Produktové manazérstvo
Zadanie 11: Analyza konkurenéného prostredia

Apple vs. Microsoft

Ako konkurencna je konkurencia?

1. Vymedzenie konkuren¢ného prostredia

Firmy Apple a Microsoft patri aj v su¢asnosti medzi najvplyvnejsie firmy sveta a medzi
spolocnosti, ktoré najviac zmenili sucasné svetové hospodarstvo a najviac zmenili moderny
svet. To nie je zdaleka jedina ich spolo¢na crta.

Spaéja ich napriklad silna veduca osobnost, ktora je spojena s ich vznikom aj
rozmachom. Na jednej strane je to v poslednych rokoch pravidelne najbohatsi muz sveta Bill
Gates (28.10. 1955) , na druhej strane charizmaticka osobnost uz mftveho Steva Jobsa
(24.2.1955- 5.10.2011)

Sp4éja ich aj osobnost druhych partnerov, ktori stali v pozadi Uspechov firiem najma
v prvom obdobi. V pripade Apple je to postava Steva Wozniaka (11.10.1950), ktory je
povaZovany za posledného ¢loveka, ktory dokdazal skonstruovat pokrokovejsi pocitac ako
pracu jednotlivca. Z firmy Apple odiSiel (1985) a venoval sa réznym charitativnym projektom
vratane velmi nekomercnej C¢innosti ucitela informatiky. Vo firme Microsoft bol tym
,druhym“ Paul Allen (21.1. 1953), ktory prestal pracovat pre Microsoft po liecbe rakoviny
a odvtedy sa venuje roznym charitativnym a inovativnym projektom.

Napriek tomu, pribehy oboch podnikatelov a vizionarov aj pribehy ich firiem sa
vyrazne liSia. Ich Zivot a historia firiem je dokumentovand v réznych pracach, ¢i uz vlastnych
alebo o nich napisanych. Viac je spracovany Zivot Steba Jobsa, napriklad v podobe filmu Jobs,
alebo viacerych lepsich alebo horsich knih o jeho Zivote a myslienkach. Aj Zivot Billa Gatesa je
spracovany v réznych publikaciach, aj ked v ovela mensej miere. A takisto pribehy a systémy
oboch firiem su lakavym Studijnym materialom pre spracovanie (napr. Apple zvnutra).

O vztahu oboch firiem existuje napriklad film Pirati zo Silicon Valley, ale samozrejme sa ich
dotykaju aj iné diela.

Prave vztah oboch firiem je predmetom nasledujuce opisu, pretoze v priebehu rokov
sa vyvijal vo velmi rozdielnej podobe. Obe spoloc¢nosti boli zalozené v podobnom case
a patrili k prvym spolo¢nostiam vznikajuceho nového odvetvia informacnych technolégii.
Rozdiel medzi vznikom firiem je podobne maly ako vekovy rozdiel ich zakladatelov. Microsoft
bol zaloZeny v aprili 1975 a Apple o necely rok neskor v aprili 1976. V prvych rokoch sa
stretali s podobnymi problémami ako vela zacinajucich firiem, ale na zaciatku osemdesiatych
rokov sa zacal v oboch velké obdobie rozmachu. Pre firmu Microsoft bola odrazovym
mostikom spolupraca s gigantom IBM a vytvorenie operacného systému DOS pre pocitace
vyuZivajuce architekturu PC firmy IBM. Pre Apple bol zakladom pocitat Apple Il., ktory uz
obsahoval niektoré prvky grafického rozhrania. V tomto obdobi patrili obidve firmy medzi
vychadzajuce hviezdy nového pocitacového priemyslu.
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2. Modely pre pochopenie konkurencného prostredia

Porterov model konkurencnych sil

Patri medzi najrozSirenejsie techniky konkurencnej —mp.m
analyzy a skiimania konkurencnych sil. Od prvého vovoeintopsss [T i

dodavatefov odberatefov

zverejnenia v roku 1979 ziskal velkd popularitu aj
vdaka tomu, Ze nie je prilis zlozity a dokaz vysvetlit
mnohé procesy konkurenc¢ného boja.

Podla Portera existuje 5 zakladnych sil, ktoré su
zdrojom konkurencie v odvetvi. Cim je kaZda sila mocnejsia, tym su jestvujice podniky

v odvetvi obmedzené vo svojej schopnosti zvySovat ceny a zvySovat svoje zisky. Vysoké
naplnenie konkurencnej sily predstavuje pre skimany podnikatelsky subjekt hrozbu, naopak
ak dana konkurencna sila nie je intenzivna vytvara pre podnikatelskych subjekt novu
prileZitost. Pre identifikovanie sily jednotlivych konkurencnych sil je mozné vyuzit empirické
skimanie, bodovu metddu réznych aspektov danej sily ako aj ré6zne modelové kalkulacie
vypoctu sily, elasticity alebo inych ekonomickych reakcii.

Napriek svojej popularite je Porterov model aj predmetom castej kritiky. Podla kritikov ide

o pohlad, ktory prinasa dobré vysledky najma pri vyrobnych odvetviach, ktoré maju relativne
stabilné trhové prostredie a lahko identifikovatelné potencialne hrozby. V prostredi novych
technoldgii a trhov bez pevnych hranic produktov je pre podnikatelské subjekty velmi tazké
od¢lenit konkurenciu v odvetvi od potencidlnych hrozieb substititov, resp. novych
konkurentov.

Hodnotovy model podla Brandenburgera a Nalebuffa e
Y . & Co-opetition

Porterov model a jeho kritika inSpirovala aj inych

autorov. Viaceri autori upozornovali, Ze v novych s
odvetviach, ktoré podliehaju rychlemu vyvoju a zmene l
trhového prostredia sa presadzuje ovela vacsia miera
spolupraca medzi podnikatelskymi subjektami ako by sa to Compebicrs 4= Organzation 4= Complementors
predpokladalo v silnom konkurenénom prostredi. ]
Aj preto sa v tychto odvetviach presadzuje okrem =
pplers

silného konkurencéného boja aj velka miera spoluprace.
Spolupraca medzi podnikatelskymi subjektami na konkurencénych trhoch dostala oznacenie
co-opetition (cooperation in competition). Grafickym vyjadrenim co-opetition sa stal
hodnotovy model navrhnuty Brandenburgerom a Nalebuffom (1996) a inSpirovany grafickym
znazornenim Portera. Podla tohto modelu okrem doddvatela a zdkaznika pre Uspech

v konkurené¢nom prostredi maju aj komplementarne produkty a konkurenti. Z pohfadu
Porterovho modelu konkurenti v hodnotovom retazci zahrnuje nielen konkurenciu v odvetvi,
ale aj potencidlnych konkurentov a hrozbu substitutov.
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3. Histéria vztahov medzi firmami Apple a Microsoft
1. Obdobie: Priatel'stvo (1981 to 1983)

Intenzivnejsie sa vztahy medzi firmami Apple a Microsoft zacinaju rozvijat v roku
1981. Apple v tom obdobi patri uz medzi hviezdy rozvijajucich sa informacnych technoldgii.
Prinasa opakovane pokrokové hardwarové rieSenia a dosahuje rychly rozmach. Kym Apple
spaja vo svojich aktivitach obe stranky informacnych technoldgii, hardvér aj softvér,
v ¢innosti Microsoftu dominuje jednoznacne softvér, ktory podla priemyslu neprinasa
produktom hodnotu.

Apple potreboval pre svoj novy inovativny produkt Macintosh ¢o najviac funkéného
a kvalitného softvéru a Microsoft patril medzi firmy, ktoré si schopné tento softvér
ponuknut najma pre kancelarskych ¢innostiach (tabulkové procesory). Uzke vztahy medzi
firmami dokumentovaj aj Ucast Billa Gatesa a zastupcvo Microsoftu na Internal Apple Event
na Hawaii, kde Steve Jobs prezentoval novy Macintosh niekolkym VIP hostom. Okrem toho
podla neskorsieho €lanku v novindch Guardian v tom case sa Bill Gates a Steve Jobs stretavali
aj mimopracovne, napriklad pri ,,dvojitom” rande.

2. Obdobie: Rivalita (1983 to 1996)

Steve Jobs mal sen, Ze Apple bude dominovat rozvijajucemu sa pocitatovému biznisu
a Microsoft bude Applu v tomto cieli pomahat. Stéastou tejto predstavy bola aj predstava,
Ze operacny systém bude takisto kontrolovany a chraneny ako sucast dusevného vlastnictva
firmy Apple.

Gill Gates rychlo pochopil, Ze grafické rozhranie, na ktorom je zaloZzeny novy operaény
systém Macintoshu je buducnostou pocitacové odvetvia a Ze velmi rychlo vytlaci z trhu
operacny systém DOS, ktory tvoril rozhodujuci produkt firmy Microsoft. Pre Microsoftu by to
znamenalo, Ze by sa stal ,iba“ softvérovym dodavatelom rieSeni pre Apple, ¢o nebola
predstava Billa Gatesa o buducnosti jeho firmy.

Preto zacal Microsoft tajne pracovat na vlastnej verzii opera¢ného systému
z grafickym rozhranim, pricom vyuzival skdsenosti z tvorby aplikacii pre graficky operacny
systém Macintoshu. Vdaka tomu mohli nedlho po predstaveni nového pocitaca Macintosh
s grafickym operaénym systémom predstavit vlastny operacény systém Windows ponukajuci
podobné uzivatelské pohodlie ako systém vyvinuty firmou Apple. Spolu s vyrobcami
osobnych pocitacov, ktory vyuZzivali architektdru PC vyvinutu vo firme IBM mohli zadtocit na
trhového lidra — Apple.

Uvedenie pocitacov so systémom Windows znamenalo vznik konkurenéného boja
medzi oboma firmami. Nové pocitace so systémom Windows zacali odoberat postupne
trhovy podiel firmy Apple. Kym v roku 1992 bol podiel firmy Apple na trhu osobnych
pocitacov 15%, v roku 1997 klesol na necelych 5%.

Zmenena konkurencna situacia znamenala problémy najma pre firmu Apple. Rastuce
napatie vnutri firmy viedlo k tomu, Ze zakladatel firmy Steve Jobs odiSiel z firmy a zalozil si
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pocitacovu firmu NeXT, ktora chcela rozbit rastiicu dominanciu Microsoftu na softvérom
trhu. V tejto snahe nemal velky Uspech aj vdaka agresivnej politike Microsoftu

v konkuren¢nom prostredi, ktord ¢asto namiesto vlastnych rieSeni vyuZivala existujicu silu
na trhu pri skupovani potencialnych konkurentov alebo pri konkuren¢nom boji.
Zndmym pripadom je internetovy prehliadac Explorer, ktory povodne tazko ziskaval trhovy
podiel na trhu, ¢o Microsoft riesil tym, Ze ho pripojil zdarma k operacnému systému
Windows (1995). Netscape Navigator, dovtedy veduci softvér pre webové operacie tak velmi
rychlo stratil svoje postavenie na trhu. Aj preto Steve Jobse kritizoval Microsoft pre
chybajucu kreativitu v rieSeniach, ktoré Microsoft uvadza na trh. Neskor sa Jobs ospravedInil
Gatesovi za verejnu prezentdciu svojich kritickych postojov.

3. Obdobie: primerie (1997 to 2003)

V roku 1997 sa dostala firma Apple do velkych finan¢nych tazkosti. Jej hospodarsky
vysledok bol strata vySe miliardy dolarov, trhovy podiel poklesol pod 5% a vyhliadky boli
velmi zIlé. Firma stala niekolko tyZzdnov pred krachom a v poslednom pokuse o zachranu
angazovala svojho zakladatela Steva Jobsa.

Steve Jobs priSiel s novym pokusom o zachranu a novou stratégiou, ktora mala
viacero internych prvkov. Jednym z najdélezitejSich vSak bola zmena v externom prostredi.
Na prezentacii novych vyrobkov MacWorldExpo 1997 prezentoval nielen zdmer zamerat sa
na inovativne produkty, ale aj novu Uroven spoluprace s firmou Microsoft. Prave spolupraca
s byvalym najvaésim nepriatelom vyvolala velkd nevolu za¢astnenych zamestnancov firmy
Apple, ako je vidno aj z originalneho zaznamu prihovoru Steva Jobsa (da sa najst na
youtube.com). Sucastou nového vztahu bola investicia 150 min. USD do akcii firmy Apple
a vyuzivanie prehliadacu firmy Microsoft Explorer ako prednastaveného prehliadaca
v pocitacoch Apple. Na oplatku sa Microsoft zaviazal pripravit verziu softvéru Microsoft
Office pre pocitace Apple a umoznit kompatibilitu softvérov medzi systémami Apple
a Windows.

Otazky:

1) Ako by ste charakterizovali vztah medzi produktami firmy Apple a firmy Microsoft
v jednotlivych obdobiach ich vyvoja?

2) Aké motivy viedli firmu Microsoft k zachrane firmy Apple a ¢o povazujete na mozné
dovody danej dohody?

3) Ako vnimal Steve Jobs firmu Microsoft a jej produkty a ¢im sa liSil od pohladu firmy
Apple?

4) Ako by ste pre charakteristiku vztahov firmy Apple a Microsoft mohli vyuZzit uvedené
modely a ako by sa to prejavilo pri navrhu dalsej stratégie?
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4. Obdobie: Nepriatel'ské priatel'stvo (Frenemies) (2003 to 2011)

Patrocné obdobie spoluprace znamenalo prinos predovsetkym pre firmu Apple.
Umoznilo to riesit aktudlne problémy firmy a takisto sustredit sa na nové projekty,
predovsetkym na iPod a iTune. Kapitalova hodnota firmy Apple, ktora bola v ¢ase investicie
Microsoftu mensia ako 3 mld. USD stupla vyse 500 mld. USD, kym kapitalova hodnota
Microsoftu dokonca poklesla pod 500 mid. USD.

Nova stratégia Apple vychadzala s poznania, Ze podiel Microsoftu na trhu pocitacov
nie je mozné narusit a Ze Apple nema dostatok zdrojov aby konkuroval v tomto odvetvi, kde
mal Microsoft dominantné postavenie. Microsoft napriek stratdm trhového podielu
a kapitalovej hodnoty ochranil svoje dominantné postavenie pred potencidlnymi zasahmi
Statu.

Vstup na iPodu na trh znamenal pre Apple definitivne odbremenenie od problémov
ekonomickej recesie a novu etapu budovania imidzu prestiznej znacky. Velmi rychlo sa
ukazala nova stratégia, v ktorej sa Microsoft pohyboval iba ako mensinovy hra¢ — mobilna
komunikacia. Uvedenie iPhone (2007) a iPad (2010) posunula firmu Apple definitivne medzi
vyznamnych hracov v mobilnej komunikacii.

Odclenila sa aktivita vo firme Microsoft. Uvedenie hernej konzoly Xbox (2001)
znamenala posun do zabavného priemyslu, do ktorého investovala firma Microsoft aj
v nasledujuicom obdobi, najma v podobe akvizicii softvérovych spolocnosti vyvijajucich hry
pre herné konzoly.

5. Obdobie: Stiéasnost 2011

Firmy Apple a Microsoft sa od roku 2011 vyvijaju bez priameho vplyvu svojich
zakladatelov. V pripade Steva Jobsa tragicka choroba sp6sobila najprv koniec jeho aktivit
v riadeni firmy a velmi rychlo aj smrt. ESte predtym sa Bill Gates vzdal vSetkych svojich
formalnych funkcii vo firme Microsoft a do firmy zasahuje uz iba cez nadaciu, na ktoru
preniesol svoje aktiva vo firme Microsoft.

Napriek tomu je zaujimavé sledovat vyvoj a akvizicie v poslednom obdobi. V roku
2011 kupila firma Microsoft softvérovu spolocnost skype, ktora patrila k lidrom vyuZivania
informacnych technoldgii v telekomunikaciach (telefonovanie cez internet). V roku 2013
odkupil Microsoft niekdajSieho giganta na poli mobilnych teleféonov — finsku firmu Nokia.
Vysledkom tejto akvizicie bolo, Ze v roku 2015 sa objavili prvy krat mobilné telefony —
smartfény znacky Microsoft na trhu a postupne by pod tito znacku mali prejst vietky
smartfény byvalého dominantného hrac¢a mobilného trhu — Nokia.

Otazky:

5) Ako by ste charakterizovali sucasny vztah firiem Apple a Microsoft z hladiska
jednotlivych produktovych skupin spominanych vyssie a oboch modelov?

6) Ako vplyvaju na konkurencné prostredie iné firmy? Ktoré by ste zaradili do danych
modelov, preco a ako?
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