, vychadzala z tradi¢ného konzervativneho pristupu v konkurenénom
prostredi. Podniky, ktorych produkty a sluzby zaviseli od vyskumno-vyvojovych aktivit, sa
zameriavali na interné kapacity, za¢inajic od vyskumu a vyvoju novych technologii cez ich
aplikaciu v produktoch a sluzbach az po marketing. Tento pristup stale prevlada v mnohych
slovenskych podnikoch, ¢o dokazuje prieskum naruSenia tradi¢ného pristupu k inovaciam.

(Lichtenhaler — Ernst, 2009, s.38-39)

Koncept uzavretych inovéacii reprezentuje tradi¢ny pristup k inovéaciam, ktory bol
bezny v minulom storo¢i. Tento pristup priniesol mnozstvo uspesnych technolégii a znalosti
v danom trhovom kontexte. Zakladna myslienka uzavretych inovécii spociva v tom, Ze
vSetky aktivity tykajuce sa vyskumu, vyvoja a marketingu novych produktov sa vykonavaju
v ramci hranic podniku. Avsak uz v 80. rokoch minulého storocia zacali inovativne podniky
chapat,, ze investicie do interného vyskumu a vyvoja, nemusia prinasat’ rovnaké vyhody ako
externe ziskané zdroje. Od 90. rokov minulého storoc€ia sa tento trend stal beznou stratégiou
mnohych firiem, najmé v oblasti ziskavania technologii prostrednictvom kupy a predaja
licencii alebo vytvarania strategickych aliancii. Novy sposob ziskavania technologii z
externych zdrojov sa stdva nevyhnutnou sucast'ou inova¢nych aktivit podnikov, najma pre
podniky s technicky naro¢nym portféliom, ktoré Casto realizuju viac ako sto strategickych

aliancii zameranych na ziskavanie technoldgii. (Lichtenhaler — Ernst, 2009, s.38-39).

Otvorené inovacie charakterizuji inovacné procesy, v ktorych st hranice
organizacii flexibilné. Tieto procesy umozituju podnikom spolupracovat’ so svojim okolim,
¢o vedie k vyraznému rozSireniu ziskavania a vyuzivania externych technologii
(Chesbrough, 2003). Podl'a Chesbrougha sa otvorené inovacie odvolavaji na systematické
vyuzivanie podnikovych dynamickych schopnosti. Hlavne na internt a externt, realizaciu
hlavnych technologickych tloh v suvislosti s inovaénymi procesmi, teda predovsetkym na
vyskum a vyvoj technoldgii. Proces otvorenych inovacii zahfna réznorodé interné a externé

technologické zdroje, ako aj interné a externé kanaly technologickej komercializécie.
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Stucasné inovacné prostredie podnikov ma charakteristické vlastnosti, ktoré sa
vyvinuli sti€asne s d’al§imi ekonomickymi faktormi. Technologicky naro¢né podniky najma,
ale nie vylucne, potrebuju otvorit’ svoje inova¢né procesy s cielom ziskat' konkuren¢nt
vyhodu efektivnym vyuzivanim internych a externych znalostnych tokov. Aby bol podnik
schopny vyuzit'® vSetky prilezitosti a vyhody, musi zmenit’ celkovy charakter svojej
organizacie aj svoj pristup k mysleniu o vlastnom podniku a jeho okoli (Chesbrough, 2003b,

s.5).

Pre podnik, ktory sa usiluje o zaradenie medzi inovativne subjekty, je nevyhnutna
spolupraca nielen s inymi firmami v danom odvetvi, ale aj aktivna tcast’ dodavatelov,
univerzit a koncovych uzivatel'ov. Napady tak mozu vstupit’ do procesu inovécie réznymi
spdsobmi, vratane prieskumu internych vyskumov, externého vyskumu, kiipy licencii (in-
licensing) technologii od inych firiem alebo ziskavania technoldgii z produktov inych
podnikov. Rovnako mézu napady opustit’ podnik a vstipit’ na trh prostrednictvom vlastnych
distribuénych kanélov, predaja licencii (out-licensing) alebo vytvorenim novych
podnikatel'skych jednotiek alebo spolo¢nych podnikov (joint venture) (Chesbrough, 2003b,
s.5).

Okrem ziskavania technoldgii z externych zdrojov sa objavuje aj druha strana
konceptu otvorenych inovacii, ktord zahffia aktivhu komercializaciu technologii
prostrednictvom poskytovania licencii alebo ich priameho predaja. Pre podniky s vysokym
technologickym potencidlom sa tak otvara novy trh, ktory ponuka nielen strategické, ale aj
nové financné prilezitosti. Ked'’ze vSeobecné strategické a finanéné vyhody otvorenych
inovacii pre podniky su evidentné, je nevyhnutné ich porovnat’ s konceptom tradi¢nych
uzavretych inovécii, ktoré mézu podnikom prinaSat’ svoje vyhody v podobe monopolizacie

vedomosti a technolégii. (Sung-Hyun Hwang, 2023)

Pre moderné spolo¢nosti st trendom klesajuce zisky v dosledku globalizacie,
krat§ich zivotnych cyklov technolégii a zvySenych nakladov na vyskum a vyvoj. Na
zvladnutie tychto vyziev firmy Coraz viac prijimaju stratégie otvorenych inovacii. Ciel'om
tejto Stadie Sung-Hyun Hwang v roku 2023 bolo preskimat’ trendy otvorenych inovacii
v Juznej Korei s ohladom na rdézne casové ramce, subjekty a priemyselné odvetvia. Analyza
pouzila subor tdajov 480 871 patentov v rokoch 2011 az 2020 na kvantitativne meranie
otvorenych inovacii. Vysledky naznacuju konzistentny narast pomeru otvorenych inovacii v

priebehu ¢asu. Prevazujii otvorené inovacie vedené priemyslom, pricom partnerstva sa
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vytvaraji hlavne medzi réznymi priemyselnymi odvetviami a medzi priemyslom a
akademickou obcou, vyskumnymi inStiticiami a vlddou. Automobilovy priemysel a
komplexné stavebnictvo su obzvlast' aktivhne v otvorenych inovécidch. Tieto zistenia
poukazuji na dblezitost’ spolocného tsilia v oblasti inovacii a tlohu roznych sektorov pri
riadeni tohto trendu. Stadia zdoraziuje vyznam otvorenej inovécie ako obchodnej stratégie
vzhl'adom na vyvijajuce sa trhové a technologické podmienky. Naznauje tiez, Ze
v modernej podnikovej Strukture su otvorené inovacie zékladnym stavebnym blokom pre

buduci rast. (Sung-Hyun Hwang, 2023)

Stidia vykonana Sara Santos v roku 2022 na textilnom priemysle zistila, Ze otvorené
inovacie mozu byt pre textilné spoloc¢nosti G€innou stratégiou na zlepSenie vysledkov.
Umoznuji im pristup ku externym zdrojom poznatkov a napadov, ¢im sa zvySuji ich
inovaéné schopnosti. Vyskum zdoraziiuje vyznam manazmentu pri riadeni inovacii v
textilnych spolocnostiach. Zistilo sa, ze silny manazment je kI'iCovy pri vytvéarani kultary
inovacii, podpore spoluprace a zavadzani otvorenych inovaénych postupov. Stidia tiez
zdoraznila vyznam organizacnej kultary pri podpore inovécii. Zistilo sa, ze kultara, ktora
ocefiuje a podporuje tvorivost, podstupovanie rizika a spolupracu, je nevyhnutnd na

vytvorenie prostredia priaznivého pre otvorené inovécie. (Santos, 2022)

Buducnost’ otvorenych inovaci skimali Ismael, Cristofer a d’alsi autori v roku 2021
v §tadii ,,Worldwide Innovation and Technology Environments: Research and Future Trends
Involving Open Innovation® v ktorej sa snazili odhadnat’ vyvoj otvorenych inovécii na
zaklade aktudlnych trendov. Tu st vysledky ich skimani. Otvorené inovacie budu ¢oraz viac
zahfnat’ spolupracu v rdmci Stvorndsobnej Spirdly vratane akademickej obce, priemyslu,
vlady a obcianskej spolocnosti. Integracia digitdlnych technologii posilni otvorené inovacné
procesy . Vyuzivanie analyzy vel’kych dat na informovanie o stratégiach sa zvysi . Koncept
otvorenych inovacnych ekosystémov ziska vyznam so zameranim na vytvaranie hodnoty
prostrednictvom prepojenych sieti . Crowdsourcing sa stane beznejSim ndstrojom na
generovanie napadov a rieSeni . Platformy otvorenych inovécii sa stant sofistikovanejsSimi a
pontknu lepSiu podporu pre spolupracu. Na rieSenie zlozitych vyziev sa zvySi pocet
medziodvetvovych partnerstiev . Udrzatel'nost’ sa stane kI'i¢ovou hnacou silou otvorenych
inovacii . Otvorena inovacia bude hrat' klI'acova tlohu pri rozvoji inteligentnych miest .
Sektor zdravotnictva bude ¢oraz viac prijimat’ otvorené inovacie s cielom urychlit’ objavy v
medicine . Vzdelavanie sa prispdsobi tak, aby pripravilo Studentov na ucast’ na iniciativach

otvorenych inovacii. VIady vytvoria politiku na podporu otvoreného inovacného
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prostredia . Vyuzivanie umelej inteligencie v otvorenych inovéciach bude rast, ¢o umozni
efektivnejSie vytvaranie mySlienok a rieSenie problémov . Technoldgie virtualnej a
rozSirenej reality sa pouziji na zlepSenie inovacnych skusenosti v oblasti spolupréce .

(Ismael, Cristofer a d’al’si, 2021)

Otvorené inovacie budu rozhodujtca pri rieSeni globalnych problémov, ako je zmena
klimy . Zameriava sa na meranie vplyvu otvorenych inovécii na hospodarsky rast . Socialne
inovacie sa budu viac integrovat’ s technologickymi otvorenymi inovaciami. Otvorené
inovacie prispeji k demokratizacii technologie . Takd ekonomika ovplyvni pocet
zamestnancov otvorenych inovaénych projektov . Nastane posun smerom k inkluzivnej$im
otvorenym inovacnym postupom . Inovacie zalozené na pouzivateloch budi Ccoraz
roz$irenejSie, pricom spotrebitelia budu zohravat’ aktivnu tlohu v inova¢nom procese .

(Ismael, Cristofer a d’al’si, 2021)

Otvorené inovacie pomodze preklenut’ priepast’ medzi vyskumom a potrebami trhu .
Doraz sa bude klast na budovanie dovery a transparentnosti v otvorenej inovacnej
spolupréci . Vyuzivanie softvéru a hardvéru s otvorenym zdrojovym kédom v inovaciach sa
zvysi . Inovacné centrd a inkubatory sa budu nad’alej rozsirovat’ a budu poskytovat’ podporu
zacinajicim podnikatel'om. Stihra medzi miestnymi a globalnymi inovacnymi sietami sa
stane vyznamnejSou. Otvorena inovacia sa pouzije na podporu kultirneho a kreativneho
priemyslu . Bude sa zvySovat' pouzivanie prediktivnej analyzy na usmernenie Usilia o
otvorené inovacie . Nakoniec, otvorené inovacie budu nevyhnutné pri dosahovani cielov

OSN o udrzatel'nom rozvoji. (Ismael, Cristofer a d’al’si, 2021)

1.2 Obchodné modely

Obchodny model je v podstate plan, ktory nacértdva, ako spolocnost’ planuje
fungovat, a podrobne popisuje sposob, akym zamysla vyuzivat svoje zdroje a l'udi na
dodévanie produktov a sluzieb svojim zdkaznikom. Opisuje tiez, ako bude spolo¢nost’
generovat’ prijmy zo svojich operacii, ¢o z nej robi kriticky aspekt uspechu akéhokol'vek
podnikania. Tento model zahfiia stratégie na dosiahnutie trhu, navrhovanie produktov,
stanovovanie cien, vyvoj webovych stranok a vyuzivanie technik digitdlneho marketingu
zamerané na zvySenie zakaznickej zékladne a prijmov prostrednictvom virusového rastu.

Pochopenie tychto komponentov je rozhodujuce pre kazdého, kto chce pochopit’ zéklady
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toho, ako sa podniky snazia dosiahnut’ ziskovost’ a udrzate'nost’ v konkuren¢nom trhu.
(Terri, 2023). Ako priklad obchodného modelu, ktorého prvky by sme vedeli vyuzit’ na
analyzu v praktickej Casti, sme si vybrali model CANVAS.

1.2.1 Obchodny model CANVAS

Business Model CANVAS je néstroj strategického riadenia, ktory sa pouziva na
vyvoj a dokumenticiu obchodnych modelov. Poskytuje vizudlnu schému s prvkami
opisujucimi hodnotovt ponuku firmy alebo produktu, infraStruktaru, zékaznikov a financie,
¢o umoziuje podnikom zosuladit’ svoje ¢innosti zndzornenim potencialnych kompromisov.
Umoziuje pouzivatelom vizualizovat' a komunikovat' jednoduchy pribeh existujiceho
obchodného modelu a navrhovat’ nové obchodné modely, ¢i uz pre zacinajici alebo

existujuci podnik. (Osterwalder, 2015).

Platno pozostava z deviatich "stavebnych blokov", ktoré predstavuju kl'i¢ové prvky
obchodného modelu firmy. Je to prakticky néstroj, ktory podporuje porozumenie, diskusiu,
tvorivost’ a analyzu. Business Model CANVAS moézu agilné timy pouzivat' na zvySenie
transparentnosti projektu a riadenie portfolia obchodnych modelov. Okrem toho st k
dispozicii online nastroje, ako napriklad online tvorca platna obchodného modelu Canva,
ktoré ponukaju bezplatné Sablony na usporiadanie kl'ucovych obchodnych ramcov.

(Osterwalder, 2015).

1.2.2 Komponenty modelu CANVAS

Stavebné komponenty obchodného modelu CANVAS, podl'a Osterwaldra a Pigneura
(2012), mdézeme chapat’ ako plan alebo stratégiu, ktori sa spolo¢nost’ snazi uskuto¢nit’
prostrednictvom organizacie, procesov a systémov. Devit stavebnych blokov, ktoré
definuju logiku obchodného modelu, popisuje, ako spolocnost’ planuje generovat’ prijmy a
vytvarat’ hodnotu. ,,Tychto 9 prvkov pokryva Styri hlavné oblasti podniku: zdkaznici,

ponuka, infrastruktura a financnd Zivotaschopnost’ " (Osterwalder, 2015).
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Zakaznicke segmenty

Skupiny subjektov alebo jednotlivcov, na ktoré sa firma snazi orientovat, su
definované ako zékaznicke segmenty. Zakaznici tvoria zaklad kazdého obchodného modelu,
a bez nich by firma nemohla existovat’, pretoze prave od nich ziskava zisk. Firmy mdzu
vylepsit’ poskytované sluzby tym, ze zakaznikov kategorizuju do réznych segmentov na
zaklade ich spravania a potrieb. Pri identifikacii zdkaznickych segmentov je ddlezité jasne
stanovit, na ktoré z tychto segmentov sa firma zameriava, ako uvadzaju Osterwalder a

Pigneur. (Osterwalder a Pigneur, 2015).

Hodnotové ponuky

Osterwalder a Pigneur (2015) charakterizujii hodnotové ponuky ako kombindciu
vyrobkov a sluzieb, ktoré vytvaraju hodnotu pre konkrétny zdkaznicky segment. Hodnotova
ponuka vysvetluje, preco si zdkaznici vyberaji dany podnik namiesto konkurencie. Zamysla
sa nad problémami a poziadavkami zdkaznika a snazi sa uspokojit’ ich potreby. VSetky
hodnotové ponuky predstavujii spojenie medzi vyrobkom a sluzbou, ktoré reaguje na

poziadavky daného zédkaznickeho segmentu.
Kanaly

Ebinum (2016) vymedzil kanaly ako trasy, ktorymi zékaznik vstupuje do interakcie
s podnikom a stdva sa tak stfastou predajného cyklu. Tieto trasy st zahrnuté v
marketingovom plane kazdého podniku. Kanaly st metddy, ktorymi spolo¢nost’ komunikuje
so zakaznickymi segmentmi a pristupuje k nim s cielom sprostredkovat’ im hodnotovl
ponuku. Komunikacné, distribucné a predajné kandly vytvaraju rozhranie medzi podnikom
a jeho zédkaznikmi. Kandly predstavuju kontaktné body, ktoré zohravaji kl'acova ulohu pri
zvySovani spokojnosti zédkaznikov. Podla Osterwaldra a Pigneura (2012) maju kanaly

niekol’ko r6znych funkcii, ako napriklad:

ZvysSovanie povedomia o vyrobkoch a sluzbach podniku medzi zakaznikmi.
Pomoc zakaznikom pri vyhodnocovani hodnotovej ponuky spolo¢nosti.
Pontikanie moZnosti zaktpenia konkrétnych produktov a sluzieb.

Moznost’ komunikovat’ so zdkaznikmi o ponuke hodnoty.

O o o o o

Poskytovanie zékaznickej podpory po uzavreti predaja.
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Vztahy so zakaznikmi

Komponent bloku vztahov so zdkaznikmi business modelu tUzko koreluje s
konkrétnym segmentom zdkaznikov. Tento aspekt sa venuje charakteru vztahov, ktoré
spolo¢nost’ naviaze s kazdym definovanym segmentom. Stanovuje povahu tychto vztahov,
¢o ma vyznamny vplyv na celkov sklisenost’ zdkaznikov a nasledne ovplyviuje ich Groven
spokojnosti a lojality voc¢i znacke. Podl'a Pereiru (2020) mozu vztahy so zdkaznikmi v
jednotlivych segmentoch vyrazne varit. V zésade sa vSak riadia tromi hlavnymi druhmi

motivacie:

(] Snahou ziskat’ zakaznika;
'] Udrziavanim existujiceho zékaznika;

[]  ZvySovanim objemu predaja.
Zdroje prijmu

Zdroje prijmov predstavuju vSetky prijmy, ktoré firma ziska v rdmci zakaznickych
segmentov. Ak st zdkaznici srdcom obchodného modelu, prijmy predstavuji jeho Zivotnt
silu. Firma by si mala klast’ otazku, za ¢o a v akej vyske je kazdy segment ochotny platit’.
Odpoved’ na tuto otdzku poméha vytvorit’ jeden alebo viac zdrojov prijmov z kazdého
segmentu. Kazdy zdroj méze vyuzivat' r6zne mechanizmy stanovenia cien, ako napriklad
fixné cennikové ceny, vyjednéavania, prirdzky, zavislost’ od trhu, zavislost’ od objemu alebo
techniky yield managementu (postupné¢ho odstupfiovania cien, ked’ je rovnaky produkt
predavany zakaznikom za rozne ceny) (Osterwalder a Pigneur, 2012). Obchodny model

moze zahiiat’ dva typy tokov prijmov:

'] Transakéné prijmy, ktoré vznikaji z jednorazovych platieb zakaznikov;
[J Opakujuce sa prijmy, ktoré pochadzaji z opakujtcich sa platieb (bud’ za
poskytovanie hodnotovej ponuky zdkaznikom, alebo za poskytovanie

zakaznickej podpory po nadkupe) (Strategyzer, 2019).
Klucové zdroje
,Klucové zdroje pomahaju realizovat’ zdmer. Nie st to iba stroje. Su to aj l'udia,
financie, znalosti a material"(Kocurek, 2012). KIi¢ové zdroje oznacuju vsetky dolezité

aktiva potrebné pre fungovanie obchodného modelu. Tieto zdroje umoznuji spolo¢nosti
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formovat’ a prezentovat’ svoju hodnotovl ponuku, udrziavat’ vzt'ahy so zadkaznikmi, vstapit’
na trh a generovat’ pravidelné prijmy. Pri implementacii obchodného modelu su potrebné
r6zne druhy zdrojov, vratane finanénych, mentalnych, fyzickych a l'udskych. Spolo¢nost’
moze tieto zdroje vlastnit’, prenajimat’ si ich alebo ich moze ziskat’ od kI'i€ovych partnerov

(Osterwalder a Pigneur, 2015).

Business Model CANVAS tiez obsahuje blok nazvany klIi¢ové zdroje, ktory
spolo¢nost’ definuje prostrednictvom jednotlivych segmentov zdkaznikov. Treba vSak
poznamenat’, Ze to nezarucuje dosiahnutie "zisku", ale len dostato¢ny tok prijmov (Pereira,

2020).
Model CANVAS v online podnikani

Business Model CANVAS (BMC) poméha online podnikom poskytovanim
Strukturovaného pristupu k pochopeniu ich trhu a prevadzkového prostredia. Pomaha pri
identifikacii kI"aiovych partnerov a zdrojov, ktoré st nevyhnutné pre vytvorenie robustne;j
platformy elektronického obchodu . Objasnenim hodnotnych ponik umoziiuje BMC online
podnikom prispdsobit’ svoje ponuky tak, aby efektivne vyhovovali potrebam zékaznikov .
Pomaha tiez pri definovani zakaznickych segmentov a vztahov, ¢im zaistuje, Ze
marketingové stratégie a stratégie sluzieb zédkaznikom su dobre zosuladené s cielovym
publikom . Okrem toho BMC ul'ahcuje analyzu nakladovych Struktar a tokov prijmov, co je
rozhodujice pre finanénu udrzatelnost’ na digitdlnom trhu. Celkovo BMC sluzi ako
komplexny nastroj pre online podniky na zvySenie ich prevadzkovej spokojnosti a

dosiahnutie ich cielov (Bahjat, Fakieh. 2022)
1.3 Vplyv pandémie COVID-19 na modne odvetvie

Trendy vyvoja fashion odvetia pocas a po pandémii budeme sledovat’ na datach
celkového obratu z fashion e-commerce od roku 2017 spracovaného portalom statista.com.
Na obrazku ¢. 1 mozeme vidiet’, Ze v raste medzi rokom 2017 a 2018 je jasny trend podnikov
ku online predaju a to s narastom viac ako 20% ro¢ného obratu. Medzi rokmi 2018 a 2019
sa rast vyrazne spomalil a dostal sa na arovent 13%. V roku 2019 prisli prvé opatrenia a rast,
ktory vyzeral, Ze sa bude stabilizovat’ alebo klesat’ vyrazne naréstol a medzi rokmi 2019
a 2020 dosiahol svoje doterajSie maximum ato viac ako 25% ndrast. Narastajuci trend
pokracoval aj medzi rokmi 2020 a 2021, kedy sa vplyvom stale prebiehajucich proti-

pandemicky opatreni e-commerce podnikaniu stile velmi darilo. Narast bol znova
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o necelych 20% medziro¢ne. Jediny medziro¢ny pokles bol medzi rokmi 2021 a 2022, kedy
predaje v e-commerce klesli o necelych 8%. Toto zapri¢inilo uplné uvolnenie opatreni vo
vacsine krajin a opédtovny prechod na predaj aj v kamennych prevadzkach. Trend vyvoja
neustale pokracuje a podl'a analyzy portalu Statista dosiahne v roku 2027 obrat z predaja
fashion produktov online viac ako 1447 miliard za rok. Co je viac ako trojnasobok hodnoty
roku 2027. Sledujeme teda vel'mi rychly prechod do predaja e-commerce, ktory sa nezastavil

ani znovuotvorenim kamennych prevadzok.

Obrazok 1 Vyvoj trzieb v ecommerce 2017-2027

Oblecenie je najviacsou kategoriou v elektronickom obchode s médou s
predpokladanymi trzbami vo vyske 808.5% miliardy do roku 2027

Verkost trhu: cely svet

Celosvetova predpoved v milardach $

W Odev W Dopinky = Obuv

‘| statista%a

Zdroj: Statista (2022)

Bibliometricka Stidia zroku 2023 odhalila, Ze COVID-19 vyznamne ovplyvnil
psychologiu spotrebitel’a, Co viedlo k zmendm v spravani maloobchodnych spotrebitel'ov na
celom svete. Vyskum identifikoval tri témy zmien spravania spotrebitel'ov: kratkodobé,
dlhodobé reverzibilné a dlhodobé nezvratné zmeny. Tieto zmeny tiez zmapovala do réznych
§tadif Zivotného cyklu COVID-19. Studia navrhla relevantné vyskumné otazky a potencialne
teoretické SoSovky pre buduce stidie s cielom porozumiet’ maloobchodnému prostrediu po

COVID-19. (Astha, Gupta, 2023).

Pocas pandémie COVID-19 prejavili spotrebitelia zmenu vo svojom online spravani,
najmé v interakcii s platformami elektronického obchodu. Empiricky vyskum ukézal, ze
spotrebitelia prijali nové vzorce zamerané na maximalizaciu vyhod z ich online ndkupov.

Tento posun bol pozorovany prostrednictvom analyzy interakcii medzi spotrebiteI'mi a
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poprednymi predstaviteI'mi odvetvia elektronického obchodu na socidlnej sieti Facebook.
Ako pandémia postupovala, tieto nové vzorce spravania spotrebitel'ov sa zacali spajat’ so
Standardnym spravanim pred pandémiou, ¢o viedlo k vytvoreniu nového, relativne

stabilného trendu v spravani elektronickych spotrebitel'ov. (Markovic, 2022)

1.3.1 Zmeny v modnom odvetvi pocas pandémie COVID-19

Vo vyskumnej sprave spolo¢nosti The Business Research Company o odevnom trhu,
spolo¢nost’ McKinsey and company uskutocnila v roku 2020 prieskum medzi 290 veducimi
pracovnikmi v oblasti mddy s cielom pochopit’ stav mddneho odvetvia v roku 2020. Podla
prieskumu, 57 % veducich pracovnikov v oblasti médy zastavalo ndzor, ze segment luxusnej
moédy, stredny segment aniz§i segment v roku 2020 v porovnani s rokom 2019
nezaznamenali ziadny rast, zatial' ¢o 31 %, 39 % a 38 % veducich pracovnikov v oblasti
mody zastavalo nazor, Ze prémiovy segment, stredny segment a nizs§i segment budu v roku

2020 rast’ podobnym tempom ako v roku 2019. (The Business Research Company, 2021)

To sa odraza v poklese dopytu, ale v naraste ndkupov cez internet na trhu s
oblecenim. Spomalenie hospodarskej aktivity v dosledku COVID-19 na celom svete viedlo
k poklesu dopytu na trhu s odevmi. Odvetvie vyroby odevov zaznamenalo zniZenie
vydavkov a slabi doveru spotrebitelov v dosledku obav zo Sirenia koronavirusu. Tento
nizky spotrebitel'sky dopyt odradza investorov od novych investicii do tohto sektora. Podl'a
Medzinarodného menového fondu (MMF) sa celosvetovy HDP v dosledku vplyvu COVID-
19 znizil o 3 %. Mnohi majitelia obchodov obmedzili ndkupy zasob v dosledku nizkeho
dopytu a zvySenych zdsob. Podl'a druhej spravy o prieskume Medzinarodnej federacie
vyrobcov textilu (ITMF) v obdobi od 28. marca do 6. aprila zaznamenali globélne
objednavky textilu v roku 2020 priblizne 31 % pokles objednavok. Predaj modnych znaciek
v Indii klesol priblizne o 70 % v dosledku nutenej vyluky a obav zo Sirenia koronavirusu,

ktory nahromadil zasoby odevov. (The Business Research Company, 2021)

Okrem hromadenia odevov z regélov fyzickych maloobchodnych predajni, ako su
INDITEX, Uniqlo a H&M, sa vSak zvysilo aj objedndvanie cez internet. V dosledku vyluk
a cestovnych obmedzeni po celom svete mali 'udia mensiu chut’ alebo potrebu nakupovat’
alebo nosit’ viac ako bezné oblecenie. KedZze mnohé spolocnosti oznamili svojim
zamestnancom moznost’ prace na dialku z dovodu obmedzeni fyzickej vzdialenosti, trh

zaznamenal postupny narast dopytu po obleceni na pracu z domu. Maloobchodnici s médou
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presunuli svoje predajné kandaly na online platformy a zamerali sa na nové trendy zalozené
na vyvijajucom sa spotrebitel'ovi. Napriklad podl'a spravy o spolo¢nej Studii spolo¢nosti
Facebook a BCG priblizne 90 % spotrebitel'ov nakupilo oblecenie online pocas lockdownu.
Spotrebitelia povazovali za bezpecnejSie objednat’ si oblecenie online, nez ist' pocas

pandémie von do fyzickych obchodov. (The Business Research Company, 2021)

1.3.2 Ekonomicky rast v médnom odvetvi

Politika vlady, aby l'udia neopustali svoje domovy, ovplyviiuje hospodarske
podmienky, ktoré sposobuji pokles ponuky a dopytu. Ako vidiet' na obrazku 3, Indonézia a
dokonca aj cely svet zaznamenali spomalenie ekonomiky. V samotnej Indonézii doslo ku
koncu roka 2020 k spomaleniu o 2,07 %. Indonézske hospodarstvo sa nachadza v kategorii
recesnej priepasti, ked’ze miera rastu je v dvoch po sebe nasledujucich Stvrtrokoch zaporna.
Medzinarodné institticie ako Svetova banka, OECD a Medzindrodny menovy fond (MMF)
vSak v projekte uvadzaja, ze spomalenie hospodarskeho rastu v Indonézii je relativne mensie
ako v krajinach Eur6py, USA a Japonska. Z najnovsich odhadov vyplyva, ze objem obchodu
sa v roku 2020 znizil 0 13 % az 32 % (WTO | 2020 Press Releases - Trade Set to Plunge as
COVID-19 Pandemic Upends Global Economy - Press/855, n.d.), globalny rast klesol na -3
% (International Monetary Fund, 2020) a r6zne namorné scenare sa pohybuji od navratu k
priemeru odvetvia (priblizne 3 % ro¢ne) po roku 2022 az po klesajlicu mieru rastu na urovni

17 % do roku 2024.

Obrazok 2 Dopytové ukazovatele vo vybranych krajinach
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(Zdroj: Jurnal of Marketing Inovation, 2022)
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Obmedzend mobilita 'udi poc¢as pandémie spdsobila pokles dopytu po vyrobnom
priemysle. Zaroven sa spracovatel'sky priemysel méze podiel’at’ na hospodarstve Indonézie
19,87 %. Rast spracovatel'ského priemyslu sa v druhom $tvrtroku 2020 znizil o 6,19 %.
(Putri, 2022)

Ekonomické problémy vyplyvajice z pandémie Covid-19 st zrejmé pri skimani
dopytu. Na tejto strane pandémia viedla k poklesu spotreby a obchodu. V roku 2020
zaznamenal domdci dopyt po textile vyrazny 50-percentny pokles, Co ovplyvnilo priblizne
2,1 miliéna pracovnikov v textilnom odvetvi prostrednictvom zniZzenia poctu ubytovani pre
pracovnikov alebo prepustanie. Nasledujuce znizenie bolo priamym dosledkom klesajuceho
dopytu, ¢o malo za nasledok pokles vyrobného procesu a preruSenie penaznych tokov

spolocnosti. (Putri, 2022)

Napriek poklesu doméceho dopytu po textile a odevoch sa dovoz tychto vyrobkov v
Indonézii pocas pandémie Covid-19 zvysil. Podla udajov indonézskeho ustredného
Statistického tiradu (BPS) predstavovala v m4ji 2020 hodnota dovozu Specialnych tkanin 12
797 291 USD, ¢o zahfnalo celkovo 922 029 kg. Této kategoria zahfiia trhany textil, ¢ipky,
nastenné koberce, dekordcie a vysSivky. Okrem toho dovoz textilného tovaru vhodného na
priemyselné pouzitie dosiahol 38 798 172 USD s objemom 4 900 044 Kg, ktory zahtial
impregnované, potiahnuté, pokryté alebo laminované textilie. Je nevyhnutné poznamenat’,
ze ¢inski vyrobcovia pozorne sleduju aj iné segmenty. Jeden z novych potencidlov sa skryva
v hotovych textilnych vyrobkoch, ako naznacuju tidaje BPS, z ktorych vyplyva, Ze hodnota
tejto komodity dosiahla v mdji 2020 hodnotu 37 256 567 USD s celkovym objemom 1 907
540 Kg.

V skimanych publikdciach je z hladiska finanéného riadenia alebo oblasti
vykonnosti zdokumentované zniZenie finan¢nej vykonnosti dodavatel'ského retazca (Ivanov
& Das, 2020) a celkového cash in flow (Hakovirta & Denuwara, 2020). V dvoch stadiach
(Guan et al., 2020) sa skumalo, ako sa tieto straty menia v dosledku inych faktorov, ako st
opatrenia ako su dizka a rozmer opatreni. Podl'a vyskumu udajov je vyska finanénych strat
ovplyvnend najmid poctom krajin, ktoré prijimaji opatrenia na zablokovanie alebo
obmedzenie, ako aj dizkou trvania tychto obmedzeni, a nie zdvaznostou tychto opatreni
(Guan et al., 2020). Rozsah strat je tiez ureny nacasovanim uzavretia a opdtovného
otvorenia zariadeni na réznych trovniach dodavatel'ského retazca (Ivanov & Das, 2020).

Pred pandémiou Covid-19 mali problémy s pefiaznymi tokmi aj viaceré textilné spolo¢nosti
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kétované na IDX. (Putri, 2022). Uétovna zavierka je pre spolo¢nosti jednym z ddlezitych
ukazovatelov na zistenie stavu spolocnosti. Finanéné vykazy maji spravidla podobu
penaznych tokov. Generalny tajomnik Indonézskej asociécie pre priadzu a vlakna (APSyFI)
uviedol, Ze pocas pandémie malo viac ako 50% spoloc¢nosti problémy so splacanim splatok
uverov bankdm. Cash flow bol stale stlaceny v dosledku pandémie Covid-19 (Kas Tertekan,
700 Perusahaan Tekstil Sulit Bayar Kredit, n.d.). Jednou z najvéacsich textilnych spolo¢nosti
v Indonézii, ktord mala finan¢né problémy, bola PT Sri Rejeki Isman (SRIL) alebo bezne
nazyvana Sritex. Spolo¢nost’ Sritex mala od roku 2021 do roku 2022 pomerne velku sumu
nesplateného dlhu. V priebehu roka 2020 bol petiazny tok spolo¢nosti Sritex v minuse. Ako
uvadza (Imbas Gagal Bayar Utang, Sritex Didepak Dari 4 Index Saham, n.d.), spolocnost’
Sritex sa nachadza v Sedej faze, pretoze ma Statit pozastavenia povinnosti splacat’ dlh
(PKPU). Okrem spoloc¢nosti Sritex existuje obrovska textilnd spolo¢nost’, ktord tiez
zaznamenala narusenie peniaznych tokov, a to PT PAN Brother Tbk (PBRX). Spolo¢nost’
Pan Brother podala na singapursky sud navrh na restrukturalizaciu svojho dlhu vo vyske
4,36 biliona rupii. Dlhy voci veritelom v Singapure boli uspe$ne odlozené do 1. jula 2021.
Na doméacom trhu spolo¢nost PT PAN Brother zazalovala aj spolo¢nost PT Maybank
Indonesia Tbk na PKPU za celkovy dlh vo vyske 4,16 miliardy Rp s trokom 446 tis. (Putri,
2022).

1.3.3 Dopady pandémie COVID-19 na zmeny v podnikoch

Na zaklade tychto tdajov usudzujeme, Ze pandémia mala priamy a silny dosah na
cely dodavatel'sky retazec spojeny s médnym odvetvim. Vzhladom na to, Ze aj nami
skiimana spoloénost VERMONT importuje vietky produkty z Azie mozeme predpokladat’
navysenie cien za ktoré bude nakupovat’ tovar. Dostdvame sa teda k nazoru, ze cielom
spolo¢nosti nebude len inovéacia obchodného modelu, aby si udrzala ¢o najvyssi predaj, ale
aj ostatné snahy a optimalizacie, aby sa pokryli dodatocné naklady ktoré pred pandémiou
neboli. Budeme teda skamat’ aj o kol'ko sa zvysili ceny tovarov od roku 2019 do roku 2024

pri znackach s ktorymi obchoduje nami skiimané spolo¢nost VEMRONT.

V suvislosti s rekonstrukciou dodavatel'ského retazca po COVID-19 a o¢akavanou
transformaciou textilného a moddneho retazca po vypuknuti pandémie sa objavili rozne
nazory a analyzy. Poznatky z tychto diskusii naznacujt, Ze modne odvetvia a spolo¢nosti si

mdzu vziat' cenné ponaucenia z vyziev, ktorym celia existujuce systémy dodavatel'ského
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retazca, a vykonat potrebné Upravy v prospech spotrebitelov a celej spolocnosti.

(CHAKRABORTY, BISWAS, 2020)

V prvom rade je v sucasnosti prioritou vyrobcov a maloobchodnikov zabezpecit
bezpecnost’ a ochranu svojich zamestnancov. Rézne vyrobné odvetvia prijali zaviazky a
vypracovali plany na zavedenie bezpecnostnych opatreni po opdtovnom otvoreni svojich
podnikov. Vlady spolu so zastupcami vyrobnych organizacii a maloobchodnikov musia
dosledne monitorovat’ a presadzovat’ dodrziavanie preventivnych a bezpecnostnych opatreni

na zabezpecenie blaha zamestnancov.

Po druhé, dokladné preskiimanie a analyza spravania spotrebitel'ov pocas pandémie
su klucové, pretoze maloobchodnikom poskytuji délezité poznatky, ktoré im pomdzu
zabezpeCit' ich podnikanie v budtcnosti. Odbornici predpovedaji, Ze obdobie
bezprecedentného pokoja pontkne spotrebitelom cenné pohlady na priority réznych
komodit v ich Zivote, ¢o povedie k zmendm ich postojov k nakupovaniu a preferenciam

produktov v postpandemickom svete.

Zavedenie transparentnosti v celom procese riadenia dodéavatel'ského retazca,
diverzifikdcia zdkladnych zdrojov, prijatie novych dodéavatel'skych postupov, déraz na
celkové néklady a zachovanie skutoného usilia o udrzanie zdkaznikov su kl'i¢ovymi
stratégiami na zotavenie sa z finan¢nej krizy a rekonStrukciu riadenia dodéavatel'ského
retazca. Niektori vyskumnici trhu vSak upozoriiuju, ze ekonomicky vplyv méze docasne
narusit’ rastuci trend udrzatel'nych obchodnych modelov, ked’Ze investori mézu uprednostnit’
ekonomické zotavenie pred d’alSimi investiciami do udrzatel'nosti. Preto je spolupraca
medzi vedcami a priemyselnymi odvetviami kli¢ova pre dosiahnutie rovnovahy medzi
rekonstrukciou existujiceho dodéavatel'ského ret'azca a prispésobenim sa rychlym zmenam
v podnikatel'skom prostredi. Déraz by sa mal klast” aj na rozvoj digitdlnych dodavatel'skych

retazcov zalozenych na udajoch a technoldgiach s cielom zmiernit’ nepredvidané narusenia.

(CHAKRABORTY, BISWAS, 2020)

Nakoniec, na zmenu systému dodéavatel'ského ret'azca st nevyhnutné nové stratégie
ziskavania zdrojov, vyroby a distribucie. Prieskumnici trhu ocakavaju zvysSeny zaujem
maloobchodnikov o reshoring a near-shoring v obdobi po skonceni Uplnych opatreni
protipandemickych opatreni. Iniciativy textilného a odevného priemyslu USA, ako napriklad
vyroba osobnych ochrannych prostriedkov a masiek. mézu posilnit’ usilie o reshoring a

znizit' zavislost’ od dovozu zdravotnickeho textilu zo vzdialenych dodéavatel'skych krajin,
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ako je Cina. Kazda krajina by preto mala vytvorit' systém vyroby a distribucie textilii a
odevov zalozeny na principe "just-in-time" a "lean", ktory by bol schopny rychlo podporit’
miestnych zdravotnickych pracovnikov a pacientov v pripade akychkol'vek buducich
nudzovych situdcii pomocou osobnych ochrannych prostriedkov, plastov, masiek a inych

zdravotnickych textilnych vyrobkov. (CHAKRABORTY, BISWAS, 2020)

1.4 Transformacia obchodnych modelov v médnom odvetvi

Medzi primarne zdroje otvorenych inovécii, odvetvi talianskeho priemyslu, patri
proces aktivneho hl'adania novych ndpadov, zapojenie externych partnerov do vyvoja
novych produktov a vyuZzivanie mechanizmov spoluprace medzi partnermi dodavatel'ského
retazca. Tieto zdroje zdoraziiuju vyznam vonkajSej spoluprice a integracie externych
poznatkov a zdrojov, ktoré su klicové na podporu inovécii. Spolupraca s externymi
subjektmi, ako su dodavatelia, zdkaznici alebo konkurenti, moéze poskytnit' nové
perspektivy a pristup k novym technoldgiam alebo trhom, ktoré su nevyhnutné pre vyvoj
inovativnych produktov a sluzieb. NajCastejSimi externymi zdrojmi st Specializované
moddne Casopisy a navstevy, pricom prevladaju aj mddne vystavy, veltrhy a zapojenie

zakaznikov. (Bigliardi a kol., 2022)

Otvorené inovacie zohravaju v textilnom priemysle kI'i¢ovu tlohu, pretoze umoziuju
spolo¢nostiam zlepsit’ svoju vykonnost’ prostrednictvom integracie externych znalosti a
napadov. Podporuje kultiru inovacii v organizaciach, kde je kI'i¢ové vedenie, ktoré ul'ahcuje
prijatie tychto postupov. Okrem toho otvorené inovacie podporuju organiza¢nu kultaru,
ktora oceniuje tvorivost, podstupovanie rizika a spolupracu, ktoré si nevyhnutné na podporu
inovacii a udrzanie konkurencieschopnosti na trhu. Tento pristup pomaha nielen
uspokojovat’ vyvijajuce sa potreby spotrebitelov a zainteresovanych stran, ale aj udrziavat’
konkuren¢nt vyhodu vyuzivanim kolektivnej inteligencie a zdrojov. Z tejto Studie vyplyva
ze zédkladom pre tspech otvorenych je manazment ktory podporuje prijatie otvorenych
inovéacii. Preto po€as skimania podniku VERMONT budeme sledovat’ ¢i je manazment
otvoreny napadom z externych zdrojov alebo je naopak zvyknuty spoliehat’ sa na interné
zdroje. Tento fakt moéze zavazit pri prijimani otvorenych inovécii ich nasledne;j
implementécii, ktora sa nasledne priamo odrazi na kvalite vysledkov prijatych inovacii.

(Santos, 2021).
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1.4.1 Uloha inovdcii v digitalizdcit maloobchodného obchodného modelu

Narastajuci trend prechodu k nakupovaniu online urobil velké zmeny vo fashion
biznise. Uz pred pandémiou sa podniky zacali postupne prispdsobovat’ a prendSat’ svoj
predaj aj do online priestoru, aby vedeli konkurovat’ novo vznikajicim podnikom, ktoré
predavali len online. Na to, aby boli schopni ¢o najefektivnejSie prejst’ na online predaj
vyuzivali Casto externé inovacie. Potom, o prisli prvé protipandemické opatrenia a kamenné
prevadzky boli zatvorené, podnikatelia, ktori predavali len v maloobchode prisli o vSetky
prijmy, preto sa museli hned’ prispdsobit’, aby zachranili svoje podniky pred krachom. To
zapri€inilo vel'mi rychly prechod do poskytovania svojich produktov aj v online priestore.
V prvych mesiacoch stacilo predavat’ svoje produkty online presne tak, ako pred tym
v kamennych prevadzkach. V priebehu d’alSich mesiacov sa ale ukézalo, ze ak ,,novy* online
predajca neinovoval svoj obchodny model, zdkaznici stratili ndvyk k ich znacke a zacali
nakupovat’ rovnaké produkty u lepSie prispdsobenych online predajcov. Podniky, ktoré
cheeli aj nad’alej rast’ musia neustale inovovat’ svoj aj digitalny aj fyzicky predaj. V rokoch
po pandémii sa ale ukazuje, Ze najefektivnejSie pre byvalych ,len offline* predajcov je
spravne prepojenie online a offline predaja. Vybornym prikladom prepojenia a zavedenia
otvorenych inovacii do digitalneho priestoru je firma Trunk Club spracovana v nasledujtice;

Stadii.

Modi a kolektiv v roku 2019 spracovali §tadiu na firme Trunk Club ¢o je dcérska
spolo¢nost’ spoloc¢nosti Nordstrom sidliacej v Chicagu. Novy pristup tejto spolo¢nosti
vyznamne ovplyvnil maloobchodné moddne odvetvie zavedenim inovativneho
maloobchodného modelu zameraného na zdkaznika. Pristup spoloCnosti zamerany na
osobn¢ stylingové sluzby prisposobené individudlnym potrebam, velkosti rozpoctu a
Stylovym preferenciam ju odliSuje od ostatnych online konkurentov. Vyuzitim kombinacie
strojového ucenia, personalizovanych algoritmov, odporacani a budovania osobnych
vztahov medzi stylistami a zakaznikmi pontka Trunk Club flexibilnejsi a osobnejsi zazitok
z nakupovania. Tento model nielen uspokojuje potreby mladych americkych bonitnych
klientov, ktori maji malo ¢asu nakupovat’, ale riesi aj vyzvu spristupnenia a personalizacie
mady pre SirSie publikum. Doraz na osobné prepojenia a pochopenie preferencii zdkaznikov
zdoraziiuje potenciadl technolégii v médnom odvetvi. Tieto sluzby sa poskytuju

prostrednictvom kombinécie online platforiem a fyzickych obchodov v Spojenych $tatoch,

28



priCom vyuzivaju strojové ucenie a personalizované algoritmy na zlepSenie zazitku z
nakupovania. Trunk Club navySe kladie vysokt hodnotu na budovanie osobnych vztahov
medzi stylistami a zdkaznikmi, ¢im poskytuje flexibilnej$i a personalizovanej$i ndkupny

zazitok. (Modi, 2019)

Na tomto priklade mdézeme vidiet' ako velmi dolezitd je zakaznicka sklisenost’ v
modernom fashion maloobchodnom podnikani. Pocas sledovania nami skiimaného podniku
sa zameriame aj na to ¢i sa podniku dari prepédjat’ online svet s kamennymi prevadzkami.
Ako mézeme vidiet’ v tomto pripade popisand kombinécia je vel'mi G¢inna a pre zakaznikov
to robi vel'mi dobry zazitok z nakupovania. Pri tejto pripadovej Studii, méZeme povedat’, Ze
ide o uplnu integraciu otvorenych inovacii do podniku. Otvorené inovacie su pre obchodny
model kI"icové a zdkaznik tak vstupuje priamo do vyrobného procesu produktov. (Modi,

2019)

1.4.2 Rozvoj online nakupovania pocas pandémie COVID-19

Pandémia COVID-19 vyrazne urychlila rast elektronického obchodu v Eurdpe s
vyraznym posunom v demografickych tidajoch spotrebitel'ov a nakupnom spravani. Online
nakupovanie sa stalo rozsirenejSim vo vsetkych vekovych skupindch a urovniach prijmov.
Rozsirilo sa aj do vidieckych oblasti a mensich miest. Obmedzenia zavedené v dosledku
pandémie viedli k tomu, Ze desiatky tisic malych maloobchodnikov rychlo presli na
platformy elektronického obchodu a zacali ponukat’ svoje sluzby online. Tento posun tiez
vyvolal zmeny v logistike a pristupe dopravcov. Stadia uskuto¢nila popisné Statistické
hodnotenie a pouzila chi-square vypocty na analyzu korelacie medzi navykmi online
nakupovania a socidlno-demografickymi charakteristikami v 27 eurdpskych krajinach.
Stadia dospela k zaveru, Ze jednotlivci s predchadzajucimi skiisenostami a pozitivnymi
postojmi k technoloégiam a online nakupovaniu potravin maji vacsiu tendenciu pokra¢ovat’
v pouzivani tychto sluzieb aj po pandémii. Zistilo sa, ze pohodlie, efektivnost’, uzitocnost’ a
jednoduchost’ pouzitia su vyznamnymi faktormi, ktoré podporujii prijatie online
nakupovania. Naopak, ti, ktori radi cestujii, maju mensiu pravdepodobnost’, ze prejdi z
obchodu na online nakupovanie. Tieto zistenia naznacuji, Ze osobné postoje zohravaju
klaicovt tlohu pri uréovani pravdepodobnosti, Ze jednotlivei budu pokracovat’ v nakupovani

online aj po pandémii COVID-19. (Hamidreza, Asgari 2023).
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1.4.3 Prechod maloobchodnych podnikov na predaj online

Maloobchodnici sa prisposobili integrovanim  online systémov do svojich
prevadzok, ¢im zabezpecili bezpe¢né nakupné prostredie pre zdkaznikov. Zamerali sa na
online predaj a vyuzivali digitdlne platformy na oslovenie spotrebitel'ov obmedzenych na
ich domovy. Marketingové stratégie boli prepracované tak, aby vyhovovali online priestoru,
s dorazom na digitalnu reklamu a angazovanost’ socialnych médii. Zamerali sa na digitalnu
reklamu, ktord vyuziva platformy socialnych sieti na interakciu so zakaznikmi, ktori travia
viac ¢asu online. Svoje spravy prisposobili tak, aby zdoraznili bezpecnost’ a pohodlie, ktoré
boli hlavnymi prioritami pre spotrebitelov pocas pandémie. E-mailovy marketing bol
vyuzivany na informovanie zdkaznikov o dostupnosti produktov, mozZnostiach dodania a
zmenach v sluzbach. Okrem toho maloobchodnici vyvinuli vernostné programy a
personalizované propagacné akcie, aby udrzali zékaznikov a podporili opakovany nakup.
Tieto stratégie odrazaju posun smerom k digitdlne zameranému pristupu v maloobchodnom
marketingu, ktory je spdsobeny potrebou spojit’ sa so spotrebitelmi na prevazne online trhu.

(Nina, Valentika. 2023)

Maloobchodnici tiez pracovali na budovani dovery a lojality prostrednictvom
zlepSeného online zdkaznickeho servisu a podpory. Sprava zasob sa stala dynamickejSou, so
systémami aktualizovanymi tak, aby odrazali tirovne zasob v redlnom case a ulahcili
efektivne vybavovanie objednavok . Podniky pracovali aj na posiliiovani bezpe¢nostnych
opatreni s cielom chranit’ sa pred zvySenym rizikom online podvodov a tniku osobnych

udajov. (Nickia, Chambers-Sauls a spol., 2022)

Pandémia COVID-19 viedla k vyznamnym naruSeniam dodéavatel'skych retazcov na
celom svete. Problémy vznikli v dosledku obmedzeni pohybu, ¢o vedie k oneskoreniam v
preprave tovaru. Doslo k nerovnovahe medzi ponukou a dopytom, pri niektorych vyrobkoch
bol dopyt vysoky, zatial’ ¢o iné Celia prebytku. Rychly prechod na online predaj vyvijal tlak
na logistické a distribu¢né siete, o sposobilo problémy so spravou zasob. Pandémia odhalila
zranitené miesta v dodéavatel'skych retazcoch, ako je spoliechanie sa na jednotlivé zdroje
materialov a vyrobkov. Tieto problémy poukazali na potrebu odolnejsich a prispdsobivejsich
stratégii dodavatel'ského retazca, ktoré sa stile vyvijaju. Tento posun viedol k vacSiemu
dorazu na efektivne riadenie zasob, aby sa zabezpecilo, ze vyrobky st k dispozicii a mézu
byt okamzite dodané zakaznikom . Okrem toho sa potreba Sirokej online maloobchodne;j

infrastruktury stala vyraznejSou, pretoze poskytovatelia logistiky museli zvladnut vacsi
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objem objednavok a udrziavat’ spolahlivost’ dorucovacich sieti . Pandémia zdoraznila aj
dolezitost’ flexibilnych a odolnych logistickych systémov, ktoré sa musia prisposobit’
ndhlym zmendm spravania spotrebitelov a naruSeniam v dodavatel'skych retazcoch.
Maloobchodnici, ktori sa uspesne prispdsobili online systémom, preukazali odolnost’, zatial’
¢o ti, ktori tak neurobili, celili znacnym vyzvam. Pandémia zdoraznila dolezitost

flexibilnych a Sirokych online infrastruktir. (Nickia, Chambers-Sauls a spol., 2022)

Pandémia COVID-19 vyznamne ovplyvnila podniky na celom svete. Vyrazny dopad
mala na luxusné modne odvetvie, tym, Ze si vyzadovala posun smerom k digitalnej
transformécii a online predaju. Tento prechod bol naroc¢ny, pretoze podniky v odvetvi sa
spoliehali na exkluzivitu a 'udsky kontakt, o je v kontraste s hromadne orientovanou a
automatizovanou povahou elektronického obchodu. Napriek pociatoénym bojom vratane
negativneho vplyvu na imidZ znacky, sa niektoré luxusné firmy ako Kering (spolo¢nost’
ktora vlastni znacky: Gucci, Balenciaga, Bottega Veneta, Yves Saint Laurent, Creed a
Alexander McQueen) rychlo prispdsobili, presli smerom k online predaju a nakoniec sa
zaciatkom roku 2021 vratili k finan¢nym vysledkom z obdobia pred pandémiou. Adaptacia
im umoznila nielen zotrvanie odvetvia, ale otvorila aj nové marketingové prilezitosti a
kanaly, ¢o demonStruje potencidl d’alSiecho rozvoja v digitidlnej oblasti. Tento pristup
umoziuje systematicky rozvijat’ odporucania pre firmy predavajice luxusni modu s cielom
zlepsit' ich online Usilie o zapojenie zdkaznikov, priCcom sa zdoraziiuje dolezitost
inovativnych rieSeni, adaptacie ¢asu dodania a pridel'ovania zdrojov. (Hoang a kolektiv,

2022)

Hoang a kolektiv v o svojej praci z roku 2022 dospeli k zadverom, ze luxusné modne
firmy sa mozu Uspesne orientovat’ v post-pandemickom digitdlnom prostredi na otvorené
inovacie a inovativne rieSenia. Zdoraziiuji dolezitost integracie udrzatelnosti do
obchodnych modelov, ktord je nielen v stlade so su¢asnymi trendmi, ale oslovi aj vyvijajuce
sa preferencie zdkaznikov. Vysledky skiimania spolo¢nosti Kering zdoraziujii vyznam
zniZenia usilia a rizika zédkaznikov pri online transakciach a tlohu exkluzivnych sktsenosti
pri budovani zavizku a lojality zna¢ky, najméi medzi mladimi generaciami. Stadia nakoniec
naznacuje, ze prijatim tychto stratégii si luxusné mddne znacky mozu zachovat’ svoju

exkluzivitu a prosperovat’ v digitalizovanom trhovom prostredi. (Hoang a kolektiv, 2022)

Z tychto poznatkov teda mézeme sudit’, ze zdkladom uspechu pre fungovanie luxusnej

znaCky aj vonline priestore je kvalitnd zakaznicka sklsenost. Zakaznik musi dostat’
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najvyssie mozné sluzby aj pri ndkupe online. Sluzby, ktoré¢ v stidii popisovali ako dolezité
boli: rychly a bezpe¢ny transakény systém, prémiové balenia produktov, rychla a efektivna

zakaznicka podpora, rychle doru€enie, rychle vratenie penazi, bezproblémova reklamacia.
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2 CIEL PRACE

Problematike vplyvu pandémie COVID-19 na podniky a néslednej transformécii
obchodného modelu sa venuje mnozstvo odbornikom na celom svete. Sledujeme trend, kedy
sa vplyvom otvorenych inovacii obchodné modely transformuju CastejSie a tym rychlejsie
menia cely podnikatel'sky model podnikov. Tymto pristupom prindSaji svojim zdkaznikom

nové hodnoty ale musia byt pripravené aj na s tym prichadzajtce rizika.

Hlavnym cielom diplomovej prace je skimat moznosti tvorby hodnét v
transformovanych obchodnych modeloch zalozenych na otvorenych inovaciach pocas

pandémie COVID-19.

Na dosiahnutie hlavného ciel’a tejto diplomovej prace sme si identifikovali niekol’ko

parcidlnych ciel'ov:

[J Na zaklade komparacie ukazovatelov ro¢nych trzieb vyhodnotit’ vplyv
pandémie COVID-19 na sledovany podnik VERMONT

[ Identifikovat’ transformované obchodné modely na zéklade otvorenych
inovécii v skimanom podniku VERMONT

'] Pozorovat' kvantitativne vysledky tychto modelov ana ziklade tychto
ukazovatel'ov komparaciou urcit’ ¢i su efektivne, aké tvoria hodnoty a aké

rizika s a s nimi spajaju.
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3 METODIKA PRACE A METODY SKUMANIA

V tivode sme definovali teoretické vychodiska prace. Na ich definovanie sme vyuzili
literarny reSerS. Po zadefinovani zdkladnych pojmov sme analyzovali nami vybrané zdroje
a vybrali z nich tie, ktoré vieme adekvatne pouzit’ pri vyskume v diplomovej praci. Nasledne
sme metodou syntézy zhrnuli zozbierané informacie, ktoré tvoria zéklad praktickej Casti

diplomovej prace.

Na zéklade definovanych parcidlnych ciel'ov a teoretickych vychodisk v prakticke;j
Casti sme si na ich splnenie ako vyskumnt metddu stanovili pripadovu stidiu v ramci ktorej
sme pracovali s metédami kompardciou aanalyzou. Vysledky tychto metéd sme

konzultovali s CTO spolocnosti.

Na splnenie prvého parcialneho ciel'n: Na zdklade kompardacie ukazovatelov rocnych
trzieb vyhodnotit vplyv pandémie COVID-19 na sledovany podnik VERMONT vyuZzijeme
metddu komparacie. Na identifikaciu spravnych ukazovatel'ov budeme Cerpat’ z konzultacie
s CTO skuimanej spolo¢nosti, ktory nam identifikuje spravne data na porovnanie v nim
poskytnutych data setoch. Na zaklade nami zistenych tdajov vytvorime optimalny model,
ktory bude €o najrelevantnejSie reprezentovat” vySku mozného vypadku trzieb vplyvom
pandémie. Tieto vysledky porovname so suborom udajov od portalu Statista, ktory v roku

2022 metodou syntézy zhrnuli vyvoj moédneho odvetvia v online priestore.

Na splnenie druhého parcialneho ciela: Identifikovat transformované obchodné
modely na zdklade otvorenych inovdacii v skumanom podniku VERMONT sme sa rozhodli
pouzit metdodu vyskumnych otdzok. Formulovali sme ich na zdklade poznatkov

z obchodného modelu CANVAS.

Nami stanovené vyskumné otazky st nasledovné:

Vyskumna otdzka 1: Aké otvorené inovacie zaviedla spolocnost’ pocas pandémie?
Vyskumna otazka 2: Ako prebiehal proces integracie tychto otvorenych inovdcii?
Vyskumna otazka 3: Aké ekonomické dosledky mali otvorené inovdcie na podnik?

Vyskumna otazka 4: Ako transformovala spolocnost pocas pandémie svoj obchodny model?
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Vyskumna otdzka 5: Aké hodnoty vytvoril podnik pre zdkaznikov transformaciou

obchodného modelu?

Vyskumna otdzka 6: Aké rizika sa spajaju s transformovanym obchodnym modelom?

Na splnenie tohto ciel'a musime adekvatne odpovedat’ na nami stanovené vyskumné
otazky. Pri tom vyuZijeme vyskumni metodu analyzy. Po konzultacii s CTO firmy budeme
analyzovat kroky spolo¢nosti, pricom sa zameriame na Casti, ktoré¢ budu odpovedat’ na nami

stanovené vyskumné otazky.

Na splnenie treticho parcidlneho ciela a to: Pozorovat’ kvantitativne vysledky tychto
modelov a na zdklade tychto ukazovatelov komparaciou urcit' ¢i su efektivne, aké tvoria
hodnoty a aké rizika s a s nimi spajaju vyuzijeme metodu komparéacie. Budeme porovnavat
vysledky Stidie Barbara a Bigliardi a kol. z roku 2022, a tak isto aj vysledky S§tadie Hoang
akol. zroku 2023, svysledkami analyzy transformovanych obchodnych modelov so

spolo¢nosti VERMONT.

V roku 2022 Barbara Bigliaridi a kol. v $tadii skimali pritomnost’ a vzorce otvorenych
inovacii v talianskom médnom odvetvi. Stadia bola motivovana potrebou pochopit’, ako sa
tento tradi¢ny priemysel prisposobuje modernym inova¢nym postupom, najmé integracii
externych myslienok do spoluprace a vyvoja produktov. Aby sme to preskiimali, autori
navrhli polo Struktirovany dotaznik zaloZeny na otvorenych inovaciach. Tento dotaznik
viedol vyskum prostrednictvom pétnastich pripadovych studii v talianskom mdédnom sektore
so zameranim na hl'adanie novych napadov, zapojenie externych partnerov do vyvojového
procesu a vyuzivanie mechanizmov spoluprace medzi partnermi dodéavatel'ského ret'azca.
Nasledujuca stadia analyzuje podniky vel'mi blizke spolocnosti VERMONT a poznatky
z nej vyuzijeme pri analyze podniku (Bigliardi a kol., 2022).

Hoang akol. vroku 2022 skiimali, ako sa takto vysoko luxusné fashion znacky
dokdzali prisposobit’ predaju online a stale si zachovat’ svoju exkluzivitu. Ich praca vyuziva
hybridntl tematick analyzu na preskimanie online zapojenia zdkaznikov do luxusného
moddneho odvetvia po pandémii. Tato metdda zahina kvalitativnu analyzu udajov z videi
YouTube devitdesiatich Siestich odbornikov na luxusné mddne odvetvie, ktora poskytuje
komplexné pochopenie stratégii, ktoré moézu luxusné firmy prijat’ pre efektivnu online
angazovanost. Vyskum sa zameriava na identifikdciu determinantov aktivit zapojenia

luxusnych zékaznikov online a na to, ako mozu luxusné firmy efektivne riadit’ tieto aktivity
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v postpandemickom scendri, priCom Cerpaji poznatky z perspektivy a nazorov
kvalifikovanych odbornikov na luxusni modu. Vysledky tejto Stadie su uvedené
v teoretickych vychodiskach tejto prace. Ako hlavné determinanty Studia zdoraziuje
dolezitost’ tychto prvkov: rychly a bezpefny transakény systém, prémiové balenia
produktov, rychla a efektivna zikaznicka podpora, rychle dorucenie, rychle vratenie
peniazi a bezproblémova reklamacia. Tieto body vyuzijeme a metddou komparacie
s vysledkami transformovanych obchodnych modelov firmy VERMONT splnime treti

parcialny ciel’.

Po naplneni vSetkych troch parcidlnych cielov budeme vediet' naplnit’ a adekvatne

odpovedat na hlavny ciel’ prace.
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4 VYSLEDKY PRACE

4.1 Profil spolo¢nosti VERMONT

V tejto kapitole charakterizujeme podnik, na ktorom budeme skimat potrebu
transformécie predajného modelu vplyvom pandémie. Analyzovanou spolo¢nostou je
skupina VERMONT. Skupina zahfiia viacero firiem, ktorymi si: VERMONT Slovakia, s. r.
0., VERMONT Services, s. r. 0. a Gant Central Europe, s. r. 0. Tieto tri podniky spolu tvoria
skupinu VERMONT (d’alej len VERMONT). Firma VERMONT podnika v troch krajinach
- v Slovenskej republike, Ceskej republike a v Mad’arsku. Podnik sa na tychto trhoch venuje
predaju luxusného textilu a poskytovaniu toho najvacsieho zakaznickeho servisu. Ako jeden
z prvych priniesol nadStandardné sluzby pre zédkaznika na predajniach, ako s napriklad:
mini bar, Upravy odevov, personalizovany zdkaznicky servis alebo VIP lounge pre
zakaznikov. To, ale aj mnohé¢ iné faktory boli dovodom ich uspechu. Na trhu podnik pdsobil
prvych 10 rokov len ako GANT Central Europe, pretoze predaval len americki znacku
GANT. Neskor do svojho portfolia pridali aj iné svetové znacky a priniesli ich na tieto trhy,
preto museli prejst’ na premenovanie skupiny, a tym vznikla znacka VERMONT. V case
pisania tejto prace ponitka VERMONT na spominanych trhoch 11 znaciek a prevadzkuje
viac ako 120 predajni. Takmer vSetky znacky maju vlastné monobrandové predajne, a to vo
vsSetkych krajindch, ale v poslednom roku spustii VERMONT aj siet’ multibrandovych
predajni pod znackou VERMONT. VERMONT tiez zahajil v roku 2017 predaj
prostrednictvom e-shopu, a to na weboch gant.sk/, .cz/, .hu a na vermont.sk/, .cz/, .hu, ktoré

si rychlo ziskali vel'mi vyrazné postavenie na vSetkych trhoch.

Spoloc¢nost’ je pre vSetky svoje znacky vyhradnym distributorom pre trhy Slovenska,
Mad'arska a Ceskej republiky. Svoj tovar nakupuje od zahraniénych materskych spolo¢nosti.

Ich povod je z Ciny, Talianska a Bangladésu.

Rocny obrat firmy VERMONT je suctom trzieb vSetkych predajnych jednotiek,
a tymi su: prémiové obchody, outlety 1. kategorie, outlety 2. kategorie a e-shopy. Tento
ro¢ny obrat bol za rok 2021 65 mil. €. VERMONT zamestnava aktualne v roku 2024 viac

ako 672 zamestnancov v troch réznych krajinach dokopy.
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4.2 Dopady pandémie na podnik VERMONT

Podnik VERMONT, ako siet’ maloobchodnych predajni, bola priamo zasiahnuté

opatreniami pre zastavenie Sirenia virusu COVID-19 pocas pandémie. Pocas roku 2020

a 2021 boli predajne v roznych obdobiach nepravidelne zatvorené. Aby sme zistili, aky

priamy finan¢ny dopad mali tieto opatrenia na nami analyzovany podnik pouzili sme idaje

o trzbach jednotlivych predajni za roky 2019 a 2023. Tieto trzby moZeme vidiet’ v tabul’ke

¢. 1:
Tabulka 1.  Modelovana strata podniku VERMONT v rokoch 2020 a 2021

Modelo

Primerna vana

rocna |Modelovana| strata

2019|2020 | 2021 2022 2023 trzba | strata 2020 | 2021
7000 .
928 296, | 68,38|758 127,20|1 063 081,84 |1 046 944,38| 995 689,03 237 561,8
1 23 € € € € € €| -295620,66 € 3€
4708 .
616 551, 35,77|565 789,13 671 725,11 105 935,9
2 09 € £ €726 899,13 €716 462,66 € €| -200 889,34 € 8€
3688 .
436511, 62,83|449 362,00 507 058,91 57 696,91
3 00 € € €|577 606,82 €|577 410,92 € €| -138196,08 € €
2015 .
233 447,| 90,40|221 989,04 271 936,80 49 947,76
4 00 € € €310 426,61 €286 563,84 € €| -70346,40€ €
3335 .
462 635,| 03,75|403 052,99 470 972,35 67 919,36
5 98 € € €479 308,72 €459 924,10 € €| -137 468,60 € €
4169 .
523 437,| 19,47|520 183,80 602 977,56 82 793,76
6 37€ € €|682 517,74 €|696 809,14 € €| -186 058,08 € €
2535 .
297 486,| 76,06(392 927,06 423 951,82 31 024,76
7 87 € € €550 416,77 €|590 262,03 € €| -170375,75€ €
2380 .
325470, 69,43(297 262,48 376 393,60 79 131,12
8 49 € € €|427 316,70 €|678 070,87 € €| -138324,17 € €
348 4 .
492 561, | 08,20|410 102,19 513 836,24 103 734,0
9 81€ € €535 110,67 €|557 088,76 € €| -165428,04 € 5€
3415 .
409 170,| 13,99|394 418,42 468 915,53 74 497 11
10 01€ € €528 661,05 €(590 272,31 € €| -127 401,54 € €
546 5 .
701 060,| 77,70|615 497,98 752 093,61 136 595,6
11 15 € € €803 127,08 €(697 445,20 € €| -205515,92 € 3€
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3141 .

411 839,| 75,76|295 823,09 440 645,97 144 822,8

12 26 € € €469 452,69 €563 970,31 € €| -126470,21 € 8 €

137 815,| 8580|113 645,40 166 938,81 53 293,42

13 74 €(3,44 € €|196 061,88 €(232 249,99 € €| -81135,37€ €
2383

238 802,| 17,05|336 193,54 325 125,79 11 067,75

14 63 € € €411 448,95 €454 683,44 € €| -86808,74€ €
3323

303 942,| 82,00|/394 554,86 395 991,66 -1 436,80

15 77 € € €488 040,55 €441 301,23 € €| -63609,66 € €

1936 .

259 835,| 53,47|251 237,40 279 012,93 27 775,53

16 36 € € €298 190,50 €248 459,09 € €| -85359,46 € €

1612 .

288171, 11,02|178 519,43 245 256,98 66 737,55

17 41 € € €202 342,55 €(262 790,48 € €| -84045,96 € €

5616 .

655 519,| 88,01|575 704,80 681 317,04 105 612,2

18 00 € € €|707 115,07 €|671 119,67 € €| -119629,03 € 3€

2519 .

306 023,| 08,94|376 076,08 400 011,43 23 935,35

19 58 € € €493 999,28 €(598 176,80 € €| -148 102,49 € €

1439 384

-2 630 785 € €

Zdroj: autor (2024)

Jednotlivé predajne st oznacené v tabul’ke ¢islami 1 az 19, pre zachovanie anonymity
predajni a obchodného tajomstva spolo¢nosti. Analyza zahtiia len predajne na Slovensku,
pretoze len tie udaje boli poskytnuté spolocnostou. Vyradili sme s z tychto dat predajne,
ktoré boli otvorené len kratko pred pandémiou, aby neskresl'ovali celkové vysledky. Ako
mozeme vidiet’ trzby sa pohybuju v priemere vo vyske okolo 600 tisic eur rocne. Na
Slovensku boli predajne prvykrat vo velkej miere zatvorené v roku 2020 a potom v roku
2021. Tieto zavretia spdsobili vysoké vypadky trzieb. Ako modelovy priklad si vezmeme
predajitu oznacenu ¢islom 1, ktora stabilne funguje uz pétnast’ rokov, takze jej trzby su pre
analyzu relevantné. V roku 2019 sledovana predajna dosiahla trzby vo vyske 928 926€ a
v roku 2023 dosiahla trzby 1 046 944€. To je 12% narast trzieb. Pre vypocet potencionalne;j
straty trzieb pouZzijeme priemer tychto dvoch vysledkov o je 995 689€. V roku 2020 bola
sledovana predajiia ovplyvnena opitovnym zatvorenim predajni a dosiahla trzby vo vyske

700 068€, co po od¢itani priemeru vychadza do straty 295 620€ pre rok 2020. Rovnakym
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spdsobom vypocitame modelovanu stratu pre rok 2021, ¢o vychadza strata 237 563€. Ak
rovnakym pristupom spocitame potencionalny usly zisk vSetkych sledovanych predajni
firma stratila v roku 2020 potencionalnych 2 630 785€ aza rok 2021 trzby vo vyske
1439 384€. Nami sledované predajne tvoria priblizne 36% z celkového poctu trzieb
vygenerovanych predajiiami v ramci celej siete. Ak by sme unifikovali vSetky opatrenia pre
vsetky tri krajiny, v ktorych podnik posobi, cela siet’ za rok 2020 prisla celkovo o zisk cca 7
miliénov eur, z ¢oho v roku 2021 to bolo priblizne 4 miliény eur, ¢o je pre firmu velky
vypadok. V nami sledovanych rokoch to tvori priblizne 20-30% pokles trzieb v rdmci celého
roka. Tento vypadok musel byt pre firmu vel'mi narocny na kompenzéciu. Najvacsi problém
bol pre firmu udrzat’ mzdové nédklady zamestnancov. Od vlady bola prisl'ibena podpora od
Statu, no jej praktické vyplatenie trvalo dlho a nepokryvalo vSetky néklady. Firma sa preto
musela spolahnut’ na transformaciu svojho obchodného modelu anijst’ aj iné zdroje
prijmov. V podnikani s médou moze byt takato situdcia likvidacna. Pre tento segment je
vel'mi dolezité spravne spravovanie zasob. To bolo v tomto pripade naro¢né pre logistiku,
pretoze tovar, ktory mal byt v danom obdobi predavany, bol uz zaplateny a naskladany.
V mode je sezénnost’ kI'icom k uspechu, preto ak by sa spolo¢nosti nepodarilo odpredat’

dostato¢né mnozstvo uz kupneho tovaru, takyto vypadok by pre nich mohol byt likvidacny.

Spolocnost’ aj preto prisla poc¢as pandémie s dvoma novymi projektami: VERMONT
Store arozvoj VERMONT eshopu. Oba st prikladom uspeSného transferu znalosti do
funk¢nej otvorenej inovacie. Obe z Casti transformuju obchodny model spoloc¢nosti a tym
vyrazne pomahajui firme udrzat’ si svoju veducu poziciu na trhu. V nasledujucich dvoch
kapitolach analyzujeme ako inovécie vznikli, ¢o im predchadzalo, ako funguji a aké s nimi
ma firma plany do budicna. Informacie pre analyzu sme ziskali priamo od zamestnancov
spolo¢nosti a od CTO spolo¢nosti, ktori boli priamo zainteresovani do tohto projektu.
Poskytli ndm Statistiky predaja a podrobné trzby niektorych predajni, na zéklade ktorych

nam vysvetlili ako pristupovali k tvorbe tychto otvorenych inovécii.

4.3 Transformovany obchodny model - VERMONT Store

Firma VERMONT po6sobi v troch krajinach, v ktorych pred pandémiu predavala
hlavne v kamennych predajniach. Predaj online bol v roku 2018 len v zainajucej faze, ¢o
znamena, ze eSte nehral pre trzby spolo¢nosti velkt rolu. V tomto obdobi sa celé fungovanie
spolocnosti spoliehalo len na predaj v kamennych prevadzkach. Pocas pandémie sa vSak

vela pre spolo¢nost’ zmenilo. Okrem odklonu od predaju offline k predaju online sa zmenilo
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aj spravanie zdkaznikov. Preto sa firma rozhodla vypocut' zdkaznikov a spustila siet’

kamennych multibrandovych predajni s ndzzvom VERMONT store.

Prevadzky ma spolo¢nost’ v tomto obdobi len takzvané monobrandové. Znamena to,
ze kazda znacka, ktoru firma na Slovensku importuje, ma vlastni exkluzivnu predajiu.
Predajna, design, zariadenie, Specidlne Skoleny obsluzny personal dokonca aj vona v
predajni sa nesie v duchu znacky, aby si zachovala exkluzivitu. Vyplyva to z potrieb
zakaznikov, ich pocitu pohodlia a moznosti mat’ dostato¢né spojenie s tym, ¢o chce znacka
reprezentovat’. Predajne, ktoré sii zamerané len na jednu znacku, maju samozrejme aj vacsi
a komplexnejsi vyber produktov. Ak su predajne zamerané na viac znaciek sucasne, ich
sortiment spada do 'ahko predajného tovaru. To st napriklad jednofarebné kiisky oblecenia
s vyraznym logom. Tasky, kabelky alebo ¢iapky ikonické pre dant znacku a podobne. Tento
tovar tvori najvyssiu Cast’ trzieb, preto ak si ma predajca vybrat, co da do svojej predajne,
kde ma viac znaciek, vyberie prave tieto kusky. Monotematicky vyber tovaru vsak
v opacnom pripade moze na zédkaznika pdsobit’ tak, Ze znacka sa nevyvija a stagnuje. Preto
je aj pre znacku dobrou reprezentaciou, ked’ moze mat’ na predajni aj tovar, ktory sa sice vo
vel’kom mnozstve nepreddva, ale vytvara obraz o momentalnych trendoch a na zakaznika
posobi luxusne. Ak je vyber tovaru na predajni rozmanity a dobre odprezentovany, ¢asto si
zakaznik, ktory si pred tym kupoval len jednoduché ,,basic kasky*, kipi nie€o iné. Na tychto
kusoch tovaru je zvac¢sa aj vysSia cena, lebo ich pocet je spravidla sezonny a limitovany.
Rokmi praxe v nami analyzovanej firme sa ukazalo, Ze ak je predajca spravne a kvalitne
Skoleny, dokaze zmenit navyk zakaznika od toho nakupovat’ len ,,basic produkty* k tomu,
ze nakupuje vyslovene najnovsie trendy kiisky momentalnej sezony. Prave tak si predajca
zabezpeci, ze sa k nemu zékaznik vracia, tvori si s nim blizsi vztah a pre firmu to znamena

vyssiu trzbu.

Dalsi faktor, kvoli ktorému boli predajne firmy VEMRON len monobrandové je, Ze
pri vyjedndvani podmienok s jednotlivymi znackami je ¢asto podmienkou dodavatel’a, aby
mala ich znacka vlastnu predajiiu. Dovodom je, Ze vlastna predajna je v mnohych pripadoch
pre znaCky velmi reprezentativna a dodéava jej hodnotu. Stavba vlastnych predajni pre
znacky je ale spétd s vyraznymi dodato¢nymi ndkladmi. Tie si pokryté troma rdéznymi

spdsobmi.

Prvy sposob je o tom, ze importér chce na tol’ko znacku predavat’ na svojom trhu, ze
y

zafinancuje celd predajilu vo vlastnej rézii podl'a zadania exportéra. V praxi to znamena, Ze
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tim l'udi, ktori st vo firme za to zodpovedni (vo firme VEMRONT sa ich tim vola store
concept, tj. Dalej len ako store concept), sa ide pozriet’ do krajiny odkial’ znacka pochadza
na ich povodné predajne a nasledne sa jej snazi Stylom priblizit. Cielom je vytvorit’ nieco

podobné vo svojej krajine, kde ide znacku firma importovat’.

Druhy spdsob je, Ze si firma importéra dohodne podmienky tak, Ze firma exportéra
zafinancuje Cast’, alebo celu prevadzku a dohodnt sa len na fixnej dobe spoluprace. Tento
model vyuziva firma VERMONT len velmi zriedka. Je totiz pre nich vel'mi limitujuci
a z praxe sa im osvedcilo, Ze viac sa im oplati riziko stratit’ na stavbe predajne ako byt neskor

stale povinny nakupovat len kvoli zmluve, aj ked’ sa znacke na naSom trhu nedari.

Treti spdsob je dohodnlt’ sa s nakupnym centrom, ze zafinancuje stavu predajne. To
je sposob, ktory importér prezentuje tak, ze ,,on“ zabezpeci stavbu a exportér teda jedna
o podmienkach, ako keby to celé¢ financoval importér. Firma vel'kd ako VERMONT ma ale
ponuky od nédkupnych centier, ktoré maji zaujem, aby sa predavala luxusnéa znacka prave

u nich. Preto sa radi spolupodielajii na stavbe predajne.

Na zaklade konzultacie sme zistili, Ze ceny stavby predajni sa pohybuja v roku 2024
v nami analyzovanej firme od 500 000 € do 1200 000€. Zalezi na vybaveni a hlavne

vel’kosti predajne.

4.3.1 Transformacny proces

Prvotnd myslienka na vznik inovécie vznikla poc¢as prvého uzatvorenia predajni. Vo
firme VERMONT funguje predaj na zdklade osobného kontaktu so zakaznikom.
Organizacnd Struktira kazdej predajne je nasledovna. Kazda predajiia ma vlastného store
managera a jeho zastupcu deputy store managera. Ti maji pod sebou zamestnanych store
assitentov - predajcov. Manageri st rozdeleni tak, aby bol kazdy pritomny na rozdielne;j
smene a to z dovodu, aby bola stile pritomna zodpovedna osoba. To mé ale okrem beznej
organizacnej Struktiry pre zodpovednost eSte druhy efekt. Manazér predajne vicSinou
nastavuje smer aj dynamiku celej predajne. Zvacsa ma svojich rokmi vybudovanych
vlastnych klientov, ktori nechodia do predajne nakupovat len kvoli znacke, ale chodia
priamo do tej predajne, kde momentalne pracuje. Majii k nemu doveru, ze ich dokaze
kompletne obliect’ a doladit’ outfit tak, aby boli spokojni. Pre predajne siete VERMONT je

bezné, Ze si bonitni zékaznici dohodnu datum a Cas, kedy na predajitu pridu a ¢aka ich tam
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ich obl'ibeny predajca. Cely zakaznicky servis je tomu prisposobeny, cielom je totiz spravit’

z ndkupu v tejto sieti zazitok.

Po zaciatku covidu zostali teda predajne na nejaku dobu zatvorené. Predajcovia tym
stracali priamy kontakt so svojimi zdkaznikmi. Efekt poCas zatvorenia budeme rozoberat’
v d’alSej Casti. Pre tito kapitolu sledujeme jav, ktory sa zacal diat’, ked’ sa otvorili prevadzky
v obmedzenom rezime. Zakaznici v roku 2020 a 2021 zacali dostavat’ moznost’ vracat’ sa do
predajni za obmedzenych podmienok. Zasadné boli hlavne obmedzenia na metre Stvorcové.
Tieto opatrenia zakazovali viacerym zdkaznikom byt na predajni sucasne. Nasledovné
obmedzenie sa maloktorych prevadzok dotklo tak, ako nami sledovanej firmy. VicSina
predajni st v tejto sieti totiz malé a do vacSiny ich priestoru mohlo vojst’ nanajvys pét l'udi.
To sa stalo vel'mi obmedzujicim hlavne pre vicsie rodiny a tvoril sa pred obchodmi rad.
Bonitni zédkaznici mali vel’ky problém cakat’ v rade a tak prestavali chodit’ do prevadzok,
alebo sa im vyhli, ked’ videli dlhy rad. Naopak l'udia, ktori uz boli v predajni, boli po dlhej
dobe radi, Ze dostanu svoj servis a mézu si nakupit, preto boli ochotni mifat’ viac ako
obvykle. Vztahy s predajcami sa eSte viac utuzili, pretoze na predajni mali eSte viac

sukromia a tak bol cely zazitok este exkluzivne;jsi.

Uz pred pandémiou bolo zvykom, Ze zakaznici chceli, aby im ich predajca odporucil
tovar aj z in¢ho segmentu. NajlepSie vzt'ahy maju zakaznici s predajcami v znatke GANT,
pretoze tito ma siet VERMONT uz viac ako 20 rokov na slovenskom, mad’arskom
a ¢eskom trhu. Tym, Ze zdkaznici su zvdc$a vel'mi bonitni, Casto sa ich Zivotny §tyl spaja
v zime s lyZzovanim, skialpom ¢i extrémnou turistikou. V lete naopak s golfom a Sportami
spojenymi s konimi ako dostihy alebo polo. Siet’ preto priniesla na svoje trhy vel'mi luxusnt
znacku Sportového oblecenia Peak Performace. Beznd zimné bunda od tejto sa pohybuje
v priemernej vyske 900 eur. Predajcovia na predajni GANT uz pred pandémiou teda
ponukali zdkaznikom mozZnost’ ist’ si nakupit’ produkty do inej predajne. Nevedeli ale
odsledovat’ ¢i naozaj i8li atym, Ze zdkaznikom zélezi viac na predjcovi a servise ako
produkte nie vzdy aj potom nakupili. Zakaznici sa po navrate zo zavretych domacnosti eSte
aj bali chodit’ a nakupovat’ vo viacerych obchodoch v nakupnom centre, aby sa nenakazali.
Preto zacali ziadat, aby si mohli nakupit’ tovar, ktory predajcovia doporucuju, priamo u nich
na vybranej predajni. Vtedy priSiel tento zdroj inovacie od zdkaznikov. Prva takéto
poziadavka sa zrodila na predajni GANT Bory Mall. Predajca chcel predat’ lyziarsku supravu
svojmu zdkaznikovi, ktory sa chystal na lyzovacku. Séf predajne teda oslovil svojho

nadriadeného, v tomto pripade retail managera, a poziadal o tiito neobvykla vec. Chceel, aby
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k nemu na predajiiu poslali tovar inej znacky zo skladu a aby ho tam mohol odprezentovat’
a potencionalne predat’ svojmu zakaznikovi. Za beznych okolnosti by asi bol tento proces
zamietnuty, pretoze je pre sklad a logistiku opera¢ne naro¢ny. Pocas pandemického obdobia
bol ale cash-flow firmy vel'mi nizky, preto sa chytili kazdej Sance, ktorej sa dalo. Logistika
sa spojila s predajiiou aj obchodom a urobili $pecidlu objedndvku pre predajiiu. Zakaznik si
zo $pecidlnej objednavky vo vysledku aj naozaj nakupil. Tento jav prekvapil a nastavil nové
moznosti. Ukazalo sa, Ze rokmi maju zékaznici so svojimi predajcami vybudované tak tizke
vztahy, Ze by sa to mohlo stat’ novym Standardom. Retail tim teda upozornil CTO firmy na
tuto inovaciu a spytal sa, ¢i by nemali zdujem dat’ tito moznost celoploSne vSetkym
predajniam. Po priprave a vypracovani novych logistickych procesov sa tento proces podaril
a kazda predajna mala moZznost’ pre svojich zédkaznikov ,,objednat* aj tovar znacky, ktort

vo svojej predajni bezne nepredavaji.

Predaj stupa a to ukazuje jasny trend, ze zdkaznici maji zaujem si kombinovat rézne
znacky. Ukazuje sa aj, Ze to neplati len pre Sportovy a bezny tovar ale zékaznici maju zaujem
nakombinovat’ si aj znacky s podobnym moédnym sortimentom ako GANT, La Martina,

Woolrich, Karl Lagerfeld alebo Camel Active.

Pozitivne vysledky tejto otvorenej inovacie motivovali firmu VERMONT, zamyslat’ sa
nad moznostou spustit’ predaj aj v multibrandovych predajniach. Zistili, Ze ich kmenovi
zadkaznici si viac potrpia na luxusnom zazitku z ndkupu ako na samotnych predavanych
znackach. V roku 2021 zacali vo firme pripravovat’ podklady pre novy projekt s ndzvom
VEMRMONT Store. Tento koncept je v zahrani¢i znamy aj pod pojmom ,,concept store*.
Sposobom predaja nie je len to, aby boli zaujimavé produkty ale ide hlavne o cely predajny
zazitok. Concept stores su Specifické tym, Ze predavaju vel'mi Siroky sortiment od oblecenia
cez kuchynské potreby az po elektroniku ale vSetko je v jednej a tej istej téme. Zakaznik tam

teda nejde len kvoli nakupu oblecenia, alebo iného tovaru, ale za z4zitkom.

KTlacovym problémom tohto projektu bola potreba ndjst’ vhodného architekta, ktory by
bol schopny navrhnuat’ a pripravit’ uplne novy Specificky koncept. Firma sa najprv zamerala
na stredoeurdpsky trh a skusila néjst’ rieSenie v blizkosti. To sa aj po opdtovnom osloveni
firiem bohuzial’ nepodarilo. Findlnym navrharom sa stal prestizny milansky architekt, ktory
pripravil viziu VERMONT Stores. Firma si identifikovala miesta, kde by chceli prvé
predajne otvorit’. Dve predajne sa rozhodli pripravit v Prahe, z coho jednu ako ,,flagship* na

lokacii Prasna brana. To je jedna znajdrahSich lokacii v Prahe na prezentaciu nového
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konceptu. Ostatné pripravili v KoSiciach, Plzni, Hradci Kralové a v Pardubiciach. Trzby
nam pre analyzu tejto prace poskytla spolocnost’ len za predajiu v Kosiciach. Tam Vermont
uz mal jednu predajiiu GANT a otvorili aj predajiu VEMRONT store, kde sa tiez znacka
GANT predava, ked’ze je nevyhnutnou sucast'ou siete. Ocakévalo sa teda, ze klesnt predaje
uz fungujicej monobrandovej predajni GANT a presuni sa do novootvorenej predaje
VERMNOT store. Manazment teda ratal s tym, z2¢ VERMONT uz so znackou GANT

dosiahol v meste KoSice svoj trhovy potencial a nasytil trh.
Vysledky transformacie - VERMONT Store

Pocas sktmania spolo¢nosti VERMONT sme ako prvil otvorenl inovaciu
analyzovali spustenie novej sieti obchodov snazvom VERMOT Store. Celkovo ich
spolo¢nost’ otvorila Sest’ v dvoch krajinach - na Slovensku jednu a v Ceskej republike pit’.
Tuto inovaciu sme vyhodili ako otvorent. Spolo¢nost’ sa rozhodla transformovat’ takto svoj
obchodny model preto, aby reagovala na potrebu zékaznikov, ktora vznikla prave pocas
pandémie. Data pre analyzu vysledkov tejto inovacie poskytla spolo¢nost’ len na priklade
predajne GANT v Kosiciach. Sledovana predajia pdsobila ako monobrand v meste KoSice
uz dlhodobo. Pocas pandémie otvorili v meste aj novl predajiu VERMONT Store, v ktorej
zaroven s predajom inych znaciek predavali aj znacku GANT. Mézeme teda povedat’, Ze
vSetky trzby zo znacky GANT v meste KosSice su dodatocné. Vysledky st v nasledujuce;j

tabul’ke ¢.4:

Tabulka 4.  Vysledky transformovaného obchodného modelu VERMONT Store

Celkové trzby za Celkové trzby len zo znacky Podiel na celkovych
rok 2023 GANT za rok 2023 trzbach

GANT Kosice €812 061,00 €812 061,00 100%

Vermont Store €941 887,00 €507 709,00 54%
Kosice

Zdroj: autor (2024)

Ako moézeme vidiet' sledovand otvorend inovéacia bola v meste KoSice velmi
uspesna. Podla poskytnutych dat samostatnd predajna GANT vygenerovala v nami
analyzovanom meste za rok 2023 celkov trzbu 812 061€. Predajiia sa tu nachadza uz viac
ako desat’ rokov. To znamena, 7e mdzeme povedat’, Ze jej rast sa zastabilizoval a napliia svoj
trhovy potencial. Otvorenie nového predajného konceptu VERMONT Store bolo teda pre
mesto KoSice znacnou vyzvou arizikom, ktoré sa spolocnost’ rozhodla prijat. Podla

vysledkov vygenerovala novootvorena predajna len v roku 2023 viac ako 941 000€. To je

45



podl'a CTO spoloc¢nosti vel'mi dobry vysledok pre prvy rok pdsobenia na trhu. Nie len, Ze je
to viac ako vygenerovala overena predajia s dlhoro¢nou histériou v danom teritoriu, ale
sledujeme tu aj iny zaujimavy jav. Ako vidime v tabulke ¢. 4, celkovy podiel trzieb zo
znatky GANT na zisku novej mulitbrandovej predajne bol 54%. Tieto trzby moéozZeme
povazovat’ za dodato¢né. Spolo¢nost’ by ich nikdy nebola schopna dosiahnut’ len v povodnej
monobrand predajni GANT. Podniku sa teda podarilo oslovit’ zdkaznikov v regione uplne
novym sposobom. Nové predajne VERMONT Store neposkytuju zakaznikom len predaj
tovaru, ale hlavne zdzitok z nakupovania. Na zéklade konzultacie s manazérmi predajne
vnimaju zakaznici tato otvorenll inovaciu vel'mi pozitivne. Ich poziadavka moct si vybrat
zo SirSieho portfolia produktov a znaciek bola tym vypocuta. Na zaklade komparacie dat
predaja sme zistili, Ze sa v predajni ve'mi dobre predavaju aj iné znacky, nie vSak v take;j
miere ako znacka GANT. Hodnotime teda, Ze inovacia bola Gispe$na a znacka by v nej mala
pokracovat aj nad’alej. Vysledky hovoria, ze zdkaznici spolocnosti si potrpia viac na emocii,
ktorti maju z nakupu, ako zo samotného produktu, ktory si kupia. Podl'a konzultacie s CTO
spolo¢nosti sledovana otvorend inovacia priniesla spolo¢nosti 7% narast na celkovych
trzbach. Tento vysledok je vel'mi pozitivny aj pre dodavatel'sky retazec spolo¢nosti. Pri
podpise novych zmlav je objem tovaru, ktory je distribator schopny predat’, kI'icovy. Od
jeho vysky zalezi, ako vysoké marze si mdze distributor dovolit’ ziadat', takze aky diskont je
exportér ochotny importérovi na jeho objednavku dat’. Podl'a CTO spoloc¢nosti je teda vzdy
ich cielom navysit' trzby aj v pripade, Ze to nemusi priamo navysit' zisk. Z dlhodobého
hl'adiska budu z lepSej vyjednavacej pozicii s exportérmi benefitovat. Kvalitné a luxusné
predajne pomahaju pri vyjednavani a naberani novych znaciek do svojho portfolia. Exportér
nahliada vyraze lepSie na importéra, ktory bude jeho znacku reprezentativne predavat
a svojou kvalitou eSte zvySovat’ jej hodnotu. Aj na nasledovné sluzia nové predajne

VEMRMONT Store.

4.4 Transformovany obchodny model - online

Spolo¢nost VEMRONT mala uz od roku 2016 viziu prejst’ do predaju aj online. Uz
v tomto obdobi zacali do teritéria, kde spolo¢nost’ podnikala prenikat’ aj ecommerce
predajcovia, ktori predavali len online. Opakovane sa stavalo, Ze tito predajcovia predavali
na trhu, kde pdsobi VERMONT, aj znacky, pre ktoré ma VERMNOT vyhradnt distribtciu.

Zastavit ich v tomto predaji je ale administrativne a ¢asovo vel'mi naro¢né. Po preskiumani
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moznosti sa VEMORNT rozhodol takéto spory ani nezacinat’. Neriesi si tieto problémy
s predajcami, ale priamo s materskou firmou. T4 sa odvoldva, Ze tovar nepredala na
vyhradné distribu¢né uzemie ale inam. Tym, Ze je ale online predaj globalizovany, predajca
Casto nakupi tovar od iného vel’koobchodnika v ramci EU, a potom v ramci celoeurdpskeho
predaja pontika tovar aj na Slovensku, v Mad’arsku &i v Ceskej Republike. Tieto dovody ale
aj vSeobecny narastajlci trend predaja online motivoval spolo¢nost VERMONT k tvorbe
ich vlastného ecommerce predajného modelu. Po roku distribu¢nych a logistickych priprav
spustili v 6smom mesiaci roku 2017 prvy e-commerce projekt, kde predavali vyhradne
znatku GANT. Eshop, kde vyuzivali svoju vyhradnu distribuciu znacky GANT, vyuzivali
rovno v troch krajinach. Vznikol teda eshop gant.sk, gant.cz a gant.hu. Prvym merate'nym
rokom bol rok 2018. V nasledujicej tabulke ¢. 2 modZeme sledovat trzby eshopu
v jednotlivych mesiacoch. Na demonstraciu  prvotnych vysledkov sme zvolili

najvykonnejsiu slovensku predajiiu a porovnali to s eshopom GANT.sk.

Tabulka 2.  Trzby predaju online pre gant.sk v rokoch 2018

Mesiac v 2018 1 2 3 4 5 6

Gant.sk €  39873,70 € 25 € 24 € 30 € 3214891 € 2151581
954,00 928,54 934,19

Retail 1 € 8255224 € 38 € 73 € 69 € 6313745 € 120099,07
791,90 206,14 564,36

Mesiac v 2018 7 8 9 10 11 12

Gant.sk € 4070163 € 33 € 40 € 56 € 85234,64 € 123 788,84
484,79 253,79 007,82

Retail 1 € 5602577 € 38 € 7 € 105 € 7881338 € 175531,81
439,49 057,26 434,25

Gant.sk Retail 1

Cekova triba € 973653,11 € 554
826,67

Zdroj: autor (2024)

Na tato analyzu ndm ako aj pred tym boli poskytnuté len udaje od slovenskych
predajni - vtomto pripade od slovenského eshopu vybranej najvykonnejSej slovenskej
predajne. Ako mdzeme vidiet’ v tabulke celkova ro¢na trzba vybranej predajne nazvanej
kvoli anonymite Reatil 1 bola celkovo vo vyske 973 653€. Pricom trzba celého eshopu bola
za rok len trocha viac ako polovica kamennej predajne a to 554 826€. To jasne ukazuje, Ze
prvy rok po spusteni, bol pre spolocnost” eshop len vel'mi doplnkovym produktom ich

predaja. CTO tvrdi, ze ked spustali eshop nerobili kvoli nemu ziadne zvlast' sezénne
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objednavky. Na eshope sa predavalo len to, ¢o bolo na sklade pripravené na doplnenie
predajni. Preto bol aj vyber vel'mi limitovany. V podniku na spustenie eshopu nebolo
alokovanych ani vela zdrojov, preto sa firma nijak nesnazila pracovat s nakupnym
zazitkom. V roku 2019 eshop rastol ale stale nie zavratne. Praca na iom a obsluzné néklady
stale vysoko prevySovali nim generované trzby. V roku 2019 vygeneroval eshop GANT.sk
celkovo 1,2 milidna eur, ¢im priblizne dorovnal tohoro¢ny zisk najlepSej predajne. Oproti
roku 2018 i8lo o vysoky narast, aj napriek tomu pre firmu to nebola nijaka vyrazna zmena.
Zvysené zisky boli len odrazom lepSej skladovej zasoby a vy$§imi finanénymi tokmi do
marketingu. Zasadna zmena pre eshop prisla az v roku 2020, kedy zacala byt spolo¢nost’
nail odkdzana. Po natenom zavreti predajni a s tym spojenym vypadkom trzieb, mala firma
vel'a zamestnancov, pre ktorych nemali pracu. Najvicsia Cast’ ich bola na predajniach, tym
ale mala byt zo Statu kompenzovana mzda, takze ich zapojenie do procesu firma nesurila.
Problém nastal so vSetkymi ostatnymi pracovnikmi, zamestnancami logistiky, skladu, office,
call centra, importu, exportu, financii a vel’koobchodu. Vsetci tito zamestnanci nemali ako

pracovat’ v momente ked’ boli predajne zatvorené.

Nasledujicu analyzu vykondme na zdklade poznatkov zo Studie Hoang a kolektivu
zroku 2022, kde identifikovali dolezité faktory pre uspeSnu transformdciu obchodného
modelu z kamennych predajni do predaju online v segmente luxusnej mody. Hoang
a kolektiv uviedli, Ze bonitni zdkaznici trvaju na tychto bodoch: rychle doruéenie, rychly
a bezpecny transakény systém, prémiové balenia produktov, rychla a efektivna
zakaznicka podpora, rychle vratenie pefiazi a bezproblémova reklamacia. Zameriame

sa teda na tieto faktory a popiSeme ¢i a ako ich firma integrovala a ¢i na nich pracovala.
Rychle dorucdenie:

Prvé dni zavretych predajni ukazali potencial v eshope, ktory nikto z manazmentu
necakal, preto sa zacali naplno venovat’ tomu a vSetok 'udsky kapital presunuli na pracu na
eshope. Vizia CEO bola aby vsetci, ktori nemaji ako pracovat’ pracovali na tom, aby
VERMONT poskytol svojmu eshopovému zakaznikovi tak kvalitny servis a zazitok ako je
zvyknuty na predajniach, pretoze nikto nevedel ako dlho budu predajne esSte zatvorené.
Vsetci volni zamestnanci zacali teda pracovat’ na tom, aby naplnili viziu CEO. VSetci
zamestnanci skladu a logistiky sa presunuli na oddelenie eshopu. Boli to zamestnanci, ktori
pred tym pripravovali tovar pre predajne. Teraz po zmene sa véac¢Sina z nich presunula na

eshop, logistiku a sklad. Tymto si firma uz od prvého dila zabezpecila dodanie pre svojich
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zakaznikov na druhy den. Aj to im poskytlo vyrazni konkuren¢nt vyhodu v obdobi, kedy
sa ostatné eshopy trapili so v€asnym dodanim a VEMRNOT dokézal vSetky objednavky
vybavit’ za menej ako 48 hodin. V ramci zachovania exkluzivity tiez padlo rozhodnutie, Ze
doprava bola a aj stale je na vSetkych eshopoch spolo¢nosti VERMONT vzdy zdarma.

Nezalezi na mnoZstve objednavky, vZzdy vam je tovar doruc¢eny bez pridanej ceny.
Rychly a bezpecny transakény systém:

Spolo¢nost VERMONT sa uz od zaciatku fungovania eshopu rozhodla nepracovat
na vlastnom transakénom systéme. Od zac¢iatku vyuzivala platobni branu GoPay poskytnuta
externym dodavatel'om. Na trhu je tento sprostredkovatel’ povazovany za profesiondlneho

a vyuziva ho vicsina vel'kych eshopov na tomto trhu.
Prémiové balenia produktov:

Balenie produktov je v ecommerce jediny moment kedy mé predajca priamy kontakt
zo zakaznikom a dokdze mu poskytnut’ zazitok ktorym sa odlisi od konkurencie. Aj preto sa
spolo¢nost VERMONT zamerala na balenie. Vytvorili dva typy krabic - jednu klasicku, do
ktorej balia vSetky objednavku a druhu darcekovu, za ktoru si musi zdkaznik priplatit’. Na
balenie vSetkych objednavok uplne vyradili igelitové sacky a iné obalové materialy. VSetko
muselo byt zabalené vna mieru vyrobenych krabiciach pre spolocnost’ ceskym
dodéavatel'om. Toto rozhodnutie bolo pre firmu vel'mi nakladné, lebo takéto krabice stali od
5 do 8 eur za kus podl'a vel'kosti krabice. Tym padom ak i$lo o va¢siu objednavku, kde bolo
potrebné krabic pouzit’ viac, ndklad len na obalovy material jednej objednavky bol aj viac
ako 20 eur, ¢o je v tomto segmente vel'mi vysoké. Spolo¢nost’ sa ale rozhodla tento naklad
podstupit’, len aby sprostredkovali excelentny zazitok zdkaznikovi. Krabice, za ktoré sa
doplécalo, a to darekové krabice, boli v ndkladoch priblizne dvojndsobne drahsie - v cene
10 az 20eur za kus podl'a velkosti krabice. Firma najprv planovala preniest’ tento naklad
priamo na zakaznika. Nakoniec ale v ramci poskytovania zazitku znizila cenu za darcekové
krabice na fixnych 6,9 eur. Odhliadnuc od toho, akd je objednavka velkd a kolko
darcekovych krabic bolo potreba na jej zabalenie. Na prvy pohl'ad mald zmena spdsobila, Ze
zakaznici zacali objednéavat’ tovar ako daréek domov pre I'udi s ktorymi sa nemohli pocas
pandémie stretnit’. Vietky tieto krabice boli vyrabané dodavatelom z Ceskej republiky, aby
sa minimalizoval ¢as dopravy a zabezpecil dosah na priamy kontakt s vyrobou. Zabezpecili

si tak aj to, Ze v pripade zmien v dizajne krabic dod4vatel’ vedel priamo reagovat’.
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Okrem samotnej krabice si VERMONT dal zdlezat’ aj na zabeleni samotného tovaru
vo vnutri krabice. Zacali vyuzivat’ luxusne pdsobiaci hodvabny papier do ktorého tovar balili
pred tym ako ho vlozili do krabice. Aj tento papier priniesol dodato¢né naklady. Priblizne
0,4 eur na jedno balenie. Pod papier vkladali strieborni obalku, vo vnutri ktorej bolo

pod’akovanie za nakup a faktura, ¢o prinieslo d’al$i ndklad cca vo vyske 0,25 eur na balenie.

Posledny prvok, ktorym prostrednictvom balenia sprostredkovavali zazitok
zakaznikom pocas pandémie, bola vlastnd vona. Spolo¢nost’ si u externého dodavatela
nechala navrhnuat’ vlastna Specidlnu vonu pre ich zdkaznikov. Tieto vone potom vkladali na
$pecialne vyrobenych papierovych logach spolo¢nosti do krabic. Docielili tym vonavy balik,
plus to sluzilo ako darcek pre zdkaznika. Celkovo to pridalo d’alSich 2,5 eur na jednu

objednavku. V tabulke ¢. 3 mézeme vidiet’ zhrnutie ndkladov na balenie jednej objednavky:

Tabulka 3.  Ndklady na zabalenie jednej objednavky

Bezna Hodvébny | Obalka Vona v krabici | Celkova

krabica papier s pod’akovanim cena

5-8€ 0,4€ 0,25€ 2,5€ 8,15 —
11,15€

Zdroj: autor (2024)

Ako moézeme vidiet, firma plati priblizne 10 € za zabalenie jednej objednavky.
Vsetky to st naklady len na sprostredkovanie zdzitku z ndkupu pre zakaznika. Podla
internych odhadov ak by im nemalo zalezat’ na forme prezentécie balenia jednu objednavku
by vedeli zabalit' do 1 € v obalovom materiali. VSetky tieto kroky ukazuja jasnt viziu

spolo¢nosti poskytnut’ zazitok zakaznikovi aj na tikor vysokych nakladov.
Rychla a efektivna zakaznicka podpora:

Od zaciatku fungovania mali pri spusteni predaja online callcentrum, kde zakaznici
mohli napisat’ aj zavolat’. Pocas pandémie sa ale aj tato sluzba musela vyrazne prisposobit’.
S prudkym narastom objednavok zacalo chodit’ aj viac zékaznickych poziadaviek. Vo firme
teda presunuli 'udsky kapitél, ktory prave nebol zamestnany inou pracou na call centrum.
Aj vd’aka tomu sa im podarilo udrzat’ call centrum velmi funkéné a zakaznici nemuseli
v ziadnom bode ¢akat’ niekde na linke na prepojenie. Aj to je povaZzované za nadstandardnt

sluzbu a pocas prvych tyzdiov opatreni boli jedny z mala eshopov, do ktorych sa dalo bez
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problémov dovolat. V procese navalu telefonatov prisla aj ponuka zapojit’ do procesu umela
inteligenciu, ¢o by vyrazne znizilo ndklady. Tito moznost’ zamietli, aby si udrzali priamy

kontakt so zdkaznikom.
Rychle vratenie pefiazi a bezproblémova reklamacia

Reklamovanie produktu je pre zakaznikov vel'mi ddlezité, pretoze vzdy rataju s tym,
Ze su v prave a zle reaguju ak im nie je po voli. Preto sa firma v prvych diloch pandémie
rozhodla uznavat ploSne vSetky reklamacie. Vratenie penazi sa ukdzalo ako jeden
z najnaro¢nejsich tkonov pri sprave eshopu. Ako aj Hoang a kolektiv vo svojej praci zistili,
zakaznici, ktori minti na nakup vela pefiazi, maja zdujem ich dostat’ spat’ na ucet v momente,
kedy tovar vratia. Samotny proces vratenia nie je naro¢ny, ako problém sa ukéazal cash-flow
firmy. Tento jav totiz firma nikdy nezazila ato, Ze tovar, ktory vytvori v mesiaci jeden
pozitivny cash-flow moze vytvorit' v mesiaci dva negativne cash-flow. Pri predaji
v kamennych predajniach je vratkovost zanedbate'na naopak na eshope je to inak.
Priemerna vratkovost’ je pri nami skimanych eshopoch 20%. Ak si stanovime modelovy
mesiac 09/2021 tak vratky len pre GANT.sk boli vo vyske priblizne 40 000€. To je uz dost’
vysokd suma, ktora ak odide v mesiaci, kedy mé firma nizsi cash-flow napriklad jn, jul,
februar alebo marec. Vedelo to sposobit’ problémy. Firma sa ale zamerala na to, aby peniaze
vedela zdkaznikom priamo vracat, preto pozastavila platby veritelom a znova priorizovala

zakaznika.

V bode kedy eshop vznikol bol to len druhotny produkt. Predavali na ilom len tovar,
ktory nebol na predajniach abol len v skladovej zdsobe. Cely eshop dali vytvorit
a spravovat’ externému poskytovatel'ovi s presnym zadanim ako by chceli aby eshop

fungoval.
Vysledky transformacie - online

Na takto transformovanom obchodnom modeli sme analyzovali posobenie
VEROMONT v online priestore, konkrétne gant.sk. Hoci dnes uz spolocnost’ ma 6 eshopov
a to gant.sk, gant.cz, gant.hu, vermont.sk, vermont.hu a vermont.cz, v obdobi pandémie boli
k dispozicii len eshopy GANT a pre zachovanie obchodného tajomstva ndm boli poskytnuté
udaje len z eshopu gant.sk. Ako sme analyzovali v praktickej Casti prace, podnik minul
zna¢né mnozstvo I'udského aj finanéného kapitalu na to, aby udrzal silny zakaznicky zazitok.

V nasledujucej tabul’ke mézeme vidiet’ trzby, ktoré tieto zmeny priniesli:
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Tabulka 5.  Trzby gant.sk 2018-2023

2018 2019
€ 554 826,67 €1 056 482,70

2021 2022
€ 3 552 993,45 €3 028 388,79

Zdroj: autor (2024)

2020
€2279 976,75

2023
€3 890 184,87

Ako vidime v tabulke €.5 vyvoj trzieb na eshope gant.sk je medzi rokmi 2018-2023

vel'mi dynamicky. V roku 2018 kedy sa spolo¢nost’ predaju online eSte aktivne nevenovala

eshop gant.sk celkovo vygeneroval trzbu vo vyske 554 826€. Nasledne v roku 2019 skoro

zdvojnésobil svoje trzby. Ako sme popisali vysSie v podnik zacal roku 2020 sustred’'ovat’

vsetky svoje zdroje, aby zabezpecil Co najlepsi servis a preniesol tak rovnaky standard, na

ktory boli zakaznici zvyknuti na predajniach, ¢o sa priamo odrazilo aj na trzbach. Medzi

rokmi 2019 a 2020 sa podarilo spolo¢nosti svoje trzby zdvojnasobit’. Nasledne medzi rokmi

2020 a 2021 znova rastli a to o d’alSich 35%, ¢o je viac ako 1,2 miliéona eur medziro¢ne.

V roku 2022 sa trzby stabilizovali a klesli o 15%, ¢o bolo priamo spdsobené odstranenim

opatreni a znova otvorenim kamennych predajni. Ako vSak mozeme vidiet' vo vysledkoch
y

z roku 2023, trzby znova medziroc¢ne rastu, ¢o znaci pozitivny vyhl'ad do budicna.
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DISKUSIA

Pocas pandémie COVID-19 sa v zdujme zachovania bezpecnosti zdravia obyvatel'ov
zacali prijimat’ mnohé opatrenia spojené so zakazom vychddzania z domacnosti. Opatrenia
sposobili, Ze mnohé podniky neboli schopné pokracovat’ vo svojom podnikani tak ako pred
pandémiou. Podniky podnikajuce v mdédnom odvetvi boli jedny z najviac postihnutych.
Nékup v moédnom odvetvi si urcili vlady viacerych krajin az ako poslednt prioritu pri
opitovnom uvolfiovani opatreni. Mnohé podniky v oblasti médy sa tak dostali do krizy.
Ako sme identifikovali v teoretickych vychodiskdch nasej diplomovej prace, otvorené
inovacie sa osvedcCili ako dobry nastroj na transforméciu obchodného modelu. Takto
transformované obchodné modely sa stali pre podniky jedinou moZznostou, ako prekonat’

tazké obdobie krizy.

V nami analyzovanom podniku sme odhadli, Ze v pandemickych rokoch 2020 a 2021
prisla spoloc¢nost’ priblizne o0 20% svojich celkovych ro¢nych trzieb len zdoévodu
obmedzenia predaja. Podniku sa ale podarilo tieto trzby kompenzovat’ tak, ze aktivne zapojil
do svojho podnikania transformované obchodné modely. Jednym z nich je otvorenie nove;j
siete kamennych predajni. Druhym transformovanym modelom je zameranie sa na predaj

online.

VAcsi prinos pre chybajici cash-flow mal model prechodu do online priestoru.
V praci d’alej sledujeme ¢i vyvoj online predaju spolocnosti VERMONT kopiruje svetové
trendy. Budeme teda porovnavat’ udaje z teoretickych vychodisk. Konkrétne trzby online
predaju v médnom odvetvi spracované portadlom Statista strzbami eshopu gant.sk

zobrazenymi na obrazku ¢.3.
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Obrazok 3 Trzby gant.sk zobrazené na grafe 2018-2023
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Zdroj: autor (2024)

Obrazok 4  Trzby online predaju na globalnom trhu v miliardach USD
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Zdroj: Statista (2022)

Ako modzeme vidiet' na obrazku ¢. 3, okrem roku 2018 a 2019, kedy spolo¢nost’
VERMONT len zac¢inala s podnikanim online, vyvoj ich eshopov presne zodpoveda
vyvojom na svetovom trhu. Z toho teda vieme modelovat, ze ak by bol model portalu
Statista spravne vytvoreny, v roku 2027 by mal eshop gant.sk vygenerovat’ celkové trzby vo
vyske viac ako 5 milionov EUR. Na Obrazku €. 4 sledujeme rovnaky vyvojovy trend, z toho

teda moZeme urobit’ zaver, ze eshopy spolocnosti VERMONT sa vyvijaji rovnako ako
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ostatné spoloc¢nosti na trhu, ¢o znamend, ze transformacia ich obchodného modelu pocas

pandémie bola Gispesna.

V zaverecnej Casti diskusie, po zhrnuti vsetkych vysledkov, dokazeme zodpovedat

nami stanovené vyskumné otazky z kapitoly o metodologii prace.
Vyskumna otdzka 1: Aké otvorené inovacie zaviedla spolocnost’ pocas pandémie?

Spolo¢nost’ integrovala viacero otvorenych inovacii v snahe zotrvat’ na trhu aj pocas
zatvorenych predajni. Jedna z nich bola, Ze zacali na predajniach, ktoré boli monobrandové
predavat’ aj tovar inych znaciek, pre ktoré su vyhradny distributorom. Sledovana sluzba sa
integrovala tak hlboko, ze viedla ku vzniku samostatnych multibrand predajni s ndzvom

VERMONT Store.
Vyskumna otazka 2: Ako prebiehal proces integracie tychto otvorenych inovdcii?

Cely proces bol vel'mi rychly a vac¢Sinu veci sa spolo¢nost’ ucila az za pochodu, aby

¢o najrychlejsie dokazala kompenzovat’ vypadky trzieb.
Vyskumna otazka 3: Aké ekonomické dosledky mali otvorené inovdcie na podnik?

Ako sme uz popisali, obe nami analyzované inovacie mali vel'mi pozitivne vysledky

v dosledku ¢oho sa spolocnost’ v nich rozhodla pokracovat’.
Vyskumna otazka 4: Ako transformovala spolocnost pocas pandémie svoj obchodny model?

Spolo¢nost” poc¢as pandémie sustredila va¢Sinu svojich zdrojov do predaju online,
a tak presla transformaciou z podniku, ktory online nikdy nepredaval, do podniku, pre ktory

tvori predaj online v roku 2023 priblizne 40% celkového obratu spoloc¢nosti.

Druhou transformaciou preSiel predajny model vyhradného predaja znaciek
samostatne. Niektoré predajne sa teda transformovali a funguju ako novy multibrand

VEMORNT Store.

Vyskumna otdzka 5: Aké hodnoty vytvoril podnik pre zdkaznikov transformaciou

obchodného modelu?

Vytvorenim predajni VERMONT Store podnik priniesol zdkaznikovi moznost
vybrat' si zo SirSieho portfolia znaciek. Pre zdkaznikov sa to stalo jednoduch$im

a praktickejSim. Pocas pandémie to bolo pre mnohych vyhodnejsie aj z dovodu, ze nemuseli
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chodit’ do viacerych prevadzok, vd’aka comu znizili riziko, Ze sa mdézu potenciondlne

nakazit’ virusom COVID-19.

Prechod do online predajného modelu prinasa zakaznikom mnoZzstvo vyhod. Jednou
z nich je pohodlie, pretoze si mézu vyberat’ a nakupovat’ z pohodlia domova, bez nutnosti
cestovat’ do kamennych predajni. Dalou vyhodou je $iroky vyber produktov, ktoré st l'ahko
dostupné na internete a zakaznici maji moznost’ porovnavat’ ceny a vlastnosti produktov z
réznych zdrojov, o im umoziluje ndjst najlepSie mozné¢ ponuky. NavySe, online
nakupovanie ¢asto prichddza s vyhodnymi zlI'avami a akciami, ktoré mézu zékaznici vyuzit’
na usporu penazi. Dodanie a dorucenie su tieZ pohodIné, s moznostou rychleho a zdarma
dorucenia priamo k dveram. MoZnost’ nakupovat’ online umoznuje zakaznikom tsporu ¢asu,
ktory by inak stravili cestovanim do obchodov. Celkovo je online nakupovanie pre

zakaznikov spolahlivym a efektivnym sposobom nakupovania, ktory si rychlo obl'ubili.

Vyskumna otdzka 6: Aké rizika sa spajaju s transformovanym obchodnym modelom?

Oba nami transformované modely sa spdjali s inym typom rizika. Pri prvej transformacii
iSlo o stavbu tiplne novych predajni, konkrétne Siestich v priebehu jedného roka, s celkovym
nakladom okolo Sest’ miliénov eur. Sledovana investicia je zatial’ podl'a o¢akavani navratna,
hoci spolocnost’ si pri jej zavedeni bola vedoma vysokého rizika. Ak by sa investicia ukazala
ako uplne zbytocnd, a I'udia by po pandémii nemali uz ochotu nakupovat’ v kamennych
predajniach, mohla byt’ investicia likvida¢na. Takisto ak by sa ukazalo, Ze tento inovovany
model je sice funkény, ale aktivne uberd z trzieb inym prevaddzkam, pre podnik by to
znamenalo zbyto¢ne vynalozené ndklady a to nie len kapitalové, ale aj I'udské, pretoze by
museli cely projekt skoncit, aby neohrozili hlavni cast' podnikania. Pri druhom
transformovanom modeli neprichddzalo tol’ko rizik, pretoze vicsina zamestnancov bola len
docasne presunuta zo svojich doterajSich pracovnych pozicii. Neskor, v roku 2022, prislo
riziko rastu, kedy firma zistila, ze sa ich online predaj nedokaze d’alej vyvijat’ pokial’ budu
zavisli na externom poskytovatelovi IT sluzieb. Zacali teda pracovat’ na tom, aby dokazali

vSetku IT pracu spojent s eshopom prevziat’ pod seba a pokryt’ ju len z internych zdrojov.

56



ZAVER

Pandémia COVID-19 vel'mi vyrazne postihla mnohé podniky. Jedno z odvetvi, ktoré
utrpelo najviac, bolo modne. Vysoké prepady trzieb, ktoré vznikli v dosledku stale sa
meniacich a ¢asto opakovanych protipandemickych opatreni, spdsobili, Ze mnohé podniky
sa dostali do krizy. Podniky, ktorym sa ale podarilo zotrvat aj v obdobi po pandémii
véacsinou do istej miery transformovali svoj obchodny model. Na zaklade naSich teoretickych
vychodisk sa ukazal ako efektivny spdsob transformécie obchodného modelu zalozit’ ho na

principe otvorenych inovacii.

Hlavnym cielom tejto diplomovej prace bolo vymedzit' moznosti tvorby hodnot
transformovanymi obchodnymi modelmi, zaloZzenymi na otvorenych inovéciach, a poukézat’
na prilezitosti a rizika takto vzniknutych obchodnych modelov. Tento ciel’ sa ndm podarilo
dosiahnut’ splnenim troch parcialnych cielov. Na zdklade komparacie trzieb sa ukazalo, Ze
silné restrikcie spojené so zatvaranim predajni po ndstupe pandémie mali priamy dopad na
spolo¢nost VERMONT. Zavreté predajne a nerovnomerné opatrenia v krajinach spdsobili,
Ze vicSina zamestnancov nemala z dila na dent moznost’ pracovat. To sa ukazalo aj na
kvantitativnych vysledkoch, kde na zaklade ndsho modelu odhadujeme, Ze zavretim

predajni firma prisla o priblizne 25% svojich trzieb.

Pre splnenie druhého parcialneho ciel'u sme po analyze medzinarodnej spolo¢nosti
identifikovali dva transformované obchodné modely na zédklade otvorenych inovéacii. Prvym
modelom je siet’ multi-brandovych predajni VERMONT Store vychédzajica zo zékaznicke;j
potreby mdct’ si kupit' viac znaiek na jednom mieste. Druhym modelom je inovécia
a zameranie sa na predaj online. Ako sme si stanovili v cieloch prace, obe tieto
transformované modely sme porovnali s vysledkami $tudii zo zahranicia. V oboch pripadoch
sme nasli viacero podobnosti, takze ich transformaciu obchodnych modelov sme vyhodnotili

ako uspesnt.

Na treti parcidlny ciel' sme odpovedali v ¢asti DISKUSIA, kde sme porovnali
kvantitativne vysledky tychto transformovanych modelov. Dospeli sme k zaveru, ze ich
transformécia bola ispesné a oba obchodné modely su profitabilné pre podnik, preto v nich

spoloc¢nost’ pokracuje.

Splnenim tychto parcidlnych ciel'ov sme dosiahli hlavny ciel prace. M6Zzeme zhrnut’,

ze nami analyzovana spolo¢nost’ bola pocas pandémie ntitena transformovat’ svoj obchodny
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model a vyuzila na to prave otvorené inovacie. Nami sledované¢ modely priniesli hodnoty
pre zadkaznika v podobe jednoduchsieho a bezpecnejSieho nakupovania v predajniach
VERMONT Store a moznost’ dosiahnut’ exkluzivny zazitok z nakupovania aj pri nakupe
online. Z toho vyplyva, Ze transformované obchodné modely so sebou jednoznacéne
prindsaju moznosti na tvorbu hodnoét. Transformdacie so sebou vSak prinasaju aj rizikd vo
forme zvySenych rezijnych nakladov a kapitalovych investicii. Tie sa ale momentalne dari

v nami sledovanej firme kompenzovat’ ekvivalentnym narastom trzieb.
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