Zakladni rozpor elektronického podnikani
Zasady preziti v tornadu

Letos musela ukon¢it ¢innost cela Fada elektronickych obchodi a propad trzni hodnoty se
nevyhyba ani tém nejvétSim. Tyto potiZe maji spole¢ného jmenovatele. Podniky typu
Amazon.com se stavaji obéti Spatné “uriditelnosti” firem podnikajicich na exponencialné
rostoucim trhu. Stavaji se obéti mytu, kterym je snaha o dosaZeni “kritického podilu na
trhu”.

Skute€né Ize jen velmi téZko dosahnout vyznamného podilu na trhu v situaci, kdy se samotny trh,
tedy pocet obyvatel Zemé, ktefi pouzivaji internet, kazdym rokem zdvojnasobuje a kdy neni prozatim
mozno dohlédnout na konec tohoto procesu. Znamena to ale, Ze by se firmy nemély soustiedovat na
podnikani ve vysoce rostoucich trzich?

Samoziejmé ma smysl soustfedovat se na rostouci segmenty. Ma to ale jednu podminku: musime
zaroven udrzet nad situaci kontrolu. Mizeme to fici i jinak: Pokud mame plan, mize se stat, ze
neuspéjeme; pokud vSak plan nemame, nebo nekontrolujeme jeho realizaci, nemuize se stat, ze
bychom uspéli.

Dnesni trh uzivatell internetu maze diky svému obrovskému rdstu pfipominat tornado. O tornadu
uz bylo napsano mnohé. Asi nejznaméjsi kniha popisujici situaci tornada je od Geoffreyho A. Moora a
jmenuje se Inside the Tornado. Popisuje zakladni viastnosti technologického adopcéniho cyklu a zaroveri
poskytuje firmam navod, jak tornado vyvolat a jak se chovat v jeho jednotlivych fazich. Tato kniha ale
nedava navod, jak se chovat na trhu, ktery je sam o sobé tornadem, tedy jak se chovat v oblasti
internetového podnikani. Na rozdil od klasického tornada vyvolaného technologii ur€ité firmy totiz nema
internet ani svého vlastnika, ani svého provozovatele. Dokonce v ném nelze identifikovat ani “vidci
firmu oboru”. Internet je — do zna¢né miry podobné jako napfiklad osobni pocitace — totiz pouhym
prostfedim, které samo o sob& nema definované pouziti. Az jeho jednotlivé aplikace z néj délaji néco
uziteného a vymezuji oblast potencialnich zakazniku. Firmy plsobici na internetu jsou tak v roli
spoleCnosti dotvarejicich takzvany uplny produkt, tedy takovou aplikaci technologie, ktera uspokoji
potfeby zakaznik(i v dané, pfesné vymezené oblasti. Ve své Uzce vymezené oblasti konkrétni aplikace
internetu maze vadci firma existovat, mdze dokonce nastartovat své vlastni tornado. V internetu
samotném vsak nikoliv.

Problém elektronickych podniki

V podstaté kazdy trh mizeme pfirovnat k ekosystému, ktery neni nijak centralné fizen a ktery se
vyviji v procesu velmi pfipominajicim proces pfirozeného vybéru. S tim rozdilem, ze klasicky trh je
vcelku stabilni mnozina lidi a podnik(, ktera nijak dramaticky neroste. Pfi podnikani na internetu je
oproti tomu cely trh tornadem. Internetové prostfedi se podoba méstu, do kterého se kazdym rokem
pfist€huje 100 % novych obyvatel. Takovy trh ovdem neni pfili§ stabilni a plati v ném jiné zasady nez na
trhu klasickém.

Jinym pfikladem podobné rostouciho (ale dnes jiz saturovaného) trhu maze byt trh “IBM PC
kompatibilniho” softwaru. Co ale €ini internetovy trh vyjimeénym a tézko porovnatelnym s jakymkoliv
jinym trhem, je dlouhodobost jeho ristu (rdst poctu jeho uzivateldl ma své pocatky v obdobi studené
valky a dosud pokracuje — po dobu pfesahujici 40 let) a dnes i tempo jeho ristu (od samého pocatku
jde o geometricky rast, dnes se vSak jiz dostal do fadu stovek miliond novych uzivatell ro¢né). Pravé
tento prvek je novou vlastnosti vnéjSiho prostredi, se kterou dosud podniky nemaiji zkuSenosti, o které
dosud neexistuje literatura, ale se kterou se elektronické podnikani musi jiz dnes prakticky vyrovnavat.

Jak ufidit elektronicky podnik

V ¢em tedy spociva problém Amazonu a jinych elektronickych obchodu, kieré masivné investuji do
ziskani “podilu na trhu”? Ten problém je jednoduchy: t€zko mizeme délat (Uspésné) business, ktery se
nam od pocatku vymyka z rukou. Zakladnim parametrem, o kterém bychom méli umét od samého
pocatku rozhodovat, je break even, tedy okamzik, kdy se nam nasSe investice za¢nou vracet. Na tomto



parametru stoji cely business plan, v€etné otazky, zda je nas podnikatelsky napad vibec
zivotaschopny. Pokud ovsem takovy plan nemame (nebo pokud se nas break even za¢ne odsouvat do
dalekého neznama), je velmi nepravdépodobné, ze nase cesta k tomuto kyZzenému okamziku vibec
povede.

Tézké cesta k profitabilité

Kazdé podnikani probiha v ramci trhu, v ramci néhoz si vymezime nasi cilovou skupinu. Pokud ve
vymezené oblasti usilujeme o prvenstvi, tedy o to, stat se v oboru nasi €innosti de facto standardem,
potfebujeme ziskat v cilové skupiné nasich zakaznikd urcity podil a byt pro tyto zakazniky
preferovanym dodavatelem. AZ poté, kdy tohoto kritického podilu dosahneme, miZeme omezit nase
investice do rozvoje trhu. Teprve pak pfijde — obrazné fe€eno — doba sklizné. Uz jsme ovSem uvedli, Zze
zakladnim rozdilem mezi trhem béZznym a trhem internetovym je dynamika rustu. Nas cil, dosahnout
kritického podilu na trhu, maze byt dobfe realizovatelny na statickém trhu. Tam se pohybujeme ve
vyzkouSenych obchodnich modelech: dokaZzeme planovat podil, kterého potfebujeme dosahnout, &as,
kdy cileného podilu dosdhneme, a dokadZzeme si proto i spocitat naklady, které k naSemu cili povedou.

Pokud bychom ale totéz zkusili na internetovém trhu, nas ukol se stava velmi naroénym az
nemoznym. Na tento trh totiz neustale pfibyvaji novi uzivatelé. Nové pfichozi pfitom nejsou zatizeni
jakoukoliv zkuSenosti, zpravidla o existenci naseho podniku v okamziku svého vstupu na trh viibec
netusi, a musime o né tedy bojovat zcela od za¢atku, se vSemi ostatnimi a s naklady, které s tim
souvisi.

Situace by se dala pfirovnat k Ukolu vystoupat po schodisti do dvou tfetin jeho vySky. K vystupu je
samoziejmé zapotiebi ur€ita energie. Stoupani po schodisti je symbolem ziskavani podilu na trhu,
vynaloZena energie symbolizuje potfebné naklady. Takto I1ze modelovat ziskani podilu na klasickém
trhu. Pro internetovy trh ale na$ ukol ponékud pozménime: klasické schodidté vyménime za novéjsi
technologii — pohyblivé schody, a ty navic spustime tak, aby se pohybovaly proti nAm. Moderni
regulacni technika navic zajisti, aby se pohyb schodl neustale zrychloval. | kdybychom do onéch
vytouzenych dvou tfetin vabec nékdy vysli (a nékterym elektronickym obchodim se to opravdu
podafilo), zdaleka nemame vyhrano. Nemlzeme se totiz zastavit a odpocinout si. Odpocinek (tedy
omezeni investic) by znamenal okamzitou ztratu pozice, kterou jsme tak pracné a nakladné budovali.

Co tedy muzeme v takové situaci délat? Existuji nastésti dvé metody, které nam umozni pfevést

prostorového omezeni, tu druhou metodou ¢asového omezeni.

Omezeni cilového trhu

Na zaCatku kazdého obchodniho planu je (tedy méla by byt) definice nasi strategie, ktera
odpovida na otazky, pro¢ a v éem budeme lepsi nez ostatni a samozfejmé i komu chceme nabizet nase
produkty. Ta druha otdzka — komu — vlastné definuje nase potencialni zakazniky. Jinymi slovy, nez
zacneme vubec podnikat, musime si vymezit cilovy segment nasich zakaznikud. V této chvili nam oviem
nikdo nebrani, abychom si nas cil definovali s pfihlédnutim k vlastnostem internetu, abychom tedy
zvolili takovou oblast, ktera je vcelku klidna a neroste. Pfiklady “klidnych vod” na internetu nalezneme
zejména v segmentech, které jiz samy vysoké adopce dosahly. Takovou oblasti mize byt prodej
letenek (vétSina lidi, ktefi létaji, patfi jiz néjakou dobu mezi uzivatele internetu) nebo distribuce odborné
literatury pro internetové specialisty (zde je shoda dokonce stoprocentni). Naopak sem nepatfi
napfiklad zasuvné moduly (pluginy) do browseru, hry, a samoziejmé ani obecné zamérené internetové
obchody.

Pokud se tedy rozhodneme provozovat naptiklad elektronicky obchod nebo jakoukoliv
elektronickou sluzbu, mame celou fadu moznosti vybrat si takovy trh, ktery je zvladnutelny klasickymi
manazerskymi metodami.

Pokud ale mame dobry dlvod tak neucinit a zaméfFit se na takovou ¢ast trhu, ktera exponencialné
roste, mlizeme pouzit nasi druhou metodu.

Casové omezeni
Pokud vyfotografujeme i velmi rychly pohyb v dostate€né kratkém &asovém intervalu, pohyb zmizi
a ziskame iluzi statického obrazu. Podobnou myslenku Ize pouZit i pro “zkroceni” internetového trhu.



Jestlize &ini velikost meziro¢niho ristu klasického trhu, ktera je pro nas jesté manazersky zvladnutelna,
feknéme 10 %, muzeme vytvaret plan pro takové ¢asové obdobi, kdy se ani internetovy trh nerozroste
o vice. Pokud tedy budeme planovat internetové projekty v délce nepfesahujici feknéme pét tydnd,
mizeme se k internetovému trhu chovat velmi podobné jako ke klasickému trhu, na ktery jsme zvykli. V
ramci tohoto Casového okna se totiz naSe zakaznicka zakladna vyrazné nezméni.

Metoda posuvného okna

To ale samoziejmé neznamena, Ze se musi v rozmezi nékolika tydnl stihnout totéz, co jinak trva
mésice a roky. Znamena to ale, Ze si musime své cile planovat postupné a v mnohem kratSim
horizontu. Cim dynamiét&jsi je nami cileny trh, tim by nase cile mély byt kratsi — tedy jednodussi a
skromnéjsi. Po realizaci jednoho planu mlze samoziejmé pfijit plan dalsi, ktery na néj navazuje. Na
internetu tak mohou vzniknout projekty stejného rozsahu i trvani jako v klasickém podnikani. Rozdilné
je ale planovani, které se musi mnohem €astéji adaptovat na skute€nou situaci. Tento model Fizeni
projektu mizeme znazornit postupné se posunujicim oknem. Délka tohoto okna zavisi na aplikaci dvou
vy8e uvedenych pravidel.

Jak ziskat Cas

Uvedené desetindsobné zkraceni nadeho €asu plati pouze v “nejhorsim” pfipadé, tedy v situaci,
kdy svUj podnik zamétuji na cely, a tedy exponencialné rostouci trh internetu. Nic mi totiz nebrani
kombinovat ¢asové omezeni s prostorovym. Jakmile omezim svoiji cilovou skupinu zakaznik(, ziskam
pro svUj projekt vice ¢asu. A naopak: jakmile svoji cilenou skupinu rozsifim na velmi rychle rostouci trh,
musim se pohybovat mnohem rychleji, a tedy mnohem skromnéji. Timto zpisobem ovliviuji délku
posuvného okna svého projektu.

Lze proto Fici, Ze na za¢atku pfipravy dnesnich business pland by se nemél vynechat jeden novy
krok: ohodnoceni miry ristu cilového segmentu. Cim rychleji rostouci segment cilime, tim krat$i musi
byt jednotlivé etapy naseho podnikatelského planu. Uvadi se, Ze primérna doba od napadu k realizaci
internetového projektu dnes ¢&ini cca 60 az 90 dni. To dobfe koresponduje s naSimi zavéry.

Budovani znacky v posuvném okné

V budovani internetového projektu v situaci externiho tornada nam jesté chybi jedna dulezita
(virtualni firmou je firma sloZzena z firem vlastnénych rdznymi subjekty, které dynamicky spolupracuji na
obsluze konkrétnich zakazek). Znacka bude mit nezastupitelnou ulohu i pfi vytvafeni naseho
internetového projektu.

V tradi¢nim svété ma znacka roli navigatora, tedy symbolu, ktery odliSuje nase zboZi a sluzby od
nabidky konkurence. Ve svété virtualnich firem role znacky je$té poroste: znacka je totiz jednou z mala
véci, které skute¢né vlastnime. Moji dodavatelé mohou byt, a v nové ekonomice stale ¢astéji také jsou,
nezavislymi firmami. Nevlastnim ani prodejni fetézec smérem ke svému zakaznikovi (v pfipadé
elektronickych obchodl je timto fetézcem prosté sdileny internet). Nevlastnim logistické a ¢asto ani
financni sluzby. Ve svém podnikani se proto musim odliSit pouze svou nabidkou. Abych ale mohl tuto
svou nabidku u€init dostate€né znamou v oblasti svého cilového trhu, musim pro ni vytvofit symbol.
Néco, co je jednoduse komunikovatelné, néco, co si lidé zapamatuji a co si spoji s pozitivnimi pocity.
Jinymi slovy, pro své podnikani musim vytvofit snadno pochopitelnou zkratku, a tou je pravé moje
znacka.

Pro konkrétni pfiklady se miizeme ohlédnout do svéta velkych existujicich znacek. Napfiklad
Volvo je synonymem bezpe&ného auta. Vyrobce by ale udélal chybu, kdyby se tuto znacku snazil
prezentovat zaroven jako znacku nejrychlejSich voza. Tim by totiz pfiSel o jeji zakladni hodnotu, kterou
je vSeobecné znamé spojeni znacky s urcitou pozitivné vnimanou vlastnosti. Jinym pfikladem m{ize byt
Coca-Cola. Na prikladu Coca-Coly je vidét, ze prave znacka je nejvétsi hodnotou firmy. Tou hodnotou
neni kupodivu originalni a utajovany recept, jak bychom mohli zprvu soudit: vzdyt jej firma sama v
pribéhu historie ménila — a dokonce pfidavala recepty nové. Receptura (neboli obecné know-how,
napfiklad konkrétni typ vozu, konkrétni napoj nebo konkrétni webovska aplikace) je dulezita pouze ve
fazi budovani znacky. Pak jiz Zije znacka svym vlastnim Zivotem a pfinasi nam svoji hodnotu. Hodnotu
znacky realizujeme tim, Ze ji pouzijeme v prodeji naSeho zbozi: zbozi s kvalitni znackou se totiz



budovani znacky bychom tedy méli mit cilovy obsah na$i znacky na paméti a jednotlivymi kroky v ramci
naseho posuvného okna jej pouze dotvaret. Obsah znacky nemlzeme ménit, mGZzeme jej pouze
upfesnovat. Méli bychom tedy myslet nékolik krok( — tedy nékolik oken — dopfedu. Kromé taktického
planu v rdmci kazdého okna musime proto mit také vizi nadeho podniku, do které jsme zahrnuli cilovou
pozici nasi znacky.

Zékladni dilema elektronického podnikani

VZijme se nyni do role zac&inajiciho internetového podnikatele. V této fazi mam pouze napad; pro
svUj uspéch v elektronickém podnikani potfebuiji tedy pretvofit tento napad v feSeni a vybudovat svoji
znacCku. Mym cilem je samoziejmé takova znacka, ktera mé odlisi od mé konkurence — jina znacka by
ke mné zakazniky nepfivadéla. Musim si proto vytipovat oblast nabidky zboZi nebo sluZeb, ktera je
jesté prazdna, a snazit se umistit svoji nabidku pravé do ni. Zaroven ale musim byt velmi opatrny: moje
pocatecni nabidka mize byt pouze takova, jakou dokazu realizovat v rozumném ¢asovém ramci. Jinymi
slovy, v ramci svého prvniho posuvného okna (a pak samoziejmé i v ramci kazdého dal$iho) mohu
definovat jen takovou znacku, kterou dokazu technicky realizovat béhem délky trvani okna. Situaci
ilustruje nas obrazek.

Kazdy projekt trva urcitou dobu, a pokud si zvolim pfilis vysoké cile, projekt neufidim. Nepsané
pravidlo systémové integrace napfiklad fika, ze zadny implementacni projekt nema trvat déle nez jeden
rok. To plati i v internetovém podnikani; tam ale navic o tom, jaky ¢asovy ramec je jesté rozumny,
rozhoduje i dynamika rdstu cilené skupiny uzivatell. Pravé podle toho si musime stanovit délku naseho
okna.

A tim se dostavame k zakladnimu dilematu internetového podnikatele. Na jedné strané stoji nase
snaha nabidnout od samého poc&atku sluzby, které nas odliSi od konkurence (na tomto zakladé totiz
budujeme svoji znacku), na druhé strané pak stoji problém realizace takového kroku béhem ¢asového
ramce, ktery nam je po aplikaci €asového a prostorového omezeni vyméfen. Pokud jsme pfilis
ambiciézni, situaci neufidime a dostaneme se do zakazaného Uuzemi v pravé horni ¢asti obrazku.

Stejné smrtelnou chybou by ale bylo nedat nasi znaéce Sanci: neposkytnout ji do vinku takovou
funkci, kterou by se mohla odlisit od jinych, jiz existujicich znagek. Zlstali bychom totiz na Gzemi
konkurence. Kdybychom napfiklad otevreli server, ktery nabizi grafy vyvoje akcii vybranych titul(,
pfidali bychom se pouze do zastupu sluzeb, které jiz v tomto oboru del$i dobu plsobi. Pro budovani
znacky bychom i v tomto pfipadé udélali medveédi sluzbu, prosté proto, Zze bychom nasi znacku spajili s
prGmérem. Ani to si ve fazi budovani nesmime dovolit.
znacku jako “nejlepsi portal”, nebo tfeba i UZeji “portal pro veskeré informace, jak zachazet s vasimi
financemi”. Takova strategie je ale chybna, protoZe mi za prvé nedovoluje budovat moji znacku, ktera
by byla dostate¢né odliSna od existujicich sluzeb, a za druhé mé mj pfili§ ambiciozni cil dovede k
neodvratitelnym problémudm pfi jeho realizaci. V praxi to vypada tak, ze nejprve vzbudim obrovska
oCekavani, a hned poté je nejsem schopen splinit. Lidé by si napfiklad stézovali, Ze na mém serveru
nenasli sluzby, které by oni sami na “obecném finanénim portalu” ¢ekali. Vysledkem je zakonité a
nenavratné poskozeni nasi znacky.

V kazdém kroku naSi internetové strategie proto musime pfidat k nasi znac¢ce néco nového, co ji
doplfiuje a odliSuje od konkurence; zaroven vSak musime volit jen takové kroky, které dokazeme v
daném Case technicky zvladnout. Musime také velmi dbat na to, aby se naSimi postupnymi kroky obsah
znacky neménil, miZe se pouze budovat a dotvaret.

Jako pfiklad uspéSného postupu z internetového svéta bychom mohli uvést portal Yahoo.com.
Kazdé nové vylepSeni této sluzby pouze doplriuje jiz existujici vybudovanou znacku a posiluje jeji
vnimani jako nejnavatévovanéjsiho svétového portalu. Jako pfiklad Spatné manipulace se znackou
muzeme uvést Amazon.com, ktery svymi masivnimi akvizicemi diverzifikuje svoji pdvodni ¢innost
(prodej knih), kterou pfitom délal dobfe.

Zasada tizeného ristu
V obchodé (ale i v Zivych organismech obecné) plati jedna zasada: je nutno rist, ale zaroven je



zapotrebi situaci Fidit. Pokud nepostupuje organismus pfi svém rustu planovité, stane se obéti
zhoubného bujeni. Pokud nefidim riist podniku, podnik se mi rozpadne. Vracime se tim k zakladnim
pravdam, které nezavisi na internetovych technologiich: v podnikani musime postupovat takovymi
kroky, aby kazdy dalSi krok navazoval na néco jiz vybudovaného, na néco, co jiz existuje. Metoda
posuvného okna je aplikaci této pravdy v tornadu internetového trhu.
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