5 ANALYZA INTERNEHO PROSTREDIA PODNIKU

5.1  Skamanie konkurenénej vyhody spolo¢nosti Beiersdorf!

Prist’ s vynalezom, ktory sa da prakticky vyuzit’ a skvele preddvat’ v roku jeden i v roku
sto po uvedeni na trh, sa podari len malokomu. Magickym objavom storocia bola v pripade
znacky Nivea emulzia eucerit. Spojila dovtedy Cosi nespojitelné: vodu a olej. Vyslednd zmes
bola stabilnd, l'ahko roztieraten4 a ako stvorend na vyuzitie vo farmaceutickom priemysle,
chémii, potravinarstve a v tomto pribehu o rodiacom sa odvetvi kozmetiky.

Firma, ktora prisla v roku 1911 na trh s krémom Nivea, vznikla takmer o tri desatrocia
skor. V nemeckom Hamburgu ju v roku 1882 zalozil nemecky lekarnik Paul Carl Beiersdorf.
Ako naznacuje jej ndzov Fabrik dermotherapeutischer Préparate, pustila sa do vyroby a predaja
Beiersdorfovho vynalezu — néplasti s lieCivymi G¢inkami vratane medicinsky neutradlneho
leukoplastu. Ten dnes obsahuje takmer kazdd doméca lekarnicka, ale Paulovi Carlovi
Beiersdorfovi zo zaciatku neSiel na odbyt. Pred konkurzom ho vroku 1890 zachranil iny
lekarnik Oscar Troplowitz, ktory sa prave pristahoval do Hamburgu. Okamzite pochopil omyl
majitela firmy drziaceho sa prislovia, Ze dobré kvalita sa predava aj sama.

Energicky arozhladeny Oscar, ktory vyStudoval farméciu i filozofiu, mal obchod
v krvi. Pochadzal zhornosliezskej zidovskej rodiny, presldvenej uz od 17. storocia
vel’koobchodom s vinom. Fascinovali ho prevratné vedecké objavy a civilizatné zmeny
v dosledku industrializacie Nemecka. Oscar Troplowitz si uvedomil stapajucu kipnu silu
prudko rasticeho poétu obyvatelov priemyselnych aglomeracii. Ziadalo si to len ukazat
prislusnickam nezného pohlavia, ako m6zu byt’ upravenejsie a krajSie za ceny imerné mzddm
ich manzelov ¢i otcov.

Rozbehol preto reklamnti kampan, i ked’ chapal, Ze zdkaznicky musi pritiahnut’ niec¢im
inym nez naplastami. Musi to byt nieCo prelomové, neodolatelné acenovo dostupné.
O vytaZzeny bod zlomu sa pri¢inil chemik Isaac Lifschiitz objavom emulgacnej prisady —
euceritu. Dal si ho patentovat’ ako prostriedok na lekarske Ucely, ale podnikavy Oscar
Troplowitz kupil tovaren Hegeler & Briinings vyrabajicu eucerit a s fiou icelil vyrobna
technologiu.

Nelutoval prostriedky na otvaranie novych laboratorii a najimanie prvotriednych
chemikov, farmaceutov a bioldégov, aby testovali vSetky druhy vyuzitia novej emulzie nielen

pre farmaceuticky priemysel, ale aj pre domdcnosti. Kozmeticky trh pre masy (dovtedy bol
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vysadou aristokracie a bohatych) rozbehol v roku 1906 uvedenim do predaja jemného bieleho
mydla a v roku 1909 ochrannym balzamom na pery. Mala tuba Labello (ndzov vol'ne preloZeny
z latinskych slov labeo a bello ako ,,pekné pery*) si rychlo nasla Siroky odbyt.

Nepresli ani dva roky a Oscar Troplowitz predstavil nemeckym Zenam snehobiely krém
na zéklade eucerinu, ¢o bola kombinacia euceritu s parafinom. Nazval ho Nivea, ¢o je
odvodenina latinského niveus — snehobiely.

Bol jemny, nevtieravo vonal a nedrazdil plet. Mal od zaciatku vSetky predpoklady stat’
sa univerzalnym kozmetickym pripravkom pre vSetky vekové skupiny a obe pohlavia. Chranil
pred nepriaziiou pocasia, zvlacnoval, zvlhcoval a osviezoval plet. Matky si nevedeli
vynachvalit’ jeho hypoalergickost’ a vhodnost’ pre detsku plet. Vdacil zato okrem iné¢ho
lanolinu, ktory bol hlavnou zloZzkou euceritu ziskavaného z ovcej viny. A k tomu ta lahodna
vona. Aromatické prisady v Nivea kréme obsahujii vytazky zlevandule, ruze, pomaranca,
orgovanu, bergamotu a konvalinky.

Prvé roky si Nemky kupovali Niveu balent v zltych skatul'kach. Bola popri mydle azda
prvym kozmetickym pripravkom, ktory preboril triedne bariéry a zvestovala nastup civilizacie
spotrebnej spolocnosti. Stala sa predajnym hitom a do vypuknutia prvej svetovej vojny v roku
1914 prenikla do 34 krajin sveta. Neodolali jej ani Parizanky, aj ked’ potom nebolo privel'mi
patriotické natierat’ sa ,,krémom nemeckych nepriatelov*.

Oscar Troplowitz rozbehol prva reklamnu kampan na Nivea krém uZz rok po spusteni
produkcie. Hoci sa nedozil konca vojnového pustoSenia (zomrel v aprili 1918 na infarkt), dal
firme do vienka zaklady moderného marketingu. Ten vyuZzival najnovsie vydobytky techniky
1 psychologie.

Uz v roku 1920 sa reklama krému Nivea objavila na platnach kin. Presli dva roky, Nivea
prelomila predsudky, ktoré by sme dnes nazvali sexistické a ako prva na svete zalozila
samostatny rad panskej kozmetiky. Najprv s pomerne spartansky vyzerajicim holiacim
mydlom, ale i to stacilo na urychlenie spolo¢enskych noriem a akceptovanie predstavy muza
pestovaného panskou kozmetikou.

Prechod zo Zltej na modru farbu okrtihlej plechovej dézy Nivea krému prebehol v roku
1925. Veselé abezstarostné povojnové dvadsiate roky boli idedlnym Casom
na prehodnocovanie zazitych spoloCenskych noriem. Kritikmi hanobené takzvané
pozenstovanie (feminizacia) muzov sprevadzalo takzvané pomuzstovanie (maskulindcia) zien.
Zeny vyssich strednych tried si obliekali nohavice, saka, strihali si nakratko vlasy, faj¢ili, pili

na verejnosti tvrdy alkohol a konzervativci im vycitali aj moralnu uvol'nenost’.



Této éra, ktora pridusila Vel'ka hospodarska kriza 1929-1933, umoznila kozmetickému
priemyslu zdemokratizovat’ trh a spotrebitel'sky zrovnopravnit’ spolo¢enské vrstvy. Europska
a americkd spoloCenskd smotdnka sa od nového masového trhu diStancovala prechodom
k exkluzivnej§im znaCkam, ale nezavrhla vSemozne pouzitelny Nivea krém. RozSirila len
paletu téglikov, fl'asticiek a dozi€iek o drahé znacky.

Pred vypuknutim druhej svetovej vojny museli z vedenia firmy odist’ osoby zidovského
povodu. Pocas vojnovych rokov prisla o mnohé zahrani¢né pobocky, ale neprerusila vyrobu.
Reklamnu kampan odpolitizovala od nacizmu a zddraziiovala v nej krasu a zdravie ¢loveka.
Po skonceni vojnového konfliktu Nivea zasobovala domadcnosti v rozbombardovanom
Nemecku i v ostatnej Europe zakladnou kozmetikou. Nemecky povojnovy hospodarsky zazrak
vyuzila na roz$irenie sortimentu o samostatny segment pre deti, ale aj na zavedenie pletového
mlieka.

Ked Zéapadoeurdpania zacali vo velkom cestovat’ v lete k moru, poskytovala im Nivea
opal'ovacie i ochranné krémy. Podstatne obohatila ponuku panskej kozmetiky a detsku rozsirila
o dojcensku paletu. Uz pred tridsiatimi rokmi dosiahla postavenie globéalnej znacky extratriedy
kalibru Coca-Coly alebo IBM. K existujucej vyrobnej palete pridala pripravky pre ustnu
a vlasovll hygienu, dekorativnu kozmetiku a najnovsie regeneracné krémy pre plet’ seniorov.

Akciova spolo¢nost’ Beiersdorf zastreSuje okolo dvadsat’ znaciek. Jej najvacsim, vySe

poloviénym akciondrom je v Hamburgu sidliaci koncern Tchibo.
Nivea je pripravend vyuzivat' tak ako dosial’ vSetky prileZitosti na globalnu expanziu. Vo
vyro¢nej sprave 2010 uvadza, ze zamestnava viac ako 19-tisic pracovnikov, z toho 55 percent
v Eur6pe. Hlavny rastovy potencial ju v§ak ¢akd mimo Eurdpy a podl'a toho bude menit’ tento
pomer zamestnancov. Koncern Beiersdorf opiera rozvojovu stratégiu o svoj vedeckovyskumny
potencial. Nivea nesmie prespat’ dva kl'acové trendy. Prvym je zdkaznikmi ziadany odklon
od syntetickych zloziek v prospech prirodnych.

Vyvojové pracoviskd Nivey akoncernu Beiersdorf chcti Cerpat’ aj zo sklisenosti
starodavneho ¢inskeho a indického pristupu k starostlivosti o plet’ a zdravie. Zdanlivo
protichodnym sa javi druhy trend vyuzivajtci vydobytky biotechnoldgie, biochémie, biofyziky,
bioinZinierstva vratane genetického inZinierstva. Snom mnohych vedcov Nivey je skibit’ oba
tieto na pohl'ad nezlucitel'né okruhy a ich prvky. Pred sto rokmi sa taky maly zazrak — spojenie

vody s olejom — predsa podaril.



Ulohy

1. Stanovte silné a slabé stranky firmy Beiersdorf.

2. Identifikujte vynimocné (kmenové) schopnosti, zvlastne schopnosti, sposobilosti a klI'ai¢ové
zranitel'nosti firmy Beiersdorf.

3. Identifikujte externé prejavy a interné pri¢iny konkuren¢nej vyhody v spolo¢nosti

Beiersdorf.

5.2  Struktira konkurenénej vyhody Komarianskych tladiarni

Komarnanské tlaciarne, spol. s r. 0. (KT), tla¢ia noviny, ¢asopisy, katology, prospekty,
letaky a informacné brozary. Na zaciatku 90. rokov minulého storocia nahradili technologiu
harkovej tlace vykonnejSou rotacnou ofsetovou tla¢ou. Podnik ma 135 zamestnancov, dosahuje
ro¢ny obrat 16,6 mil. eur a potlaci rocne 10 000 ton papiera. Nosnym produktom su reklamné
letaky a propagacné tlacoviny, ktorym sa KT venuji vzhl'adom na svoje kapacity vo vyrazne
vacSom rozsahu ako ich hlavni konkurenti.

Tlacou asuvisiacimi sluzbami sa na Slovensku zaobera 1362 podnikov
zamestnavajucich 8 885 pracovnikov. KT vSak za svojich najddlezitejSich konkurentov
povazuje len tato Stvoricu podnikov, ato Grafobal, a. s., Skalica, Slovenskd Grafia, a. s.,
Bratislava, Tlac¢iarne BB, spol. s r. 0., Banskéd Bystrica a Neografia, a. s., Martin. Struktara
polygrafickej produkcie na Slovensku sa skladé z periodickych publikécii (denniky a ¢asopisy)
s podielom 40 %, neperiodickych publikacii (knihy) s podielom 20 % a hospodarskych tlacovin
(reklama, merkantil a iné) s podielom 40 % podiel na celkovej produkcii odvetvia. V ostatnych
rokoch zacina narastat’ podiel hospodarskych tlacovin najmd v dosledku dopytu
maloobchodnych retazcov, z ktorych sa stavaji najvacsi objedndvatelia tlace na Slovensku.

Pética najsilnejSich podnikov je vyrazne proexportne orientovand s viac ako 50 %
disponuju Grafobal a Neografia, ktori su schopni vyrabat vSetky druhy polygrafickych
vyrobkov s najvysSou efektivnostou. Aj ostatné podniky st schopné realizovat’ rozmanité
objednavky, no ich efektivnost mimo Specializovaného sortimentu je mensia. Polygraficky
priemysel nepracuje na sklad, a preto dodrzanie terminu realizaciu objednavky je v ostrej

konkurencii kI'i¢ové. KT radSej objednédvku neprijme, ak ju nie je schopna splnit’ nacas.



Tabulka 1

Konkuren¢na sila najvicsich tlac¢iarni na Slovensku

Tlaciarensky podnik
Kritérium Slovenska | Tlacdiarne

Grafobal | Neografia Grafia BB KT
Tradicia 2 5 4 4 2
Tuzemska povest’ 4 5 4 5 4
Zahrani¢nd povest’ 5 5 5 5 5
Technoldgia 5 5 4 4 4
Kvalita 4 5 3 4 4
Sortiment 5 4 3 3 3
Inovécie 4 4 4 3 5
Manazéri 4 4 3 3 5
Pracovnici 4 5 4 4 5
Dodacie lehoty 5 5 5 5 5
Finan¢na stabilita 5 5 4 5 5
Celkové hodnotenie 47 52 43 45 47
Pocet pracovnikov 1481 526 135
Trzby (tis. eur) 93 055 49 474 49 717 20 340 16 256
lek na pracovnika 63 i 95 i 120
tis. eur

1 bod = min. hodnotenie, 5 bodov = max. hodnotenie

Tabulka 2

Bodovacie §kaly metédy VRIO (value, rareness, imitability a organisation)

Uzito¢nost’, hodnotnost’ - kvalitativna
uroven ¢innosti, zdrojov a spdsobilosti

Vzacnost’

-1 — nie s1, ale st potrebné
0 — nie su a nie st potrebné
1 — lokélna Spicka

2 —regiondlna Spicka

3 —narodna Spicka

4 — stredoeuropska Spicka
5 — europska Spicka

6 — svetova Spicka

0 — vSeobecna dostupnost’
1 — lokalna rarita

2 —regionalna rarita

3 — narodna rarita

4 — stredoeuropska rarita
5 — eur6pska rarita

6 — svetova rarita

Imitovatel’'nost’ - imitacia ¢innosti, zdrojov a
sposobilosti vyzaduje néklady, ktoré su
schopni vynalozit’ konkurenti az od urovne:

Miera vyuzitia disponibilnych ¢innosti,
zdrojov a spdsobilosti je porovnatel'na
s konkurentmi na urovni:

0 — ziadne naklady

5 — eurdpske;j
6 — svetovej

-1 — degradacia

1 — lokélnej 0 —nevyuZivanie
2 —regiondlnej 1 — lokélnej

3 —narodnej 2 — regiondlnej

4 — stredoeuropskej 3 —narodnej

4 — stredoeuropskej
5 — eurdpske;j
6 — svetovej




Tabulka3  Hodnotenie vynimoénych schopnosti KT v primarnych fazach

hodnotového ret’azca

Primarne ¢innosti UZito¢nost’ Vzacnost’ Nz.lkl.a c’ln.ost’ Miera vyuzitia
imitacie

Vstupna logistika 3 3 3 3

Vyroba (prevadzka) 3 2 3-4 3-4

Vystupnd logistika 2 3 1 3

Marketing a odbyt 2 0 1 3

Sluzby 3 3 2 3

Podnik z dovodu uzemného obmedzenia a malej skladovacej kapacity udrziava len
devitdinové zasoby a jeho logistika je blizka metode just in time. Na porovnanie Grafobal
Skalica disponuje zasobami az na 40 dni. KT ako prvy podnik na Slovensku instaloval
technolégiu CtCP (Computer to Conventional Plate), ktora znamena digitdlny osvit
konvencnych tlacovych dosiek. Pokrok spociva v rychlejSej vyrobe tlacovej formy a vyssej
kvalite tlace. V sti¢asnosti sa touto technoldgiou spractiva az 70 % objednévok, popritom sa
pouziva klasicky postup pripravy tlacovych dosiek, ktory je mozné nasadit’ ako zalozny systém
v pripade poruchy CtCP. V oblasti vystupnej logistiky podnik v¢as reagoval na poziadavky trhu
a zacal balit’ Casopisy do priehl'adnej folie, a tak si udrzal niekol’ko délezitych zdkaznikov. Vo
vyrobe st ochotni ¢akat’ do poslednej chvile na redakéné uzévierky a napriek tomu sa dodavka
dostane vcas na urcené miesto. Pre Cesky podnik Family Frost su zabezpeCované dodavky
letdkov do 47 lokalit za jednu noc. Polygraficky priemysel ako celok sa nevelmi venuje
marketingu. Potencialni zakaznici vedia, kde maju hl'adat’ informécie o podnikoch v odvetvi, a
preto tla¢iarne nie su nuatené aktivne vyhladavat objednavky. Polygrafické podniky zo
Slovenska sa najviac propagujli na vystavach a veltrhoch.

Tabulka4  Hodnotenie vynimoénych schopnosti KT v sekundarnych fazach

hodnotového ret’azca

Podporné ¢innosti Uzitocnost’ | Vzacnost’ Nz.lkl.a (,ln.OSt, Ml?.r a
imitacie vyuzitia
Administrativa 1 1 1 2
RLZ 1 1 1 2
Technologicky rozvoj 2 0 2 2
Obstaravanie 2 0 4 2

Ponuka tlaciarenskych technologii na svetovom trhu je rozsiahla a bez exkluzivnych
obmedzeni. Vyber zavisi od zdrojov zédkaznika a jeho vyrobnej stratégie. KT ma uzatvorenu
dlhodobu zmluvu s finskym vyrobcom papiera UPM Kymene Seven Sears, no odberatelom

tohto podniku sa moze stat’ aj hociktord ina tlaciaren.



Tabulka 5 Hodnotenie hmotnych a nehmotnych zdrojov KT

Zdroj Uzitocnost’ | Vzacnost’ Nz.lkl.a (,ln.OSt, Ml?.r a
imitacie vyuzitia
Pozemky (poloha, infraStruktira) 3 4 3 3
Budovy 2 0 2 3
Zariadenia a technologie 2 2 3 4
Informacné technologie 1 1 1 2
Financie 2 2 3 2
Obchodna siet’ 2 3 3 3
Pracovnici 2 1 3 3
ManaZzéri 2 1 3 3
Znacka a povest’ 3 3 4 2
Patenty, znalosti a sklisenosti 3 1 3 2

KT sa nachadza niekolko sto metrov od hrani¢ného priechodu do Madarska a do
hlavnych miest Slovenska a Mad’arska je to zhruba 100 km. Blizkost’ rieck Dunaj a Vah prinasa
prilezitost’ zasobovat’ podnik vodnou cestou. Z dévodu nevyjasnenych rizik sa o tejto moznosti
zatial’ diskutuje. Vyrobné zariadenia st v prevadzke 24 hodin denne po cely rok a kapacitné
rezervy st minimalne. Maximalne vyuZitie vyrobnej kapacity a vysoka pridand hodnota
findlnej produkcie sa prejavili v poklese ndkladovosti. Informaéné technologie sii pouzivané
len v nevyhnutnej miere, najmé v priprave vyroby a administrative. Vedenie podniku si vSak
uvedomuje potrebu d’alSieho investovania v stllade s odvetvovymi trendmi digitalizacie tlace.
Napriek intenzivnej konkurencii a vysokym narokom odberatel'ov je podnik zndmy a uznavany
v stredoeurépskom hospodarskom priestore. Cielavedome uchovava a kultivuje svoje
dlhoro¢né znalosti a sktsenosti s technologiou rotacnej tlace. Pracovny kolektiv je zloZeny
prevazne z mladych zamestnancov, ktori ovladaju aktuédlne trendy v polygrafii. Fluktuacia je

na vel'mi nizkej urovni.

Tabulka 6  Hodnotenie sposobilosti KT

Sposobilost’ Uzito¢nost’| Vzacnost’ Nz.lkl.a (}n.ost’ Ml?.r a
imitacie vyuzitia
Planovanie 2 2 1 3
Organizovanie 2 2 1 2
Vedenie 3 2 2 2
Motivacia 2 2 2 3
Komunikacia 2 1 2 2
Kontrola 2 2 1 2
Podnikova kultara 2 2-3 1 2
Socidlna atmosféra 2 2-3 2 3
Koordinécia vnutri funkénych oblasti 2 2 2 2
Koordinacia medzi funkénymi oblastami 2 2 2 2




Riadenie podniku prebicha bez vécSich problémov okrem komunikécie. Napriek
malému poctu riadiacich urovni nastdva najmé pri spétnej komunikacii zna¢ny informacny
Sum. Vrcholové vedenie sa snazi tito skuto¢nost’ prekonat” priamou komunikaciou medzi
riadiacimi urovilami. Hmotnd stimuldcia je spojend s vysledkami hospoddrenia podniku.
Pracovnici dostavaji sociadlne vyhody, ako st doplnkové dochodkové poistenie, ozdravné
pobyty, odborné skolenia a jazykové vzdeldvanie. Podnik mad vybudovany systém riadenia
kvality podl'a normy ISO 9001.

Vrcholové vedenie sa domnieva, Ze najsilnej$imi strankami Komarianskych tlaciarni
su ich poloha, priatel’ské vztahy s obchodnymi partnermi, dobré meno a nizka nakladovost’. To

by mali Styri zadkladné kamene, na ktorych chce vystavat’ podnikatel'sku stratégiu.

Ulohy

1. Posud’te domnienky vrcholového vedenia o silnych strdnkach svojho podniku a vyjadrite
mieru svojho suhlasu alebo vyhrad.

2. Predlozte navrhy na zdokonalenie Struktiry konkurenénej vyhody KT.

3. Identifikujte slabé miesta v internom prostredi KT.

4. Preskumajte udrzatel'nost’ konkuren¢nej vyhody podl'a predstav vrcholového vedenia KT
a podl'a d’alSich navrhov.

5. Nacrtnite zdokonaleni predstavu o konkurenénej vyhode podla dynamického

viacuroviiového zvizku zdrojov a sposobilosti a podla cibul'ového modelu.

5.3  Analyza uspeSnych slovenskych podnikatel’skych modelov

Spolo¢nost’ Eset, zalozend vroku 1992, je svetovym vyrobcom bezpecnostného
softvéru pre domacnosti a firemnu klientelu. Venuje sa celosvetovému boju proti vznikajucim
pocitacovym hrozbam. Je lidrom na trhu detekcie pocitacovych hrozieb. Vd’aka technoldgii
ThreatSense.net zbiera Eset data od dobrovolnych pouzivatelov z celého sveta a tak okamzite
reaguje na nové hrozby. Eset NOD32 Antivirus je podla nezavislej organizacie AV-
Comparitives najlepS§im antivirusovym produktom na svetovom trhu za roky 2007, 2008
a 2009. Nazov NOD bol odvodeny od uspesného seridlu Nemocnica na okraji mesta, resp.
v poc¢itacovom jazyku Nemocnica na Okraji Disku. V si¢asnosti spolocnost’ ponuka aj
vylepSenu verziu Eset Smart Security. Eset je jedenastou najrychlejsie rastiicou technologickou

spolo¢nost'ou v regione strednej Eurdpy, ktory zahfna 10 krajin vratane rychlo sa rozvijajicich



balkanskych $tatov. Podla rebricka Deloitte Technology Fast 50 Central Europe je Eset,
srastom za poslednych pit rokov, suverénne najrychlejSou rastucou slovenskou
technologickou firmou. Eset ma zastupenie vo viac ako 160 krajinach sveta. Momentalne sa
sidlo spolo¢nosti nachddza na Einsteinovej ulici v budove Aupark Tower. Zakladatelia
spolo¢nosti Eset, spol. s r. 0. su Slovaci na cele s Richardom Markom, ktory je generdlnym
riaditelom firmy. Struktira vlastnikov je stile domacej narodnosti. Trzby spolognosti za
posledné roky vyrazne stipali, Co predstavuje aj niekol'’ko oceneni Firma roka.

Zakaznikov rozdel'uje do troch segmentov, ktorym pontika rézne produktové rieSenia
a balicky sluzieb. Ide o segmenty Home Customers, Small Business Customers a Large
Companies.

Home Customers — ide o bezného zékaznika, ktory je definovany ako domaci
spotrebitel. Vyuziva produkty ochrany domécich pocitacov Eset Smat Security 4, Eset NOD
32 Antivirus 4 a Eset Cybersecurity 4. Pouziva teda Standardné produkty na ochranu svojho
domaceho, resp. prenosného pocitaca. Od podniku ocakava sluzby spojené s ochranou,
neustalou aktualizaciou vyuzivaného produktu a pripadnymi problémami s virusovymi
programami: kontrola pocitaca, lieCenie, detekcia virusov, ulozenie do karantény, vymazanie
alebo poslanie do centraly na analyzu.

Segment Small Business Customers vyuziva produkty ochrany pocitacov (pozri domaci
zakaznici), ale tiez produkty file serverov Eset File Security Linux/BSD/Solaris a Eset NOD 32
Novell Netware. Tato skupina okrem klasickej ochrany svojich pocitatov tiez vyuziva
serverové produkty a s tym spojené aj vicsie hrozby napadnutia virusmi s cielom ziskavat,
zmazat’, resp. skopirovat’ informacie nelegalnym spdsobom. Kontrola suborov, ich ochrana si
vyzaduje interaktivnejSiu spolupréacu a rychle rieSenie vzniknutych problémov s infiltraciami.

Poslednym, nemenej dolezitym segmentom su Large Companies. Eset tu pomaha pri
sledovani bezpecnostnej situacie v podniku, ako aj pri rieSeni rozlicnych problémov spojenych
s bezpecnostou informacnych technoldgii. Sucastou je tiez bezpeCnostny audit, resp.
poskytovanie informacnej bezpecnosti pre vel'ké spolocnosti. Tejto skupine zékaznikov st
ponuknuté konzulticie na zabezpeCenie optimalneho nastavenia informacnych systémov
a implementaciu bezpe¢nostnych opatreni. Vyuzivaji produkty ochrany pocitacov, ochrany
mail serverov a ochrany gateway serverov, ako Eset Mail Security 4, Eset NOD 32 Kerio
Connect a Eset Gateway Security Linux/BSD/Solaris. Téato skupina ma vlastnych
bezpecnostnych technikov, ktori sa starajii o bezpe¢nost’ informaénych technolégii vo velkej

spolo¢nosti.



Eset ma plne automatizované vztahy so vSetkymi tromi segmentmi zakaznikov. Svoje
produkty a sluzby, ktoré poskytuje zdkaznikom, st po instalacii plne automatizované a vicsina
funkcii, aktualizacii a problémov spojenych s produktom sa riesi online.

Distribu¢né kanaly, pomocou ktorych sa dostant produkty spolo¢nosti Eset k svojim
zdkaznikom, maju priamy a nepriamy charakter. V prvom rade si klienti mézu stiahnut’
program cez stranky www.eset.sk alebo www.eset.com, v zavislosti od toho, z ktorej krajiny si
chce zakaznik produkt objednat’. Nevyhodou je, Ze nie vo vSetkych krajinach sa d4 objednat’
dany produkt. Co sa tyka nepriameho kanala, v praxi to znamena, e spoloénost ma vytvorent
obchodnu siet’ distributorov a resellerov (predajcov), ktorym dodéva svoj produkt ati ho
predavaji koneénym zakaznikom. Najdolezitej$im distribitorom je Canon System Inc., ktory
je vyhradny distributor v Japonsku. Je zaradeny medzi najddlezitejSich vd’aka najvac¢sim trzbam
za predaj produktu/softvéru a sluzieb. Druhym je Eset Russia, vyhradny distribator pre rusky
trh. Tretim najdolezitej$im je Eset LLC, ktora sa nachddza v americkom San Diegu v blizkosti
Silicon Valley. Pre spolo¢nost’ predstavuje najdolezitejsi trh, ktory je dany jeho velkostou
(medzi zdkaznikov patria zndme spoloc¢nosti ako Dell ¢i Microsoft). Eset okrem hlavného sidla,
ktoré sa nachddza v Bratislave, ma vytvorené aj pobocky Eset LLC v Argentine: Buenos Aires,
Ceska republika: Praha, Pol'sko: Krakov a USA: San Diego.

Na zaklade nepriameho typu distribiicie produktu ma spolocnost’ Eset najvicsie toky
prijmu od svojich distributorov. Trzby mé spolo¢nost’ z predaja produktu/sluzieb — 1 %,
poplatkov za pouzivanie — 35 % a licencii — 64 %.

Z hladiska nékladov spoloc¢nosti ide o hodnotovo riadeny podnik. Medzi najdolezitejSie
naklady patri vybavenie informaénymi technolégiami a ndklady na zamestnancov.

Kliacovymi zdrojmi spolocnosti st informacné technoldgie, znalosti a skusenosti,
dostupné know-how a vytvorena obchodna siet’. Tieto zdroje mé spolo¢nost’ na svetovej tirovni,
vd’aka comu sa radi na popredné miesta v oblasti bezpecnosti informacnych technologii na
svete. Svoju vynimocnost dosahuje svojimi znalostami a skusenostami v danom odbore
a know-how, ktorym disponuje. Na trh prinaSa kvalitny produkt za dostupnu cenu.
Vynimocnostou podnikatel'ského modelu je okrem iného aj obchodna siet, vd’aka ktorej sa
dostala na zahrani¢né trhy a postupom casu sa tak Eset zaradil medzi lidrov na svetovom trhu.
V désledku rychlej doby a neustaleho vyvoja spolocnost’ investuje do zdokonalovania svojho
produktu a zlepSenia sluzieb zdkaznikom.

Podl’a rebricka Deloitte Technology Fast 500 EMEA zaznamenal Eset za ostatnych pat
rokov 530-percentny rast a je 25. najrychlejsie rastucou technologickou spolocnostou v regione

strednej Eurdpy. Tyzdennik Trend ocenil Eset rekordne trikrat za sebou ako firmu roka na



Slovensku. Svoj vykon spolo¢nost’ radovo zvysuje o 20 %— 30 % roc¢ne. ESte nikdy nepodl'ahla
jednorazovym vysledkom a neustdle sa sustredi na zlepSenie svojej vykonnosti a faktorom,
ktoré st pre antivirusovy softvér dolezité: Spickova detekcia pocitatovych hrozieb, rychlost’
skenovania, lieCenie a nespomalovanie pocitaca.

V minulosti bolo hlavnou stratégiou vytvorit' produkt/softvér, ktory poskytne ochranu
bezpecnosti pocitacov pred virusovymi hrozbami. V dnesnej stratégii sa vSak spolo¢nost
nezameriava len na vyrobu jedného produktu, ale rozSiruje svoje portfélio produktov.
K verziam bezpecnostného softvéru pridala spolo¢nost’ prvky obohatené o firewall a antispam.
Na trh sa postupne dostdvaju aj linuxové produkty na ochranu korporatnych klientov
a bezplatny nastroj na online detekciu a odstraiiovanie skodlivych kédov a infiltracii. Okrem
bezpecnostného softvéru planuje spoloc¢nost’ robit’ audity bezpecnosti pocitacovych systémov
a vypracuvat’ bezpe¢nostné politiky, ako i zabezpecCovat’ dohl'ad nad systémami, vykonéavat
penetracné testy a h'adat’ mozné prieniky do sieti.

Piano Media — model spolo¢ného predplatného

Od roku 2000, ked’ sa masivne rozsirili informa¢né portaly, bol ich obsah spristupneny
zdarma Sirokej verejnosti. Trzby z predaja tlacovych novin klesali a média, ktoré spristupniovali
svoj obsah na internete, nedokdzali vytvorit’ z reklamy dostatocny kapital na udrzanie a rast
svojich spolo¢nosti. V tomto obdobi vznikla naliehava potreba vytvorenia systému, ktory by
ich mohol zachranit. V roku 2010 zacala vznikat’ v hlave Slovaka TomaSa Bellu myslienka,
ktora vyvrcholila vytvorenim platformy Piano Media.

Piano Media je platobny systém, ktory zdruzuje spravodajské internetové portaly a
umoziuje jednoduché spoplatnenie ich obsahu. Vznikol ako spolo¢ny projekt firiem Etarget a
Next Big. Na Slovensku bol spusteny 2. méja 2011. Zakaznik za jedinu platbu ziskava pristup
k prémiovému obsahu a 58 sluzbam na vybranych jedenastich slovenskych webovych
strankach: SME, Hospodarske noviny, Pravda, Pluska, Korzar, TV JOJ, .tyzden, Medialne.sk,
The Slovak Spectator, PC Revue a MeToo.sk. Systém poskytuje dve vyhody — zobrazenie
prémiového obsahu a web bez reklamy. Zavisi vzdy od daného média, akym spdsobom sa odlisi
a vytvori konkurenénii vyhodu. Napriklad ,,strdnka .tyZzden ponuka pouzivatelom systému
Piano vSetky texty z papierového vydania uz vo $tvrtok o 12:00, moznost’ sledovat’ vSetky videa
a verziu webu bez reklamy, TV JOJ kompletnt verziu archivu JOJ a spravodajského portalu

noviny.sk bez reklamy a dennik SME zobrazuje platiacim navstevnikom ¢lanky o den skor a



uz rano posiela pdf verziu novin pre ¢itatku Kindle spolu s informéciou o troch najnizsich
cenach pohonnych hmot v dany defi?.

Sluzbu Piano si zékaznici m6Zu objednat’ cez portal www.pianomedia.sk, na ktorom
vyplnia jednoduchy formular. Hned po zaplateni ziskavaju prihlasovacie udaje a mézu systém
pouzivat’. Pausalny poplatok je odstupiiovany podla dizky predplatného (1,39 €/tyzden,
3,90 €/mesiac a 39 €/rok). Plati sa prevodom, vkladom na ucet, platobnou kartou, zaslanim sms,
systémom Paypal a novinkou je dobierka cez postu, kde zdkaznik zaplati pri prebrati zasielky
(zmluvy). Prijmy z trzieb su rozdelené takto: ,,40 % z platby zostava médiu, na ktorom sa platba
uskutocnila, 30 % sa rozdeli medzi média, ktoré pouzivatel’ navstevuje (kI'i¢om k rozdeleniu
je Gas straveny na danom médiu) a zvy$nych 30 % zostava Pianu na prevadzkovanie systému‘*.
Peniaze su rozdelené medzi tie médid, ktoré skutocne klient Cita. Rozhoduje tak, ktoré z nich
chce podporit’ a tie nasledne ziskaju viac penazi na zlepSovanie svojho obsahu.

Systém Piano Media je natol'’ko univerzalny, ze firma chce expandovat’ do celé¢ho sveta.
Cielom firmy je ,,ziskat' jednu krajinu vyrazne védcsiu ako Slovensko a jednu v zépadnej
Europe. Podl'a slov Tomasa Bella, tvorcu myslienky Piano, az vtedy bude jasné, Ze to je
schodny model pre d’alsich 30 — 50 krajin™*. Momentalne podnika na Slovensku (5,5 miliéna
obyvatel'ov, 3 milidny internetovych pouzivatel'ov>, pokryva 5 % medialneho obsah, cena 3,90
€/mesiac®), v Slovinsku (2 miliény obyvatelov, 1,3 mil. internetovych pouzivatelov, 10 %
medialneho obsahu, 4,90 €/mesiac’) a v Pol'sku (38 milibnov obyvatelov, 19,5 milidna
internetovych pouzivatelov, 15 % medidlneho obsahu, 4,70 €/mesiac ®). Prave Polsko je
krajinou, kde by sa mal otestovat’ potencial systému. V roku 2013 ,,by sa mal koncept rozsirit’
do d’alsich piatich krajin a v roku 2014 do desiatich™. Konkuren¢nou vyhodou tohto systému
je jeho pouzivatel'skd jednoduchost’, spravodlivost’ a logika vypladcania médii a v neposlednom

rade sila pokrytia.
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Ulohy
1. Definujte jednotlivé zlozky oboch podnikatel'skych modelov podla konceptu Canvas.

2. Identifikujte vynimoc¢nost/vynimoc¢nosti danych podnikatel'skych modelov.

5.4  Silné a slabé stranky slovenskych dopravcov!?

Na Slovensku podnikd v medzinarodnej ndkladnej doprave a autobusovej doprave
takmer 2 500 podnikatel'ov. ZdruZenie cestnych dopravcov Cesmad Slovakia zastupuje viac
ako 1 600 subjektov, &o predstavuje 67 % trhu. Pre slovenskych dopravcov bol vstup do EU
zat'azkavajicou skuskou. Mnohi si mysleli, ze nepreziji. Po zruSeni hranic rapidne klesli
cakacie lehoty kamionov a zefektivnila sa ich prevadzka. Takmer tretina sicasného poctu
vozidiel tak zostala nevyuzitd. To zvysilo konkurenciu a prinieslo likvidaciu velkého poctu
podnikov, pretoze v sucasnosti je podnikanie v cestnej doprave na Slovensku na hranici
rentability. Dopravné podniky sa preto obdvaju, ze ich trhy prevezmi bohatsi a vysoko efektivni
konkurenti z krajin EU. Slovenskym dopravcom sa totiZ stale zvy$uji naklady, rastu ceny nafty,
povinného zmluvného poistenia a dialnicnych poplatkov v zahrani¢i. Musia sa vyrovnat’ s
vysokou cestnou dafiou, ktora je trojndsobne vysia, nez je minimalna sadzba v EU.

Podla generalnej tajomnicky zdruzenia Cesmad priniesol len rast spotrebnej dane z
mineralnych olejov slovenskym automobilovym dopravcom od 1. augusta 2004 zvySenie
prevadzkovych nakladov priblizne o3 %. Cesmad dalej vypoéital, Ze aktudlne priemerné
prevadzkové néaklady boli priblizne 1,13 eura na kilometer, z ¢oho zhruba 36 % tvori cena
pohonnych latok, 27 % mzdy a odvody a priblizne 30 % lizing.

Slovenski dopravcovia maji v medzindrodnom porovnani silné, ale aj slabé stranky. K
tym silnym patria predovSetkym nizke mzdy, jazykové znalosti, ochota vodica cestovat a
znalost’ miestnych podmienok. To vSetko prepravca ¢i zasielatel' zarucene oceni. Ani slabé
stranky sa vSak nedaju ignorovat’. Patria k nim starSie a menej spol'ahlivé vozidld, nedostatok
hotovosti na ucte ¢i moznost’ financnych zaruk za naroént objedndvku, prave tak obmedzena
znalost’ logistiky a kontakty so zasielatel'skymi podnikmi. Pritom podnikatelia na Slovensku
disponuju viac ako 10-tisic ndkladnymi vozidlami, z ktorych takmer polovica mé celkova
hmotnost’ va¢siu ako Sest’ ton a priblizne 40 % vozidiel je starSich ako Sest' rokov. V

medzinarodnej cestnej ndkladnej doprave SR vSak 40 % vsetkych podnikatel'ov vlastni iba
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jedno nakladné vozidlo a tretina dopravcov najviac tri vozidla. O povolenia na prepravu na
uzemi cudzich Statov Ziada roCne vyse tisic prepravcov.

Kapacita vozidlového parku niekol’kondsobne prevysSuje potreby slovenského
zahrani¢ného obchodu. Modernejsim vozidlovym parkom disponuji najmi malé a zaroven
nové podniky, ktoré vznikli s cielom medzinarodnej kamiénovej dopravy. Podl'a zdruZzenia
Cesmad su viak kapitalovo slabé a odkazané na vel'ké, najmi zahrani¢né zasielatel'ské podniky.
70 % z celkového poctu slovenskych dopravnych podnikov preukazalo nizsie vlastné imanie
ako 5-tisic eur na vozidlo a az 80 % podnikov malo celkové vlastné imanie nizsie ako 9-tisic
eur v roku 2003. Cesmad preto pri priprave vstupu Slovenska do Eurdpskej tinie odporucal
sprisnenie poziadavky na preukazovanie finan¢nej spolahlivosti, teda vlastného imania, z
povodnych 1,5 tisica eur na vozidlo na 9-tisic eur na prvé vozidlo a 5-tisic eur za kazdé d’alSie
vozidlo. Ziadal tiez sprisnenie poZiadaviek na odbornu sposobilost’ Ziadatel'ov o koncesiu na
podnikanie v ndkladnej doprave.

Z Eurostatu, databazy Statistického a informacného systému EK vyplyva, ze dolezitost’
cestnej ndkladnej dopravy v smere vychod — zapad je stale relativne nizka. V priemere vyse 80
% cestnej nakladnej dopravy tymto smerom vykonavajii dopravcovia z krajin strednej a
vychodnej Eurépy. Celkové naklady na medzinarodnu prevadzku nakladnych vozidiel z EU sa
v priemere o 60 % vysSie, ako vykazuju napriklad slovenski dopravcovia. Pri vnutroStatnej
nakladnej doprave je tento rozdiel este vyraznejsi. Dopravcovia EU sa preto obavaju straty
trhového podielu. Dopravné podniky krajin strednej a vychodnej Eurdpy sa zase obavaju, ze
ich trhy prevezmu vysoko efektivne podniky krajin EU s lep§imi znalostami logistiky a
mohutnej$imi finanénymi zdrojmi.

V sucasnosti v cestnej doprave na Slovensku prevlada nadbytok dopravnych kapacit a
hospodarska sut'az zacina byt agresivna. V najblizSom obdobi treba pocitat’ s tym, Ze najma
velké podniky z krajin EU budd zakladat na tzemi SR vlastné dcérske spolo¢nosti.
Profesionalnu neskusenost’ manazérov, napriklad neznalost medzinarodnych predpisov a
nedostatocnu predvidavost’ vyvoja hospodarskej situdcie, mozno oznacit’ za potencidlny zdroj
zaniku niektorych podnikov v procese hospodarskej stitaze. Sktsenosti z predchadzajuceho
obdobia ukazuju, ze pri uspokojovani prepravnych potrieb v konkuren¢nom prostredi nie je
vzdy rozhodujlca cena, ale najma kvalita poskytovanych sluzieb.

Bezprostredne po vstupe do EU by bezni ob&ania nemali zaregistrovat’ Ziadne zmeny,
ved’ aj hrani¢ny priechod Berg — Petrzalka fungoval do konca roku 2006. Ceny za dopravu sa
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na vnutro$tatnu prepravu zahraniénym podnikom. V praxi to znamena, Ze napriklad nemecky



dopravca nemoéze bez povolenia nalozit’ a vylozit’ tovar na izemi Slovenska, ¢o plati aj opacne.
Prechodné obdobie potrva 2 — 5 rokov. Viacsina c¢lenskych krajin neuplatiiovala prechodné
obdobie najmi preto, lebo kabotdZ v sii¢asnosti predstavuje v Unii v priemere menej nez 1 %
medzinarodnej ndkladnej cestnej dopravy. Na prechodnom obdobi trvaju Nemci a Raktsania,
ktori sa obavaju dopravcov z pristupujucich krajin.

Starosti dopravcom v EU sposobila poziadavka Bruselu zaviest' digitalne tachografy.
Od 5. augusta 2004 ho musi mat’ zabudované kazdé vozidlo. Zariadenie zaznamenava Cas jazdy
aj Cas odpocinku. ZjednoduSia sa tym cestné¢ kontroly, pretoze sa vSetko zaznamendava
automaticky. S idajmi sa nemanipuluje, a tym sa zvysi bezpecnost’ na cestach. Mnohé¢ ¢lenské
a pristupujuce krajiny vSak avizovali, Ze tuto poziadavku sa nepodari splnit’.

Slovenski dopravcovia v poslednom obdobi urobili zna¢ny krok dopredu v plneni
ekologickych noriem svojich vozidiel, a tak sa zaradili do eurdépskeho Standardu. Podla
Cesmadu je to dosledok obmedzeni pri vydavani povoleni do niektorych krajin, ktoré nutili
dopravcov kupovat’ vozidla s certifikdtmi Euro 2 a Euro 3. Spomedzi eur6pskych $tatov su na
tom s emisnymi hodnotami, hlu¢nostou vozidiel a ostatnymi ekologickymi normami najhorsie
dopravcovia v Portugalsku a Grécku. Naopak, najprisnejSie normy a zaroven najviac drzitel'ov
oboch certifikdtov ma Raktsko a Nemecko. Eurdpske certifikaty druhého a treticho stupna v
sucasnosti na Slovensku vlastni priblizne tretina dopravcov. Zvys$né vozidla okrem inych
noriem spliaju nizsie $tandardy Euro 1 a Euro 0. Postupom &asu tito $truktiru by mala zmenit
eSte prisnej$ia norma Euro 4. Drzitelia vozidiel certifikdtov Euro 2 a Euro 3 st zvyhodneni pri
ziskavani povoleni do niektorych krajin, v ktorych st kontingenty pre ekologickejSie auta
vyssie. Napriklad pocet vS§eobecnych jednorazovych povoleni na cesty do Mad’arska sa v roku
2004 v porovnani s rokom 2003 znizil. Dalsich povoleni, ktoré sa vSak vztahuju len na
drzitel'ov ekologickych licencii, naopak, pribudlo. Slovenski dopravcovia, ktori tieto normy
spihajii, uz mézu bez obmedzeni obojstranne prepravovat’ néklad napriklad do Nérska, Finska
a Danska. Od médja 2004 nepotrebuju do Nemecka povolenia dopravcovia s tymito normami,
ktorych vozidl4 nie st tazie ako 6,5 tony a s maximalnou hmotnost'ou 3,5 tony. TaZsie vozidla,
ktoré spiiaji tieto ekologické podmienky, mozu Gerpat’ aj vys§ie kvoty pridelenych povoleni.
Certifikaty Euro 2 a Euro 3 vydavaja priamo vyrobcovia vozidiel, pricom ich zna¢nu ¢ast’ tvoria
vozidla na plynovy pohon. V minulych rokoch slovenski dopravcovia nevyuzili prideleny pocet
povoleni na cesty do Franctzska, Talianska, Belgicka a Rakuska.

ERN (Europska cestnd siet’) s hlavnym sidlom v Medzinarodnom cestnom stredisku
TNT Express v holandskom Arnheme je najrozsiahlejSou cestnou dorucovatel'skou siet'ou v

Eurépe. Umoziuje rychle tranzitné ¢asy od dveri k dveram v radmci Eurdpy vratane preclenia.



Pri spusteni v roku 1978 pokryvala Sest’ krajin, v sii€asnosti spaja 550 stredisk v 31 europskych
krajinach a v roku 2004 pribudli d’alSie dve. Flotila viac ako 1 600 automobilov, takzvanych
linehaulov, prekond tyzdenne trasu v dizke priblizne 6,3 miliéna kilometrov na

10 000 hlavnych dopravnych tahov po celej Europe. TNT Express International Road Hub v
Arnheme bol otvoreny v oktébri 1998 vo vzdialenosti iba dve hodiny autom od TNT Express
European Air Express Hub v belgickom Liégei. Obe centrd lezia v trojuholniku Amsterdam —
Pariz — Frankfurt, oznacovanom za najrozvinutejSiu priemyselnu oblast’ Europy. Vd'aka tejto
vyhodnej polohe TNT dokéze obsluzit dve tretiny eurdpskych klientov do Styroch hodin.
Klienti TNT vedia, Ze maju zarucent rychlost’ a spolahlivost’ sluZieb, pretoze zésielky pocas
prepravy prichadzaji do kontaktu len s flotilou, persondlom a informa¢nymi technolégiami,
ktoré st plne pod kontrolou. Aj na Slovensku je eurdpska cestna siet’ zo dila na den silnejSia.
Nové depa sa otvorili v Slia¢i, Ruzomberku a Tren¢ine. Zdvojnasobena bola flotila automobilov
v Bratislave a okoli. Otvorila sa aj nova expresnd linka medzi Prahou a Bratislavou, ktora

predstavuje idedlne riesenie pre zasielky smerujice do i z Ceskej republiky.

Ulohy

1. Charakterizujte silné a slabé stranky slovenskych dopravcov a diskutujte o nich.

2. Identifikujte vynimocné (kmenové) schopnosti, zvlastne schopnosti, sposobilosti a klI'aicové
zraniteI'nosti slovenskych dopravcov.

3. Aka4 je situacia slovenskych dopravcov v su¢asnom obdobi? Diskutujte o nej.

4. Ako si mézu mnohi slovenski dopravcovia pomdct, ktori sa dostavaji do existencnych

problémov?



