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Abstrakt

Predmetom diplomovej prace je vybranie vhodnej stratégie pre expanziu zvoleného
podniku. Vybrany podnik sidliaci v Brne sa zaobera vyvojom software pre tvorbu a spravu
obsahu webu. Podkladom pre vyber stratégie su analyzy vonkajSicho prostredia —
potencialneho trhu pre vstup, analyzy vnttorného prostredia podniku a jeho finan¢na

analyza. Poslednu Cast’ prace tvoria vlastné ndvrhy a odporucené riesenia.
Kruacové slova

internacionalizacia, vstup na trh, sprava obsahu webu, marketingovy mix, PEST analyza,

SWOT analyza

Abstract

Aim of the diploma thesis is to choose a suitable strategy for expansion of the selected
company. The chosen company based in Brno develops web content management
software. The strategy is made based on analyses of external environment — potential
market for entry, analyses of internal environment of the company and its financial

analysis. The last part of the thesis consists of suggestions and proposed solutions.
Key word

internationalization, market entry, web content management, marketing mix, PEST

analysis, SWOT analysis
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Uvod

V dnesnom rychlo rozvijajucom sa trznom prostredi je uz vel'a medzinarodne posobiacich
spolo¢nosti. Vd’aka otvorenosti trhov sa im ponukaju moznosti oslovit’ viac potencidlnych
zékaznikov nez by tomu bolo na doméacom trhu. Na druhu stranu to vSak prinasa aj svoje
nevyhody. Podniky maju vacsiu konkurenciu, musia sa prispdsobovat’ globalnym trendom
a tak su pod vac¢sim tlakom, ktory ich nuti flexibilne reagovat, aby si udrzali svoju poziciu.
Aj preto je dobré pred vstupom na novy trh podrobit’ podnik a rovnako tak aj dant krajinu ¢i
oblast’ analyze. Prostrednictvom tychto analyz sa dozvieme viac o vybranom trhu, sucasne;j

situdcii podniku a taktiez ndm pomdzu zvolit’ vhodnt stratégiu pre vstup na tento trh.

Pre diplomovu pracu bola vybrand spolo¢nost’ Kentico Software s.r.o., ktord sa zaobera
vyvojom software na vytvaranie a spravu webového obsahu. Kentico bolo zalozené jednou
osobou, dnes uz konatel'om spolo¢nosti, pred Strnastimi rokmi. Uz od svojho zaciatku firma
pdsobi medzinarodne a ich prvy zdkaznik bol zo Spojenych Statov americkych. V sucasnosti
ma vyvojarsky tim sidliaci v Brne, pit medzindrodnych kancelérii, Siroko rozvinuta
partnerska siet’ po celom svete avyse 25000 webovych stranok vytvorenych na ich

platforme.



1. Vymedzenie problému, ciele prace a postupy spracovania

Hlavnou problematikou prace je analyzovanie sucasnej situacie zvoleného podniku a

potencialneho trhu pre vstup a ndsledné zhodnotenie mozZnosti vstipit’ na tento trh.

Cielom prace je na zaklade zistenia moznosti expanzie zvoleného podniku do zahranicia
odporu¢it’ vhodnia stratégiu pre expanziu. Khlavnému cielu sa dostaneme
prostrednictvom rieenia &iastkovych cielov. Ciastkovymi cielmi su zaistenie vietkych
potrebnych teoretickych podkladov pre spracovanie prace a preskimanie vonkajsicho aj

vnutorného prostredia podniku prostrednictvom vybranych analyz.

Prva cast’ prace sa teoreticky zaoberd postupmi analyz, ktoré su neskér pouzité
v druhej, praktickej casti. Prva Cast teda objasfiuje pojmy shvisiace s expanziou do
zahranicia, je blizSie popisany konkrétny model internacionalizacie. Nasledne su definované
jednotlivé pouzité analyzy pre vonkajsie prostredie — PEST, Porterova analyza 5 hybnych
sil, analyza rizik exportnych operacii a pre vntitorné prostredie spolo¢nosti — McKinsey 7S
model, marketingovy mix (4P). TaktieZ je popisana aplikacia finan¢nej analyzy a zaverecna

SWOT analyza.

V praktickej Casti prace je predstavenie zvolenej spolo€nosti, jej forma vstupu na zahrani¢ny
trh, odhadnuty model internacionalizicie pre tento podnik asegmentacia trhu. Dalej su
konkrétne pouzité vysSie spominané analyzy vonkajSieho a vnatorného prostredia, finan¢na
analyza spracovana prostrednictvom vol'ne dostupnych vyro¢nych sprav podniku a sthrnna
SWOT analyza. Prostrednictvom vyhodnotenia SWOT matice bude vybrana najvhodnejsia
stratégia expanzie pre dany podnik. V poslednej kapitole prace st diskutované navrhy pre

vstup na zahrani¢ny trh, mozné rizika a ich rieSenia.
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2. Teoretické vychodiska prace

2.1 Stratégia spolo¢nosti

Existuje niekol’ko definicii pojmu stratégia v podnikani alebo podnikatel'skom prostredi,
ale vo svojom zaklade vSetky vyjadruju to, Ze stratégia je plan firmy ako prezit’ a rozvijat
svoje podnikatel’ské &innosti v dlhom Easovom horizonte. Firma sa snaZi spiiiat’ stanovené
cicle, ktoré su predovSetkym zavislé na dynamickej ekonomickej a finan¢nej situacii
Vv priebehu tohto dlhého obdobia. Vo formdlnom kontexte je strategické riadenie vopred
uréeny postup podniku pre dosahovanie stanovenych hospodarskych, finan¢nych
a socialnych cielov, ktoré sa reaktivne prisposobuju dynamickému podnikatel'skému

prostrediu (Preece, Moodley a kol., 2003).
Strategické riadenie sa sklada z troch vzdjomne prepojenych casti:

o Strategickd analyza — pozostdva z analyzy vonkajSieho aj vnutorného prostredia

podniku s cielom definovat’ prilezitosti a hrozby vplyvajuce na firmu z exteriéru,

a stanovit’ silné a slabé stranky podniku samotného.

o Strategicka Cast — je o0 strategickom rozhodovani a planovani, ktoré definuje

dlhodobu strategicku poziciu firmy na trhu.

o Implementacia stratégie — je poslednym krokom v strategickom riadeni, kedy sa

implementuju rozhodnutia a postupne sa plnia opera¢né plany k dosahovaniu
strategického planu. Taktiez je tu zahajend kontrola, spdtna vizba a hodnotenie

(Preece, Moodley a kol., 2003).
Medzinarodné stratégie vstupu na trh

Spolo¢nosti vstupujice na zahrani¢ny trh musia brat’ do uvahy dva doélezité aspekty pri vol'be
medzinarodnej stratégie. Prvym je potreba globalnej efektivnosti (h'add vyhody inych

trhov, Co je podstatou vzniku medzinarodného obchodovania) a druhym je potreba
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prisposobit’ svoj produkt alebo sluzbu trhu, na ktory firma planuje vstupit (pre
roz§irovanie svojho pdsobenia). Globalna efektivnost’ vzrasta, ked spolo¢nost’ vyraba
produkt (pontika sluzbu), ktory je ziadany a predavany v konkrétnej krajine bez toho aby sa
prisposoboval. Na rozdiel od toho potreba prisposobovat’ sa medzinarodnym trhom rastie,
ked’ produkt alebo sluzba nevyhovuje miestnemu trhu a musi sa adaptovat’ na Specifické
podmienky trhu. V pripade kedy firma hl'ada globalnu efektivnost’ chce najst’ trh, na ktorom
by boli nizke (nizSie ako na povodnom trhu pdsobenia) produkéné a distribucné naklady.
Moze to dosiahnut’ napriklad ziskanim lacnejSej pracovnej sily alebo vyrobou ¢i predajom
vo viac nez len jednej krajine. Takto spolo¢nost moéze dosahovat tuspory z rozsahu.
V druhom pripade méze byt firma tiez uspesna prave, ked’ svoj produkt prisposobi podla

poziadaviek miestneho trhu (Ireland, Hoskisson a kol., 2008).

Mike W. Peng (2013) podobne rozlisuje dve strany tlakov — tlak na potrebu redukcie
nakladov a tlak na miestnu (lokalnu) odozvu. Princip je v podstate rovnaky a popisuje, Ze
Vv pripade potreby redukcie nakladov firma hl'ada nové trhy a v pripade miestnej odozvy sa
firma snazi svoj sortiment prisposobovat’ trhu, na ktory vstlpila s cielom zvysit dopyt po ich
produktoch (Peng, 2013). Ztychto dvoch spominanych aspektov boli definované Styri

stratégie pre vstup na zahrani¢ny trh, ktoré su nasledne zobrazené aj na obrazku 1.

o Doméca replikacnd stratégia — stratégia, kedy podnik transferuje svoju hlavnu

konkurenént vyhodu, ktort dosahuje na domacom trhu, na zahrani¢ny trh. Této
stratégia je pouzivana ked’ nie je vyzadovana vel'ka prisposobivost k trhu a zaroven
je nizka globalna efektivnost’ (Lymbersky, 2008). V sektore sluzieb je tato stratégia

vyuzivana cez licencie a fransizy (Peng, 2013).

o Multidomaca stratégia — je vhodna pre firmy, ktoré vyrabaji a predavaju jedinecné

produkty na roznych trhoch (Ireland, Hoskisson akol., 2008). Su to dcérske
spoloc¢nosti, relativne nezavislé a samostatné, ktoré maji moznost’ sa lepSie zamerat’

na konkrétny trh, kde pdsobia a prispésobovat’ tak ich produkty/sluzby, marketingovu
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o

kampan a ostatné na zakaznikov danej krajiny. Tento pristup je vel'mi efektivny

a vhodny pri velkych kultarnych rozdieloch jednotlivych krajin (Lymbersky, 2008).

Globalna stratégia — tato stratégia je skoro opakom multidomécej stratégie

(Lymbersky,2008). Su to firmy, ktoré vyrabaju Standardizovany produkt na réznych
trhoch. Tieto firmy usiluji o ziskanie uspor z rozsahu v produkcii a marketingu
a ziskania vyhod zich umiestnenia (lreland, Hoskisson a kol., 2008). Marketing
a vyroba je vicsinou riadend zo sidla firmy a preto je rozhodovanie centralizované.
Pre spolocnosti, ktoré sa riadia globalnou stratégiou je 'ahké vyrabat’ v krajinach, kde
majui nizke naklady na vyrobu. Prave tymto pristupom je tato stratégia podobna
domacej replikacne;j stratégii. Rozdiel je ale v tom, ze v globalnej stratégii sa podnik
nesnazi replikovat’ svoj domadci pristup na zahrani¢né trhy, ale snazi sa vytvorit’

vSeobecny pristup pouzitelny pre vSetky trhy kde posobi (Lymbersky, 2008).

Nadnéarodna stratégia — tento pristup je kombinaciou globalnej a multidomacej

stratégie. Z kazdej stratégie si berie jej vyhody tak, aby dosiahol efektivity (aspory
zrozsahu) a prisposobivosti  (necentralizovanie rozhodovacich  pravomoci)

(Lymbersky, 2008).

Ny e N ™,
Globalna stratégia Madnarodna stratégia

\ J /
e N [ ™

Globalna
efaktivnost'

Domaca replikaéna

stratégia Multidomaca stratégia

pS A A

Prispdsobivost

Obrazok 1 — Styri druhy medzinarodnych stratégii vstupu na trh
(Zdroj: Lymbersky, 2008, str. 29)
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Dal3ie delenie z iného pohl'adu st takzvané tri vitazné stratégie. Na trhu si firmy navzajom

konkuruju a kazda je ind od tej druhej napriklad velkost'ou, tym ako dlho na trhu pdsobia,

ziskavanim financii a tak d’alej. Preto maju tieto podniky r6zne konkuren¢né postavenie.

©)

Prvenstvo v nékladoch — V tejto stratégii ide firme o o najmoznejSie znizovanie

nakladov vo vyrobe aV distribucii tak, aby mohla stanovit' nizSie ceny ako
konkuren¢né podniky a tym ziskat’ va¢si podiel na trhu. Z praxe tento pristup ukazuje,
ze rozsah sice moZze znizit' ndklady, ale nie vzdy to zaruci prvenstvo v oblasti nizkych

nakladov (Kotler, Wong a kol., 2007).

Stratégia diferenciacie — znamena, ze firma sa sustred’'uje na niektory z prvkov

marketingu (napr. akost’, kvalita, servis, cena), ktory je podl'a zakaznika najdolezitejsi

a pre firmu to potom znamend predpoklad pre konkurenénti vyhodu.

Stratégia koncentrécie (zameranie) — vV tomto pripade sa firma nesnazi ziskat’ cely trh,
ale naopak zameriava sa na jeden alebo na niekol’ko uzsich trznych segmentov. Takto
prehlbuje znalosti v danom segmente a ziskava vyhodu oproti moznej konkurencii

tym, Ze je povazovana za Specialistu v tejto oblasti (Jakubikova, 2013).

Taktiez nie menej znamy Philip Kotler (2007) definoval $tyri typy konkurené¢nych

stratégii, ktoré su rozliSované hlavne podla usilia firmy o trzni poziciu. Jedna sa

0 nasledujuce stratégie:

o

Trzny vodca — je to firma, ktora ma v odvetvi najvacsi podiel na trhu a obvykle vedie
ostatné menSie firmy v tom ako sa budi menit’ ceny, zavedenie novych produktov
a d’alsie (Kotler, Wong a kol., 2007). Takato firma sa snazi o udrzanie svojej trznej
pozicie a to napliuje troma ulohami — roz$irenim celkového trhu, udrzanim trzného
podielu napriklad inovéciou, a nakoniec popri tom musi eSte zvySovat’ trzny podiel

(Jakubikova, 2013).

Trzny vyzyvatel — tato stratégia hovori o tom, Ze sa firma snaZzi utocit’ na trzného

vodcu alebo na malé podniky v jej odbore, k comu vyuziva napriklad politiku nizkych

14



cien a produkty s nizSou kvalitou alebo naopak akostné produkty, inovacie a iné
(Jakubikova, 2013). Je vSak podstatné dodat’, Ze mnoho trznych vyzyvatel'ov sa moze
vypracovat’ na silnt poziciu a niekedy aj na trzného lidra. Vyzyvatelia sa neustale
snazia zlepSovat’ a dosahovat’ lepsie vysledky, zatial’ o lidri trhu robia vSetko tak ako

doteraz (Kotler, Keller, 2013).

Nasledovatel’ — nie kazd4 menSia firma chce bojovat’ s lidrom trhu a snazit’ sa ziskat’
jeho poziciu ako vyzyvatel'. Je to dost’ riskantné a nemuselo by sa to malej firme
vyplatit’, preto lidra radSej nasleduje. Ma to svoje vyhody, pretoze lider trhu musi
vynakladat’ vel'a financii napriklad na vyvoj novych produktov, rozSirovanie
distribuénych ciest atak dalej. Nasledovatel' také vysoké naklady uz nemusi
vynakladat’, pretoze kopiruje lidra (Kotler, Wong a kol., 2007). Tieto firmy sa na
rozdiel od lidra nesustred’ujii na trzny podiel, ale skor na rentabilitu (Jakubikova,

2013).

Stratégia obsadzovania trznych vyklenkov — je to stratégia videna hlavne u mensich

podnikov. Jedna sa ¢asto o odbor kde su potrebné aj Specialne schopnosti a je teda
pre vacSie podniky malo atraktivny (Jakubikovd, 2013). Tieto podniky moézu aj
s nizkym podielom na trhu dosahovat’ vysokych ziskov tym, ze vyuzivaji medzery
na trhu. Ich uzkou Specializaciou a Specialnymi schopnost'ami poskytuju zdkaznikom
pridani hodnotu za ktort méZu poZadovat’ podstatni obchodnt prirdzku. Velké
firmy sice dosahuju velké objemy predajov, ale vyklenkari ziskavaji vysoké marze

(Kotler, Wong a kol., 2007).

2.2 Internacionalizacia

Podstatou internacionalizacie je nadvdzovanie a udrzovanie ekonomickych vztahov medzi

subjektami réznych Statov a krajinami navzajom pricom sa odburavaju existujice bariéry

atym sa menia poévodné narodné javy na medzinarodné. Vznikanim medzinarodnych

ekonomickych vztahov a ich prehlbovanim rastie prepojenost’ a vzajomna zavislost' medzi

jednotlivymi krajinami (KuneSova, 2006). Internacionalizacia a globalizacia stvisi s
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prekondvanim hranic S$titu za Ucelom obchodovania. Internacionalizcia predstavuje
obchodovanie s tovarom vyrobenym v narodnej ekonomike, ale vyvazanym a predavanym
v zahrani¢nych krajinach (Zamazalova, 2010). Globalizacia je pokracovanim alebo vy$$im
stupfiom internacionalizacie kedy uz aj samotny proces vyroby je internacionalny.

Globalizacia teda znamena, Ze vyroba aj obchod st internacionalne (Zamazalova, 2010).

Dovody firiem pre vstup na zahrani¢ny trh s r6zne — zvySenie predajov, ziskavanie zdrojov,
diverzifikacia dodavatel'ov a odberatel'ov, minimalizovanie rizika konkurencie. Vstupom na
zahrani¢ny trh sa firmédm naskytd moznost’ ziskat' novych odberatel'ov a tym zvySovat’ svoje

predaje a taktiez mozu realizovat’ uspory z rozsahu (Halik, Fialova, 2016).
2.2.1 Model internacionalizacie - Born global

Born global teoria je spdsob internacionalizacie kedy podnik ma snahu uz od jeho samotného
pociatku, ziskat’ vel'ku konkurenénu vyhodu zo zdrojov ziskanych na zahrani¢nych trhoch
a predajov svojich vystupov (vyrobky/sluzby) na réznych zahrani¢nych trhoch (Cavusgil,
Knight, 2009). Je to teda spolo¢nost’, ktora od zaciatku svojej ¢innosti ma globalne vizie a
rychlo sa globalizuje. Born global spolo¢nosti st va¢Sinou malé, technicky orientované
spolo¢nosti, ktoré posobia na medzinarodnom trhu uz od skorych pociatkov ich pdsobenia
(Global Negotiator, 2017). To ¢o odlisuje Born Global firmy od ostatnych internacionalnych
firiem je, Ze st povodom/originalne medzindrodné. Je to myslené tak, ze tieto firmy st uz od
svojho skorého pociatku zamerané na globalny obchod a vyc€lenuju svoje prostriedky na
medzinarodné projekty. Podstatny rozdiel je vtom, Ze vela spolo¢nosti zacina svoje
podnikanie na domacom trhu a neskér pomaly vstupuje na zahrani¢ny trh. Na rozdiel od toho
Born Global podniky sa divaji na trh domaci aj zahrani¢ny, ako trh bez hranic a okamzite
rozvijaju stratégiu pre ich expanziu. Cesta, ktorou sa Born Global podniky dostavaji na
zahrani¢ny trh je predovsetkym zavisla na exporte. Export tovaru a sluzieb je ich hlavna
metoda vstupu na zahrani¢ny trh a to sa uskutocnuje v priebehu niekol’kych malo rokov od
ich zaloZenia, kedy export tvori asponl Stvrtinu alebo aj viac ich celkovej produkcie. Top

manazment Born Global firmy ma tendenciu vidiet’ svetovy trh ako svoj potencidlny trh
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a pouzivaju agresivne stratégic. Vdaka svojim Specialnym zdrojom (ponuke), moézu
ponuknut’ Specializované a prispdsobené produkty, ktoré uspokojuju Specifické malé useky

trhu (nika), ktoré nie su tak zaujimavé pre vel'ké firmy (AMD Law Group, 2012).
2.2.2 Formy vstupu na zahrani¢ny trh

Vstup na zahrani¢ny trh sa pre ¢eskych podnikatelov znacne zmenil v pozitivhom slova
zmysle od roku 2004 (1.5.2004), kedy Ceska republika vstupila do Eurépskej unie.
Zjednodusil sa pohyb kapitalu, 0osob a aj podnikatel'ské aktivity v ¢lenskych krajinach EU.

Naopak obchodovanie a podnikatel'ské aktivity v rozvijajucich sa krajinach, v porovnani
stym v EU sa stalo zlozitej§im a rizikovej$im. Preto je pri planovani zahrani¢nych
podnikatel'skych aktivit potrebné dobre zvazit' a jednotlivo pristupovat’ k tomu, do ktorej
krajiny sa podnik rozhodne svoje sluzby a produkty ponukat’ a ako minimalizuje riziké

spojené s tymto zahrani¢nym obchodom (Janatka a kol., 2017).
2.2.2.1  Vstup na zahrani¢ny trh bez kapitalovej ucasti

Jednou z foriem vstupu na zahrani¢ny trh je vstup bez kapitalovej tcasti, ktory sa da

uskuto€nit’ hned’ niekol’kymi moznymi spdsobmi:

o Priamy vyvoz tovaru a sluzieb — kone¢nému odberatel'ovi v zahrani¢i bez zapojenia

tretej strany (sprostredkovatel’, distribticia). Tento spdsob obchodovania v zahranici
sa najCastejSie vyuziva v pripade, ked’ je nevyhnutne nutna pritomnost’ samotného
vyrobcu s moznostou poskytnit’ odborné sluzby, ktory mé& vyborni znalost
technickej aj obchodnej problematiky (vyvoz strojov, investicnych celkov,
vyrobnych zariadeni). Vyhodou je kontrola nad realizadciou zahrani¢cného obchodu
a vybudovanie stabilnych zahrani¢nych obchodnych vztahov (Machkova, 2009). Do
priameho predaja tovaru asluzieb patri aj Zmluva o0 vwhradnom predaji
V medzinarodnom obchode, Kedy sa dodavatel’ zavdzuje, ze tovar urceny v zmluve
nebude dodavat’ inému odberatel'ovi (vyhradnému predajcovi). Vyhodou tejto

zmluvy je rychly vstup na zahrani¢ny trh s vyuzitim uz vybudovanej distribu¢nej
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siete, pri pomerne nizkych ndkladoch anizkom riziku. Nevyhodami je strata
priameho kontaktu s trhom alebo mozné problémy so zakonodarstvom niektorych

krajin, hlavne antimonopolné zakony (Janatka a kol., 2017).

Predaj tovaru a sluzieb do zahraniéia so zapojenim d’alSieho subjektu —jedna sa o tzv.

»treti subjekt®, ktorého ulohou je vyhladat’ odberatel’a tovaru a pripravit’ zjednanie
kipnej zmluvy. Moze to byt napriklad komisionar, obchodny zastupca,

sprostredkovatelia obchodu alebo distribttori.

Komisionarsky obchodny vztah sa zaklada komisionarskou zmluvou. Komisionar
jedna vlastnym menom pre komitenta na jeho ucet a komitent sa zavéizuje zaplatit
mu uplatu (Halik, Fialova, 2016). S obchodnymi zdastupcami uzatvara predavajuci
»zastupitel'skit zmluvu®“ vo forme nevyhradného zastupenia alebo vo forme
vyhradného zastipenia. Obchodny zastupca (vyhradny aj nevyhradny) vybavuje na
zahrani¢nom trhu akviziciu tovaru, pripravuje kiipnu zmluvu a jej uzatvorenie a za to
na oplatku dostava proviziu zjednanu v zastupitel'skej zmluve. U sprostredkovatelov
obchodu sa jednd véac¢Sinou O jednorazovy predaj tovaru za proviziu pre
sprostredkovatela. V obchodnom vztahu medzi distributorom avyrobcom sa
uzatvara distributorska zmluva, kde sa vyrobca zavizuje, Ze zjednany druh tovaru sa
bude predavat’ distributorovi pre presne zjednanu oblast’ (Uzemie) ana presne
zjednané obdobie (dobu). Distributor d’alej predava tovar zdkaznikom. Distributor za
tuto sluzbu dostava proviziu od vyrobcu. Zmluva moéZe mat’ charakter vyhradnej
distribucie alebo nevyhradnej distribucie (moéZe spolupracovat aj s inymi

distribatormi) (Janatka a kol., 2017).

Licencia — je jednou z d’alSich foriem vstupu na zahraniény trh a vyznam slova
licencia pochadza z latinského licere = povolit. Licencia je teda povolenie od
majitela nehmotného statku, k jeho uzivaniu inou osobou. Toto pravo majitela mu
umoziuje zabranit, aby ktokol'vek iny vyuzival tento nehmotny majetok napriklad

pre ugely zisku (Maly, 2002). V Ceskej republike podla zak. & 89/2012 Sb.,

18



obcianskeho zékonniku, oddiel 5, § 2358 ,./icencnu zmluvu poskytuje poskytovatel’
nadobudatelovi opravnenia kvykonu prava dusevného viastnictva (licenciu)
v dohodnutom obmedzenom alebo neobmedzenom rozsahu a nadobudatel’ sa
zavdzuje, ak nie je inak dohodnuté, poskytmit poskytovatelovi odmenu.* Pri
udel'ovani licencie sa rozliSuje licencia K vyuZzivaniu patentu, priemyselnych vzorov,
uzitkovych vzorov, ochrannych oznaceni alebo licencia k vyuzivaniu know-how

(Machkova, 2009).

Tabul’ka 1 - Doba platnosti licencie
(Zdroj: Machkova, 2009, str. 79)

Forma Doba platnosti

Vynalezy — patenty

20 rokov od podania prihlasky

Priemyselné vzory (vonkajsia

uprava vyrobku)

5 rokov od podania prihlasky +

4 x 5 rokov predizenie

Uzitkové vzory (technické

rieSenie vyrobku)

4 roky od podania prihlasky +
2 x 3 roky prediZenie

Ochranné znamky (pravo
k vyuzitiu ochrannej znamky/

obchodného mena firmy)

10 rokov od podania prihlasky
+ moznost’ neobmedzeného

predlzovania vzdy o 10 rokov

Oznacenie povodu
Na oznacenie pdvodu vyrobku Casovo neobmedzens od
(zemepisny nazov, oblast’, miesto

podania prihlasky

odkial’ vyrobok pochadza) nemozno

poskytnut’ licenciu.

o Kooperaéné zmluvy — moézu mat’ roézne formy arézne spdsoby vyuzitia. Jednou

Z nich je takzvany ,,piggybacking®, ktorého podstatou je zdiel'anie distribu¢nych
sieti medzi firmami z rovnakého odboru. Vacsinou vel’ka firma poskytuje za uplatu
mensim firmam svoje zahrani¢né distribucné siete. Je to na jednu stranu uzito¢né pre
malé firmy, ktoré ziskaju skusenosti a mnoho inych sluzieb (jedna sa napr. o

poistenie, vybavovanie objednavok) od velkej firmy, na druhu stranu je to vyhodné
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aj pre vel'ké firmy, ktoré mozu rozsirit’ svoj sortiment a prilakat’ tak viac zakaznikov
(Halik, Fialova, 2016). Dalsou formou kooperaénej zmluvy je medzinarodna
vyrobna kooperacia. Jedna sa o rozdelenie vyrobného programu medzi vyrobcov
roznych krajin. Hlavnou myslienkou tejto kooperacie je zniZenie vyrobnych nakladov
adekvatnym rozdelenim vyroby u réznych vyrobcov v jednotlivych krajinach tak,
aby kone¢ny vyrobok bol konkurencieschopny na medzinarodnom trhu (Janatka
a kol., 2017).

o Franchising — je zmluvny vztah, kedy fransSizer (poskytovatel’), poskytuje svoju
znacku apravo uzivat predmet k podnikaniu (zahihajic logo spolo¢nosti,
technologie, know-how) franSizantovi (nadobtdatelovi) za zmluvne zjednanu
odmenu. Nadobutdatel' ostava ako nezavisly subjekt (Janatka a kol., 2017). Touto
zmluvnou dohodou dochadza ku zdruzovaniu zdrojov, kedy franSizant poskytuje
zdroje finan¢né, materidlne a l'udské, a franSizer vkladd svoje vlastné obchodné
skusenosti, uréuje podnikatel'sku stratégiu, zabezpecuje $kolenie zamestnancov a tak

d’alej (Machkova, 2009).
2.2.2.2  Vstup na zahrani¢ny trh s kapitialovou ucast’ou

Vstup na zahrani¢ny trh tymto sposobom (kapitdlovou ucast'ou) je CastejSie pozorovany
u vacsich firiem prave z dovodu vicsej finanénej narocnosti a da sa povazovat’ za najvyssi
stupent internacionalizacie podnikovych aktivit. Priama zahrani¢nd investicia je
charakteristickd tym, Ze jej UCelom je vytvorenie, ziskanie alebo roz$irenie trvalych
ekonomickych vztahov medzi investorom v jednej krajine a podnikom sidliacim v inej
krajine (Machkova, 2009). Kapitalovy vstup na zahrani¢ny trh je mozny niekolkymi

spOsobmi:

o Spoloéné podnikanie (Joint Venture) — jedna sa o spojenie dvoch alebo viacerych

podnikatel'skych subjektov s Ucelom vykonavat urcity projekt (podnikatel'sky
zamer) a spolupracovat na niom. Zmyslom tohoto spojenia podnikatel'skych

jednotiek je, Ze si zdiePaju prostriedky a st dohodnuté na spolo¢nom vedeni
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projektu. Taktiez sa delia o zisk astratu podl'a dohody/zmluvy o0 spolo¢nom
podnikani (Murray, 2017).

Akvizicia (takeover) — je prevzatie uz existujuceho podniku kapitdlovym vstupom.

Moze sa jednat’ o priatel'ské a nepriatel'ské prevzatie podniku. Priatel’ské prevzatie
je so zamerom posilnit’ podnik a nepriatel’ské prevzatie ma naopak zamer

zlikvidovat’ konkurenciu (Machkova, 2009).

Fuzia (merger) — Cesky obéiansky zakonnik, § 178 definuje fiziu ako spojenie alebo
splynutic najmenej dvoch pravnickych osob. Pri zlGéeni najmenej jedna zo
zucastnenych osob zanikd a prava a povinnosti zanikajicich osob prechadzaju na
jedini zo zcastnenych osdb ako na nastupnicku pravnicka osobu. Pri splynuti
zanikaju vSetky zucastnené osoby a na ich mieste vznika nova prévnicka osoba ako

osoba nastupnicka a na nu prechadzajii prava a povinnosti vSetkych zanikajucich

osob (Janatka a kol., 2017).

Strategické aliancie — ide 0 spojenie vacsSinou u firiem, ktoré spolu uz nejaky cas

spolupracovali. Takato aliancia je vytvorend pomocou zmluvného vztahu, kedy sa
¢lenovia aliancie snaZia dosiahnut’ spolo€ného zameru. Vel'akrdt pomdha clenom
aliancie dosiahnut’ ciele, ktoré by inak samostatne nemohli naplnit’ (Janatka a kol.,

2017).

Podnikatel'ské zoskupenia — vznika najmé u vel'kych nadnarodnych spolo¢nosti, kedy

uzavretim niekol’kych zmlav vznika spolo¢né podnikanie v oblasti vyskumu a vyvoja
(research and development — R&D), ktorého vysledkom je nehmotny statok (napr.

Vv telekomunikaciach, leteckom priemysle) (Janatka a kol., 2017).

Investicia na zelenej luke (greenfield investment) — st novo zaloZené a novo

postavené podniky. Vyhodou ich vstupu do krajiny je, Ze prinaSaji so sebou kapital,
nové moderné technologie, podporuji konkurenciu na trhu a tvoria nové pracovné

miesta (Machkova, 2009).

21



2.3 Analyza vniitorného prostredia

Okrem analyzy vonkajSieho prostredia je dolezit4 aj analyza vnutorného prostredia, ktora je
doplnenim celkovej analyzy potrebnej pred vstupom na zahrani¢ny trh. Pomo6ze odhalit’

a pomenovat’ silné a slabé stranky potrebné k vytvoreniu SWOT analyzy.
2.3.1 McKinsey 7S model

Model 7S bol vyvinuty zaciatkom 80. rokov Tomom Petersom a Robertom Watermanom,
ktori pracovali vo firme McKinsey & Company consulting ako konzultanti, ktorou

analyzovali viac ako 70 velkych spolo¢nosti tej doby (Alshaher, 2013).

Predpokladom tohto modelu je sedem vnutornych aspektov podniku ktoré, musia byt
usporiadané aby bol podnik uspesny. Tento model ma niekolko vyuziti ako napriklad
zlepsenie vykonnosti spolo¢nosti, zistenie pravdepodobnych ucinkov po zmene
Vv spolo¢nosti, pomdha usporiadat’ procesy v podniku pocas zlucenia s inou spolo¢nost'ou
alebo pocas akvizicie, pomaha objasnit’ ako najlepSie implementovat’ pozadovanu stratégiu.
Tento model mdze byt aplikovany na zlepSenie jednotlivych ¢lankov timu firmy, ale rovnako
aj na projekty realizované v podniku. 7S je rozdelenych do dvoch kategorii a to na takzvané
tvrdé elementy (Stratégia, Struktira, Systémy) a jemné elementy (Zdiel'ané hodnoty,
Zruénosti, Styl, Zamestnanci). Tvrdé elementy si Pah$ie definovatelné a management ich
ma schopnost’ 'ahsie ovplyvnit'. KdeZto jemné elementy su zloZitejSie definovatelné pretoze
nie si hmotné a su tazSie ovladatené. AvSak vSetky tieto elementy st vel'mi dolezité

a vzajomne na sebe zavisle, teda sa aj vzajomne ovplyvitujii (Mind Tools, 2017).

o Strategy (stratégia) — je dlhodoby plan firmy ako si vybudovat’ a udrzat’ konkurené¢nu
vyhodu. Délezité je ale mysliet’ na to, Ze je sucastou d’alSich Siestich elementov

modelu 7S a preto by mala byt stratégia upravena v zavislosti aj na ostatnych 6S.

o Structure (Struktra) — vyjadruje ako l'udia v podniku spolupracuju, ako je

organizacia Struktirovand a kto sa zodpovedd komu. Je to vlastne organizacna

22



Struktira podniku. Toto S je taktiez najjednoduchSie menitenou zlozkou celého

modelu 7S (Strategic Management Insight, 2013).

Systems (systémy) — su to denné aktivity a procesy v podniku, ktoré vykonavaju
spolupracovnici s cielom naplnit’ svoju pracu a ukazuje aj ako sa robia rozhodnutia
(Mind Tools, 2017). Management by im mal venovat najvac¢Siu pozornost’ pri
organizacnej zmene (Strategic Management Insight, 2013). Aby bol ich priebeh
plynuly, predpokladom je pochopit’ ako funguju (Singh, 2013).

Skills (schopnosti, zruénosti) — zru¢nosti a schopnosti zamestnancov podniku (Mind
Tools, 2017).

Style (styl vedenia) — reprezentuje management ako jedna, ako riadi podnik so
zamerom dosiahnut’ Zelané ciele podniku (Spaho, 2014). Styly vedenia su rézne

a jedno z deleni popisujuce $tyri typy je nasledovné:

- Direktivny $tyl — veI'mi aktivny veduci, ktory ¢asto vydava rozkazy ¢o ma byt

ako spravené, oznamuje svoje rozhodnutia a nepyta sa na nazor inych.

- Demokraticky $tyl — v tomto type vedenia je manazér opét’ aktivny, ale nie tak
ako v direktivnom sposobe. Tentokrat vedtci pracovnik dava priestor aj

spolupracovnikom. Pyta sa ich na nazory a navrhy.

- Liberadlny $tyl — vtomto pripade je manaZér neaktivny anechce preberat
zodpovednost’ na seba. Rozhodovania sa z ¢asti alebo Uplne vzddva a nechava ho

na svojich podriadenych.

- Participativny §tyl — manazér nie je prili§ aktivny a jeho cielom je koucovat,
povzbudzovat’ tim tak, aby sa rozvijal. Dava Siroky priestor svojim podriadenym
bez vyraznejSieho zasahovania do ich prace. Spolo¢ne s vedicim nakoniec
diskutuji o vysledkoch a priebehu ich prace, ¢o sa podarilo dosiahnut' a co

naopak nie (Svec, 2017).
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o Staff (zamestnanci) — zamestnanci a ich schopnosti, kol’ko zamestnancov podnik
potrebuje pre svoje bezné fungovanie, ako bude vyzerat' ich nabor, ako ich bude

podnik motivovat, Skolit’ a ohodnocovat’ (Strategic Management Insight, 2013).

o Shared values (zdiel'ané¢ hodnoty) — je jadro modelu a celej spolo¢nosti. Zdiel'ané
hodnoty st kultara a etika v spolo¢nosti, to ako organizacia funguje a riesi problémy

(Mind Tools, 2017). Tato cast’ 7S taktiez v sebe zahffia viziu (vision) a poslanie

(mission) firmy (Singh, 2013).
Stru ktD

N

trategla Systémy
Zdielané hodnoty .
/ \ AN
| Schopnosti | | Styl vedenia |
\ Yo N M J/
~—— N / \ A -

~

| Zamestnanci |-~

\ /

Obrazok 2 — 7S McKinsey
(Zdroj: Strategic Management Insight, 2013)

2.3.2 Marketingovy mix

Marketingovy mix pozostava zo Styroch hlavnych ingrediencii, ktoré prezentujii znacku a

vyjadruju jedinecnost’ produktu, ktorou sa odliSuje od konkuren¢nych produktov (Purely
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Branded, 2017). St to $tyri taktické marketingové néstroje, ktorymi sa firma snazi dosahovat’

svoje ciele.

St nazyvané aj ako 4P podrla anglickych slov za¢inajticich na P a su to (Kotler, Wong a kol.,

2007):

O

Produkt (Product) — je tovar, sluzba alebo napad zahfiajic vSetko ¢o sa toho tyka,

teda hmatatel'né vlastnosti ako jadro (hlavna vlastnost’) produktu a jeho balenie, tak
aj nehmatatel'né charakteristiky produktu (znacka, zaruky) (Czinkota, Ronkainen,
2013). Pod pojmom produkt je mozno predstavit’ si hmotny, ale aj nehmotny tovar,
ktory uspokojuje uzivatel'ove potreby, je k pouzitiu alebo ku spotrebe. St to napriklad
predmety, sluzby, miesta, organizacie a iné (Kotler, Wong a kol., 2007). Je to vsetko
¢o vyrobca chce pontknut’ svojmu cielovému trhu. Dolezité je mysliet’ na to, aby
produkt ¢i sluzba naplnili poziadavky a o¢akavania zakaznika. Preto by si mal

predajca najskor urobit’ prieskum trhu (The Marketing Mix, 2017).

zakaznik naozaj kupuje, takzvané jadro a tvori zakladné prinosy pre zakaznika, to ¢o
mu riesi jeho problém. Dal$ou Giroviiou je potom vlastny produkt, ktory predstavuje
kvalitu, dizajn, znacku, balenie a d’alSie atributy. Poslednou uroviiou je rozSireny
produkt. Predstavuje doplnkové sluzby zakaznikovi ako je napriklad zaruka, navod
na pouzivanie, bezplatnd info-linka. Pre spotrebitela je toto doleZitou sticastou

zékladného a vlastného produktu (Kotler, Wong a kol., 2007).

Cena (Price) — predstavuje ¢iastku penazi, ktorti bude zakaznik ochotny zaplatit’ za
produkt alebo sluzbu (The Marketing Mix, 2017). Cena tzko suvisi s marZou,
ponukou, dopytom a marketingovou stratégiou (Purely Branded, 2017). Spravne
stanovenie ceny mé vplyv na hospodarenie firmy, ovplyviiuje dopyt po produkte,
urcuje postavenie firmy voci konkurencii a postavenie na trhu (Jakubikova, 2013). Je
jedinym ,,P*, ktoré generuje zisk a preto je dolezité na to mysliet. Cena musi byt tak

akurat, aby pokryla naklady vynalozené na vyrobu, propagaciu a predaj a zaroven,

25



aby bola na Grovni vytvarajucej dopyt po tomto produkte/sluzbe. Teda nemdze byt

prili§ nizka, ale ani prili§ vysoka (Czinkota, Ronkainen, 2013).

Distribucia (Place) — hlavna funkcia distribtcie je zabezpecit', aby sa produkt dostal

k svojmu zakaznikovi (Kotler, Wong a kol., 2007). Presnejsie, ciel'om distribucie je
zaistit’, aby bol produkt spravnym spdsobom doruceny na spravne miesto, v Case
v akom ho zdkaznik potrebuje mat’ k dispozicii, v mnozstve a kvalite akl pozaduje
(Jakubikové, 2013). Distribucia je variabilné ,,P* marketingového mixu a pozostava
z dvoch ¢asti — spojovacia (z angl. channel) a logisticka ¢ast’. Spojovaci manazment
(z angl. channel management) ma na starosti cely proces cez vyrobu, administrativu
a medziclanky (velkoobchodnikov, maloobchodnikov, sprostredkovatel'ov).
Logisticky manazment sa zameriava na poskytnutie produktu v spravny ¢as na
spravnom mieste (Czinkota, Ronkainen, 2013). Tato cast' marketingového mixu
nemozno menit’ operativne, ale je potrebné ju planovat’ v¢asne dopredu (Foret,

Foretova, 2001).

Propagéacia (Promotion) — propagacia alebo aj marketingova komunikacia je to ako
firma komunikuje hodnoty a vyhody produktu smerom k zakaznikovi. M6zu byt pri
tom vyuZité rozne formy marketingu (priamy marketing, nepriamy marketing). Prave
propagacia by mala pomoct’ podniku odlisit’ sa od konkurencie (The Marketing Mix,
2017). Podobne aj autori Kotler aKeller (2013) popisuji, Ze propagacia je
prostriedok, ktorym firmy informuja, presved¢uju a snazia sa uputat’ spotrebitelovu
pozornost, ¢i uz priamo alebo nepriamo, na vyrobky a znacky, ktoré¢ ponukaju.
Vdaka tomuto prostriedku moze firma komunikovat’ so svojim zdkaznikom a tiez
prispievat’ k zvySovaniu hodnoty pre spotrebitel'a (Kotler, Keller, 2013). Model
AIDA dobre popisuje ¢o je tlohou marketingovej komunikacie. Tento model je opét
zlozeny zakronym slov Attention (vzbudenie pozornosti k produktu/znacke),
Interest (vyvolanie zaujmu 0 produkt/znacku), Desire (tizba vlastnit’ produkt),
Action (akcia — nakup produktu) (Jakubikova, 2013).
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2.4 Analyza vonkajSieho prostredia

Pred vstupom na zahrani¢ny trh je najskor potrebnd podrobné analyza makroprostredia. Ta
dopredu moéze vyhodnotit’ mozné rizika, ktoré bezprostredne stvisia s medzinarodnym

podnikanim.
2.4.1 PEST analyza

Analyza PEST popisuje Styri dolezité faktory vonkajsieho prostredia, ktoré vplyvaji na firmu
bud’ to pozitivne alebo negativne. Zo skratiek tychto faktorov vznikol ndzov analyzy a su to
politicko — legislativne prostredie, ekonomické, socialne a kulturne prostredie a napokon

technologické prostredie.

o Politicko — legislativne prostredie — politické rovnako ako aj legislativne prostredie

su tymi najdolezitejSimi faktormi, ktoré rozhoduju o tom ¢i sa podnik rozhodne
Vv danej krajine podnikat’ a aki formu vstupu na trh zvoli. Stabilné prostredie motivuje
investorov aj vyvozcov K vstupu na zahrani¢ny trh ataktiez pozitivne prispieva
k za¢leneniu sa krajin do procesu internacionalizacie. Naopak nestabilné prostredie
stavia krajinu do pozicie ekonomickej izolacie. Pri skimani politického
a legislativneho prostredia zahrani¢ného Statu su skimané hlavne tieto faktory —
politicky systém a jeho stabilita, ¢i je dana krajina ¢lenom V regionalnych
integraénych zoskupeniach, ¢o prinasa politické vizby na d’alSie Staty, postoj krajiny
k zahrani¢cnym firmam, korupcia v krajine asnaha vlady riesit ju, vyznam
stakeholderov (ktory mozu mat’ vplyv na politické rozhodovanie), vyjednavacia sila

odborov, legislativne podmienky pre podnikatel'ov zo zahrani¢ia (Machkova, 2009).

o Ekonomické prostredie — analyza ekonomického prostredia vicSinou skima

hospodarsku politiku vlady a jej pristup k obchodovaniu so zahrani¢nymi subjektami,
kurzova politiku, zakladné makroekonomické ukazovatele aich vyvoj. Zo
zakladnych makroekonomickych ukazovatelov st najcastejSie analyzované

napriklad vyvoj a tempo rastu HDP (hruby domaci produkt) na obyvatela, miera
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inflacie, miera nezamestnanosti a tak d’alej (Machkova, 2009). Mozno sem zaradit’ aj
daniovy prieskum, ktory je zaujimavy hlavne pre exportérov v suvislosti s dafiou
s pridanou hodnotou. Ta ma dopad na vyslednu cenu produktu ateda aj jeho

konkurencieschopnost’ na zahrani¢nom trhu (Svatos a kol., 2009).

Taktiez je sem Casto zarad’ovand analyza niektorych demografickych ukazovatel'ov
(po&et obyvatel'ov danej krajiny, priemerna dizka Zivota obyvatel'stva, vzdelanostna
a profesijna Strukttra) alebo aj analyza ukazovatel'ov spotreby a zivotnej tGrovne

(Machkova, 2009).

Sociélne a kultirne prostredie — V socialne kultirnom prostredi hraju vel'mi doélezita

ulohu medziludské vztahy. Cielom racionalneho obchodnika nie je len ziskat na
jednej obchodnej operdcii maximalny zisk, ale predovSetkym budovat’ si
s obchodnym partnerom dobré vztahy aziskat tak optimdlne podmienky
obchodovania pre obidve strany vyhodné atie udrzovat v dlhodobom ¢asovom
horizonte. Pre vytvorenie dobrych vzt'ahov je potrebna znalost’ narodnych zvyklosti
a kultirnych S$pecifik ako aj nabozenskych tradicii, ktoré¢ su cestou k uspeSnému

zvladnutiu obchodnych jednani (Svatos a kol., 2009).

Technologické prostredie — rovnako ako aj ostatné vyssie popisané prostredia tak aj

technologické prostredie ma zna¢ny podiel na medzinarodné podnikanie a prispelo
K jeho globalizacii. Technologické prostredie poskytuje informacie o tom, ako su
jednotlivé krajiny technicky vyspelé a 0 moznostiach vyuZivania jej vedecko-
vyskumného potencidlu. Pre analyzu tohto prostredia pri medzinarodnych
porovnavaniach sa vyuzivaju napriklad ukazovatel' hrubych domacich vydajov na
vyskum a vyvoj GERD (Gross Domestic Expenditure on R&D) alebo pocet patentov,
pocet vedeckych pracovnikov a tak d’alej. Investicie do vedy a vyskumu ovplyviiuju
priamo umerne aj konkurencieschopnost’ krajiny (¢im viac investicii do vedy
a vyskumu, tym viac konkurencieschopna krajina). Rychly rozvoj komunika¢nych

technoldgii a informaénych systémov znacne prispel k tomu, Ze firmy prenasaju do
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zahrani¢ia nie len vyrobné aktivity, ale dochadza aj K internacionalizacii sluzieb
(Machkova, 2009). Tieto dynamické technologické pokroky mozu byt pre podnik,
ktory tieto zmeny nesleduje velkou hrozbou a naopak u firiem, ktoré sa tomuto
prostrediu prispésobuju a v€asne nan reaguju to cCasto znamena naskok pred

konkurenciou (Srpova, 2011).
2.4.2 Porterova analyza piatich hybnych sil

Sluzi pre analyzu pritazlivosti odvetvia z hladiska ziskovosti. Podl'a Portera (1985)
ziskovost’ odvetvia zavisi na piatich faktoroch, ktoré ovplyviiuju ceny, naklady a investicie

(Grasseova a kol., 2012). Tychto pét faktorov je zobrazenych na obrazku nizsie.

Potencionalna nova
konkurencia

£

Vyjedndvacia sila |7 -""KanurEHCia""-:\ Vyjedndvacia sila

dodavatel'ov N \ VGdVEtVi / V4 odberatelov
o
Substitdty

Obrazok 3 — Porterov model piatich hybnych sil
(Zdroj: Grasseova a kol. 2012, str. 191)

Piatimi hybnymi silami podl'a Portera su:

o Konkurencia Vv odvetvi (hrozba silnej rivality) — je to intenzita boja medzi

konkurenciou v snahe ziskat’ ¢o najlepSiu poziciu na trhu. Prejavuje sa tu ofenzivna
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stratégia k ziskaniu lepSej trznej pozicie azaroven defenzivne kroky k obrane
stavajucej pozicie. Intenzita rivality zavisi na niekol’kych faktoroch ako napriklad na
pocte a velkosti konkurentov, miere rastu trhu, vystupnych bariérach z odvetvia,
fixnych nakladoch (napliiovanie kapacit aj pri znizeni ceny) (Sedlackova, Buchta,

2006).

Vstup novych konkurentov — hrozba vstupu novych konkurentov predovsetkym

zavisi na vyske vstupnych a vystupnych bariér trhu. Vstupnymi bariérami su uspory
Z rozsahu, kapitalova narocnost’ vstupu, pristup k distribu¢nym kanalom, legislativa
a vladne zasahy, o¢akavana reakcia uz existujucich zavedenych firiem, diferenciacia
vyrobku. Cim vysSie st vstupné bariéry a &im niZsie vystupné bariéry tym je to lepsie

pre existujuci podnik na trhu (Grasseova a kol., 2012).

Hrozba vstupu substitiitov na trh — méze sa stat’, Ze na trhu sa objavi podobny produkt
ako ponuka firma, ktora bola na trhu skor a zdkaznici sa rozhodli odvratit’ priazen od
povodného vyrobku a nakupovat’ tento substitut. Tak sa zakaznik rozhoduje na
zaklade relativnej vySky ceny substitutu, ndkladov na zmenu a diferecidcii substititu

(moznost’ porovnat’ kvalitu, vykon, cenu) (Sedla¢kova, Buchta, 2006).

Vyjednavacia sila dodévatelov — dodéavatelia maju velky vplyv na ziskovost

spolo¢nosti podl'a toho v akej silnej pozicii st pri uréovani si podmienok (cena,
kvalita, mnozstvo). Vyjednavacia sila dodévatel'ov rastie ked’ sa jedna o monopol
alebo len ojedinele vyskytujuceho sa dodavatel'a, maju vel'a inych zdkaznikov, zmena
dodavatel'a by bola pre podnik ndkladné, ked doddvajii nieCo vel'mi Specifické

(Michaux, 2015).

Vyjednavacia sila odberatel'ov — vplyv zakaznika v konkuren¢nom odvetvi zavisi od

jeho schopnosti vyjednavat. Ak maju dobri poziciu pre vyjedndvanie, tlacia
vyrobcov do znizovania cien, pozaduju lepSiu kvalitu vyrobku alebo dodato¢né
sluzby a tlacia konkurentov proti sebe. Tymito krokmi priamo ovplyviiuja ziskovost’

podnikov na trhu a naklady produktu. Vyjednavacia sila zakaznikov rastie ked’ je ich
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len niekol’ko a nakupuju velké objemy, dostupnost’ produktu na trhu je vel’ka aj od
inych vyrobcov s vel'mi malymi rozdielmi v produkte, preorientovanie sa z jedného

dodavatel’a na druhého nie je pre zakaznika nédkladné (Michaux, 2015).
2.4.3 Analyza rizik exportnych operacii

Podstatou analyzy rizik spojenych so vstupom na zahrani¢ny trh je prevencia proti ich vzniku

a zaistenie vCasnej reakcie ak by nastali.

o Zaistenie komer¢ného rizika — komeréné riziko sprevadza obchod od jeho pociatku

(riziko vyrobné) az po jeho predanie (riziko neodobrania objednaného tovaru
a platobné riziko). Pre zaistenie tychto rizik proti ich vzniku je vhodné vyuzit
platobne — zaistovaci inStrument (dokumentarny akreditiv § 2682—2693 ob¢ianskeho
zakonniku) alebo niektory zo zaist'ovacich nastrojov (poistenie, bankové zaruky).
Taktiez je mozné vyuzit' sluzby faktoringovych alebo forfaitingovych spolo¢nosti,
ktoré vystupuji v medzinarodnom obchode ako tretia osoba na ktoru sa riziko prenasa

(Svatos a kol., 2009).

o Riadenie kurzového rizika — kurzovému riziku sa nevyhne ziadna firma obchodujuca

na medzindrodnom trhu. Menové riziko sa 1iSi v zavislosti od volatility menového
paru, v ktorom podnik obchoduje ataktiez je dolezity Casovy faktor. V dlhsom
¢asovom rozmedzi je riziko vysSie, vzhl'adom ku kurzovym vykyvom, ako v kratSom
¢asovom intervale (Janatka a kol., 2017). Zaistenie sa pred kurzovym rizikom je

mozné niekol’kymi spdsobmi:

- Prirodzeny hedging — je najjednoduchSou formou, ale nie najlepSou, lebo
neumoziuje Uplnt eliminaciu menového rizika. Spociva v inkasovani
(pohladavky) a vydavani (zavidzky) obdobnej ¢iastky v jednej mene, v priblizne

rovnakych intervaloch (Tauser, 2005).

- Leading a lagging — ide 0 nac¢asovanie platieb podl'a vyvoja spotovych menovych

kurzov. Leading = urychl'ovanie platieb, lagging = odd’al'ovanie platieb.
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- Netting — vzdjomny zapocet zaviazkov a pohladavok v jednej mene. Funguje

u majetkovo prepojenych podnikatel'skych subjektov.

- Zmena Struktury aktiv a pasiv —na zéklade vzajomnej korelacii jednotlivych mien
(pri pouzivani viac druhov cudzich mien je kurzové riziko tym nizsie, ¢im menej

su kurzy tychto mien navzajom korelované).

- Uzatvorenie devizovej pozicie — sparovanie buducich finanénych tokov v cudzich

menach (Janatka a kol., 2017).

Finan¢né inStrumenty na zaistenie kurzového rizika su potom napriklad forward, menovy
swap alebo devizova (Janatka a kol., 2017). Forward je zmluva uzatvorena medzi dvoma
stranami, 0 nakupe alebo predaji uréitého aktiva za predom stanovent cenu v budicom
presne dohodnutom dni (datume) (Investopedia, 2018a). Rozdiel medzi forwardom
a swapom je v tom, ze swap je dohoda o niekol’kych buducich platbach, kdezto forward je
len jedna budica dohodnuta platba (Investopedia, 2018b). Menovy swap je dohoda 0 nakupe
(predaji) jednej meny so spdtnym predajom (ndkupom) v budicom predom stanovenom
termine za predom stanoveny kurz. U swapovych dohdd je minimalny objem transakcie nizsi
ako je u forwardovej dohode alebo opcii (Ruml, 2008). Devizova opcia je pravo majitel'a
(nie vSak povinnost), V zjednanom termine za predom zjednany kurz kupit’ alebo predat’

urcitt ¢iastku (TraderGo, 2018).
2.5 Financ¢na analyza

Podstatou finan¢nej analyzy podniku je vyhodnotenie jeho vykonnosti. Vykonnost’ podniku
je silnym kritériom hodnotenia jeho konkurencieschopnosti na trhu aurcenia jeho
atraktivnosti pre potencidlnych investorov. Finan¢na samostatnost’ a schopnost’ firmy je
taktiez dolezita pri urCovani silnych a slabych stranok spolo¢nosti pre definovanie jej
stratégie do buducna (Kubickova, Jindfichovska, 2015). Finanéni analyzu mozno
jednoducho charakterizovat’ ako systematicky rozbor dat ziskanych z u€tovych vykazov.

Tieto vykazy v sebe zahrnuji tidaje z minulosti a sucasnosti, s ktorych pomocou je mozno
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predpovedat’ aj pravdepodobné buduce finan¢né podmienky (Ruckova, 2015). Analyzovanie
finan¢nych podkladov firmy umoziiuje pozorovat’ vzajomné vzt'ahy a pri¢inné suvislosti
javov. Zakladnym cielom finan¢ného riadenia je zaistenie ,,finanéného zdravia“ podniku,

ktorého dokazom su tieto tri predpoklady:
o zhodnocovanie vlozenych prostriedkov verite'mi alebo/a vlastnikmi,
o financna stabilita a sloboda vlastnikov v rozhodovani bez obmedzovania veritel'mi,
o schopnost’ uhradzat svoje zavazky (Kubickova, Jindfichovska, 2015).

Finan¢na analyza mé hned’ niekol’ko uzivatel'ov, ktorym poskytuje potrebné informacie pre
rozhodovanie. Managementu podniku sluzi pre zostavenie operativnych a strategickych
planov a riadenie procesov. Vlastnikom podniku, spolo¢nikom pre postdenie zhodnotenia
nimi vlozenych prostriedkov. Banke pre postdenie poskytnutia tveru a ako zaruka
schopnosti splacania uveru firmou. Veritelom taktiez ako ak banke pre hodnotenie
schopnosti splacat’ dlh. Konkurencii pre porovnanie podmienok s ich vlastnymi vysledkami.
Odberatel'om pre rozhodnutie sa o vhodnom dodévatelovi. Zamestnancom pre posudenie
stability firmy, v ktorej pracuju z hladiska perspektivneho zamestnivatela. Statnym
organom, regionalnym organom a verejnosti pre analytické a Statistické ucely, z hl'adiska

rozvoja regionu a pracovnych miest v regione (Vochozka, 2011).

Existuje niekol'’ko metdd pre hodnotenie financnej vykonnosti podniku a je preto dolezité
primerane zvolit' tie metddy, ktoré su pre dany podnik najvhodnejSie (kazdy podnik je
odli$ny a pre kazdy sa modze hodit’ ind metdda) a volit’ ich s ohl'adom na buduci ciel

(Ruckova, Roubickova, 2012).
Rozdielovy ukazovatel’:

o Cisty pracovny kapitdl — je najéastejsie pouzivanym pomerovym ukazovatelom

a predstavuje Cast obeznych aktiv, ktord zabezpecuje bezproblémovy chod

33



prevadzky podniku. Definovany je ako rozdiel medzi Obeznym majetkom

a kratkodobymi zaviazkami (Knapkova, Pavelkova a kol., 2017).
CPK = OA — kratkodobé zavizky
Pomerové ukazovatele:
Rentabilita:

o Rentabilita vlastného kapitalu ROE (return on equity) — vyjadruje mieru zhodnotenia

vlastnych zdrojov vloZenych do podnikania — kol'ko jednotiek ¢istého zisku, takzvany
EAT (alebo zisk pred zdanenim a urokmi EBIT) pripada na jednu jednotku vloZzeného
vlastného kapitadlu (Korab, Peterka, Rezndkova, 2007). Tento ukazovatel teda
predstavuje zaujem vlastnikov, aby podnikanie prosperovalo. Casto je pouZivany pre
rozhodovanie sa o Strukture kapitalovych zdrojov (vhodnost’ vyuZzivania vlastnych

zdrojov verzus cudzich zdrojov) (Kubickova, Jindfichovska, 2015).

_ zisk po zdaneni

ROE =

vlastny kapital

o Rentabilita aktiv ROA (return on assets) — vyjadruje zhodnotenie celkového kapitalu
vyuzivaného v podniku. Pre jeho vypocet su v menovateli celkové aktiva a v Citateli
zisk pred zdanenim a Grokmi (EBIT) alebo zisk po zdaneni a irokoch (EAT). Rozdiel
je vtom, ze pri pouziti EAT mo6ze dochadzat’ ku miernej zmene hodnoty (vplyvom
zloZenia kapitalu), apreto sa neda vyuZit' pri porovndvani sinymi podnikmi.
(Kubi¢kova, Jindfichovska, 2015). Vyhodou pri pouziti EAT je, ze sa jedna
0 ukazovatel’ nezavisly od charakteru zdrojov financovania a teda vyjadruje nie len
ako vlozené prostriedky vytvorili zisk, ale aj ako zardbaji na thradu Urokov

platenych za cudzi kapital (Ruckova, 2015).

zisk po zdaneni

ROA =
celkové aktiva
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o Rentabilita trzieb ROS (return on sales) — vyjadruje ako sa podielaju trzby na tvorbe

zisku. Je teda dolezity z hl'adiska efektivnosti podniku a vypocita sa ako podiel zisku
po zdaneni EAT (alebo pred zdanenim a irokmi EBIT) k trzbam (Vochozka, 2011).
zisk po zdaneni

ROS =
trzby z predaja vyrobkov a sluzieb, tovaru

Likvidita:

o Bezna likvidita — vyjadruje schopnost’ podniku uhradzat’ svoje splatné zavizky,

a teda solventnost’ podniku (z kratkodobého hl'adiska). Ukazuje kolko jednotiek
obeznych aktiv je potrebnych ku krytiu jednej jednotky kratkodobych zavidzkov
podniku. Rozmedzie tohto ukazovatel’a by malo byt na hodnote medzi 1,5 —2,5a ¢im
vyssia je hodnota v ramci tohto rozmedzia, tym vyssia je pravdepodobnost’, ze podnik
si zachovava svoju platobnu schopnost’. Vypovedaciu schopnost’ toho ukazovatel’a
vSak obmedzuje to, Ze ukazovatel’ neberie do ivahy ré6znorodost’ Struktiry obeznych
aktiv z pohladu likvidnosti a tiez Strukturu kratkodobych zaviazkov z pohladu ich
doby splatnosti. Tieto fakty je preto dobré pri vypocte preskumat a zaclenit’ k analyze

(Rackova, 2015).

obezné aktiva

Bena likvidita =
ezna VA = | atkodobé zavizky

o Okamzitd likvidita — je oznaCovana aj ako likvidita 1. stupiia, pretoze je najuzsie

vymedzena likvidita (najlikvidnejSie poloZky zo suvahy). V (itateli su to vSetky
okamzite pouZitelné peniazné prostriedky ako peniaze na beznom ucte, na pokladni,
vol'ne obchodovatel'né cenné papiere, Seky (ekvivalenty hotovosti) (Ruckova, 2015).
V menovateli si potom opiat’ kratkodobé zavazky. Rozpitie hodndt sa pohybuje

obvykle od 0,2 do 1,0. Ak st hodnoty blizko hornej hranice rozmedzia, moze to byt’
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sposobené hodnotou kratkodobych zavizkov, ktorych splatnost’ je rozna (v intervale

celého roku) (Kubickova, Jindfichovska, 2015).

kratkodoby finan¢ny majetok
kratkodobé zavazky

Okamzita (penazna) likvidita =

ZadlZenost’:

o Celkovéd zadlzenost — nazyvany aj ukazovatel veritel'ského rizika je pomerom

celkovych zavéazkov k celkovym aktivam. VSeobecne plati, ze ¢im vysSia je vysledna
hodnota, tym vyssie je aj riziko pre veritel'ov. MoZe byt ale aj situacia, Ze u finan¢ne
stabilného podniku rast zadlZenosti viedol k zvySeniu rentability vlozenych

prostriedkov (Rackova, 2015).

cudzi kapital

Celkova zadlZenost = - y
celkové aktiva

Aktivita:

Ukazovatele aktivity meraju ako je podnik schopny vyuzivat' investované financné
prostriedky a vyjadruje viazanost' jednotlivych zloziek kapitalu v ré6znych druhoch aktiv
a pasiv. Tieto ukazovatele teda odkryvaju ako podnik hospodari s jednotlivymi zloZkami

aktiv a aky to ma vplyv na vynosnost’ a likviditu (Rackova, 2015).

o Obrat celkovych aktiv — alebo aj rychlost’ obratu aktiv, vyjadruje kol'kokrat je podnik

schopny obnovit’ celkové aktiva z ich ro¢nych trzieb. Rast ukazovatela (v rokoch)
signalizuje lepSie vyuzivanie aktiv, avSak treba analyzovat, ktory zo vstupnych
udajov na rast posobil. Taktiez je dolezité dodat’, Ze hodnota ukazovatel'a zalezi a lisi

sa od odboru ¢innosti (Kubi¢kova, Jindiichovska, 2015).

trzby

Obrat celkovych aktiv =
rat celkovych aktiv = ———~
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o Doba obratu pohl'addvok — vyjadruje interval (pocet dni), za ktory sa pohl'adavky

premenia do penaznej formy alebo ziného pohladu je to priemerna doba
uhradzovania pohladavok v danom obdobi. Cim kratsia je tato doba, tym rychlejsie
podnik ziskava peniazné prostriedky viazané v pohl'addvkach, ktoré moéze znova
pouzit. Tento ukazovatel sa pouziva viacsinou u pohl'adavok z obchodnych vzt'ahov

(Kubickova, Jindfichovska, 2015).

pohladavky z obchodnych vztahov N

Doba obratu pohl'adavok = 365

trzby

o Doba obratu zévizkov — vypoveda o tom za akl priemernu dobu (pocet dni) su

uhradzované kratkodobé zavizky. Vo vypocte sa polozka kratkodobé zavizky sklada
z kratkodobych zavizkov a kratkodobych tiverov (Kubickova, Jindfichovska, 2015).

kratkodobé zavazky N

Doba obratu zavazkov = 365

trzby
2.6 SWOT analyza

SWOT analyza, ktora je asi najznamejSia a najCastejSie pouzivana z analytickych metdd, bola
prvy krat vytvorena na Stanfordskej univerzite Albertom Humphrey (Grasseova a kol.,
2012). Tato metoda pomaha firmam jednoducho identifikovat vmitorné aj vonkajSie
faktory v prostredi podniku, ktoré na nu bezprostredne vplyvaji. Analyza sa pouZziva ako
nastroj pre jednoduchsie rozhodovanie a pre podporu tvorby strategickych planov. Jej vel'kou
vyhodou je jednoduchost’ pouzitia, ako aj interpretovania verejnosti (Seth, 2015). SWOT je
akronymom zo Styroch anglickych slov: Strengths — silné stranky podniku, Weaknesses —
slabé stranky, Opportunities — prilezitosti, Threats — hrozby. Silné a slabé stranky vychadzaja
z analyzy vnutorného prostredia, a prilezitosti a hrozby z analyzy vonkajSicho prostredia

organizacie. Vzajomne su prepojené vsetky tieto Styri kvadranty (Grasseova a kol., 2012).

Pri skumani faktorov makroprostredia (vonkajSie prostredie) su vyznamné faktory

zahrani¢ného a narodného prostredia. Pokial’ sa jedna o firmu posobiacu globalne a jej
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strategicky zamer suvisi s tymto prostredim je dolezité toto zahrntit’ do analyz, pretoze to ma
podstatny vplyv na stratégiu v dosledku procesu globalizacie a integracie (Fotr, Vacik a kol.,
2012).

Silné stranky z vnatornej analyzy mozu byt nejaké fakty ¢o prindsaju vyhody spolocnosti
ateda aj jej zdkaznikom. K slabym strankam bude patrit’ to ¢o firma nerobi spravne alebo
konkurencia robi lepsie. Z vonkajSej analyzy budu vyplyvat’ prilezitosti, ktoré sa pontkaju
a mohli by zlepsit’ servis pre zdkaznikov a zvysit’ tak dopyt. Naopak hrozby budu vplyvat’ na
podnik negativne a mdze sposobovat’ znizenie dopytu po ich produktoch alebo sluzbach

(Jakubikova, 2013).

Strategicka
Vnutorna ‘ analyza * Vonkajiia
analyza vychodzieho analyza
stavu
¥ Y l l
Silne Slabé Prilezitosti Hrozby
stranky stranky
| | | |

A J

SWOT _|  Tvorenie alternativ

matica i stratégii

MoZnost vyuZitia matice pre: |

A4 Y l

Definovanie Definovanie Identifikovanie
vizie strategickych kritickych oblasti
organizacie cielov organizacie

Obrazok 4 — Vyuzitie SWOT analyzy
(Zdroj: Grasseova a kol., 2012, str. 297)

Hlavnym dévod tvorby SWOT analyzy je jej kone¢né vyuzitie. Dokladnou analyzou

internych slabych a silnych stranok podniku, tak ako aj prilezitosti a hrozieb z externého

38



prostredia sa vykrystalizuju Styri rozne stratégie, z ktorych je jedna najvhodnejsie
vyuzitel'na pre dany podnik. V kratkosti by sa dalo povedat’, ze ide o vyzdvihnutie silnych
stranok a prilezitosti k neutralizovaniu hrozieb a vyhnutiu sa (k naprave) slabych stranok
(Griffin, 2012).

K zisteniu, ktord zo Styroch moznych stratégii je pre konkrétny podnik najvhodnejsia, sa
musi najskor vypracovat hodnotenie faktorov internej analyzy (matica IFE) a hodnotenie

faktorov externej analyzy (matica EFE). Aplikacia tejto metddy je nasledovna:

o Hodnotenie faktorov internej analyzy (IFE — Internal Factor Evaluation) —

predstavuje zostavenie tabul’ky s polozkami silnych (S) a slabych stranok (W), ktoré
boli zistené na zaklade predoslych analyz vnutorného prostredia, a ich hodnotenie.
Hodnotenie sa vypocitava priradenim vah jednotlivym faktorom podrla ich ddlezitosti
(suma vah za kazdy jeden kvadrant S, W, O, T sa musi rovnat’ 1 teda 100 %). Dalgim
krokom je ohodnotenie faktorov, podla toho aky vplyv maju na strategicky zamer
(Fotr, Vacik a kol., 2012). Toto ohodnotenie sa pohybuje na skale od 1 do 5 (zvolenie

rozsahu $kaly je individualne), kde:
1 =zanedbatelny vplyv,
2 = malo vyznamny vplyv,
3 = pomerne vyznamny vplyv,
4 = dost vyznamny vplyv,
5 =velmi vyznamny vplyv (Grasseova a kol., 2012).

Pri kazdom faktore sa vynasobi priradend vaha sjeho stupiiom vplyvu, ¢im
dostaneme vazené hodnotenie jednotlivych faktorov (skore). Posledny krok je
vypocet celkového hodnotenia osobitne u silnych aslabych stranok, ako sucet

jednotlivych skore faktorov. Nasledne si vieme porovnat vysledok u silnych
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a slabych stranok a povedat’ ¢o prevazuje z vnutorného prostredia (Fotr, Vacik a kol.,

2012).

o Hodnotenie faktorov externej analyzy (EFE — External Factor Evaluation) — taktiez

ako u internej analyzy sa bude postupovat’ pri externej analyze. Najskor si vytvorime
tabulku s prilezitostami a hrozbami zistenymi z aplikovania vonkajSej analyzy.
Jednotlivym faktorom priradime vahy a hodnoty, ich st¢inom zistime skore pre
jednotlivé faktory. Nakoniec sa vypocita celkové vazené skore faktorov za skupinu
prilezitosti a skupinu hrozieb, aby sme vyhodnotili ¢o ma v externom prostredi

prevahu (hrozby alebo prilezitosti) (Fotr, Vacik a kol., 2012).

Vyhodnotenie celkovej SWOT matice sa finalizuje porovnanim celkovych skore faktorov
u jednotlivych kvadrantov S, W, O, T a vybratim najvhodnejsej stratégie, podl'a najvyssieho

skore, z moznych alternativ kombinécii:

o S-O (Strengths—Opportunities) — pouzit’ silné stranky z interného prostredia na
vyuzitie vyhod, ktoré poskytuju prilezitosti. Tato stratégia nazyvana aj ako ,,maxi-

maxi“ je agresivne rastovo orientovana.

o S-T (Strengths-Threats) — vyuzit’ silné stranky k minimalizovaniu hrozieb z okolia.

Je to tzv. ,,min-max* stratégia.

o W-O (Weaknesses-Opportunities) — nazyvana aj ,,max-min“ stratégia, ktorej
ulohou je zlepSovat’ alebo napravat’ slabé stranky vyuzivanim prilezitosti z okolia.

Této stratégia sa teda snazi maximalizovat’ prileZitosti a tak prekonat’ slabé stranky.

o W-T (Weaknesses-Threats) — je stratégia ,,min-min*, v ktorej sa podnik snazi
eliminovat’ slabé stranky, aby sa vyhol hrozbam. Je to teda obranna/defenzivna

stratégia (Bplans, 2015; Sedlackova, Buchta, 2006).
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3. Analyza problému a sucasnej situacie

Tato kapitola sa zaoberd podrobnou analyzou sucasnej situdcie zvoleného podniku
a pojedndva o moznosti a vhodnosti vstupu na konkrétny vytipovany zahranicny trh.
Analyzou sucasného prostredia, finanéného stavu spolo¢nosti a zahrani¢ného trhu zvoleného
pre vstup, praca postupne riesi pojednavany problém a to, ¢i je pre podnik vhodné vstupit na

tento vytipovany trh.

3.1 Predstavenie spolo¢nosti

Obriazok 5 — Logo Kentico
(Zdroj: Kentico — Logotype, 2017)

Tabul’ka 2 - Informacie o spolo¢nosti

(Zdroj: Vlastné spracovanie podla Kurzy.cz, 2017; Veiejny rejstiik a Sbirka listin, 2015)

Nazov spolo¢nosti Kentico software s.r.o.

Predmet podnikania Poskytovanie software a poradenstvo v oblasti hardware a
software

Adresa Nové sady 996/25, Staré Brno, 602 00 Brno

Datum vzniku 4.6.2004

Pocet zamestnancov 250 (z toho 50 pracuje v zahranici)

Spoloénost’ Kentico s.r.o. bola zalozena v roku 2004 Petrom Palasom v Ceskej republike
v Brne. Spolo¢nost’ sa zaobera vyvojom, poskytovanim softwaru a poradenstvom v oblasti
hardware a software. Od zaciatku firma fungovala bez cudziecho kapitalu, mala jedného

zamestnanca (zakladatel'a) a uz v prvom roku existencie bola ziskova. Ziskala niekol’ko
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oceneni od Deloitte za najrychlejsie rastucu technologicku firmu v ¢eskej republike a mnohé

iné ocenenia (Kentico, 2017a).

Hlavnym produktom spolo¢nosti je Kentico EMS (enterprise marketing solution — podnikové
marketingové rieSenie) platforma poskytujica CMS (content management system — systém
pre spravu obsahu), elektronicky obchod a online marketing v jednom. Vyhodou je, ze vsetky
tieto sluzby su poskytované jednym vyrobcom (v ramci jednej firmy), je to teda ucelené
rieSenie, ¢o ul'ah¢uje pracu zakaznikovi (Kentico, 2017d). Ich druhy novsi produkt nesie
pomenovanie Kentico Cloud, takzvané Headless CMS (Kentico Cloud, 2018). Sklada sa
z troch komplementarnych produktov — Kentico Draft, Kentico Deliver, Kentico Engage
(Thompson, 2016).

V ramci spominanych stratégii spolo¢nosti ¢i uz na domacom alebo medzinarodnom trhu je
spolo¢nost’ Kentico podl'a jej doterajSej ¢innosti zaradend nasledovne. Na zdklade delenia
medzinarodnych stratégii podl'a Lymberskeho (2008) je Kentico zaradené do nadnarodnej
stratégie, ktora ma tak trochu nieCo z multidomacej aj z globalnej stratégie. Z tej
multidomacej je to prisposobivost marketingovych kampani kultirnym rozdielom
V jednotlivych krajinach (byt’ prisposobivy roznym trhom). No a z globalnej stratégie je to
Cast’ tykajlica sa tspor zo ziskania vyhod ich umiestnenia (vyvojarsky tim v Brne), ako aj
COO spolocnosti povedal — chcu vyuzit’ vyhodu trhu, ktort poskytuje Brno, kde st vyborni
vyvojari a ich mzdy nie su az tak vysoké ako je tomu v Amerike. Podl'a d’alSicho delenia
spominaného v teoretickej Casti, takzvané tri vitazné stratégie, Kentico patri do stratégie
diferenciacie, pretoze sa snazi svoj produkt neustale inovovat’ (flexibilnost’ a zaistovanie
kvality produktu), atak sa svojim produktom diferencovat od konkurencie. V ramci
posledného delenia definovaného Philipom Kotlerom (2007) je spolo¢nost’ Kentico v pozicii
takzvaného vyzyvatePa. Toto zaradenie bolo stanovené podla svetovej vyskumnej
a poradenskej spolo¢nosti Gartner, v hodnoteni Web Content Management na trhu, ktoré

bude este blizsie spominané v praktickej ¢asti neskor (Mac Comascaigh, Murphy, 2017).
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3.2 Internacionalizacia

Spolo¢nost’ Kentico je na trhu uz 14 rokov, ma kancelarie v Spojenych Statoch americkych,
vo Velkej Britanii, v Ceskej republike, Holandsku a Australii. Ma viac ako 1000 partnerov
v 80 roznych krajinach (Kentico, 2017b). Ro¢ny obrat spolo¢nosti dosahuje hodnoty cez 400
milionov koran, z ¢oho 98 % je tvorené z exportu. Z toho 50 % tvori Severna Amerika,

necelych 30 % Eurépa a 14 % Azia (BusinessInfo, 2017a).

Z d’alSieho zdroja je taktiez vidiet medzinarodnt posobnost’ spolo¢nosti Kentico. Na obrazku
nizSie je vyobrazené¢ percentudlne rozdelenie vyuzivania technologie Kentico CMS

V roznych krajinach.

mUSA (66,39%) m Vel'ké Britania (10,63%)
m Australia (8,23%) i Kanada (5,03%)

® Holandsko (2.30%) m Nemecko (1.79%)

m Taliansko (1.33%) m Ceska Republika (0,50%)
® Francuzsko (0.44%) m Ostatné (3.35%)

Obrazok 6 — Zakaznici Kentico

(Zdroj: Vlastné spracovanie podla BuiltWith, 2018)
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3.2.1 Born global model

UZ od samého zacdiatku podnikania spolo¢nost’ cielila na zahrani¢ny trh. Ich prvym
zékaznikom bola firma Gibson Musical Instruments z USA, vyrobca hudobnych nastrojov,
ktory k nim priSiel cez kataldg softwaru na internete. Tento zakaznik im ako prva referencia

pomohol pri zavadzani na zahrani¢ny trh (Businessinfo, 2016).

Chceli predavat’ celosvetovo ako povedal Antonin Moravec, COO (Chief Operating
Officer) spolo¢nosti. Chceli vyuzit' vyhodu trhu, ktora poskytuje Brno, kde st vyborni
vyvojari a ich mzdy nie su az tak vysoké ako je tomu v Amerike. Uz od prvych zaciatkov
spolo¢nosti Kentico, sa vSetka dokumentécia, interné dokumenty a testy pisali v angli¢tine,

pre pripad ked’ sa v buducnosti do firmy najmu nejaki zahrani¢ni zamestnanci, ako sa aj stalo.

Velky krok vpred, bol ich prvy zamestnanec v Amerike. Momentdlne ma firma uz 200
zamestnancov v Ceskej republike a 50 zamestnancov v zahraniénych kancelariach. Ako je
vidiet’, Kentico nikdy nebolo planované ako produkt len pre ¢esky trh. Dékazom toho je aj
ich prvy zakaznik, ako uz bolo vyssie spominané, Gibson Musical Instruments z USA. Dnes
uz majorita ich zédkaznikov sidli v anglicky hovoriacich krajindich — USA, Kanada, Velka
Britania, Australia. Kentico ma v dnesnej dobe $tyri medzinarodné kancelarie a otvara piatu,
kde su zamestnanci zodpovedni za zdkaznikov, €1 uz ide o predaj, podporu, konzultacie a iné.

Zvysni zamestnanci pracuju v Brne.

Najdolezitejsia bola ich prva otvorena pobocka v Spojenych $tatoch americkych v roku 2008,
kde zo zaciatku mali len jedného zamestnanca a PO box. Neskor otvorili kancelariu v Seattle
a potom taktiez v Bedforde (New Hampshire). Pohyb medzi pobreziami bol potrebny kvoli

¢asovému posunu (Moravec, 2018).
3.2.2 Forma vstupu na zahrani¢ny trh

Spolo¢nost’ predava svoj software nie len v Ceskej republike ale hlavne v zahraniéi a to
prostrednictvom svojich partnerov, ktorych ma vyse 1000 po celom svete (Kentico, 2017c¢).

Jedna sa teda o formu vstupu na zahrani¢ny trh bez kapitalovej ucasti ako predaj tovaru
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a sluzieb do zahranicia so zapojenim d’alSieho subjektu, a to distributora (partnera).
Software sa predava zakaznikom cez partnerov ako licencia na urcité obdobie, v réznom
rozsahu (od jednej webovej licencie az po neobmedzeny pocet webovych stranok na

neobmedzenom pocte serverov) s licenénym kl'a¢om (Kentico, 2016a).

Pre ziskanie partnerov si musela spolo¢nost’ najskor vybudovat’ dobré meno a silnti znacku,
aby mohli zékaznici doverovat’ ich produktu. Zacinali najskor jednoduchs$im rieSenim za
niz8iu cenu. Postupne sa produkt vyvijal a dnes sa uz pouziva pre naro¢nejsSie projekty a vo

velkych globalnych firmach, kde je cena za licenciu vyssia (Businessinfo, 2016).

Obrazok 7 — Partnerska siet’ po celom svete

(Zdroj: Kentico, 2017¢)

3.2.3 Segmentacia trhu a zvolena krajina pre vstup

V pripade spolo¢nosti Kentico Software s.r.o. afiou ponukanych produktov sa jedna
o takzvany B2B (business to business) trh. Obchodovanie prebieha medzi dvoma
podnikatel'skymi subjektmi. Na jednej strane je Kentico, ktoré ponuka prevazne
prostrednictvom svojich partnerov software pre iné podnikatel'ské subjekty na strane druhej.
Tieto subjekty vyuZzivaji produkt Kentico pre tvorbu a spravu svojich webovych obsahov

(CMS — content management system), ktoré sluzia predovsetkym ich koncovym zakaznikom.
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Jedna sa o ziskové aj neziskové organizacie z r6znych odvetvi (zdravotnictvo, Skolstvo,
pol'nohospodarstvo, strojarstvo, finan¢nictvo a mnoho iného). Na technologii Kentico bolo
doteraz vytvorenych viac nez 25 000 webovych stranok vo viac ako 100 krajinach sveta
(Kentico, 2018a). Podl'a A. Moravce COO (Chief Operating Officer) spolo¢nosti sa tento trh
da rozdelit' na tri segmenty — Enterprise, Midmarket a Open-source. Oni sa zamerali na
Midmarket. Toto potvrdzuje aj svetova vyskumna a poradenska spolo¢nost’ Gartner
v hodnoteni Web Content Management (sprava webového obsahu), kde u Kentico je
v silnych strankach spomenuté, ze ich WCM je atraktivna predovSetkym pre organizacie

V ramci stredného trhu.

Pre potencialny vstup na zahrani¢ny trh bola zvolend Litovska republika. Preto aj analyzy
vonkajSieho prostredia sa budu tykat' prednostne tejto krajiny. Této krajina bola zvolena
z toho dovodu, Ze Litva rovnako ako aj Ceska republika patri do Eurépske;j tinie (legislativne
podobné), kulturne a historicky maju tieto dve krajiny k sebe celkom blizko (obidve krajiny
boli sucastou Sovietskeho zvézu) a ako bude aj nizsie spominané, Litva v poslednych rokoch
dost’ investuje do technologického rozvoja. Pritom vSetkom je v tejto krajine stale lacnejSia

pracovna sila ako v Ceskej republike.
3.3 Analyza vniitorného prostredia

Analyzou interného prostredia sa daju poznat’ silné aj slabé stranky spolo¢nosti, ktoré mozno
nie st len tak beZne postrehnutelné alebo sa im nekladie va¢si vyznam. Avsak aj tieto stranky
interného prostredia st vel'mi podstatné pre podnik a dopiiiaja sa s prilezitostami a hrozbami
analyzovanymi z externé¢ho prostredia (SWOT analyza). Pre analyzu vnitorného prostredia

firmy Kentico software s.r.o. boli vyuzité¢ Mc Kinsey 7S model a 4P marketingovy mix.
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3.3.1 Mc Kinsey 7S model

Tento model rozobera sedem elementov firmy, ktoré su rozdelené na tvrdé a jemné elementy.

©)

Strateqgy (stratégia) — podl'a vyrocnej spravy pre rok 2017 je plan spolo¢nosti na rok
2018 zamerat’ sa na vyvoj produktu Kentico EMS a taktiez rozvoj nového produktu
Kentico Cloud. V ramci nového produktu bude dolezité zameriavat’ sa na aktivny
marketing a vybudovanie si stabilnej zakaznickej zakladne (Veicjny rejstiik a
Sbirka listin, 2015). Dévod vytvorenia nového produktu Kentico Cloud bol ten, Ze
spolo¢nost’ si uvedomuje, ze stavajuci produkt Kentico EMS je vo faze zZivotného
cyklu, kedy je za vrcholom a bolo preto potrebné inovovat a prist’ s nie¢im novym
(je to uplne novy produkt nie nadstavba Kentico EMS), ¢o by taktieZ mozZzno viac
vyhovovalo zdkaznikom na zaklade ich potrieb. Ked'Ze je podnik medzindrodny,
poziadavky zékaznikov su rozne z dovodu roznej ,,vyzretosti“ krajin (USA, Velka
Britania a Australia st va¢sSinou napred o 2-3 roky co sa tyka trendov) (Moravec,

2018; Kentico Jobs, 2017a).

To ¢i st zakaznici spokojni s ich produktmi je sledované indexom Net Promoter
Score (NPS), ktory meria ochotu zdkaznikov odporucit’ produkt alebo sluzbu
ostatnym. Tento index mo6Ze nadobudat’ hodndt v rozmedzi od -100 do 100 (Medallia,
2018). Spolo¢nost’ Kentico Software by chcela pre rok 2018 dosiahnut” hodnoty nad
50 bodov NPS (Moravec, 2018).

Dalsim délezitym bodom v roku 2018 bude splnenie podmienok zavedenych
Eurépskou tniou, takzvané GDPR — General Data Protection Regulation (nové

nariadenie 0 ochrane osobnych udajov).

Structure (Struktira) — organizacnd Struktara je kvoli jej obsirnosti uvedena v cCasti

Prilohy ako priloha A.

Systems (systémy) — vo vyvojarskych timoch sa vyuziva agilna metodika. Tato

metoda zaist'uje lepSiu organizaciu prace — priebezné rozdel'ovanie prace medzi

47



zamestnancami, operativne planovanie a sledovanie ¢innosti a tuloh, ktoré boli
vykonané a ktoré naopak esSte len budi napldnované. Prednostou tejto metodiky je
schopnost’ v€asne reagovat’ na necakané zmeny v turbulentnom prostredi tak, aby

firma dosahovala zisk (Knesl, 2009).

Pevne stanovené ¢asové obdobie na splnenie nejakého poctu uloh sa nazyva ,,Sprint*.
Kazdy ,,$print” mé trvanie dvoch tyzdiiov, teda ako uz bolo vyssie spomenuté jedna
sa 0 operativne planovanie. V kazdom time je scrum master, ktory sa zucastiiuje
planovania, priebezne sleduje postupy a na konci kazdého ,,Sprintu® s timom spétne
hodnotia — tzv. retrospektiva, pre¢o sa nie¢o podarilo splnit’ a pre¢o nieco nie a ako
sa tomu dé v budicnosti predist. Samotny scrum master, ale nie je zodpovedny za to,
¢o tim na konci ,,Sprintu“ doruci. Za to zodpovedé product owner (resp. produktovy
manazér) (Sebestova, 2018). Scrum master v time plni teda nickolko funkcii —
moderuje stretnutia timov, snazi sa tim spojovat, viest' a vytvarat’ mu priaznivé
pracovné prostredie (Kentico Jobs, 2017b). Aké systémy, programovacie jazyky a iné

sa konkrétne v spolo¢nosti Kentico software pouzivajl je vyobrazené v prilohe B.

Skills (schopnosti, zru¢nosti) — pre popisanie vyzadovanych zru¢nosti boli vybrané
dve konkrétne vyvojarske pozicie vhodné pre vyvoj produktu Kentico Cloud,

ked’ze je to novy produkt spolocnosti.

Front-end developer: chut’ sa ucit’ nové veci, dokazat’ pracovat’ samostatne ale aj
V time, dobra znalost’ angli¢tiny. VyZadované technologické zru¢nosti sit React +
Redux; Jasmine, Mocha a Jest pre automatizované testy; LESS pre Stylovanie
(Kentico Jobs, 2018c).

Full-stack developer: chut’ sa ucit’ nové veci, dokazat’ pracovat samostatne ale aj
V time, dobré znalost’ anglictiny. VyZadované technologické zru¢nosti st na front-
end hlavne React + Redux; Mocha + Jasmine, Jest a na back-end je to najnovsia
verzia jazyka C#, skusenosti s vyvojom RESTful back-endu na .NET frameworku,
ASP.NET WebAPI 2 + ASP.NET Core, Azure cloud services (Kentico Jobs. 2018d).
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Style (styl vedenia) — §tyl vedenia vo firme sa neda stanovit jeden, pretoze sa 1isi od
situacie, od role v podniku a tak d’alej. VSeobecne by sa dalo povedat’, ze prevazuje
participativny Styl vedenia (Moravec, 2018). Prevazovanie tohto §tylu potvrdzuje aj

vysSie spominana (pozn. Systems — systémy) agilnd metodika vyuzivana vo firme.

Praca, postupy arozhodnutia sa komunikuju s jednotlivymi oddeleniami aich
¢lenmi. Komunikicia casto prebieha aj prostrednictvom leaderov timov alebo
takzvanych influencerov, ktori predavaju informacie vo svojom time. COO
spoloc¢nosti taktiez zdoraziuje, ze je dolezité prisposobit’ informacie potrebné pre
kazdy tim ich obsahovej ¢innosti. Teda napriklad marketingovému timu sa poda ta
Cast’ informdcie, ktora je pre nich podstatnd a taktiez sa pouziji iné jazykové
prostriedky (musi sa to prerozpravat jazykom daného timu) ako pri komunikacii

S vyvojarskym timom.

Kazdy ma pravo vyjadrit’ svoj nazor alebo napad a tym prispiet’ k rieSeniu danej
situacie, ¢o je niekedy vyhoda, pretoze kazdy moéze prist s dobrym napadom
anemusi to byt’ zasadne len niekto z vedenia. V niektorych pripadoch to vSak byva
aj nevyhoda, ked sa kazdy chce ku vSetkému vyjadrit’ (aj ked’ sa v diskutovanej

problematike nevyznd) a to moZze priebeh spomalovat’.

Dalsi vyuzivany §tyl vedenia je direktivny a to len v okrajovych pripadoch ako st
napriklad financie spolo¢nosti (Moravec, 2018). O tych rozhoduje finan¢né oddelenie
a vedenie, a nepyta sa na nazory ostatnych zamestnancov, ale vychadza z internych

dokumentov o financiach.

Staff (zamestnanci) — ako uZ bolo spomenuté spolo¢nost’ méa 200 zamestnancov v CR
a 50 zamestnancov v zahrani¢i (Kurzy.cz, 2017). Naboru zamestnancov sa zvyc¢ajne
zucastnuje jeden ¢len z oddelenia l'udskych zdrojov a jeden alebo dve osoby z daného

timu, do ktorého sa hl'ad4 vhodny zamestnanec.
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Spolo¢nost’ poskytuje aj niekol’ko benefitov pre zamestnancov, ale je dodlezité
podotknut’, ako community manazérka spolo¢nosti hovori, Ze Kentico v porovnani s
ostatnymi technologickymi firmami poskytuje relativne malo benefitov. Je to
sposobené aj tym, ze nemaju externého investora. Preto je vidiet, Ze novy
zamestnanci, ktory k nim pridu si zvolia Kentico nie pre benefity, ale pre to ¢o
spolo¢nost’ robi, vyvija, ako sa jej dari nie len na domacom trhu, ale aj na svetovom
(Sebestova, 2018). Benefity, ktoré spoloénost’ poskytuje v Ceskej republike pre
motivaciu zamestnancov su napriklad innovation time (inov¢ény ¢as — 20 % pracovnej
doby mo6ze zamestnanec venovat samovzdeldvaniu), vol'na pracovna doba (vyhodné
hlavne pre rodi¢ov malych deti), moznost’ pracovat na polovi¢ny uvizok (vhodné pre
Studentov), pohodové pracovné prostredie (moznost’ nosit’ si domace zvieratko do
prace, relax zony a iné), karta na $portoviska po celej CR, otcovska dovolenka dva
tyzdne (mimo zakonom stanovenu otcovski dovolenku platni od februara 2018
poskytuje firma d’alSie dva tyzdne). V rdmci Skolenia zamestnancov je moznost
prihlésit’ sa na vybrané konferencie v zahranic¢i alebo moznost’ ziskania certifikacie
vo firme a lekcie anglického jazyka taktiez priamo vo firme (Kentico Jobs. 2018c).
Ako community manazérka spolo¢nosti zdoraznuje, benefity a vyhody pre
zamestnancov sa liSia od krajiny a jej kultdrnych zvyklosti. Preto napriklad
Vv kancelaridch v USA poskytuju odlisné benefity, ktoré su nastavené podl'a trendov

a preferencii zamestnancov danej krajiny (Sebestova, 2018).

Shared values (zdiel'ané hodnoty) — zahfia viziu, poslanie a hodnoty spolo¢nosti,
ktoré st nasledovné. Vsetky tieto zdiel'ané hodnoty spolo¢ne hovoria o tom ¢o firma

vlastne robi a preco, vyjadruje teda zmysel ich posobenia.

¢

Vizia: ,,Najlepsi sposob, ako pracovat's obsahom. *

V priebehu 14 rokov, odkedy existuje Kentico sa postupne jeho produkt Kentico
EMS (enterprise marketing solution) vyvijal na zaklade toho aké boli poziadavky

zékaznikov, ako sa menil trh a poziadavky na CMS (content management system).
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Prave z tohto dovodu, sa EMS za tak dlhu dobu rozvinulo do $irky v tom zmysle, ze
pokryvalo vel'a aspektov (e-commerce, social media, online marketing), ale jadrom
CMS je vzdy ,,obsah* (content). Preto vizia musi byt izko zviazand s ,,obsahom*. Po
sktisenosti s EMS, ktoré sa rozvinulo vel'mi do §irky, sa chca viac zamerat’ prave na
jadro produktu a zdokonalovat’ ho, pretoze to je najpodstatnejSia Cast EMS a tiez

poziadavka uzivatel'a (bezproblémovéa funkénost’) (Moravec, 2018).
Poslanie: ,,Pomdhame lud'om rozpravat pribehy, ktoré menia svet.

Hovori o tom, ¢o vlastne chce spolo¢nost’ dosiahnut’, ¢o chce zmenit, comu chct
pomoct’. Pretoze vicSina firiem ma nejaky dobry umysel (to o vyrabaju, vyrabaju
pre naplnenie poziadaviek a uzitku zédkaznika), kazda znacka hovori svoj ,,pribeh*
(nieCo o svojom produkte, ako zlepSuju Zivot svojim zdkaznikom tym ¢o im
pontukajt). Tento ,,pribeh* sa premietne do toho ako je komunikovany na ich webove;j
stranke. A prave Kentico je ten prostriedok, ktory umoziuje tieto ,,pribehy*

prerozpravat’ zakaznikom firiem, ktoré Kentico pouzivaji (Moravec, 2018).

Hodnoty:

Hodnoty st rozdelené na zakladné hodnoty a aspira¢né hodnoty (Moravec,
2018).

Zéakladné hodnoty:

Vznikali participativne, formou brainstormingu so zamestnancami z jednotlivych

oddeleni spolo¢nosti Kentico.

e Byt ludsky — nezaobchddzame so zamestnancami ako s robotmi aso

¢

zakaznikmi ako s cislami.

e Byt transparentny — zdielame nase vzostupy a pady, aby sme mohli robit

¢

veci lepsie.
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o, Robit zmenu — kazdy moze a mal by robit veci lepsie. *

o “Zakaznici na prvom mieste — sme uspesni len vtedy, ked su zakaznici

uspesni. “
Aspiracné hodnoty:

o, Usilovat' sa o dokonalost' — uvedomujeme si nase silné stranky* a snazime

sa o dokonalost'v tychto oblastiach.
*(silné stranky z ich pohl'adu — popisané v kapitole 3.6 SWOT analyza)

e , Jedno Kentico — spolocne zdielame jeden ciel bez ohladu na to, v ktorom

oddeleni Kentico pracujeme. “
3.3.2 Marketingovy mix

Marketingovy mix alebo aj takzvané 4P, popisuje Styri prvky alebo nastroje, ktorymi sa
podnik snazi napliiovat’ svoje strategické ciele. Prvym takymto prvkom je produkt, ktory
firma ponuka svojim zékaznikom a je podstatou ¢innosti podnikatel'ského subjektu.
Druhym prvkom je cena, ktora tvori hodnotu pre podnik. Potom je to miesto alebo spdsob

distribtcie produktu zakaznikovi a nakoniec propagécia vyrobku.

o Produkt (Product) — spolo¢nost’ ma momentalne dva produkty (dualna produktova

stratégia) — Kentico EMS a Kentico Cloud. Pretoze firma vie, ze ich prvy produkt
Kentico EMS je uz za vrcholom svojho zivotného cyklu, zacali vyvijat novy produkt

Kentico Cloud (Moravec, 2018).

Prvym produktom spolo¢nosti je teda Kentico EMS? (enterprise marketing solution

— podnikové marketingové rieSenie) platforma poskytujica CMS (content

! Viac o produkte Kentico EMS na stranke: https://www.kentico.com/product/overview
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management system — systém pre spravu obsahu), elektronicky obchod a online

marketing v jednom (Kentico, 2017d).

Ich druhym produktom je Kentico Cloud?, cloudové rieSenie pre vyvojarov
a marketérov, ktori s nim budd pracovat’. Nie je to nadstavba Kentico CMS, ale je to
uplne novy produkt (Kentico Jobs, 2017a). Kentico Cloud alebo aj takzvané Headless
CMS sa sklada ztroch komplementarnych produktov — Kentico Draft, Kentico
Deliver, Kentico Engage (Thompson, 2016). Rozdiel medzi klasickym CMS
a headless CMS je, ze tradicné CMS bolo vyvijané predovsetkym pre vytvaranie
a spravu obsahu webu, ale v dneSnej dobe je mozné obsah prijat’ a zobrazit’ na
roznych zariadeniach v réznych formatoch a preto bolo potrebné zmenit’ pristup.
»Headless* — z angl. neobsahuje hlavu respektive jadro, ktoré vyobrazuje webovi
stranku ako klasické CMS. Pozornost’ sa sustred’'uje len na tvorbu obsahu, ktory je
nasledne distribuovany pomocou API (Application Programming Interface). V nazve
nového produktu je slovo cloud, pretoze kombinuje prvky cloud-first CMS (backend
a vSetky data su pristupné v cloude — ulozisku) a headless CMS (Kentico Jobs,
2017e).

- Zékladny produkt (jadro) — software na tvorbu a spravu obsahu webu.

- Vlastny produkt — software od spolo¢nosti Kentico software s.r.o., ktorda posobi
na domacom (Ceska republika), ale aj zahrani¢nom trhu uz 14 rokov. Ma po
celom svete vySe 1000 partnerov, vySe 25000 stranok bolo vytvorenych
s pouzitim technologie Kentico (Kentico, 2018a). Ziskali taktiez niekolko
oceneni — boli menovani vyskumnou poradenskou spolo¢nostou Gartner ako
vyzyvatelia v magickom kvadrante pre WCM (Web Content Management —

sprava webového obsahu) medzi hlavnou konkurenciou za rok 2016 a 2017.

2 Viac o produkte Kentico Cloud na stranke: https://kenticocloud.com/?utm_expid=110269241-
0.n9tE3532TBieyvmi6IXBEw.0&utm_referrer=https%3A%2F%2Fwww.google.cz%2F
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©)

Deloitte ich menovalo za najrychlejsie rasticu technologickt firmu v Ceskej

republike a mnohé¢ iné¢ (Mac Comascaigh, Murphy, 2017; Kentico, 2017a).

- Rozsireny produkt — k zakladnému a vlastnému produktu patria aj doplnkové
sluzby ako napriklad technickd podpora 24 hodin denne 7 dni v tyzdni; tréningy
pre vyvojarov, marketérov a spravcov obsahu; odborné konzulticie; moznost
certifikdcie vyvojarov a marketérov; a taktiez je moznost’ vyskusat’ si produkt na

necisto prostrednictvom vol'ne dostupnej demo verzie (Kentico, 2018b).

Cena (Price) — ako uz bolo zmienené, dnes uz konatel’ spolo¢nosti za¢inal vyvijat’
produkt sdm. Zo zaciatku sa jednalo o pomerne jednoduchu verziu za nizSiu cenu.
Postupne si spolo¢nost’ vytvorila svoje miesto na trhu a image, produkt sa zacal
predavat’ celosvetovo a vyuzivat’ vo velkych firmach acena licencie sa zdvihla.
Spolocnost’ sa snazi pontikat’ konkurencieschopny produkt (inovovanie produktu) za

podobnt alebo nizsiu cenu.

Produkt sa predava ako produktova licencia a da sa zakupit' v Siestich rdéznych
menach — ¢eské koruny, eurd, libry, australske dolare, americké dolare, japonsky jen.
Je mozné sa rozhodntt’ medzi tromi ré6znymi levelmi. Prvy je Kentico CMS Base,
druhy Kentico CMS Ultimate a treti Kentico EMS. Dalej si zdkaznik mdzZe svoju

licenciu konfigurovat’ na zéklade svojich poziadaviek (business, technologické).

Spolo¢nost’ taktieZ pontika moznost' zakupenia Udrzby k jednotlivym licencidm,
konzultacné sluzby, tréningy, skasky na certifikaty a auditné sluzby (zaistenie

spifiania Kentico $tandardov) (Kentico, 2016b; Kentico, 2016c).

Distribucia (Place) — produkt sa predava predovsetkym prostrednictvom tretej osoby

zapojenej do distribuéného procesu, ato distributora respektive partnera.
Spolo¢nost” Kentico ma po celom svete vo viac ako 80 krajinach (pozn. v Litve

partnera nemaja) vyse 1000 partnerov, ¢o su najcastejSie webové agentlry. Tieto
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agentury, ktoré by mohli na danom trhu implementovat’ ich software, spolo¢nost’

aktivne vyhl'adava.
Su tri mozné situacie ako sa zakaznik dostane k produktu:

- Jeden zo sposobov je, ze zakaznik pride za partnerom a ten mu navrhne, aby
svoj projekt riesil pomocou Kentico software. V tomto pripade dostane
partner zl'avu z ceny licencie, teda svoj zisk a zakaznikovi implementuje

projekt.

- Dalsia moznost’ je, Ze zékaznik Ziada softwarovy produkt od spolo¢nosti
Kentico prostrednictvom oddelenia predaja, ale nemé svoj vyvojovy tim.
Firma zékaznika posunie jednému zo svojich partnerov, ktory mu nésledne

vytvori projekt na Kentico software.

- Aposledna a najmensSia Cast’ pripadov je zdkaznik, ktory ma svoj vyvojovy
tim a ziada produkt opit’ od spolo¢nosti prostrednictvom oddelenia predaja,

kde ziska licen¢ny kI"a¢ (Moravec, 2018).

o Propagacia (Promotion)

Vzhl'adom k tomu, Ze propagacia je Siroky pojem, ktory v sebe zahifia mnoho aktivit,
su tieto aktivity rozne rozdelené na zdklade toho, v akom Stddiu je kontakt

S potencialnym zékaznikom.

Zakaznikov si mozno predstavit’ v takzvanom lieviku. Vo vrchnej €asti lievika su
potencialni zakaznici, ktori eSte iba ziskavajii povedomie o znacke a produkte.
V uzZsej Casti sa nachadzaju zaujemci, ktori maja uz niekol’ko vybranych firiem na
zéklade ich poziadaviek a rozhoduju sa pre jednu konkrétnu. V najuzsej Casti lievika
st uz zakaznici spolo€nosti Kentico, ktori sa k nim vracaji a opakovane uskutocituju

nakup ich produktu.
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Pre kazdu cast’ zakaznikov v tomto lieviku sa pouZziva iny spdsob propagacie, ktory
je pre dant skupinu najvhodnejsi. Jednym zo spdsobov propagicie je ucast na
konferenciach. Tento spdsob sa najCastejSie pouziva na vzbudenie povedomia
0 znaCke a produkte v zakaznikovi (vrchna cast’ lievika). Nie vzdy ale ziskaju
povedomie 0 spolo¢nosti prostrednictvom konferencie. Moéze to byt taktiez
vyhl'adavanim CMS rieSenia pre firmu cez internet a teda navstivenim ich stranok.
Taktiez sa kich strdnkam moézu dostat’ cez reklamu alebo cez Specializovane
zamerany blog (napr. Hacker Noon). Na strankach spolo¢nosti Kentico zakaznik

ziskava blizSie informacie. Tymto sa dostdva do uzsej Casti lievika.

Marketingové oddelenie ziskava informéacie a kontakty na potencialnych zakaznikov.
Vyvija aktivity, aby podporovali ich zaujem o produkt a posuvali ich d’alej v procese
vyberu. Dostato¢ne kvalifikované kontakty predava obchodnému zastupcovi a ten sa

ich snazi presved¢it,, Ze produkt Kentico im vyriesi ich problém/potrebu.

Dal$ou moznostou propagacie je $pecializovany web zaoberajuci sa CMS rieSeniami,
kde mdze mat’ firma reklamu a pontkat ,,plateny* obsah — Kentico vlozi obsah na
web (napr. dokument ako si vybratt CMS) a pre jeho stiahnutie musi pouzivatel’ zadat’
svoje kontaktné udaje. Tento spdsob sa nazyva cost per lead. V tomto priklade je
jasné, ze pouzivatel je uz v rozhodovacom procese a takyto kontakt je pre spolocnost’

vel'mi uzito¢ny (Moravec, 2018).
3.4 Analyza vonkajSieho prostredia

Tato kapitola je venovana analyze vonkajSieho prostredia spolo¢nosti, kde bude najskor
popisana PEST analyza a nasledne aj Porterova analyza 5 hybnych sil v odvetvi. V tejto
kapitole je taktiez zahrnutd analyza rizik exportnych operacii pretoZe priamo suvisi

S0 vstupom na zahrani¢ny trh, ktory na podnik aj takto vplyva.
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3.4.1 PEST analyza

V nasledujicej PEST analyze je podrobne rozobranych pét dolezitych externych faktorov

ovplyviiujticich podnikanie.

Politicko — legislativne prostredie — v roku 1990 Litva ziskala svoju nezavislost’
a zacal sa rozpadat’ Sovietsky zviz. O Strndst’ rokov neskor sa Litovska republika
vstapila do Eurépskej tinie (EU) rovnako ako aj Ceska republika, kedy doslo
k najvaésiemu rozsireniu Eurdpskej tnie (BBC, 2018). Od roku 2007 st stucastou
Schengenského priestoru, co ulah¢ilo pohyb oséb ale aj tovaru medzi krajinami
v tomto &lenstve. Dal3i vyznamny krok bol vstup Litvy do eurozény zadiatkom roku
2015, ktory taktiez ul'ah¢il obchodovanie so zahraniénymi krajinami predovsetkym
tymi v eurozone (Eurdpska tnia, 2018). Litva podpisala dohody o0 zamedzeni
dvojitého zdanenia s 53 najva¢simi trhmi sveta a to aj s Cinou, Ruskom a USA. Je
jednou z krajin, ktora proaktivne vyuZiva prileZitosti poskytujice EU (e-
government). To novo za¢inajucim spolo¢nostiam v tejto krajine ulah¢uje vstup na
trh, napriklad tym, Ze spolo¢nost’ moze byt zalozena uz za tri dni a zaregistrovana
prostrednictvom e-mailu. Litva ma 7 vol'nych hospodarskych zon, kde sa uplatiiuje
0 % dan za zdanovanie ziskov, dividend a nehnutel'nosti po dobu prvych 6 mesiacov
podnikania. Za velkt vyhodu sa da povaZovat' aj moznost' az trikrat v jednom
zdanovacom obdobi od¢itat’ naklady vynaloZené na vyskum a vyvoj z prijmu a tak
znizit' svoju danovii povinnost’ (Restored Lithuania 100, 2017d; PwC,2018).
Uplatiiuje sa 15 % dan z prijmu pravnickych oséb (Restored Lithuania 100, 2017a).
Uradny a oficidlny jazyk je litovitina, ale taktiez sa vyskytuje rustina, poltina
a bielorustina. Hlavnym mestom je Vilnius. Prvou a stavajucou prezidentkou v Litve
je Dalia Grybauskaite, ktora bola zvolena v roku 2009 a znovuzvolena v roku 2014
(BBC, 2018). V ramci Eurépskej Gnie sa tohto roku od 25. maja zavadza nové
nariadenie, ktoré musia spiiiat’ vietky podnikatel'ské subjekty. Jedna sa o takzvané

GDPR - general data protection regulation, ¢ize ochrana osobnych udajov. Toto
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nariadenie teda plati ako pre Ceski republiku tak aj pre Litvu a spolo¢nost’ Kentico

sa na zmeny uZz pripravuje.

Co sa tyka legislativnych podmienok, su pre porovnanie Litvy a Ceskej republiky,
najpodstatnejSie tykajlice sa pracovného prava vypisané V tabulke Vv prilohe C.
Rozdiely v pracovnom prave v Litve a v Ceskej republike nie st vel'mi odli§né, ¢o
uréite suvisi aj s tym, ze obe tieto krajiny patria do Eurdpskej tnie, ale maju aj
kultirne k sebe celkom blizko. Zasadné rozdiely st v maximalnej dizke obdobia
jednej zmluvy na dobu uréitd, kde v CR je na 3 roky a v Litve je to aZ na 60 mesiacov,
teda skoro o polovicu dlhsie. V Litve je mozné za tyzden pracovat’ maximalne 5,5
dia kdezto v CR 6 dni. Najzasadnejsie rozdiely, ktoré su negativne z pohladu
zamestnavatel’a (firmy) st priplatky za pracu cez noc, pracu cez vikend a nadcasy.
Tie st podstatne vyssie v Litve ako v CR. Za pozitivne z pohl'adu zamestnavatel'a by
sa dala povazovat minimalna di’ka materskej dovolenky, ktora je v Litve o 70
kalendarnych dni kratSia. Na druhu stranu, v Litve zamestnancovi pracujucemu 10
a viac rokov prinalezi nie 20 dni dovolenky, ale 22 dni (o dva dni viac ako v CR).

(Zakon ¢. 262/2006 Sb., Zakonika prace, 2007; The World Bank, 2018).

Ekonomické prostredie — v Litve zije 2810 100 obyvatelov, ztoho 103 100

nezamestnanych obyvatel'ov a miera nezamestnanosti je 7,1 % (tdaje ku koncu roku
2017). Hruby domaci produkt v beznych cenach za rok 2017 je 41 857 miliénov Eur
a medziroény rast je 8,25 % (Official Statistics Portal, 2018a). V Ceskej republike je
tento medziroény rast 5,2 %. Miera nezamestnanosti v CR je 2,4 % (Cesky statisticky
urad, 2018a).

Priemerna hruba mesacna mzda na jedného zamestnanca Vv Litve v poslednom
stvrtroku 2017 cinila 884,8 Eur (Official Statistics Portal, 2018a) co je podla
prepoétu na stranke CNB na ¢eské koruny 22 487 K¢& (k 8.3.2018) (Ceska narodni
banka, 2018). V Ceskej republike tato mzda (tiez posledny $tvrtrok 2017) &inila
31646 K& (Cesky statisticky tufad, 2018c). V odvetvi Informaénych
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a komunika¢nych technolégii (podla odvetvového rozdelenia NACE) priemerna
hrubd mesacna mzda za posledny Stvrtrok 2017 predstavuje 1 514,4 Eur, ¢o je opét
po prepoéte na eské koruny 38 488 K& (Official Statistics Portal, 2018b). V Ceskej
republike bola priemerna hruba mesa¢na mzda v poslednom $tvrtroku 2017 v tomto
odbore (podla CZ — NACE) 52 859 K& (Cesky statisticky tifad, 2018d). Zdravotné
poistenie hradené zamestnavatel'om je v Ceskej republike 9 % a v Litve je to 3 %.
Socialne poistenie hradené zamestnavatelom v Ceskej republike je 25 % a v Litve
27,98 % (Businessinfo, 2017b; Finance.cz, 2017). V tabulke niZSie je vidiet’, ze
podl'a Litovského Statistického tradu bolo v roku 2017 na zaklade tohto istého
rozdelenia odvetvi (NACE) v odbore Komunikaénych a informaénych technologii
zamestnanych 28 100 l'udi, ¢o predstavuje 2,1 % z celkom zamestnanych l'udi
(Official Statistics Portal, 2018d). V Ceskej republike bolo v roku 2017 v tomto
odbore zamestnanych 111 700 T'udi a to je 2,8 % z celkom zamestnanych l'udi. Podl'a
percentualneho porovnania je vidiet, Ze rozdiel zamestnanych v tomto odbore v CR
avLitve nie je az taky velky, ¢o vypoveda otom, Ze zaujem pracovat
s informaénymi a komunikaénymi technolégiami je podobny v Litve ako v CR.
Taktiez je mozné vypozorovat’ rastiicu tendenciu v pocte zamestnanych l'udi v tomto

odbore.
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Tabul’ka 3 - Pocet zamestnanych v Informac¢nej a komunikaénej ¢innosti
(Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Official Statistics Portal, 2018d, 2018e; Cesky statisticky afad, 2017; Cesky
statisticky ufad, 2018b)

Klasifikacia 2013 2014 2015 2016 2017
NACE
MuZi aj s, 248 239 272 287 281
zeny, Komunikacné
(vekoveé a informacné
kategorie technologie o 19 18 20 91 91
s celkom) 0 ’ ’ ’ ’ ’
£
Lo tis. 12928 13190 13349 13614 13548
zeny, Zamestnani
(vekové  celkom/Miera
kategérie zamestnanosti % 51.2 52 6 53.8 55.6 56.3
celkom) ’ ’ ’ ’ ’
WAL ] .., tis. 974 993 1029 1062 1117
zeny, Komunikac¢né
) (vekové a informacné
= kategorie technologie o 26 26 57 57 28
S celkom) 0 ! ! ’ ! !
(="
2 . .
2 Muzy . tis. 37642 37914 38685 39295 40123
s zeny, Zamestnani

(vekové  celkom/Miera
kategérie ~ zamestnanosti

0 -
celkom) %0 55,2 55,7 56,4 57,6

o Socialne a kultirne prostredie — Vv Litve je celkom 25 bakalarskych programov

(najviac vo Vilniuse — 8) a8 magisterskych programov (najviac vo Vilniuse
a Kaunase — 3) $tiidia so zameranim na po&itacové vedy a 1T (study.EU, 2018). Dalsi
zdroj pisSe, ze Litva za poslednych dvadsat’ rokov zna¢ne investovala do obyvatel'ov
svojej krajiny, aby boli schopni hovorit’ ,,obchodnym jazykom®. To znamena, ze
Studenti strednych $kol su pocitaCovo gramotni, a krajina ma najvyssi pocet IT
absolventov v porovnani s ostatnymi pobaltskymi $tatmi. Od roku 2005 sa
kazdoroéne zvysuju investicie do vyveja a vyskumu. Co je tiez vel'mi dolezité, Ze

takmer kazdy mlady ¢lovek v Litve ovlada plynule anglicky jazyk, dve tretiny
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hovori aj rusky, 250 000 obcanov hovori nemecky a desiatky tisic hovori aj

romanskymi a severskymi jazykmi (Restored Lithuania 100, 2017b).

Litva svojou polohou poskytuje desah do niekol’kych krajin a ich hlavnych miest
s cestou nickol’ko malo hodin. Ma letisko v hlavhom meste Vilnius aj v meste
Kaunas, ktoré¢ poskytuju pravidelné lety do niekol’kych eurdpskych miest (letisko vo
Vilniuse: 57 letisk = 48 r6znych miest = 26 krajin; letisko v Kaunase: cca. 23 miest
= 12 krajin) (Vlinius Airport, 2018; Kauno Oro Uostas, 2018). Podl'a indexu Mercer
Cost of Living v roku 2015 je Vilnius jednym z piatich najmenej nakladnych miest
v Eurdpe, v ktorych ziji cudzinci (imigranti) (Restored Lithuania 100, 2017¢). Podl'a
rebricka Mercer Cost of Living za rok 2017 je Litva — Vilnius v poradi az 167.
najdrahsie mesto pre Zivot a Ceska republika — Praha je na 132. mieste, ¢o znamena,
ze zivotné naklady v Prahe s vysSie (mesto Brno v rebri¢ku zaradené nebolo).
V rebri¢ku za rok 2017 bolo hodnotenych 209 miest sveta (Mercer, 2017). Vilnius,
rovnako ako Kodar, Barcelona alebo Kapské mesto bolo zaradené podl'a New York
Times ako dobre riadené mesto pre zivot. Litva a predovSetkym jej tri najvacsie mesta
(Vilnius, Kaunas, Klaipéda) pontkaji po cely rok Siroky vyber medzinarodnych
kultirnych akeii (Restored Lithuania 100, 2017c). Co sa tyka zdravého Zivotného
prostredia v Litve, Vilnius bolo zaradené podla Green City Index na 13. miesto
v Eurépe (z30 hodnotenych hlavnych miest Eurdpy) apre porovnanie Ceska
republika, Praha obsadila az 24. miesto. Vilnius ma teda najlepSie Zivotné prostredie
spomedzi krajin vychodnej Eurdpy. Jednotlivé kvantitativne a kvalitativne faktory,
ktor¢ su hodnotené vtomto prieskume st zndzornené V prilohe D tejto préace
(Siemens AG, 2012). V zdravotnej starostlivosti je Litva na velmi vysokej urovni.
Stat ma rozvinutt zdravotnicku infratruktiru na svetovej urovni s najvacsim poétom
lekarov na jedného obyvatela v strednej a vychodnej Eurdpe. Vécsina doktorov
ovlada cudzi jazyk a maji sklisenosti zo zahrani¢ia. Litva ma taktiez vysoko
konkurencieschopny sukromny systém zdravotnej starostlivosti (Restored Lithuania
100, 2017c).
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o Technologické prostredie — podl'a World Economic Forum, kde sa kazdorocne

zverejiiuju vysledky z prieskumu o globalnej konkurencieschopnosti jednotlivych
krajin zo 137 hodnotenych (v roku 2017) je Litva na 41. mieste a Ceska Republika
ma 31. miesto. V tomto prieskume sa hodnoti 12 takzvanych pilierov a to institacie,
infrastruktura, makroekonomické prostredie, zdravotna starostlivost’ a zakladné
vzdelanie, vys$ie vzdelanie a Skolenia v praci, efektivnost’ na trhu tovaru, efektivnost’
pracovného trhu, rozvoj finanéného trhu, technologicka pripravenost’, vel'kost trhu,
uroven obchodu a posledny pilier inovacie. Nasledujuici obrazok suhrnne znazornuje
ako sa krajine dari v jednotlivych pilieroch. Kazdy pilier je hodnoteny na Skale od 1
do 7, kedy sedem je najlepSie mozné hodnotenie. Znamena to teda, Ze ¢im je modra

Ciara blizSie k okrajom pavuciny tym si krajina vedie lepSie oproti ostatnym.

1st pillar:
Institutions
12th pillar: 7 2nd pillar:
Innovation Infrastructure
11th pillar: 3rd pillar:
Business Macroeconomic
sophistication environment
10th pillar: 4th pillar:
Market size Health and primary
education
9th pillar: 5th pillar:
Technological Higher education
readiness and training
8th pillar: 6th pillar:
Financial market Goods market
development 7th pillar: efficiency
Labor market
efficiency

[ Lithuania Europe and North America

Obriazok 8 — Pavucina globalnej konkurencieschopnosti — Litva 2016
(Zdroj: World Economic Forum, 2016a)
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Z tohto svetového rebricka budu blizSie popisané dva piliere spadajuce do
technologického prostredia ato technologicka pripravenost’ a inovacie. Tato
Statistika  (zdroj) nebola vyuzita v predoSlych bodoch tejto analyzy
(ekonomické, socialne a kultarne prostredie) z dovodu pouzitia pre tieto body
komplexnejSich a lepsie filtrovateInych informacii dostupnych z Litovského

Statistického uradu.

V deviatom pilieri — technologicka pripravenost’, dosahuje Litva pomerne vysoku
hodnotu. Je to konkrétne 5,6 zo 7, ¢o je vidiet’ z obrazku 9. Tento deviaty pilier hovori
0 tom ako je krajina schopna pruzne reagovat’ na inovacie a vyuzit’ ich v prospech
zvySenia produktivity v priemyselnom odvetvi, ale taktiez ako vyuziva informacno-
komunika¢né technologie (ICT) v kazdodennom vyrobnom procese a tak dosahuje

konkurencieschopnosti (World Economic Forum, 2016c¢).

9th pillar: Technological readiness 1-7 (best) 30 56 o  HEEE| A
Technological adoption 1-7 (best) 29 53 0T000g [ [ [ | EEVS
ICT use 17 (best) 32 60 o7 HEEEE| A~
Internet users % pop 44 74.4 oo HEE
Fixed-broadband Internet subscriptions /100 pop 27 28.7 %/%“ ||| Bl
Internet bandwidth kbis/user 18 1986 A, | \
Moabile-broadband subscriptions /100 pop 45 76.8 Qj‘# L} |

Obrazok 9 — Technicka pripravenost’ — Litva 2016
(Zdroj: World Economic Forum, 2016a)

Co sa tyka vyuzivania informa¢no-komunikaénych technolégii (ICT), dosahuje Litva
hodnoty 6 zo 7 a je ako 32. v poradi zo 137 hodnotenych krajin. Podl'a malého grafu
napravo od hodnoét je vidiet' Ze vyuzivanie tychto technologii je kazdym rokom na
vyS$Sej trovni. Taktiez uZivatelia internetu stale pribudaju a aj uzivatelia mobilného
internetu (World Economic Forum, 2016a). Co je podstatné dodat’ je, e v Litve st
podstatne lacnejSie mobilné pausaly (volania, SMS a internet v mobile). Napriklad
pausal s 1,5 GB datami stoji necelych 115 K¢ (Ezys, 2017).
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Dalsie polozky v 9. pilieri su porovnané s Ceskou republikou v tabul’ke v prilohe E.
V Litve vyuziva internet 74,38 % 0sob ¢o je o 2,1 percentného bodu menej oproti
CR. Naopak, ale pevné §irokopasmové internetové pripojenie méa v Litve 01,05
percentného bodu viac obyvatel'ov ako v CR. Podl'a hodnotenia medzinarodne;j $irky
pasma internetu na jedného obyvatel’a sa Litva umiestnila na 18. mieste a CR na 24.

mieste (World Economic Forum, 2016Db).

Podl'a tudajov =z Litovského Statistického uradu 100 % podnikov vyuziva
Sirokopdsmové internetové pripojenie a 82,1 % podnikov vyuZiva aj Sirokopasmoveé
mobilné pripojenie (Official Statistics Portal, 2018c). Taktiez Litva bola niekol'ko
rokov po sebe lidrom v Eurdpe v rozsirovani optického internetu ¢oho dosledkom
bolo, Ze sa stala silnym konkurentom na trhu kvdli nizkym cendm poskytovanych
sluzieb. Infrastruktira vybudovand za pomoci vysokych investicii poskytuje
konkuren¢ni vyhodu Litovskym firmam vo svete (Invest Lithuania, 2015). Tento
fakt potvrdzuje aj d’alsi zdroj, ktory hovori, Ze Litva je eurdpska jednotka v oblasti
vyvoja optickych vlakien, taktiez svetovou jednotkou v poskytovani najlepSieho
verejné¢ho internetu, svetovou jednotkou v komunikacnych technologiach ana 4.
mieste celosvetovo v zruénosti v oblasti informaé¢nych technologii. Behom 10
rokov sa priemerna rychlost’ internetu v Litve zvySila 45 krat (Restored Lithuania

100, 2017a).

Podl'a grafu v prilohe F, kde je znazornené poradie krajiny v hodnoteni dostupnosti
najnovsich technologii v poslednych 5 rokoch, sa da vypozorovat’, Zze v poslednom
sledovanom obdobi sa Litva dostala z 28. miesta na 31. (pohorsila si). V porovnani
s CR, je ale v tejto kategérii Litva za poslednych 5 rokov na tom lepsie. Znamena to
teda, 7¢ Litva ma trvale lep§iu dostupnost’ k najnovsim technolégiam ako Ceska
republika (World Economic Forum, 2016b).
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i % 12th pillar: Innovation 1-7 (best) 41 37 600000 HER | ~

i Capacity for innovation 1-7 (best) 33 48 o [ | [
i Quality of scientific research institutions 1-7 (best) 39 45 Laaaas) EEE |
i Company spending on R&D 1-7 (best) 37 3.9 o™ . HER |
i University-industry collaboration in R&D 1-7 (best) 37 4.1 oooa HEE |
i Gov't procurement of advanced technology products 1-7 (best) 101 29 00000 || e
i Availability of scientists and engineers 1-7 (best) 57 4.1 co0ooe HEE |
i PCT patents applications/million pop 32 15.9 __,_(/f“3 I |

Obrazok 10 — Inovacie — Litva 2016
Zdroj: World Economic Forum (2016a)

Podl'a obrazku vyssie — 12. Pilier Inovacie, je vidiet, Ze skoro vsetky faktory
hodnotené v prieskume dosahuju dobru poziciu v rebricku az na jednu a to podpora
vlady pri rozhodovani o nakupe inovacii. Porovnanie tychto faktorov s Ceskou
republikou je v prilohe G, kde mozno pozorovat’ rozdielnost’ napriklad v dostupnosti
vedcov a inzinierov, ktora je lepsia v Litve ako v CR (LT — 57. miesto kdezto CR —
73. miesto). Dalej potom spolupraca univerzit s podnikmi na vyskume a vyvoji je na
vyssej trovni v Litve ako v CR (LT — 37. miesto, CR — 41. miesto) (World Economic
Forum, 2016b).

3.4.2 Porterova analyza 5 hybnych sil

Pat hybnych sil podl'a Portera analyzuje pat dolezitych faktorov vplyvajticich na podnik z

odvetvia, v ktorom podnika.

o Konkurencia stavajuca — Kentico je podla svetovej vyskumnej a poradenskej

spolo¢nosti Gartner, Vv hodnoteni Web Content Management (sprava webového
obsahu) na trhu v pozicii vyzyvatel’a (obrazok 11). Ako bolo uz v teoretickej Casti
popisané a vysvetlené, stratégia vyzyvatel'a znamena, ze spolo¢nost’ sa snazi uto¢it’
na trzného vodcu a zaroven si strazit’ svoju stavajicu poziciu. V pripade spolo¢nosti
Kentico je utoCenie zaloZené na vyvijani akostného produktu a neustileho

inovovania.
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Obrazok 11 — Gartner Magicky Kvadrant pre WCM (spravu webového obsahu)
(Zdroj: Mac Comascaigh, Murphy, 2017)

Z obrazku kvadrantov je vidiet, ze existuje niekol'’ko podobne uspesnych firiem
Vv oblasti vyzyvatel'ov (Challengers) a potom samozrejme aj firmy na lepsej pozicii
zZ oblasti takzvanych vodcov (Leaders). Priamymi konkurentmi spolo¢nosti Kentico
s, ale len niektoré znich, ktoré sa zaoberaji hlavne vyvojom WMS (pretoze

napriklad spolo¢nost’ IBM ma $ir$i odbor zaujmu).

Ako sam A. Moravec COO (Chief Operating Officer) spolo¢nosti Kentico Software
povedal, tento trh sa da rozdelit' na tri segmenty — Enterprise, Midmarket a Open-

source. Oni sa zamerali na stred ateda Midmarket, ¢o potvrdzuje aj Gartner

66



V hodnoteni spolo¢nosti, kde v silnych strankach je spomenuté aj to, ze ich WCM je
atraktivna predovSetkym pre organizacie v ramci stredného trhu. Postupom casu na
nich zacal zoboch stran tla¢it Open-source a Enterprise, atak pribudalo viac
konkurentov. Z Enterprise segmentu st to organizacie z prvého kvadrantu — Sitecore,
Adobe a Episerver. Z Midmarketu je to potom spolo¢nost’ zo Stvrtého kvadrantu —
Progress (Sitefinity) a nakoniec z Open-source segmentu st to DNN software
(.NET nuke) a Drupal (Moravec, 2018).

Nova konkurencia — to €i sa objavi na trhu nova konkurencia zavisi predovsetkym od

pristupnosti tohto trhu. Zalezi teda na vstupnych bariérach v tomto odvetvi. Jednou
zo vstupnych bariér a asi aj najdolezitejSou v tomto odvetvi je know-how a s nim
stivisiace neustale inovovanie produktu (byt flexibilny). Spolo¢nost’ Kentico sa toto
snazi napliovat’, ¢o vypoveda 0 jej stratégii diferenciacie spominanej v teoretickej aj
vuvode praktickej Ccasti. Pokial sa bude jednat o konkurenciu podsobiacu
vV medzinarodnom prostredi, je tiez dolezité poznat’ kultirne rozdiely a zvyklosti
danej krajiny a prisposobovat’ im aj svoje podnikanie (napr. marketingové kampane).
To isté sa tyka aj legislativnych podmienok (v kazdej krajine iné). DalSou
podstatnou vstupnou bariérou je potreba vybudovat’ si distribuéné kanaly. V pripade
firmy Kentico, je to Siroko rozvinuta medzinarodna siet’ partnerov prostrednictvom,
ktorych predavaju svoj produkt, vytvorena za 14 rokov svojej existencie. LCudsky
kapital, ateda kvalifikovani zamestnanci vodbore IT s taktiez jednou
z podstatnych stcasti pre podnikanie v tomto odbore. Pre zmiernenie tejto vstupnej
bariéry je dobré vybrat’ si trh, kde je velk4 koncentracia vysokych $kol zameranych
na IT a absolventov z tychto odborov. Z vyssie spomenutého je jasné, ze vstup do

tohto odvetvia je relativne naro¢ny.

Substitut — substitity mozno najst’ v tretom spominanom segmente Open-source, kde
patria prave lacnejSie alebo volne stiahnutelné software. St to napriklad DNN
software (.NET nuke), Drupal, Webnode alebo aj Joomla. V tomto pripade aj Kentico

pontka mozZnost’ vol'ne stiahnutelnej verzie, ktord ma urcité obmedzenia, ale pre
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mensie weby je pouZzitel'na a dostacujtica. U tychto vol'ne stiahnutel'nych substitatov
je sice uvodna investicia nizSia respektive nulova, ale je dolezité mysliet’ aj na TCO
— total cost of ownership (celkové naklady vlastnictva). TCO predstavuju nasledné
potrebné investicie do prevadzky, zaSkolenia, podpory a tak d’alej. Z pociatku sa
Open-source javi ako lacnejsSia verzia, ale koniec koncov moze byt nakladnejSia

prave v dosledku TCO (Moravec, 2018).

Vyjednavacia sila dodavatelov — medzi dodéavatelov firmy Kentico spadaju

dodavatelia hlavného vybavenia pre samotné fungovanie firmy a potom dodavatelia
energii a prislusenstva. Z prvej skupiny st to vyrobcovia pocitacov, ich komponentov
astdasti. Dalej sem patria vyrobcovia antivirovych, komunikaénych software,
Specifickych software pre dizajn a marketing alebo iné. V druhej skupine su to potom
dodavatelia energii (elektrina a plyn), vody, obcerstvenia ainého vybavenia
Vv spolocnych priestoroch a taktiez dodavatelia nébytku. Vsetkych tychto
spomenutych dodavatel'ov je na trhu mnoho a preto je ich vyjednéavacia sila slaba.

V pripade nespokojnosti s niektorym z dodavatel'ov ho firma méze vymenit’ za iného.

Vyjedndvacia sila odberatel'ov — spolocnost’ mé najviac odberatelov zo zahraniCia

ato predovsetkym v USA, Velkej Britanii a Australii. KedZze sa jedna o B2B
(business to business) trh su to firmy pdsobiace v roznych odvetviach ako $kolstvo,
IT, strojarenstvo, zdravotnictvo, pol'nohospodarstvo, potravinarstvo, doprava, ale aj
vlada a neziskové organizacie (Kentico, 2018c). Firiem poskytujucich WCM (spravu
webového obsahu) produkty je na trhu pomerne dost. Vyhodou Kentico EMS
(podnikové marketingové rieSenie) je, ze sa jedna o komplexnejsi produkt, ktory
ponuka nie len CMS (spravu obsahu), ale aj e-commerce aonline marketing
v jednom. Podobne aj Kentico Cloud je noviim produktom spifiajucim nové
poziadavky tohto trhu, inovaciou firmy. Aj napriek tomu zalezi predovsetkym na
kritériach zadkaznika, a ktora sluzba je pre dany projekt najvhodnejsia. Vyjedndvacia
sila odberatel’'ov je teda pomerne vysoka. Zakaznici kladu vysoké naroky pri vol'be

produktu a maju moznost’ vyberu medzi mnoho dodavatel'mi.
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3.4.3 Analyza rizik exportnych operacii

Kazda firma, ktora sa rozhodne vstupit’ na zahrani¢ny trh (mimo navzajom obchodujucich
krajin eurozdény) sa potyka s kurzovym rizikom, ale aj s komerénym rizikom. Tieto dve

mozné rizika st popisané vzhl'adom k zvolenej spolo¢nosti nizsie.

o Zaistenie komer¢ného rizika — spolo¢nost’ sa nedostdva pri obchodovani so svojim

produktom do komeréného rizika, pretoze predaj funguje prostrednictvom nakupu
licencie, ku ktorej zakaznik dostane docasny licenény kI'ag, ktory sa predizi iba po

zaplateni faktuary.

Za jediné riziko by sa dalo povazovat’ nelegalne st'ahovanie softwaru, o ktorom firma
vie, je to minimalne a firma na to nema vplyv. Takéto nelegalne stahovanie ale firmu

nijak vyrazne neposkodzuje (Moravec, 2018).

o Riadenie kurzového rizika — firma inkasuje pohladavky najcastejSie v dolaroch,

eurach, australskych dolaroch a librach. Preto ich zaujima najviac vyvoj kurzu tychto
mien s ¢eskou korunou. Napriklad v ¢ase oznamenia Brexitu vo Velkej Britanii bolo
vyrazné posilnenie libry voci Ceskej korune, o spdsobilo pokles ceny za software
priblizne o 20 — 30 %. V tej dobe firma musela ceny v UK zdvihnut', aby neprisli

0 vel’ké zisky.

Spolo¢nost’ taktiez vyuziva zaistenie na urcité obdobie na ur€itd sumu penazi, ¢o
trochu zmiernuje tieto vykyvy. Toto zaistenie, je ale len doCasné a nezaru¢i uplnt
istotu, pretoze ako COO (Chief Operating Officer) spolo¢nosti Kentico hovori, Ze
Vv pripade vyrazného posilnenia niektorej z najviac obchodovanych mien, sa toto
premietne ako medzirocné zvySenie nakladov. Pokial’ by nastala situacia, Ze by sa
kurzy vyrazne zmenili v ich neprospech, znamenalo by to zdraZovanie produktu

(Moravec, 2018).

69



3.5 Finanéna analyza spolo¢nosti Kentico

Finan¢na analyza spolo¢nosti Kentico Software s.r.0. pozostava z vybranych (pre firmu
pouzitelnych) rozdielovych a pomerovych finanénych ukazovatel'ov. Analyza je pocitana za

posledné tri roky — i€tovné obdobia (a¢tovné obdobie 1.7. — 30.6. ) spolocnosti.
Rozdielovy ukazovatel’:

Z rozdielovych ukazovatel'ov bol pre finan¢ni analyzu vybrany Cisty pracovny kapital,
ktorého ulohou je zabezpeCovat bezproblémovy chod prevadzky podniku V pripade

necakanych vicsich vydajov.

o Cisty pracovny kapitdl — by mal nadobudat kladnych hodnét, o spoloénost

v priebehu sledovanych rokov spiia. Od roku 2015 do roku 2017 sa hodnota vyrazne
zvysila aj napriek malému poklesu v roku 2016, ktory bol spdsobeny vyraznejSim
navySenim kratkodobych zavazkov. Tie tvoria v tomto roku najvacsim podielom
zavizky z obchodnych vzt'ahov, ktorych bolo 99,22 % splatenych v dobe splatnosti

(0daj z vyro€nej spravy podniku).

TabuPka 4 — Cisty pracovny kapital

(Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade Vetejny rejstiik a sbirka listin, 2015)
(v tis. K<) 2015 2016 2017
CPK 97897 92404 135822

Pomerové ukazovatele:

V ramci pomerovych ukazovatelov budi analyzované rentabilita (rentabilita vlastného,
kapitalu, rentabilita aktiv a trzieb), likvidita (beZzna a okamzita likvidita), zadlZenost

(celkova zadlzenost’) a aktivita (obrat celkovych aktiv, doba obratu pohl'adavok a zavazkov).
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Rentabilita:

Vyjadruje schopnost’ podniku generovat’ zisk z vlozeného kapitalu, teda kolko koriun zisku
vytvori jedna koruna vlozena do podnikania. D4 sa teda vSeobecne povedat’, ze ¢im vyssia je

hodnota rentability tym je to lepSie pre podnik.

Tabulka 5 — Rentabilita

(Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade Vefejny rejstiik a sbirka listin, 2015)

(v %) 2015 2016 2017
ROA

16,26 7,65 26,01
ROE

19,13 9,86 27,87
ROS

9,06 5,38 18,09

o Rentabilita aktiv ROA (return on assets) — vyjadruje zhodnotenie celkového kapitalu

vyuzivaného v podniku. Z tabul’ky rentabilit je vidiet, Ze najleps§im rokom kedy
celkové aktiva najviac prispievali K tvorbe zisku zo sledovanych obdobi je posledny
rok 2017. Vtedy sa 1 K¢ vlozeného kapitalu zhodnotila na 1,26 K&. Naopak
najslabsim rokom zo sledovanych, bol rok 2016 kedy zhodnotenie bolo 7,65 %, o

sposobil pokles ¢istého zisku v tomto roku.

o Rentabilita vlastného kapitalu ROE (return on equity) — vyjadruje mieru zhodnotenia

vlastnych zdrojov vloZenych do podnikania, ¢o zaujima hlavne vlastnikov podniku.

Podobne ako u rentability aktiv aj tu maximalna hodnota bola dosiahnuta

v

znamena, ze 1 K¢ investovaného kapitalu vytvorila zisk 0,0986 K¢&. Toto je opat

spdsobené vyrazne nizSou hodnotou ¢istého zisku oproti d’alsSim dvom rokom.

o Rentabilita trzieb ROS (return on sales) — vyjadruje ako sa podiel’aju trzby na tvorbe

zisku. Aj tu sa hodnoty pohybuju podobne ako u rentability aktiv a rentability
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vve

5,38 % a najvyssiu hodnotu 18,09 % dosahovala v poslednom sledovanom roku.
Likvidita:

Likvidita vyjadruje ako rychlo je podnik schopny premenit’ svoje aktiva na penazné
prostriedky potrebné k uhrade splatnych zavézkov. Likvidita ma tri stupne podl'a toho aké
aktiva st brané do tivahy. Bezna likvidita (III. stupna), pohotova likvidita (II. stupia)
a okamzita alebo penazna likvidita (I. stupna). V analyze je vynechana pohotova likvidita

z dévodu neexistencie zasob v podniku, ktoré st pre jej vypocet potrebné.

TabuPka 6 — Likvidita

(Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade Vetejny rejstiik a sbirka listin, 2015)

2015 2016 2017
Bezna likvidita 8,32 2,63 8,36
Okamzita likvidita 4,21 0,74 5,28

o Beznd likvidita — podl'a hodndt vyssSich ako je doporucené rozmedzie pre beznu

likviditu v teoretickej Casti je znatel'né, ze podnik nema problém uhradzat' svoje
splatné zavizky, ateda z kratkodobého pohladu sa jedna o solventny podnik.
V prvom aposlednom sledovanom roku st hodnoty velmi podobné. Podnik
Vv pripade potreby by bol schopny uspokojit’ svojich veritel'ov az 8,36 krat o sa tyka
roku 2017 po premene obeznych aktiv na penazné prostriedky. V roku 2016 je to 2,63
krat, ¢o je postacujice. Tato, v porovnani s d’al§imi dvoma rokmi nizka hodnota, je
dosledkom vyrazne vysSich kratkodobych zéavdzkov pri mierne sa zvySujucich

obeznych aktivach.

Ako bolo spominané v praktickej €asti, vypovedacia schopnost’ tohto ukazovatel’a je
obmedzena vzhl'adom k tomu, Ze neberie do tivahy roznorodost’ Struktury obeznych
aktiv z pohl'adu likvidnosti a Struktaru kratkodobych zavéazkov z pohl'adu ich doby
splatnosti. Obezné aktiva podniku tvoria prevazne penazné prostriedky, respektive

kratkodoby finan¢ny majetok (v pokladni a na uctoch — v roku 2015 je to 50,59 %
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avroku 2017 je to 63,19 % z obeznych aktiv) a kratkodobé pohl'adavky (hlavne
pohladavky z obchodnych vztahov — v roku 2016 je to 63 %) — ciZze pomerne
likvidna cCast' obeznych aktiv (Ziadne dlhodobé pohladavky). Skuto¢na dobu
splatnosti kratkodobych zavizkov je mozné zistit' (z vyroénej spravy podniku) iba
U zavdzkov z obchodnych vztahov, ktoré tvoria podstatnii cast’ kratkodobych
zavazkov len v roku 2016. V tomto roku bolo 99,22 % tychto zavézkov splatenych

v dobe splatnosti, takze likvidita bola zaistena aj v tomto roku.

o Okamzita likvidita — to, ze obezné aktiva, pouzité pre vypocet beznej likvidity, tvori

prevazne kratkodoby finanény majetok (hlavne vroku 2015 je to 50,59 %
avroku 2017 je to 63,19 %) sa odzrkadl'uje aj na hodnotach okamzitej likvidity.
Hodnoty tychto dvoch rokov (2015, 2017) st opat’ vacsie ako je doporuceny interval
hodnét, ¢o dokazuje, Ze podnik nema problém uhradit’ svoje splatné zavazky aj len
z najlikvidnejsich a najrychlejsie dostupnych finan¢nych prostriedkov. V roku 2016
je hodnota okamzitej likvidity sice nizsia 0,74, ale nachddza sa v rozpéti hodnot

doporuceného intervalu.
Zadlzenost’:

Z ukazovatel'ov zadlzenosti bola vybrana pre analyzu celkova zadlZenost, ktord je

zakladnym z tychto ukazovatel'ov.

o Celkova zadlZenost — vyjadruje v akom pomere s aktiva financované cudzim

kapitalom. Cim je vysSia tito hodnota, tym vysSie vznika riziko pre veritelov.
V pripade analyzovanej firmy dosahuje celkové zadlZenost’ pomerne nizke hodnoty.
To znamena, Ze vac¢Sinu aktiv si podnik financuje vlastnymi zdrojmi. Len v roku 2016
je hodnota vyrazne vyssia ako v d’alSich dvoch sledovanych rokoch a to z dévodu

vyrazne vyssich kratkodobych zavazkov v tomto roku.
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Tabul’ka 7 — Zadlzenost’

(Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade Vefejny rejstiik a sbirka listin, 2015)
(v %) 2015 2016 2017
Celkova zadlzenost’ 5,31 19,62 5,60

Aktivita:

Tieto ukazovatele vyjadrujt viazanost’ jednotlivych zloziek kapitalu v r6znych druhoch aktiv
a ozrejmuju ako podnik hospodari s tymito jednotlivymi zlozkami aktiv a aky to ma vplyv

na vynosnost’ a likviditu.

Tabulka 8 — Aktivita
(Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade Vetejny rejstiik a sbirka listin, 2015)

*(v dnoch) 2015 2016 2017
Obrat aktiv

1,79 1,42 1,44
Doba obratu pohPadavok* 29,22 83,47 36,29

Doba obratu zavizkov*
10,77 50,31 14,22

o Obrat celkovych aktiv — podl'a tabul’ky bol obrat aktiv podniku najlepsi v roku 2015

kedy dosahoval hodnoty 1,79. Pokles hodnoty v roku 2016 bol spdsobeny poklesom
trzieb a zaroven rastom celkovych aktiv. V teoretickej Casti je spomenuté, ze hodnota
ukazovatela sa li$i od odboru ¢innosti. V roku 2016 (za 4 Stvrtroky priemerne) bola
hodnota obratu aktiv v odbore Informaénych a komunikaénych ¢innosti 0,54 a v roku
2015 to bolo 0,64 (Ministerstvo pramyslu aobchodu, 2017). V porovnani

s vysledkami za odvetvie je teda hodnota obratu aktiv podniku na lepsej trovni.

o Doba obratu pohl'adavok — priemerna doba inkasovania pohl'adavok bola v roku 2016

na najvyssej urovni a to 83,47 dni. Zapri€inil to pokles trzieb a si€asny vyznamny

narast pohl'adavok z obchodnych vzt'ahov v tomto roku.
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o Doba obratu zdvizkov — vyjadruje za akli priemernt dobu spolo¢nost’ uhradza svoje

zaviazky. Ked’ze st vo vypocte podl'a teoretickej Casti zahrnuté kratkodobé zavizky
(celkovo), ktoré v sebe obsahuju viac poloziek pasiv ako len kratkodobé zavézky
z obchodnych vztahov, u ktorych je takmer okamzita splatnost’ napriklad v roku
2016 ako uz bolo vyssie spominané, je tu doba obratu zavéizkov vyssia a to 50,31 dni.
Toto je najvyssia doba obratu zo sledovanych a je to opét’ rovnako ako pri dobe obratu
pohladavok sposobené poklesom trzieb a zaroven vyraznym ndrastom kratkodobych

zavizkov v tomto roku.

Zo sledovanych obdobi je vidiet, Ze doba obratu zaviazkov je vzdy nizsia ako doba
obratu pohladavok, takze spoloCnost uhradzala svoje zavdzky rychlejSie ako

inkasovala svoje pohl'addvky od odberatel'ov.
3.6 SWOT analyza

V SWOT analyze budu vybrané jednotlivé silné a slabé stranky z aplikovanych internych
analyz a taktiez prilezitosti a hrozby zistené z analyz vonkajsieho prostredia. Nasledne budu
tieto faktory bodované azaradené do matice, pomocou ktorej sa vyhodnoti vysledok

a k nemu stanovena prislusna stratégia pre podnik.
3.6.1 Vysledky internej analyzy
Strengths — silné stranky:

o Siroko rozvinutd partnerska siet’ po celom svete (o uviedol ako silnll stranku aj

prieskum od spolo¢nosti Gartner) (Mac Comascaigh, Murphy, 2017).

o V porovnani s konkurenciou maji pomerne nizke ceny (Mac Comascaigh, Murphy,
2017).

o Komplementarny rozsah produktu Kentico EMS — sprava webového obsahu,

digitalny obchod, marketingova platforma.
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o Dualna produktova stratégia — Kentico EMS a Kentico Cloud. Pretoze firma vie, ze
ich prvy produkt Kentico EMS je uz za vrcholom svojho zivotného cyklu, zacali

vyvijat’ novy produkt Kentico Cloud — snaha inovovat a prispdsobovat’ sa trhu

(Moravec, 2018).
o Vyjednavacia sila dodavatel'ov je pomerne mala.
o Podnik sa podla finan¢nej analyzy javi ako ,,financne zdravy* a vykonny.
Z pohl'adu firmy samotnej:
o Priatel'ské vzt'ahy vybudované s niektorymi partnermi a zakaznikmi.

o Cesko-slovensky management (nie su vyrazné kultirne rozdiely, ¢o pozitivne
prispieva k surodosti a zhode v rozhodovacich ¢innostiach a celkovo dohadovanie je
podstatne kratSie ako keby bol management medzindrodne zloZeny, nevznikaju

nejasnosti a nedorozumenia).

o Ziadny externy investor a teda sloboda v rozhodovani, nikto im nediktuje poziadavky
(dosiahnut’ urcity obrat, zisk alebo tak podobne), atak nemaju tlak externé¢ho

investora a mozu sa ststredit’ na to ¢o je podstatné dlhodobo (poziadavky zakaznika)
(Moravec, 2018).

Weaknesses — slabé stranky:
o Slabé kurzové zaistenie.
o Vyjednavacia sila odberatel'ov je celkom vel’ka.

o Velké penazné zostatky v pokladni a na uctoch.
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Z pohl'adu firmy:

o Suvisi so silnou strankou, samostatného financovania spolo¢nosti. V pripade, Ze by
na firmu prisli ,horSie Casy“, nemaju externého investora, na ktorého sa moézu
spolahnut’, aby im toto obdobie pomohol preklenut’. Na vsetko ¢o firma dnes ma si

musela zarobit’ sama (Moravec, 2018).
3.6.2 Vysledky externej analyzy
Opportunities — prilezitosti:
o Litva je ¢lenom EU a eurozony, Schengenského priestoru — ulah&enie obchodovania.

o Litva vyuziva prilezitosti poskytujiice EU (e-government) — ulah&enie vstupu na trh
novo zacinajicim spolo¢nostiam (spolocnost’ méze byt zalozena uz za tri dni a

zaregistrovana prostrednictvom e-mailu).

o Od roku 2005 sa v Litve kazdoro¢ne zvysuju investicie do vyvoja a vyskumu. Je
moznost’ az trikrat vV jednom zdanovacom obdobi od¢itat’ naklady vynalozené na

vyskum a vyvoj z prijmu a tak znizit’ svoju dafiovu povinnost’.

o V Litve je podstatne niz$ia priemerna hruba mesacnd mzda v odvetvi Informaénych
a komunikaénych technologii (podla odvetvového rozdelenia NACE). Rovnako aj
nizSie odvody na zdravotné a socialne poistenie hradené zamestnavatelom (ZP
v Ceskej republike 9 % a v Litve 3 %, SP v Ceskej republike 25 % a v Litve 27,98 %)
— spory zo ziskania vyhod umiestnenia/trhu (niz§ie mzdové naklady — vyvojarsky

tim v Litve).

o Litva je velmi technologicky vyspela krajina (vyuZivanie informacno-
komunika¢nych technologii na vysokej urovni, lider v Eurdpe v rozSirovani

optického internetu — silnd konkuren¢né vyhoda na trhu).
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V Litve je celkom 25 bakalarskych a8 magisterskych programov stadia so

zameranim na pocitacové vedy a IT.
o Dobra jazykova vybavenost’ predovsetkym u mladych l'udi.
o Dobra dopravna dostupnost’.

o Nizke zivotné néklady s pomerne vysokym zivotnym Standardom (hlavne v meste

Vilnius).
o Pomerne naro¢ny vstup novej konkurencie do tohto odvetvia.
Threats — hrozby:

o Nutnost' prispdsobovania sa kultirnym zvyklostiam danej krajiny (napr.

marketingové kampane).

o GDPR — General Data Protection Regulation (nové nariadenie Eurdpskej tnie o

ochrane osobnych udajov).

o Nevyhody plynuce z pracovného prava v Litve (vysSie minimélne priplatky za
nadc€asy a 0 dva dni viac dovolenky pre zamestnancov, ktori maju odpracovanych

viac ako 10 rokov).

o Velka konkurencia na trhu WCM (web content management — sprava webového

obsahu).
3.6.3 Vyhodnotenie SWOT matice

V nasledujucej tabulke st ohodnotené jednotlivé faktory silnych a slabych stranok
vyplyvajucich z aplikovanej internej analyzy a prilezitosti a hrozieb vyplyvajucich z externej

analyzy.
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Z vypoctu celkového stavu internych a externych faktorov, kde externé faktory maji vyssiu
vysledni hodnotu vyplyva, Ze podnik by sa mal zamerat na ich posiliiovanie a to
predovsetkym u prileZitosti (vysSia dosiahnutda hodnota ako u hrozieb). V internych
faktoroch prevazuju silné stranky. Na zaklade vyslednych hodnoét je zvolena stratégia S-O
a teda ,,maxi-maxi“. Podnik by mal pouzit’ silné stranky z interného prostredia na vyuzitie

vyhod, ktoré poskytuju prilezitosti. Tato stratégia je agresivne rastovo orientovana.
Vypocet stavu pre internud a externu analyzu:

o Interné faktory (IFE) = 3,65 + 2,95 =6,6

o Externé faktory (EFE) =3,85+2,95=6,8

Tabul’ka 9 — Vyhodnotenie SWOT matice

(Vlastné spracovanie)

S-W Vaha  Hodnotenie Skére
(%) (V*H)

Silné stranky

Siroko rozvinuta partnerska siet’ (a dobré vzt'ahy) 20 5 1

V porovnani s konkurenciou maju pomerne nizke 15 2 0,3

ceny

Komplementarny rozsah produktu Kentico EMS 10 2 0,2

Dualna produktova stratégia 10 3 0,3

Mala vyjednavacia sila dodavatel'ov 5 1 0,05

Finan¢ne zdravy a vykonny podnik 20 5 1

Ziadny externy investor (nemusia napliiovat’ 20 4 0,8

poziadavky veritel'ov)

Sucet 100 % 3,65

Slabé stranky

Slabé kurzové zaistenie 30 4 1,2

Vel’ka vyjednavacia sila odberatel'ov 15 2 0,3

Velké peniazné zostatky v pokladni a na uctoch 25 1 0,25

Ziadny externy investor (Zziadne prostriedky 30 4 1,2

externého financovania v pripade "horSich ¢asov")

Sucet 100 % 2,95
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PrilezZitosti

Litva ¢lenom EU a eurozoény, Schengenského
priestoru

PrileZitosti poskytujuce EU (e-government) —
ulah¢enie vstupu na trh novo zac¢inajucim
spolo¢nostiam

Moznost’ az trikrat odcitat’ naklady vynalozené na
vyskum a vyvoj z prijmu

Uspory zo ziskania vyhod trhu (nizsie mzdové
naklady)

Litva je veI'mi technologicky vyspela krajina

V Litve je 25 bakalarskych a 8 magisterskych
programov so zameranim na pocitacové vedy a IT.
Dobra jazykova vybavenost’ v Litve

Dobra dopravna dostupnost’ v Litve

Nizke Zivotné naklady s pomerne vysokym
zivotnym Standardom

Naro¢ny vstup novej konkurencie do tohto odvetvia
Sucet

Hrozby

Nutnost’ prispdsobovania sa kultirnym zvyklostiam
GDPR - nové nariadenie Europskej tinie o ochrane
osobnych udajov

Nevyhody plyntce z pracovného prava v Litve
Vel’ka konkurencia na trhu WCM

Sucet
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Vaha
(%)

10

10

15

15
15

10

10

100 %
25
35

35
100 %

Hodnotenie

Skore
(V*H)

0,3

0,15

0,3
0,75

0,75
0,6

0,4
0,2
0,3

0,1
3,85

0,75
0,1

1,4
0,7
2,95



4 Vlastné navrhy a rieSenie

Tato kapitola sumarizuje poznatky ziskané zcelkovej SWOT analyzy, odporucenia
vyvodené zo zéaverov analyz anakoniec ekonomické zhodnotenie aplikovanim tychto

odporucani.
4.1 Zhrnutie a odporucenia

Vysledna stratégia pre zamer expanzie podniku zo SWOT matice je S-O (,,maxi-maxi‘).
V pripade tejto stratégie je doporucené pouzit’ silné stranky z interného prostredia na vyuzitie
vyhod, ktoré poskytuja prilezitosti. Navrhom je teda vyuzZit’ potencial trhu v Litve, ktory
ponuka najmd priaznivé podmienky pre otvorenie pobocky pre vyveojarov. Analyzy
dokazali, Ze podnik ma uz dost’ $iroko rozvinutu siet’ partnerov, ktori zabezpecuju distribuciu
produktu a preto nie je potrebné otvarat’ kancelariu sprostredkujucu predaj. V tomto bode by
bolo vhodné aj nad’alej udrziavat’ dobré vzt'ahy so svojimi su¢asnymi partnermi. To je mozné
zaistit’” napriklad vac¢Sou poskytnutou zl'avou (cena z licencie — zisk pre partnera) alebo

odstupniovanim zl'avy na licenciu od mnozstva predanych licencii za rok.

Prilezitosti pontikanych zvolenou krajinou je hned’ niekol’ko. V zmysle spomenutej expanzie
pobocky pre vyvojarov do Litvy je to prilezitost’ ziskania uspor z umiestnenia. Priemerné
hrubé mzdy vyvojarov (podla klasifikacie NACE) ako aj odvody na zdravotné a socialne
poistenie za zamestnanca V tejto krajine st podstatne nizsie ako v Ceskej republike, o
znamena usporu v mzdovych nakladoch. Mzdové naklady samozrejme zavisia aj od inych
faktorov a to spominanej hrozby trhu — nevyhod plynucich z pracovného prava v Litve. Tie
su ale z Casti ovplyvniteI'né¢ zamestnavatel'om — zamestnavatel' sdm stanovi, ¢i sa nadCasy

budu alebo nebudu robit’.

Druhym odporucenim pre stratégiu vstupu na litovsky trh je zamerat’ sa na vyvoj nového
produktu Kentico Cloud, pretoze to je buducnost’ spolo¢nosti. Pre vyvoj a zlepSovanie tohto
produktu firma potrebuje novych vyvojarov a nova kancelaria by bola pre to vhodna. Litva

za poslednych dvadsat’ rokov znaéne investuje do vzdelavania. Studenti strednych $kol su
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pocitacovo gramotni, a krajina ma najvyssi pocet IT absolventov V porovnani s ostatnymi
pobaltskymi Statmi. Pocet vysokoskolskych programov zameranych na pocitacové vedy
a IT v Litve (25 bakalarskych a 8 magisterskych) naznacuje tomu, Ze nabor zamestnancov
nebude velky problém. Z analyz bol vypozorovany aj rastici zaujem pracovat’ v odbore
ICT — informaé¢nych a komunika¢nych technologii za poslednych pét’ rokov. Najviac tychto
odborov je situovanych v hlavnom meste Vilnius a potom v druhom najva¢som meste, 100
km vzdialenom Kaunase. Jazykova vybavenost’ obyvatel'stva je na vysokej tirovni, o je
pre medzinarodnt spolo¢nost’ ako je Kentico velmi dolezité. Analyzy ukazali, Ze takmer
kazdy mlady ¢lovek v Litve ovlada plynule anglicky jazyk, dve tretiny hovori aj rusky,
250 000 obc¢anov hovori nemecky a desiatky tisic hovori aj romanskymi a severskymi

jazykmi.

Dal§im odporuéenim pre podnik je zvolit’ hlavné mesto Vilnius pre vstup na litovsky trh.
Vilnius ma dobrua dopravni dostupnost’ do niekol’kych hlavnych miest prilahlych krajin.
V krajine sa nachadzaju dve letiskd, vo Vilniuse a Kaunase. Letiska poskytuji pravidelné
lety do niekol’kych eurdpskych miest (letisko vo Vilniuse: 57 letisk = 48 r6znych miest = 26
krajin; letisko v Kaunase: cca. 23 miest = 12 krajin). Zivotné naklady v Litve st celkom nizke
s pomerne vysokym Zivotnym $tandardom. Predovsetkym tri najvacSie mesta (Vilnius,
Kaunas, Klaipéda) ponukaji po cely rok Siroky vyber medzindrodnych kultarnych akcii.
Zivotné prostredie v Litve je jedno z najlepsich spomedzi hodnotenych krajin Eurépy
(konkrétne udaje v PEST analyze).

Litva je technologicky vyspela krajina a investicie do vyvoja a vyskumu sa od roku 2005
kazdoro¢ne zvySuju. V jednom zdanovacom obdobi je moznost’ az trikrat od¢itat’ naklady
z prijmu vynaloZené na vyskum a vyvoj a tak znizit' danovua povinnost. Pre firmu je to vel’ky
prinos a prilezitost, ktor Gesky trh nepontka. Litva je &lenom EU, eurozény a
Schengenského priestoru, ¢o ulah¢uje podmienky vstupu na tento trh. Jednou z vyhod je
e-government, ktory zjednodusuje vstup na trh novym firmam. Dalsim kladom je &lenstvo

V eurozone, pretoze euro je jedna z mien v ktorych Kentico obchoduje.
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Poslednym navrhom je neopomentt slabé stranky a hrozby vplyvajice na podnik, preto st
nasledne definované mozZné rizika z nich vyplyvajice a opatrenia proti nim. Tieto rizika
a ich pravdepodobnost’ vyskytu st vyobrazené v tabul’ke nizSie, kde R1 znamena Riziko 1)

a analogicky.

Tabul’ka 10 — Pravdepodobnost’ vyskytu rizik
(Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Hnilica, Fotr, 2009)

Pravdepodobnost’ Intenzita negativnych dopadov
vyskytu Zvlast Vysoka 4  Stredna 3 Mala 2 Vel'mi mala 1
vysoka 5
Zvlast vysoka 5

I T
Vysoki 4 - | R3

Stredna 3 e

Mala 2 R4 R2

Vel'mi mala 1 R5, R6 R7
Riziko 1) — Slabé kurzové zaistenie/kurzové riziko — v rozhovore s COO spolo¢nosti bolo
spominané, ze spoloCnost’ nijak zvlast' nerie$i kurzové zaistenie a vyraznejSie vykyvy
v kurze vyrovnava zvySovanim cien produktov. To by mohlo odlakat potencialnych
zakaznikov. Firma by sa preto mohla zaistit’ proti kurzovému riziku napriklad menovymi
swapmi (dohoda s bankou o0 nakupe/predaji ur¢itého objemu jednej meny za int s budticim
spatnym predajom/nakupom vo vopred dohodnutom termine za predom dohodnuty kurz)
Vv pripade, ked” spolo¢nost’ nema potrebné finan¢né prostriedky v jednej mene na uhradenie
zavizkov a pritom sGdasne ma potrebné prostriedky v inej mene. DalSou moZnostou je
menova diverzifikacia aktiv a pasiv (je uZ Ciastocne aplikované), kedy podnik riadi
kurzové riziko v zavislosti na korelacii jednotlivych mien. Vtedy plati, Ze ak ma podnik na
strane aktiv (pasiv) viac cudzich mien, riziko sa zniZuje tym viac ¢im menej su tieto meny
navzajom korelované (diverzifikécia rizika). Naopak plati, ze kurzové riziko je tym nizSie
¢im vyssia je korelacia dvoch mien, ak ma podnik aktiva denominované v jednej cudzej mene
a pasiva v inej (Businessinfo, 2009). U spolo¢nosti Kentico vznikaju pohladavky véacsinou
Vv Siestich cudzich menach a zavizky su z vacsej Casti hradené v Ceskej korune. Prirodzeny
hedging je tiez jednou z moznosti, kedy firma zdmerne ovplyviiuje svoje obchodné aktivity,

tak aby to bolo pre fiu kurzovo vyhodné (Businessinfo, 2009). V pripade Kentico by to bolo
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prave, ak by otvorila pobocku pre vyvojarov v Litve ateda by sa jej tvorili zavizky

Vv eurach (zaviazky k zamestnancom — mzdy).

Riziko 2) — Velka vyjednavacia sila odberatel'ov a teda riziko prechodu ku konkurencii —
tomuto riziku je mozno sa vyhnut udrZzovanim dobrych vztahov so zakaznikmi. Ked'ze
predaj produktu zaistuju predajné oddelenia spolo¢nosti alebo partneri, je vhodné ich
pravidelne preskolovat’ a vzdelavat v starostlivosti o zakaznikov. Spolo¢nost’ by mala
neustale sledovat’ poziadavky trhu, udrzovat’ krok s trendami a aj nad’alej vylepSovat’ svoje

produkty.

Riziko 3) — Velké penazné zostatky v pokladni a na uétoch predstavuji riziko
znehodnocovania tychto kratkodobych finanénych prostriedkov — vysledky beznej
a okamzitej likvidity z finan¢nej analyzy dokazujt, ze firma nema problémy s likviditou.
Hodnoty likvidity niekol’konédsobne prevysuju literatirou odporti¢ané intervaly. Spolo¢nost’
by mohla ¢ast’ tychto prostriedkov investovat’ do cennych papierov, pripadne ulozit’ na vyssie
uroceny sporiaci ucet kde by sa zhodnocovali. Takato vysoka hodnota kratkodobych
finan¢nych prostriedkov moze byt ale aj tmyselna finan¢na rezerva firmy v pripade

necakanych udalosti, ked’Ze nemaji externé¢ho investora na ktorého by sa mohli obratit’.

Riziko 4) — Ziadny externy investor predstavuje pre firmu riziko, Ze v pripade "horsich
¢asov" nemaju zZiadne prostriedky externého financovania, ktoré by im toto obdobie pomohli
preklenut’. Spolo¢nost’ by mohla preto zvazit' vyuzitie externého financovania ateda aj
vyuzivanie takzvaného ,dafiového $titu“. V Ceskej republike aaj v mnohych daliich
krajinach s uroky platené za vyuzivanie cudzieho kapitalu naklad pre podnik. Naklad
pochopitelne znizuje zisk, z ktorého sa odvadza dan — danovy efekt. Vyuzivanie cudzieho

kapitalu tak zvySuje rentabilitu vlastného kapitalu (Synek, 2011).

Riziko 5) — Nutnost' prispdsobovania sa kultirnym zvyklostiam — Vv pripade otvorenia
pobocky pre vyvojarov Vv Litve sa budi musiet’ spihat’ kultirne $tandardy len v ramci
legislativnych podmienok krajiny a pontkanych benefitov. Benefity by mali byt

porovnatel'né s benefitmi pontikanymi v technologickych firmach vo Vilniuse. V rozhovore
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s community manazérkou spolo¢nosti Kentico zaznelo, Ze si prieskum benefitov ostatnych

technologickych firiem pred vstupom na trh robia.

Riziko 6) — GDPR — nové nariadenie Eurdpskej tinie o ochrane osobnych udajov a riziko
nespiiiania tychto poziadaviek — Kentico sa na nové zmeny o ochrane osobnych tdajov

pripravuje.

Riziko 7) — Velka konkurencia na trhu WCM (sprava webového obsahu) — riziko straty Casti
podielu na trhu. Spolo¢nost’ Kentico uz s touto hrozbou pracuje a o tom sved¢i napriklad
dudlna produktova stratégia (Kentico EMS, Kentico Cloud), komplementarny produkt

Kentico EMS a pomerne nizke ceny v porovnani s konkurenciou na trhu WCM.
4.2 Ekonomické zhodnotenie

Po zohladneni vysSie spomenutych néavrhov a odporuceni je nasledne vypocitany
pesimisticky a optimisticky variant ekonomického zhodnotenia. Porovnané su celkové
mesaéné naklady na prevadzku novej vyvojarskej pobocky v Ceskej republike a v Litve.
V prvom rade si porovndvané odhadované mesaéné mzdové naklady, ked’Ze tato polozka
bude tvorit’ najvicsiu Cast’ celkovych mesacnych nékladov. Pre vyvojarsku pobocku je
odhadovana potreba 3 vyvojarskych timov, celkovo 23 zamestnancov. Kazdy tim sa sklada
z jedného senior developera, troch junior developerov, jedného QA (quality assurance)
engineera, jedného scrum mastera, jedného senior QA engineera. Spoloc¢ne tieto tri timy budt
mat’ jedného IT architekta ajedného system administratora. Mzdy pre kazdu poziciu
v Ceskej republike st zistované podl'a uvedenych zdrojov nad tabul’kou (pre &o najpresnejsi
odhad je pouzitych viac zdrojov). Pri kazdej pozicii je uvedené rozpitie miezd. Na zaklade
zistenych relativnych odchylok rozpdti miezd od hrubej priemernej mesacnej mzdy,
uvadzanej cCeskym Statistickym uradom v odbore informaénych a komunikaénych
technologii, st nasledne vypocitané rozpétia miezd v Litve (relativnou odchylkou od hrubej
priemernej mesacnej mzdy v Litve uvadzanej v tom istom obdobi a odbore litovskym

Statistickym tradom).
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Tabulka 11 — Odhadované mesaéné naklady na mzdy v CR
(Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Glassdoor, 2018; Jirasko, 2017; Platy.cz, 2018)

Zamestnanec Dolné Horné Pocet Mzda Mzda
rozpitie rozpitie zamestnancov celkom celkom
mzdy mzdy dolné horné
(vtis. K& (v tis. K¢) rozpitie rozpitie

(vtis. K&  (vtis. K&)

< Senior 60 90 3 180 270
= developer
S Junior 28 45 9 252 405
? developer
s QA engineer 30 40 3 90 120
£ Scrum master 30 50 3 90 150
©  Senior QA 50 60 3 150 180

engineer

IT architekt 60 100 1 60 100

System 35 50 1 35 50

administrator

Celkom 23 857 1275

Tabul’ka 12 — Odhadované mesa¢né naklady na mzdy v LTU

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Zamestnanec Dolné Horné Pocet Mzda Mzda
rozpitie rozpitie zamestnancov  celkom celkom
mzdy mzdy dolné horné
(vtis. K&) (v tis. K¢&) rozpitie rozpitie

(vtis. K& (v tis. K¢&)

Senior 43,02 64,53 3 129,06 193,58

developer®

Junior 20,08 32,26 9 180,68 290,38

S developer
E QA engineer 21,51 28,68 3 64,53 86,04

Scrum 21,51 35,85 3 64,53 107,55

master

Senior QA 35,85 43,02 3 107,55 129,06

engineer®

IT architekt® 43,02 71,70 1 43,02 71,70

System 25,09 35,85 1 25,09 35,85

administrator

Celkom 23 614,45 914,15

8 Zamestnanci s viac ako 10 odpracovanymi rokmi.
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Z porovnania celkovych mesacnych miezd na pobocku je vidiet, ze nizSie naklady su
dosahované na pobocke v Litve. Je ale potrebné zobrat' do tvahy spominani nevyhodu
vyplyvajicu z pracovného prava v Litve, ktor zamestnavatel’ nema moznost’ ovplyvnit’. Su
to dva dni dovolenky navyse oproti CR pre zamestnancov, ktori maji odpracovanych viac
ako 10 rokov. Vo vypocte celkovych mesacnych nakladov sa preto berie do uvahy, ze 10
zamestnancov ma odpracovanych viac ako 10 rokov. Je to odhad podl'a vybranych pozicii

a predpokladu, ze u zvySnych pozicii mézu byt’ zamestnani absolventi vysokych Skol.

Zohladnené je aj kurzové riziko ak by sa pobo¢ka otvorila v CR, ktoré sa v pripade pobocky
v Litve d& znizit vdaka vyuzitiu navrhovaného kurzového =zaistenia prirodzenym
hedgingom. Kurzové riziko je odhadované na zaklade volatility kurzu EUR/CZK za posledny
polrok (priloha H). Je uvazované len obdobie poslednych Sest’ mesiacov z dovodu intervencii
Ceskou narodnou bankou (oslabovanie CZK) do zaciatku aprila minulého roku a teda snahy
vyradit' z vypoctov extrémne hodnoty (postupné posiliiovanie CZK v priebehu niekol’kych
d’alsich mesiacov) (Strnad, 2017). Na zaklade dat o volatilite kurzu EUR/CZK vo zvolenom
obdobi je vypocitana priemerna hodnota a relativny rozdiel minimalnej hodnoty kurzu od
priemernej hodnoty. S pomocou relativneho kurzového rozdielu st potom pocitané

odhadované kurzové naklady vyplyvajice z mzdovych nékladov.

Ked’Ze v poslednych troch sledovanych uctovnych obdobiach mala vybrand spolo¢nost’
vd'aka odpoétu nakladov vynaloZzenych na vyskum a vyvoj (odgitatelna polozka) v Ceskej
republike nulovu daflova povinnost, nie je to porovnavané v odhade celkovych mesacnych
nakladov. V Litve je tento odpocet vV jednom zdanovacom obdobi mozny az tri krat, Co by

potom taktieZ predstavovalo nulovli danovl povinnost’ pre spolo¢nost’.
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Tabulka 13 — Odhadované celkové mesaéné naklady v CR

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Naklady (v tis. K¢) Pesimisticky Optimisticky

variant variant

Mzdy 1275 857
SP (25 %) 318,75 214,25

g ZP (9 %) 114,75 77,13

% Relativny kurzovy

2 rozdiel od priemerného 1,27 %

5 kurzu

=% - kurzovy rozdiel mzdy 16,24 10,92

%O - kurzovy rozdiel SP 4,06 2,73
- kurzovy rozdiel ZP 1,46 0,98
Kurzovy rozdiel 2176 14.63
celkom ’ ’
Celkom 1730,26 1163,01

Tabul’ka 14 — Odhadované celkové mesacné naklady v LTU

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Naklady (v tis. K¢) Pesimisticky  Optimisticky

variant variant
Mzdy 914,15 614,45
SP (27,98 %) 255,78 171,92
ZP (3 %) 27,42 18,43
S Dovolenka (0 2 dni
S viac u zamestnanca 1,79 1.19
pracujuceho 10 a viac
rokov)
Celkom
1199,15 806,01

Z porovnania celkovych mesa¢nych nakladov je vidiet’, ze v pesimistickom aj optimistickom
variante su tieto naklady niZSie Vv pripade otvorenia vyvojarskej pobocky Vv Litve.
U pesimistického variantu je to celkovy mesacny rozdiel v nakladoch 531 115 K¢
a u optimistického variantu 357 003 K¢. Tieto vysledky potvrdzuju potencidl a vyhody

vyuzitia litovského trhu.
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Zaver

Cielom diplomovej prace bolo na zadklade analyz vnutorného a vonkajSieho prostredia
odporucit’ vhodnu stratégiu pre expanziu Spolo¢nosti Kentico Software s.r.0. Vysledna
stratégia S-O (,,maxi-maxi) vzi§la zo sthrnnej SWOT analyzy na zdklade hodnotenia
jednotlivych faktorov podl'a toho, aky maju vplyv na strategicky zamer. Tato stratégia
odportca zamerat sa na silné stranky z interného prostredia a vyuzit’ vyhody, ktoré poskytuju

prilezitosti vybraného trhu.

Najpodstatnej$imi silnymi strdnkami spolocnosti st nezavislost’ na externom investorovi,
finan¢né zdravie podniku a partneri, ktorych maji po celom svete uz vyse tisic. V ramci
expanzie sa javi ako najvhodnejSie vybudovat’ vyvojarsku pobocku, ktora by sa zaoberala
vyvojom nového produktu Kentico Cloud, ktory je budiacnost’ou spolo¢nosti. Na zaklade aj
tychto silnych stranok bolo odporucené vyuzit' prilezitosti poskytované analyzovanym

vonkaj$im prostredim a vstlpit na litovsky trh.

Litva ponuka priaznivé podmienky pre technologické firmy. Od roku 2005 sa tu kazdoro¢ne
zvySuju investicie do vyskumu a vyvoja. Analyzy ukazali, ze technologickd vyspelost
krajiny je na vysokej urovni, ¢o vytvara silni konkurené¢nt vyhodu na trhu pre tu pdsobiace
spolo¢nosti. Litva je ¢lenom Eurdpskej Unie, Schengenského priestoru a eurozony. Pre
Kentico to predstavuje ul'ahéenie vstupu na trh a moznost’ znizit' kurzové riziko vyuzitim
prirodzeného hedgingu. Dal$ou prilezitostou tohto trhu st podstatne nizsie priemerné hrubé
mesacné mzdy v odbore ICT (informacno-komunikaénych technologii), ateda nizsie
mzdové ndklady. S hl'adanim zamestnancov by podla analyz nemal byt problém, pretoze
Litva ma najvyssi pocet IT absolventov v porovnani s ostatnymi pobaltskymi Statmi, krajina
vykazuje rasticu tendenciu zaujmu pracovat’ v odbore ICT ajazykova gramotnost
obyvatel’stva je na vel'mi dobrej irovni. Ako vhodné pre expanziu bolo zvolené hlavné mesto
Vilnius, v ktorom je situovany najvicsi pocet vysokoskolskych programov v IT, ma dobra

dopravnil dostupnost do pril'ahlych krajin aje tu aj letisko s pravidelnymi letmi do
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niekol’kych eurépskych miest. Zivotné naklady v Litve st celkom nizke s pomerne vysokym

zivotnym Standardom, predovsetkym vo Vilniuse.

V zéavere prace boli porovnané predpokladané celkové mesacné nadklady na vyvojarsku
poboc¢ku v Litve av Ceskej republike. V porovnani boli brané do uvahy dva varianty —
pesimisticky a optimisticky. V oboch pripadoch vysli celkové mesacné naklady na pobocku
niz8ie v Litve. U pesimistického variantu bol rozdiel 531 115 K¢ a u optimistického variantu
357 003 K¢. Tieto vysledky a ostatné spomenuté nekvantifikovatel'né prilezitosti litovského
trhu potvrdzuji vhodnost’ expanzie na tento trh prostrednictvom otvorenia vyvojarskej

pobocky.
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Prilohy

A) Priloha — Organiza¢na Struktira spolo¢nosti Kentico Software s.r.o.

o Chief Executive Officer (CEO)
e Administration
Chief Administrative Officer
HR & Office Manager
e Operations
COO
o Development
VP Engineering
e Kentico Cloud
Customer Education Leader
- DevOps
- Security
- Architecture
- Research
o Kentico Draft/Deliver/Compose/Engage
(Scrum Master, Developer, Technical Writer)
e E-commerce, Platform 2
(Scrum Master, Developers, Technical Leader, QA
Engineer)
e Kentico Academy
(Senior Scrum Master, Developers, Senior Developer)
o Kentico EMS
(Scrum Master Leader, Scrum Master)
e Platform 1 + 3, Content Management 1 + 2
(Scrum Master, Developers, Senior QA
Engineer, Technical Leader, QA Engineers,
Technical Writer)
e Internal Services
CIO
Administration Support
e Internal team
(Senior Scrum Master, Bl Developer, Internal Services
Developer, Internal Systems QA Engineer, Technical Leader)
° |T
(IT Manager, Systems Administrator)
e Customer Success Department



VP Customer Success

Customer Success Management

(Customer Success Management Leader, Customer Success
Managers)

Support

(Head of Support and Consulting Services, Technical Support
Team Lead)

Support CZ

(Technical Support Team Lead, Cloud Support Specialists,
Support Engineers)

Support US

(Support Specialists, Support Engineers)

e Consulting
(Head of Support and Consulting Services, Consulting Team Lead)

Consulting CZ

(Marketing Implementation Specialist, Senior Solution Architect)
Consulting US

Solution Architects

Consulting APAC

Solution Architects

Developers Community

(Developer Community Leader, Developer Advocate)

Customer Education

(Customer Education Leader, Training Specialist, Lead Technical Writer,
Technical Writers, Content Developers, Education Specialist, Training

Administrator)

User Experience
(UX Leader, Lead UX Designer, UX Designers)

Marketing
COO

(Director of PR and Analyst Relations, Scrum Master, Marketing Team
Leader, Marketing Channel Administration, Senior Campaign Manager,
Marketing Data Analyst, Junior Campaign Specialist, Events Manager,
Marketing Intern, Graphic Designers, Marketing Team Leader, Content
Strategy Manager, Marketing Implementation Specialist, Technical Leader,
Web Developers, Marketing Manager)

Product Management
VP Product
(Product Management Team Lead, Product Owners, Technical Evangelist,
Product Managers)

e Sales



VP Global Sales
(Cloud Sales Executive - Kentico Draft, Account Executive)
e Sales Operations Team
(Sales Operations Manager, Sales & Partner Program
Assistant, Sales Operations Coordinator, Customer Insights
Specialist, Partner Program Coordinator)
o Sales NA
VP Sales NA
(Territory Sales Managers, Account Executives, Account
Managers)
e SalesEMEA + SA
(Territory Sales Managers, Account Managers)
e Sales APAC
(Director of APAC Operations, Territory Sales Managers,
Account Managers)

Pouzité akronyma:

NA = North America

EMEA = Europe, Middle East and Africa
SA = South America

APAC = Asia Pacific

UKI = United Kingdom and Ireland



B) Priloha — Systémy

Application and Data

Redux.js

TypeScript Microsoft Azure

Liilities

¢

Google Drive Postman SendGrid

sactional Ema




Confluence

DevOps

Webpack

IS Build Tools /S

5
=

Intelli] IDEA Visual Studio

WSy
—d

WebStorm

StatusPage.io

Obriazok 12 — Systémy pouZivané v spolo¢nosti Kentico
Zdroj: StackShare (2018)



C) Priloha — Legislativne prostredie, pracovné pravo

Tabulka 15 — Porovnanie legislativnych podmienok v CR a LTU

(Zdroj: The World Bank, 2018; Zakon ¢. 262/2006 Sb., Zékonika prace, 2007)

Podmienka
Maximélna diZka skugobnej lehoty
Maximélna dizka jednej zmluvy na dobu uréita
Maximalna dizka zmliv na dobu uréitl vratane
obnoveni
Standardny pracovny defi
Maximum pracovnych dni za tyzden
Priplatok za pracu cez noc najmenej
(% priemernej hodinovej mzdy)
Priplatok za pracu v sobotu a v nedel'u
najmenej (% priemernej hodinovej mzdy)
Priplatok za nad¢as najmene;j
(% priemernej hodinovej mzdy)
Platena rocnéa dovolenka pre pracovnika
pracujuceho do 10 rokov
Platend rocné dovolenka pre pracovnika
pracujuceho 10 a viac rokov
Minimalna dizka materskej dovolenky
(v kalendarnych dnoch)

Ziskanie 100 % mzdy na materskej dovolenke?

Pat’ plne zaplatenych dni nemocenskej
dovolenky za rok?

Vi

Litva

3 mesiace

60 mesiacov

60 mesiacov

& hodin
5,5

50

100

50

20 dni

22 dni

126

Ano

Ano

Ceska republika
3 mesiace

36 mesiacov
108 mesiacov

& hodin
6

10

10

25

20 dni

20 dni

196
Nie

Nie



D) Priloha — Green City Index — kvantitativne a kvalitativne faktory

Environmental
Governance

Waste &
land use

Obrazok 13 — Green City Index
Zdroj: Siemens AG (2012)

vii

The European Green City

Index evaluates 16 quantitative
and 14 qualitative indicators.
The methodology for Europe
was adapted for the other
regional Indexes



E) Priloha — Globalna konkurencieschopnost’ — Technologicka pripravenost’ (9. pilier)

Tabulka 16 — Technologicka pripravenost’ za rok 2016 porovnanie CR a LTU
Zdroj: World Economic Forum (2016b)
*poradie krajiny zo 137 hodnotenych krajin

9. pilier - Technologicka pripravenost’

9.04 Percento 0sob vyuzivajucich internet

9.04 Percento 0s6b vyuzivajlcich internet

9.05 Pevné Sirokopasmové internetové predplatné na 100 obyvatelov.
9.05 Pevné sirokopasmové internetové predplatné na 100 obyvatel'ov.
9.06 Medzinarodna Sirka pasma internetu (kb/s) na jedného pouzivatela
9.06 Medzinarodna Sirka pasma internetu (kb/s) na jedného pouzivatela
9.07 Aktivne mobilné Sirokopadsmové predplatné na 100 obyvatelov

9.07 Aktivne mobilné Sirokopasmové predplatné na 100 obyvatel'ov

viii

Atribut

Hodnota
Poradie*
Hodnota
Poradie*
Hodnota
Poradie*
Hodnota

Poradie*

Ceska
republika
76,48
37
27,65
32
180,70
24

76,02

46

Litva

74,38
44
28,70
27
198,56
18

76,80

45



F) Priloha — Globalna konkurencieschopnost’ — Dostupnost’ najnovsich technologii (¢ast’ z 9. piliera)

Poradie* krajin - dostupnost’ k najnov§im technologiam

60
50
40
30 —
=
20
10
0
2012-2013 2013-2014 2014-2015 2015-2016 2016-2017
vazeny vazeny vazeny vazeny vazeny
priemer priemer priemer priemer priemer
==@==_Czech Republic 53 51 32 27 32
Lithuania 38 32 28 28 31

Graf 1 — Dostupnost’ najnovsich technologii

Zdroj: World Economic Forum (2016bh)

*poradie
krajiny zo 137
hodnotenych

krajin



G) Priloha — Globalna konkurencieschopnost’ — Inovacie (12. pilier)

Tabulka 17 — Inovicie za rok 2016 porovnanie CR a LTU
Zdroj: World Economic Forum (2016b)
*poradie krajiny zo 137 hodnotenych krajin

12. pilier — Inovacie

12.01 Schopnost’ firmy inovovat’, 1-7 (do zna¢nej miery)

12.01 Schopnost’ firmy inovovat’

12.02 Kvalita vedecko-vyskumnych institacii, 1-7 (extrémne dobré)

12.02 Kvalita vedecko-vyskumnych institacii

12.03 Vydaje firiem na vyskum a vyvoj, 1-7 (investuji znacne)

12.03 Vydaje firiem na vyskum a vyvoj

12.04 Spolupraca univerzit a podnikov na vyskume a vyvoji, 1-7 (rozsiahla
spolupraca)

12.04 Spolupraca univerzit a podnikov na vyskume a vyvoji

12.05 Podpora vlady pri rozhodnuti o nakupe inovacii, 1-7 (do zna¢nej miery)
12.05 Podpora vlady pri rozhodnuti o nédkupe inovécii

12.06 Dostupnost’ vedcov a inzinierov, 1-7 (vSeobecne dostupni)

12.06 Dostupnost’ vedcov a inzinierov

12.07 Pocet ziadosti podanych podl'a Zmluvy o patentovej spolupraci (PCT)
na milion obyvatel'ov

12.07 Pocet ziadosti podanych podl'a Zmluvy o patentovej spolupraci (PCT)
na milion obyvatel'ov

Atribut

Hodnota
Hodnotenie*
Hodnota
Hodnotenie*
Hodnota
Hodnotenie*
Hodnota

Hodnotenie*
Hodnota
Hodnotenie*
Hodnota
Hodnotenie*
Hodnota

Hodnotenie*

Ceska
republika
4,91
27
5,02
27
4,21
34
3,86

41
2,97
97
3,83
73
24,42

29

Litva

4,82
33
4,54
39
3,88
37
4,05

37
2,93
101
4,11

57

15,90

32



H) Priloha — Vyvoj kurzu EUR/CZK za posledny polrok

Graf EUR/CZK =

Obdobi Im 3m 6em YTD Ir Al Od | Lis 11,2017 Do Kvéll,2018

EUR/CZK
25.840

A\ 25
20. Lis Stfeda, Pro 27, 01:00 | Led 12. Uno 12. Bfe 9. Dub 7. Kvé
KUrzZy!
Obriazok 14 — Maximalna hodnota kurzu EUR/CZK za posledny polrok
Zdroj: Kurzy.cz, 2018
Graf EUR/CZK =
Obdobi Tm 3m 6m YTD 1Ir All Od Lis 11, 2017 Do Kvé 11,2018

EUR/CZK
25.190

N 25
20. Lis 18. Pro 15. Led Patek, Uno 2, 01:00 12. Bie 9. Dub 7. Kvé

Kurzy!

Obrazok 15 — Minimalna hodnota kurzu EUR/CZK za posledny polrok
Zdroj: Kurzy.cz, 2018
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