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Abstrakt

V decembri 2009 ukonc¢il medialny koncern Disney prevzatie spolocnosti
Marvel Entertainment, ktord patri k najvacS§im vydavatelom kreslenych
komiksov na svete. Obchod vyrazne poznacil obe spoloc¢nosti, ako aj filmovy
priemysel. Disney vyrazne rozsiril svoju detskt cielovu skupinu, ktortt doposial’
tvorili hlavne dievcatd, ked prevzatim spolo¢nosti Marvel zacal oslovovat’ aj
chlapcov. Obrovskou konkuren¢nou vyhodou v turbulentnom zlozitom a
dynamickom podnikatel'skom prostredi pre Marvel je a nadalej aj bude
distribu¢na siet medidlneho koncernu Disney a vstupenka do jeho parkov
Disney Resorts. Cielom prispevku je skiumat podnikatel'sky model podla
konceptu Canvas v spolo¢nosti Marvel a urobit’ predikciu vyvoja jednotlivych
divizii v ramci jedného z najvacSich medidlnych koncernov na svete.
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Abstract

In December 2009 the media group Disney completed the takeover of Marvel
Entertainment, which belongs to the largest comic book publishers in the world.
The transaction significantly changed the two companies, as well as the movie
industry. Disney greatly expanded its child target group, which consisted mostly
of young girls so far, when with the takeover of Marvel it began to target also
boys. A huge competitive advantage in the turbulent, complex and dynamic
business environment for Marvel is and will be the distribution network of
Disney and a free entrance card to the Disney Parks Resorts. The aim of this
paper is to examine the business model under the concept of Canvas in the
company Marvel and to make a prediction of the development of this company
in one of the largest media conglomerates in the world.

Uvod

Historia podniku Marvel Entertainment a histéria odvetvia vydavania
komiksov su tak vzajomne prepletené az splyvaji do jedného jediného pribehu.
Marvel je jeden z mala podnikov, ktory svojou ¢innost'ou formoval vyvoj celého
odvetvia. Situacia sa vSak zmenila. Podnik je dnes suacastou portfdlia
spolocnosti globdlneho medialneho giganta Disney a nie je isté ako tato zmena
ovplyvni jeho d’alSiu ¢innost’.

Neistota ohl'adne buduceho smerovania spolo¢nosti je hlavnym dévodom,
preco je potrebné sa pokusit’ o predikciu celkového vyvoja podniku Marvel. Pre
znizenie miery neistoty pouzijeme metdodu progndzovania a blizSie
determinujeme buduce smerovanie skiimanej spolo¢nosti.

Vymedzenie pojmu podnikatel’sky model

Problémom terminolédgie v oblasti je zamiefianie terminov ,,podnikatel’sky
model“ a ,,stratégia“. Pojem pritom vysvetl'uje, kto st zakaznici podniku a ako
je mozné zarobit' tym, ze sa im poskytuje hodnota. Dobre premysleny
podnikatel'sky model umoziiuje otestovat a prehodnotit’ predpoklady o
zékaznikoch, premyslat’ rigor6zne o podniku a zladit’ zamestnancov s poslanim
podniku. Zdravy model dopliia stratégiu.’ Histéria pévodu pojmu zadina
v obdobi internetového boomu.

Uzitok podnikatel'ského modelu spoéiva jednak v zdokonalovani

funk¢nosti a hospodéarnosti daného podnikania, a potom aj v hl'adani a rozvijani
konkurenénej vyhody, ktori v sebe moze odhalit’ podnik, ktory si uvedomuje

* MAGRETTA, J. 2011. Why Business Models Matter. In HBR on Harvard Business Review
— Rebuilding your Business Model. Boston: HBR Press, s. 69.



$ir$i zmysel podnikatel'ského modelu.* Zachytava logiku podniku, teda akym
sposobom a s akym pristupom zaraba podnik peniaze.” Reprezentuje ako podnik
kupuje a predava tovary a sluzby a zaraba peniaze.® Je taktiez velmi G¢innym
nastrojom strategického manazmentu, umoziiujucim zretelnejSie vnimanie
podniku ako celku. Pouzitie v strategickom manazmente je vel'mi Siroké, najma
pri stanovani dlhodobych cielov.” Alternativne pouZitie je aj v procesoch
prognozovania. Umiestnenie podnikatel'ského modelu v podniku ilustruje
obrazok 1.

Obrazok 1 Podnikatel’sky model a jeho umiestnenie v podniku
Konkurencné
sily
e Dopyt
Legislativa zakaznikov

Podnikatelska

Socialne stratégia Technologické

prostredie zmeny

Podnikatel'sky
model

Informaéné a komu-
Organizacia nikacné technoldgie

Zdroj: Vlastné spracovanie podla: OSTERWALDER, A. 2004. The Business model ontology.
[online]. Lausanne: Universite de Lausanne, 2004. s. 16. [cit. 2012.10.24.] Dostupné na
internete: <http://www.hec.unil.ch/aosterwa/PhD/Osterwalder PhD BM_Ontology.pdf>

Podnikatel'sky model zachytava taktieZ infraStruktaru podnikania, ktoru
predstavujii dodavatel'ské retazce, partnerstva akandly a tieZ informacné a
komunikaéné technoldgie pouzivané v podniku.

* SLAVIK, S. 2011. Komparativna analyza podnikatelskych modelov. In Ekonomika
a manazment. ro¢. 8, €. 3, s. 41.

> LINDER, J. - CANTRELL, S. 2000. Changing Business Models: Surveying the Landscape:
pracovny dokument. Accenture. s. 4.

® OSTERWALDER, A. 2004. The Business model ontology. [online]. Lausanne: Universite
de Lausanne. s. 17. [cit. 2012.10.24.] <http://www.hec.unil.ch/aosterwa/PhD/Osterwalder
PhD BM Ontology.pdf>

7 AFUAH, A. 2003. Business Models. Michigan: University of Michigan, 2003. s. 24.



Podnikatel’sky model ako nastroj strategického manazmentu

V oblasti strategického manazmentu maju podnikatel'ské modely Siroké
pouzitie, a to predovSetkym pre pochopenie, analyzovanie a riadenie podniku,
ako aj pre odhad moznych budicnosti podniku, teda predikcie.® V pripade
pochopenia sa podnikatel'skda logika vizualizuje do prehladne; podoby, ¢o
umoziiuje jej Fahsie pochopenie a jednoduchsiu komunikéciu.” Pri analyzovani
sa zachytend podnikatel'skd logika pozoruje, hodnoti a porovndva. V ramci
riadenia podnikatel'sky model vylepSuje zosuladenie stratégie, organizacie a
technologie.'”

Aplikacia podnikatel'ského modelu pri Glohach predikcie patri k jeho
najvyznamnejSim prinosom, kedze je mozné vytvorit niekolko variantov
budiucnosti, pouzitelnych pri simuldcidch. Tie predstavujii bezrizikové
experimenty, umozZiujlce testovanie bez redlneho ohrozenia podniku.'' Vd’aka
nim sa manazment stava lepSie pripravenym na buddcnost’.

Podnikatel’sky model podl’a konceptu Canvas

Pre zaciatok predikcie je nevyhnutné sa opierat’ o poznatky z minulosti,
avSak hlavnym odrazovym mostikom je sucasnost’. T4 predstavuje dolezity bod,
ktory spolu s mnoZzinou bodov tvoriacich minulost vytvara usecku, ktoru
mobzeme extrapolovat do buducnosti a tym vytvarat predikcie. Sucasnost’ v
podniku predstavuje jeho podnikatel'sky model, ktorého realizaciou aktudlne
zhodnocuje svoj majetok a vytvara hodnotu. Podnikatel'sky model je mozné
zachytit’ do konceptu.

Aktuélne najpouzivanejsi koncept v teoretickych podmienkach — Canvas
— by podl’a jeho autora mal byt predovsSetkym zrozumitel'ny, prehl'adny (avSak
nie prili§ zjednoduSeny), relevantny a intuitivhe zrozumitelny. Musi teda
ulah&ovat’ deskripciu a diskusiu.'* Podnikatel'sky model Canvas opisuje logiku

® OSTERWALDER, A. 2004. The Business Model Ontology. [online]. Lausanne: Universite
de Lausanne, s. 20. [cit. 2012.1.15.] <http://www.hec.unil.ch/aosterwa/PhD/Osterwalder
PhD BM_ Ontology.pdf>

® FENSEL, D. 2001. Ontologies: Silver Bullet for Knowledge Management and Electronic
Commerce. Heidelberg: Springer-Verlag. s. 33.

' STAHLER, P. 2002. Business Models as an Unit of Analysis for Strategizing. International
Workshop on Business Models, Lausanne: Universite de Lausanne, 2002. s. 45.

' STERMAN, J. D. 2000. Business Dynamics: Systems Thinking and Modeling for a
Complex World. Boston: McGraw-Hill. s. 54.

12 OSTERWALDER, A. — PIGNEUR, Y. 2010. Business Model Generation. New Jersey:
John Wiley Publishing. s. 15.
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toho, ako organizacia vytvara, dorucuje, zachytava a ovlada hodnotu.

Obrazok 2 Podnikatel’sky model podl’a Osterwaldera a Pigneuera

/ KTlucové ¢innosti \/ Vzt'ahy s klientmi \

Siet’ partnerov  Ponuka hodnoty .~ Segmenty klientov
v v
KIacové zdroje Distribu¢né kanaly
Nékladova Struktara Vynosové toky

Zdroj: Slavik, S. 2011. Komparativna analyza podnikatel'skych modelov. In Ekonomika,
financie a manazment podniku — rok 2011 [CD-ROM]. Bratislava: Ekonomické univerzita
v Bratislave, 2011. s. 36.

Sabléna modelu Canvas je zlozena z deviatich stavebnych blokov, ktoré
po doplneni vystizne a prehladne zachytia podnikatel'sky model skimaného
podniku. Tychto devdt poli charakterizuje: segmenty zakaznikov; hodnotu,
ktorad podnik zdkaznikom poskytuje; kanaly, cez ktoré tato hodnota k
zakaznikom prudi; aké vztahy podnik vytvara so zakaznikmi; toky prijmov,
ktoré¢ podniku za poskytovanie hodnoty plynu; klucové zdroje, pomocou
ktorych buduje podnik infrastruktiru zachytdvania hodnoty; kl'icové aktivity,
nevyhnutné k dosahovaniu dobrej vykonnosti; klIacové partnerstva, ktoré
pomahaji podniku zabezpecovat’ podnikatel'sky model; Struktiru ndkladov.

Blok segmenty zakaznikov charakterizuje pre koho podnik vytvara
hodnotu, a kto st jeho najddlezitej$i zdkaznici. Blok hodnotové prepozicie
charakterizuje balik produktov, vytvarajuci pre segmenty urciti hodnotu alebo
uzitok. Zachytava, ako podnik rieSi problémy svojich zakaznikov a ako
uspokojuje ich potreby.'® Blok kanaly odpovedd na otizku ako a akym
sposobom podnik komunikuje so svojimi zdkaznickymi segmentmi a akym
sposobom im doruéuje hodnotu. Stvrty blok — vztahy so zékaznikmi sumarizuje

5 BEDNAR, R. 2011. Podnikatel'sky model mobilnych operatorov na Slovensku. In
Ekonomika, financie a manazment podniku — rok 2011 [CD-ROM]. Bratislava: Ekonomicka
univerzita v Bratislave, 2011, s. 2.

14 tamtiez, s. 4.



tvorbu, udrziavanie, integraciu a nakladovost’ vzt'ahov podniku s jednotlivymi
zékaznickymi segmentmi. Toky prijmov predstavuji piaty blok. Prezentuje
prijmy, ktoré podniku plynt zjednotlivych zakaznickych segmentov ako
kompenzacia za dodanie hodnoty. Blok kl'i¢ové zdroje popisuje najdolezitejSie
aktiva podniku, vplyvajuce na funk¢nost’ podnikatel'ského modelu. Siedmy blok
— kl'i€ové aktivity — zachytava tie najdolezitejSie ¢innosti, ktoré musi podnik
urobit’ nato, aby jeho podnikatel'sky model fungoval. KIicové partnerstva ako
O0smy stavebny blok zaznamenavaju siet’ dodavatel'ov, odberatel'ov a partnerov,
bez ktorych by podnikatel'sky model podniku nefungoval. Posledny blok —
Struktira nakladov — opisuje vSetky naklady vzniknuté pri realizicii
podnikatel'ského modelu."”

Na zéklade aplikacie konceptu Canvas, ziskame dokonalé poznanie toho,
ako podnik vytvara, zachytdva a riadi hodnotu. Vd’aka tomu, dokédzeme lepsie
pochopit’ jeho strategické rozhodovanie a reakcie na podnety prichddzajuce
z podnikatel'ského prostredia. Aplikovanim konceptu Canvas ziskame
kvalitativne informécie v graficky zretel'nej podobe, ktoré¢ moézeme pouzit’ na
vytvorenie buducich alternativ, implementdcii stratégii a zmien v procesoch
podniku. Pomocou graficky prehl'adného spracovania mo6zu byt objavené skryté
vidzby medzi kvalitativnymi adajmi. Vysledkom aplikacie konceptu Canvas
bude presnejsia predikcia celkového budiiceho vyvoja podniku.

Analyza spolo¢nosti Marvel Entertainment

ZnaCka Marvel a spolo¢nost’, ktord za nou dnes stoji je so svojou
dlhodobou historiou hlboko prepojena s odvetvim komiksov, v ktorom dlhé roky
obsadzovala dominantné postavenie a urCovala smer vyvoja. Vzajomné pribehy
rozvoja podniku a historického vyvoja komiksov sa vyznamne prelinaju, preto je
z dovodu jej analyzy nevyhnutné teoreticky ohranicit’ pojem komiks.

Nasledujuce kritéria charakterizujd komiks vSeobecne, odhliadnuc od
druhu, Zanru a krajiny poévodu:

1. Musi ist’ o sekvenciu oddelenych obrazov.

2. Musi dominovat’ prevaha vizualnej stranky nad textovou.

3. Médium, pre ktoré bol povodne vytvoreny musi mat’ masovy charakter.

4. Séria obrazkov musi v sebe niest’ pointu alebo poucenie a musi byt
aktualna vo svojom obsahu.'®

15 OSTERWALDER, A. — PIGNEUR, Y. 2010. Business Model Generation. New Jersey:
John Wiley Publishing. s. 26-40.

' GROESTEEN, T. 1999. The System of Comics. Mississippi: University Press Mississippi.
s. 13.



Za uz$ie vymedzenu definiciu, ktord sa relevantnejSie priblizuje objektu
americkych komiksov, povazujeme ,sériovo publikované, epizodické,
dramatické rozpravanie s otvorenym koncom a opakujicimi sa postavami,
zaznamenané do sekvencie kresieb s textom zachytenym v bublinach alebo
podobnym spésobom.“!’

Ako uz bolo vysSie uvedené cielom prispevku je skimat podnikatel'sky
model podla konceptu Canvas v spolo¢nosti Marvel a poukdzat’ na celkovu
predikciu budiceho vyvoja podniku Marvel Entertainment s ohladom na
okolnosti akvizicie koncernom The Walt Disney Company z roku 2009.

Marvel Entertainment je priamym ndstupcom podniku, ktory svojou
vydavatel'skou ¢innostou formoval histériu odvetvia komiksov v Spojenych
Statoch americkych. Jeho podnikatel'sky model sa ¢asom menil a dnes sa znacne
1i$1 od podnikatel'ského modelu svojho predchodcu. Rovnako sa zmenilo aj celé
odvetvie, v ktorom podnik uz viac ako Sestdesiat rokov poOsobi. Zmeny v
odvetvi, rovnako ako zmeny v samotnom podniku vytvaraji neistotu ohl'adne
budiceho smerovania. Preto cielom je aj pomocou progndzovania najst
najpravdepodobnej$i variant budiceho vyvoja podniku, a tym zniZit mieru
neistoty.

Analyza podnikatel’ského modelu Marvel Entertainment podl’a konceptu
Canvas

I. Blok: segmenty zakaznikov

Trhy st diverzifikované a segmentované. Marvel Entertainment pri
segmentacii zdkaznikov postupuje dvoma odliSnymi dopliiujicimi sa sposobmi,
kedZe v ramci podnikatel'ského portfolia existuji podnikatel'ské jednotky
s odliSnymi predmetmi c¢innosti, ktoré uspokojuji potreby odlisnych skupin
zakaznikov. Preto musi podnik uplatiovat’ diverzifikaciu segmentov zdkaznikov
(Citatelia komiksov, hraci videohier, televizni divaci, filmovi divaci, odberatelia
licencii a zakaznici e-shopu). Stucasne s diverzifikaciou podnik uplatiiuje aj
segmentaciu jednotlivych skupin zdkaznikov, pretoze existuju drobné odliSnosti
medzi jednotlivymi skupinami zdkaznikov. Hlavnym kritériom pre vznik
segmentovanych skupin uzivatelov je vek (uzivatelia do 13 rokov a uZivatelia
nad 13 rokov).'®

Zakaznici v jednotlivych vekovych skupindch charakterizuji rovnaké
preferencie, ktoré odrazaju stupne psychologického dospievania ¢loveka. Tieto
preferencie sa odrazaji vo vlastnostiach jednotlivych produktov, aby sa ¢o
najlepSie mohli prispdsobit’ uzivatelom. Uplatiovanim dvoch pristupov —

17 tamtiez, s. 14.
' MARVEL.COM. 2012. Web Site Privacy Policy. [online]. [cit. 2012.01.03.]
<http://marvel.com/corporate/privacy >



diverzifikacie a segmentécie k vytvaraniu skupin zakaznikov moze dochadzat’ k
prekryvaniu jednotlivych skupin zakaznikov. Ilustracnym prikladom st niektori
zékaznici v skupine nad 13 rokov, ktori m6zu byt’ itatelia komiksov a zaroven
aj televizni a filmovi divaci.

I1. Blok: hodnotové propozicie

Riesi potrebu zdbavy. Vlastnost'ami hodnoét st novost’ a zna¢ka komixove;j
postavy. Podnik pri podnikani poskytuje Specificki hodnotu kazdému segmentu
zdkaznikov, ktorou uspokojuje jeho Specifické potreby. Marvel Entertainment
vlastni okolo 5000 komixovych postdv, ktoré vyuziva pri produkcii
fantastickych dobrodruznych pribehov. Tieto pribehy poskytuju zikaznikom
Specificky sposob zabavy. Podnik pontka niekol’ko medidlnych formatov, na
ktorych st tieto pribehy zachytené. Su to komiksy, digitdlne komiksy, videohry,
celovecerné filmy a animované seridly. Okrem toho prenajima vlastnicke prava
na niektoré postavy, napriklad za ucelom vyroby originalnych napodobenin,
figurok a hraciek.

Ak by sme mali posudit’ vlastnosti, ktoré by blizSie charakterizovali
hodnotu, ktort podnik svojim zédkaznikom prindsa, tak by iSlo o unikatny obsah,
s ¢im suvisia vlastnosti ako je novost’ a znacka komixovej postavy. Zakaznik si
plati za produkty Marvel Entertainment, pretoZze pozna danii komixova postavu
achce sa zabavit na jej dobrodruzstvach. Z tohto dovodu je klucovou
vlastnostou hodnoty znacka komixovej postavy. Zakaznikov zaujimaju vzdy
nov¢ dobrodruzstva, ktoré ich oblibend postava zaziva, preto aj novost
predstavuje vyznamnu vlastnost’ hodnoty, ktorti podnik zakaznikom ponuka.

I11. Blok: kanaly

Z priamych kanélov vyuZiva Marvel vlastnii webovu stranku, ktora spliia
niekol’ko funkcii zaroven. SlUZi na propagaciu, zvySuje povedomie zakaznikov,
informuje ich o novinkdch, mobilizuje zdkaznikov skrz bezplatné c¢lenstvo a
zistuje ich spétnl vizbu. Stranka funguje aj ako e-shop, cez ktory si zakaznik
moze zakupit' tlaCené aj digitdlne komiksy, originalny tovar ako s plagaty,
tricka, hlgnéeky, hracky a to vSetko s dizajnom jeho obltbenej komixove;j
postavy.

V ramci nepriamych kanalov podnik vyuziva siete partnerskych
komixovych obchodov, ktoré¢ ponukaji jeho produkty, najmd komixové
publikacie. Na vyrobu oblecenia a tovaru s origindlnym dizajnom komixovych
postav podnik pouziva outsourcing. Rovnako distribuciu tychto produktov do
velkoobchodnych a maloobchodnych predajni prenechdva partnerskym

 MARVEL.COM. 2012. Shop. [online]. [cit. 2012.01.3.] <http://marvel.com/shop>



podnikom. Televiznym divdkom podnik prindSa hodnotu prostrednictvom siete
partnerskych televiznych stanic, ktoré odkupuji vysielacie prava na animované
serialy.

IV. Blok: vzt’ahy so zakaznikmi

Ku kazdej skupine zdkaznikov si Marvel Entertainment buduje Specificky
vzt'ah:

Citatelia komiksov a hradi videohier. Dlhoroéni Citatelia a fanusikovia
komiksov vnimaju znaCku Marvel ako zaruku kvalitného obsahu. Zaroven st
ochotni za kvalitu patri¢ne zaplatit’. S ¢itateI'mi komiksov sa podnik dostava do
kontaktu nepriamo prostrednictvom partnerskych komixovych obchodov alebo
priamo cez jeho vlastni webovu stranku. V oboch pripadoch ide o vzt'ah typu
samoobsluha, kedy zdkaznici uspokojuji svoju potrebu sami, priCom predajca
poskytuje zakaznikovi nato vSetky potrebné prostriedky, aby mu nakup ulah¢il.
U hra¢ov videohier sa uplatiiuje obdobny vzt'ah.

Odberatelia licencii. S touto skupinou zakaznikov podnik vytvara vztah
formou osobnej asistencie, to znamend, ze zakaznik komunikuje so zastupcom
podniku, ktory mu asistuje pri uzatvarani dohody o kape licencie. Zakaznikmi
st obchodné spolo¢nosti, ktoré kupuju prava za celom reprodukcie diela.

Televizni divaci. S tymito skupinami zakaznikov si podnik priamo vztahy
nevytvara, tito zdkaznici si od podniku priamo ni¢ nekupuji. No nepriamo od
vysky sledovanosti sa odvija cena vysielacich prdv za animované serialy.

Filmovi divaci. Predstavuji vel'mi $pecifickl skupinu zédkaznikov. Obecenstvo
v kindch z vicSej Casti tvoria bezni filmovi divaci, ktori nie st CitateI'mi
komiksov. Pre nich je charakteristicka nizka lojalita. Preferuju formu
uspokojovania svojich potrieb samoobsluhou.

Zakaznici e-shopu. Do tejto kategorie zarad’ujeme zakaznikov, ktori nakupuju
v podnikovom e-shope. Nakupuju formou samoobsluhy rézne produkty ako
napriklad hracky, figurky, plagaty, kostymy, masky, obleCenie a spotrebné
predmety.

Vytvaranie spolo¢enstiev. Prostrednictvom vlastnej webovej stranky sa podnik
snazi organizovat’ a stimulovat’ vytvaranie komunit uZzivatelov a fanuSikov.
Vdaka tomu sa podnik dostava do blizS§ieho kontaktu so svojimi zdkaznikmi.
Cez monitorovanie takejto online komunity sa podnik dozveda o ndzoroch
svojich zakaznikov a spoznava ich potreby. Tento typ vzt'ahu sa najcastejSie dari
nadviazat’ s Ccitate'mi komiksov a hra¢mi videohier. Jednym z moZnych
prinosov je ziskavanie spitnej vizby od skusenych a dlhoro¢nych d&itatelov a
uzivatelov, pomocou ktorej mdéze podnik hodnotit’ svoje produkty a vytvarat
nové trendy.



V. Blok: toky prijmov

Spdsoby generovania prijmu analyzovanej spolo¢nosti si licencie,
predplatné, predaj komiksov. Marvel Entertainment generuje svoje prijmy tromi
sposobmi.

Prvym je predaj majetku, vo forme predaja vlastnickych prav k fyzickym
produktom. Takymto sposobom sa predavaju komiksy distribuované do
komixovych obchodov, ktoré publikuje dcérska spolocnost’ Marvel Publishing,
Inc. Druhym spdsob vytvarania prijmov je forma predplatného, ktoré sa
vyuzivaju pri digitidlnych komiksoch.”® Citatelia si na web-stranke objednaju
mesacné alebo rocné predplatné, ¢im ziskaju pristup k vSetkym novym a star§im
digitalnym komiksom za dané obdobie. Treti spdsob, ktory podnik pouziva na
generovanie prijmu je predaj licencii. Podnik predava zakaznikov povolenie na
pouzitie chranené¢ho duSevného vlastnictva za odplatu, vo forme licencnych
poplatkov. Tymto spdsobom sa predavaju filmy a animované kreslené seridly,
ktoré vyraba dcérska spoloénost Marvel Studios.”’ Podniku plynt prijmy aj z
licenénych poplatkov za vyvoj originalnych pocitatovych hier s jeho
komixovymi postavami (napriklad hry Spider-man I, II, Blade I, I a X-Men I,
II, ktoré vyprodukoval podnik Activision).

VI. Blok: kl’i¢ové zdroje

Kracové zdroje deli spolocnost’ na intelektualne, kde portfoliu vystupuje
5000 komixovych postav, I'udské zdroje tvoria skuseni spisovatelia, dizajnéri
a grafici. Do Siesteho bloku zarad'ujeme aj know-how a znacku. Sucastou su aj
fyzické a financné kI'icové zdroje.

Pre Marvel Entertainment je najddlezitejSim kI'aiCovym zdrojom kniZnica
piatich tisic komixovych postdv. Ide o intelektudlny strategicky zdroj, bez
ktor¢ho by podnik nebol schopny vytvarat hodnotu a generovat prijmy. S
kniZnicou uzko suvisi aj know-how, ktoré podnik ziskal z vlastnych skusenosti
v priebehu viac ako piatich desatroc¢i. Samotné komixové postavy vSak nestacia.
Rovnako ddlezity je ich pribeh, dobrodruzstva, ktoré zazivaju a grafika, ktora to
celé zachytava. Preto druhym nemenej délezitym kI'icovym zdrojom st kvalitné
I'udské zdroje. Na to, aby podnik mohol uspokojovat potreby zakaznikov
potrebuje tim kreativnych spisovatel'ov, skusenych grafikov a programatorov,
ktori komixové postavy prebudzaju do zivota. V neposlednom rade je znacka
podniku. Jej silné povedomie je vysledkom viac ako piatdesiat rocného

2 MARVEL.COM. 2012. Digital  Comics. [online].  [cit.  2012.01.03.]
<http://marvel.com/digital comics/>

2l JOHNSON, T. 2006. Marvel's New Movie Financing Concept. [online]. [cit. 2012-02-10].
<http://seekingalpha.com/article/10869-marvel-s-new-movie-financing-concept-mvIl>



posobenia podniku v tomto odvetvi. Zékaznici ju dobre poznaju, ¢o podniku
prinaSa radu konkurencnych vyhod. Nielen znacka podniku je v povedomi
zékaznikov. Aj niektoré komixové postavy existuyju v odvetvi uz dlhé
desatroCia, vd’aka tomu sa z tych najpopularnejsi postav vytvorili znacky, ktoré
st v povedomi zédkaznikov uz niekol’ko generacii.

VII. Blok: kI'icové aktivity

Rozhodujuce kl'ai¢ové aktivity podniku maju spolo¢na podstatu, a tou je
vyroba. Tento pojem sumarizuje dizajn, produkciu a distribuciu. Podnik vytvéra
hodnotu cez tvoriva intelektudlnu ¢innost’ dizajnérov, spisovatelov, grafikov
a programatorov. Spisovatelia tvoria dej komixovych pribehov, hlavni dejova
liniu apostavy, ktoré sa na nej zudastnia. Uzko pritom spolupracuju
s dizajnérmi, ktori st zodpovedni za nacrt predlohy, podla ktorej sa vyhotovia
kopie vytlaCkov. V sucasnosti sa sem zarad'uje aj vyroba filmov a hraciek, ktoru
ma na starosti dcérska spolo¢nost’ Marvel Toys. Vyrobu filmov podnik prvykrat
odstartoval vo vlastnych $tadiach v roku 2007 produkciou filmu Iron Man.*” Bez
tychto ¢innosti by podnikatel'sky model podniku nemohol fungovat. Tieto
¢innosti st primarne, pricom existuju aj podporné ¢innosti. Medzi podporné
¢innosti by sme mohli zaradit’ vyskum a vyvoj a marketing. Obe tieto aktivity
uzko suvisia s podstatou predmetu vyroby a tou je komiks respektive komixova
postava. Ide opredmet vyrazne trendovy. Jeho predajnost na trhu
v rozhodujuicej miere ovplyviiuje imidz hlavnej postavy, povedomie zakaznikov
a ich nazory. Z tohto dovodu je marketingova ¢innost’ vel'mi ddlezita. ObzvIast
dolezité postavenie ma manazment znaCky. Kedze medzi dolezité klacoveé
zdroje patri znacka, podnik musi venovat’ zvySent pozornost a usilie pri jej
implementdcii a riadeni jej orientacie. Na vysledky marketingovych vyskumov
nadvézuje vyvojarska ¢innost’, ktord ma za tlohu hl'adat’ nové ispesné ndmety
a trendy, ktoré by mali ohlas u uzivatel'ov.

VIII. Blok: kl'uc¢ové partnerstva

Marvel Entertainment udrziava niekolko kIicovych partnerstiev, ktoré
maju roznu formu a motivaciu, na zéklade ktorej boli vytvorené. NajcastejSou
formou partnerského vztahu je joint venture, ktory podnik vytvara za Gcelom
participovania pri realizacii licencovani svojho intelektualneho majetku.
Prikladom je Spider-Man Merchandising, L.P., ktort podnik vytvoril spolu so
Sony Pictures Consumer Products Inc. za ucelom vyrdbania origindlnych
produktov suvisiacich s filmom Spider-Man.> Podobné partnerstva vytvara

22 WWW.BOXOFFICE.COM. Iron Man: Reviews. 2012. [online]. [cit. 2012-1-2].
<http://www.boxoffice.com/dvd-spotlights/2010-03-iron-man>
2 RAVIV, D. 2002. Comic Wars. New York : Broadway Books. 325 s.



podnik, aby si udrzal urcity stupenn kontroly nad svojim intelektudlnym
majetkom, aj pocCas doby, ked’ je v prendjme.

Dalej podnik uzatvara dlhodobé partnerstva s maloobchodnymi a
velkoobchodnymi sietami za UCelom distribucie. V minulosti ¢innost
realizovala dcérska spolocnost’ avSak v stcasnosti vSetko ohladne distriblcie
produktov podnik prenechdava svojim partnerom. Ide o druh strategického
partnerstva medzi podnikmi, ktoré nie st navzdjom konkurenti. V sucasnosti
podnik realizuje vlastnti vyrobu hraciek, no mé aj uzavretu strategickti zmluvu s
Hasbro, globalnym vyrobcom hraéiek, na niektoré komixové postavy.*

IX. Blok: Struktara nakladov

Pre Marvel Entertainment je charakteristicka Struktira nakladov riadena
hodnotou. Podnik sa viac zaujima o vytvaranie hodnoty ako zniZovanie
nakladov za kazdu cenu. S tymto suvisi ponuka kvalitného obsahu komiksov,
ktory zodpoveda imidzu podniku. Pre Struktiru nakladov Marvel Entertainment
je charakteristické, Ze najvacsi podiel v niom maju variabilné naklady, tento fakt
vyplyva z dvoch dévodov:

1. Podnik velka &ast” svojich prijmov ziskava z licenénych poplatkov za
prenagjom dusevného vlastnictva. Takyto model ma nizke fixné naklady a
vysoké marze.

2. Podnik zacal produkovat’ celovecerné filmy vo vlastnych Stadidch. Vyroba
filmov je financne vel'mi narocnd a vSetky ndklady s nim spojené maju
zviacSa variabilny charakter. Z tychto dovodov je pre nékladovy model
charakteristicky vysoky podiel variabilnych nékladov.

Okrem tejto skuto¢nosti si v danom podnikatel'skom modely kI'i¢ovymi i
intelektualne a I'udské zdroje, preto svoj podiel vo variabilnych ndkladoch buda
mat’ aj osobné naklady. Medzi dalSie vyznamné nédklady moézeme zaradit
marketingové naklady a ndklady na vyskum a vyvoj. Tieto néklady spolu uzko
suvisia, pretoZze vyvoj novych trendov vychadza z podrobnych marketingovych
prieskumov, ktoré¢ si vyznamnym zdrojom informécii aj pre manazment znacky.
Ten ma za ulohu monitorovat’, riadit' a ochrafiovat’ znacku podniku a jeho
produkty.”

Graficky podnikatel'sky model analyzovanej spolo¢nosti Marvel
Entertainment znazoriiujeme na obrazku 3.

*  WIKIINVEST.COM. 2012. Marvel Enterprises. [online]. [cit. 2012-1-2].
<http://www.wikinvest.com/stock/Marvel Enterprises (MVL)>

2 MARVEL.COM. 2012. Interns. [online]. [cit. 2012-1-2].
</http://marvel.com/corporate/interns>



Obrazok 3 Grafické znazornenie podnikatel’ského modelu Marvel Entertainment
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Predikcia vyvoja spolo¢nosti Marvel Entertainment

Velmi dobrym S$tartovacim bodom predikcie je aktualny vyvoj, kde sa
zaCinaja prehlbovat uvodné spoluprace medzi Marvel Entertainment a
ostatnymi podnikmi patriacimi do portfélia spolocnosti Disney. Predikciu
budeme aplikovat’ na jednotlivé divizie oboch spolo¢nosti namiesto blokov
modelu Canvas, ktory vychadzal len zo spolo¢nosti Marvel.

Nastupujuci novy trend bol najviac zretelny v segmente filmove;j
produkcie, kde v maji 2012 prisiel do kin film The Avengers.” Film vznikol v
Marvel Studios avSak o distriblciu sa uz starali vyhradne spolo¢nosti patriace
pod Disney.”” Povodne mal byt film distribuovany spolo¢nostou Paramount
Pictures, ktora patri pod koncern Viacom, avSak Disney prdva na distriblciu
v roku 2010 odkupil za 115 miliénov dolarov.® Rozhodnutie prevziat’ film pod
svoje kridla sa ukazalo ako neuveritelne vydaren¢, ked’ sa film stal komercne
tretim najuspesnejSim filmovym dielom v dejinach za filmami Avatar (2009,
20th Century Fox) a Titanic (1997, Paramount Pictures). Celosvetovo na trzbach
zarobil film viac ako 1,5 miliardy dolarov.

Dalsimi dokazmi tohto trendu su filmy, ktoré si momentalne eite vo
vyvoji, no ako distribator sa uvadza spolocnost’” Disney. Na rok 2013 Marvel
Studios planuje uviest’ do kin pokracovanie sfilmovanych komixovych pribehov
Iron Man 3 (3. m4ja) a Thor 2 (8. novembra). Na rok 2014 st napldnované
d’alsie dva filmy s podobnou tematikou, ato pokracovanie Captain America:
The Winter Soldier (4. aprila) a Gplne nové sfilmovanie komiksov Guardians of
the Galaxy (1. augusta).”’

Zatial' posledné informécie, ktoré mdame o budicnosti podniku
k dispozicii, znizuji nasu neistotu ohladne budiaceho vyvoja a dalej
potrebujeme vyuzit metdody progndzovania s cielom zistit aké varianty a
mozZnosti by si manazment podniku mohol zvolit’ pri smerovani buduceho
vyvoja podniku.

Vdaka zostaveniu podnikatel'ského modelu podniku sme ziskali podrobny
opis situacie v akej sa podnik nachddza. Nasledne sa mozeme vzit do
manazmentu podniku a prognozovat’ strategické rozhodnutia na dlhodobé
obdobie pre jednotlivé podnikatel'ské jednotky, tak spolocnosti Marvel, ako aj
jej aktualnej materskej spolocnosti Disney.

% BOXOFFICE.COM. 2012. The  Avengers. [online]. [cit.  2012-2-2].
<http://www.boxoffice.com/statistics/movies/the-avengers-2012-2012 >

2" THE WALT DISNEY COMPANY - Annual Financial Report 2011. [online]. [cit. 2012-2-
2]. < http://a.media.global.go.com/investorrelations/annual reports/ WDC-10kwrap-2011.pdf>
* GROVER, R. -RICHWINE, L. 2012. Disney's "The Avengers" a winner for Paramount
too. In Reuters. Publ. 7. 5. 2012. [cit. 2012-10-10]. <http://www.reuters.com/article/
2012/05/07/entertainment-us-avengers-paramount-idUSBRE8460AK20120507>

*  BOXOFFICE.COM. 2012. Release Calendar. [online]. [cit. 2012-2-2].
<http://www.boxoffice.com/statistics/release-calendar?q=Disney>



Divizia produkcie filmov

Historicky najmladSia podnikatel'ska jednotka bola zaloZzena za Ucelom
sfilmovania komer¢ne najaspesnejSich komixovych pribehov. Vyroba filmov je
aktualne napldnovand do roku 2015. Od roku 2012 do roku 2015 uvedie tato
divizia devit filmov o komixovych super hrdinoch, vratane pokraCovania The
Avengers, ktoré ma uz v USA zarezervovany najlukrativnejsi datum premiéry —
predizeny vikend v okoli 1. méaja 2015.

Z celkového vyvoja trzieb filmovych adaptacii komiksov — nielen od
spolo¢nosti Marvel — moézeme odvodit, Ze popularita filmov s tematikou super
hrdinov nerastie, ale naopak ma klesajicu tendenciu. Problém je iv tom, Ze
urcita Cast’ trzieb ide na vrub nového premietania v 3D, ktoré sa moze divakom
zunovat'.

Toto je vel'mi zdvazné zistenie pre podnik, ktoré¢ho kI'iCovym zdrojom je
databaza komixovych postdv. NavySe konkurencia v tomto segmente nie je
zanedbatelna a DC Comics sa v roku 2013 pokusi na filmové platna vratit’
postavu Supermana (Man of Steel, Warner Brothers, premiéra 14. jina 2013).

Filmové divizia podniku Marvel je vylu¢ne zamerand na tvorbu filmov
podla komixovej predlohy, preto pri stanovovani planov musi tento vyvoj
podrobne monitorovat’.

Predpokladame, ze filmova divizia splni plan, ktory je uréeny az do roku
2015. Kym postava Iron Mana bude pravdepodobne trpiet mensSou
opotrebovanostou a trzby sa znizia, Thor a Captain America by mohli vd’aka
dobrej odozve na film Avengers trzby zvySovat. Podobne ako v celom
filmovom priemysle budeme svedkami znizujuceho sa podielu trzieb v Severnej
Amerike na celkovych trzbach filmov.

Velkym otdznikom je osud filmu o strdzcoch galaxie (Guardians of the
Galaxy, premiéra 1. augusta 2014). V pripade, Ze film bude komerénym
uspechom, d& sa automaticky ocakdvat viacero pokracovani, pripadne
paralelnych pribehov, ¢i dokonca spojeni dvoch komixovych svetov s postavami
z The Avengers.

Problémom divizie v8ak je, ze pomaly, ale s istotou ubtidaji prominentné
komixové postavy a Disney musi coraz silnejSie siahat po nezndmych
postavach, ktoré negarantuji komerény uspech na rozdiel od aktualnych
hrdinov. Jednym z prikladov je Mravéi muz (Ant-Man, 6. novembra 2015).

Na druhej strane vSak filmova divizia aDisney mozu pocitat
s neuspechmi ostatnych S$tadii, ktoré =zatial drzia prdva na produkciu a
distribticiu niektorych postav eSte z éry samostatnej spolocnosti Marvel. Takto
sa napriklad sa do portfélia vratila postava Daredevil od filmového Stadia 20th



Century Fox, ktoré nedokdzalo do stanoveného datum zacat s produkciou
N v . .30
pokracovania ¢i Gplne novej verzie.

V horizonte budiceho desatrocia sa pre tato diviziu vSak budi musiet’
hl'adat’ nové alternativy. Divizia pravdepodobne zanikne, respektive sa zIUci s
inym filmovym §tidiom v ramci Disney.

Vyroba hraciek a originalnych produktov

Pre tato diviziu sa po akvizicii otvaraji nové moznosti. Predpokladame,
ze do roku 2017 sa o distribuciu apredaj budu vyhradne starat dcérske
spolocnosti The Walt Disney Company. Doévodom je predovSetkym
maximalizovanie Uzitku zo synergického efektu. Zaroven sa pre diviziu otvaraju
nové moznosti v podobe novych trhov ako je Cina, India, Brazilia & Rusko.
Disney uz avizuje, Ze tieto trhy monitoruje a vyckava na vhodny moment kedy
na ne vstipit’ so svojimi originalnymi produktmi a zdroven s nimi aj s hraCkami
a produktmi od Marvel Entertainment.

Produkcia komiksov

Tato divizia stdle zostava primarnou podnikatel'skej ¢innost'ou podniku.
Od roku 1997 sa objem celkovych trzieb v oblasti komiksov v USA viac ako
zdvojnasobil z 300 miliénov doldrov na 660 miliénov dolarov.’’ Tento vyvoj
podnik dlhodobo sleduje, kedze bojuje o post lidra na tomto trhu so svojim
najvacsim konkurentom DC Comics.

V najbliz§ich rokoch predpokladdme, Ze do superenia budi €im viac
zasahovat’ nové technoldgie. Marvel na tento vyvoj reaguje uz dnes, rozsiril
ponuku produktov o digitdlne komiksy. O¢akavame, Ze vyhody tohto nového
formatu bude objavovat’ stdle viacej Citatelov, ato aj vzhladom na velmi
vysoku popularitu tabletov (napr. Apple iPad, Samsung Galaxy a pod.), ktoré su
ako stvorené na listovanie si v elektronickych komiksoch.

S prichodom Disney sa aj tejto divizii otvaraji nové moznosti spoluprace
s dcérskymi podnikmi v ramci koncernu. Globalna distribu¢na siet’, ktorou
koncern disponuje predstavuje sposob ako umiestnit komiksy na nové
potencialne trhy.

Disney svoju globalnu stratégiu uskuto¢niuje uz niekol’ko rokov a vyuZitie
jeho skusenosti pri umiestiiovani produktov na nové trhy, méze byt pre Marvel
kl'aicovym faktorom uspeSnej expanzie. Predpokladame, Ze najblizsie roky bude

3% ABRAMS, R. 2012 'Daredevil' falling back to Marvel. In Variety. [online] Publ. 14. 8.
2012. [cit. 2012-10-10]. <http://www.variety.com/article/VR1118057848>

31 COMICHRON.COM. 2012. Comic Book Sales by Years. [online]. [cit. 2012-2-2].
<http://www.comichron.com/yearlycomicssales.html>



manazment tejto myslienke venovat' vela pozornosti, energie a kapitalu.
Relativne rychlo sa napriklad moze stat’, Ze v originadlnych obchodoch Disney
Stores sa zaCni objavovat stojany bud® samerickymi alebo lokélne
adaptovanymi komiksami od znacky Marvel.

Licen¢né prava

Predpokladame, ze prijmy z tejto podnikatel'skej ¢innosti budi postupne
klesat’. K tomuto presved¢eniu nas vedu dva dovody. Prvym je vypadok prijmov
z licen¢nych poplatkov za filmové spracovania komixovych postav, kedze
filmové spracovania uz realizuje dcérska spolocnost Marvel Studios. Preto
nepredpokladame, Ze by podnik pokracoval v predavani licencii na filmové
spracovanie tretim stranam, a ak ano, tak len v pripade malo zndmych a vysoko
rizikovych postav. Tento klI'iCovy zdroj sa prestava prenajimat’ a podnik sa ho
bude snazit’ sam zhodnocovat. Ako bolo spomenuté vysSie, Disney sa bude
snazit’ ziskat’ skor predané prava na produkciu a distriblciu ziskat’ spit, a to aj
v pripade takych popularnych postdv ako je Spider-Man (Sony/Columbia
Pictures) a X-Men (20th Century Fox).

Druhym dévodom je, Ze kl'icovy zdroj databaza komixovych postav je
v stCasnosti uz vo vlastnictve Disney. To znamend, Ze databdza sa spristupni
vSetkym dcérskym spolo¢nostiam patriacim do koncernu. Ponuka sa niekol’ko
moznych vyuziti komixovych postdv v rdéznych podnikatel'skych zameroch
koncernu. Je vel'mi pravdepodobné, Ze tento klIi€ovy zdroj bol hlavnym z
doévodov akvizicie.

Jedinym zdrojom prijmu z tejto oblasti su licen¢né poplatky za vyuzitie
originalneho obsahu pri tvorbe videohier pripadne origindlnych predmetov,
ktoré¢ nie s predmetom vyroby v divizii hraiek. Aj ztychto dévodov
nepredpokladame, Ze prijmy z tejto oblasti podnikania budil predstavovat
vyznamny podiel na celkovych prijmoch ani v nasledujtcich rokoch. Trend
klesajucich priyjmov bude pravdepodobne pokracovat’ az do konca dekady.

Zabavné parky a rezorty

Disney ako globélny gigant v oblasti zadbavy pre celt rodinu zastiva
stratégiu Sirokej expanzie na nové trhy. Vo svojich vyrocnych spravach
deklaruje svoje poslanie ako globalneho Siritel'a kvalitnej rodinnej zabavy. Do
tohto zédmeru nepatria iba filmy arozpravky, ale aj zabavné parky
a dovolenkové rezorty. Disney vlastni globalnu siet’ Siestich parkov a osem
prazdninovych rezortov, vratane vlastnej flotily vyletnych lodi.

Vsade su hlavnym motivom zabavné atrakcie s tematikou
najpopularnejSich postaviciek Disney. Teraz, ked suastou koncernu je aj



Marvel, je vel'mi pravdepodobné, Ze sa tematika komixovych postav objavi
v Disney parkoch po celom svete.

Zaciatok tohto trendu je uz vidiet' v Disney parku v Orlande, kde sa
nachadza atrakcia nazvana ,,Ostrov super hrdinov*.”* Ide o prva atrakciu
s komixovymi postavami Marvel. Toto je zatial' jediny projekt tohto druhu.
Zmeny v parkoch sa nedaju robit’ zo dita na den, a preto je manazment vel'mi
opatrny. Casovy horizont, kedy sa zmena mdze zrealizovat je velmi zloZité
presne urcit’. Cely proces by sa mohol vyrazne urychlit’ komerény tspech filmu
The Avengers.

Vypracovanim predikcie sme dospeli k tymto zaverom:

- synergicky efekt plyntici zo zaradenia Marvel Entertainment do portfélia
podnikov The Walt Disney Company bude znamenat pre oba podniky
prinos, ¢o sa prejavi rastom ich hodnoty;

- The Walt Disney Company bude reSpektovat’ historické sklisenosti Marvel
Entertainment, a ponechd mu v urcitych strategickych oblastiach autonémiu
rozhodovania, podobne ako to bolo v pripade spolo¢nosti Pixar;

- spolupraca Marvel Entertainment s niektorymi vysoko kreativnymi
animatorskymi timami patriacimi do korporéacie Disney ako napriklad Pixar,
moze podnietit vznik unikatnych projektov, pripadne novych
podnikatel'skych prilezitosti.

ZAVER

Podnikatel'ské modely predstavuju velmi uzitocny nastroj strategického
manazmentu. Ich pouzitie v rdmci strategického manazmentu je vel'mi Siroké.
Jednu z moznosti — predikciu — sme predstavili prostrednictvom spolo¢nosti
Marvel Entertainment, ktord sa koncom roku 2009 stala sucastou globalneho
medialneho koncernu The Walt Disney Company. Koncept Canvas v rdmci
podnikatel'skych modelov umoziuje vybrant spolo¢nost’ analyzovat’ na zéklade
deviatich stavebnych blokov, a tak ziskat’ hodnoverny obraz aktualnej situacie.
Na zaklade analyzy minulého a aktudlneho stavu je potom mozné vykonat
predikciu. V nasom pripade sme tak urobili pre najdolezitejSie divizie Marvel
1 Disney. Ocakavame, Ze spolo¢nost Marvel bude pod kridlami koncernu
Disney prekvitat’, jej trzby rast, naopak néklady vd’aka synergickym efektom
klesat’ a kniZznica komixovych postadv pomdze koncernu takmer zdvojnasobit
svoju cielovl skupinu, oslovenim chlapcov a mladych muzov. NaStartovany

32 CHMIELEWSKI, D. 2011. Marvel Characters at Disney Theme Parks? In Company Town.
[online]. 2011, [cit. 2012-2-2]. <http://latimesblogs.latimes.com/entertainmentnewsbuzz/
2012/03/marvel-characters-at-disney-theme-parks.html>



trend, ked’ najskor bola prevzatd spolo¢nost’ Pixar, neskor Marvel, vyvrcholila
v roku 2012, ked Disney oznamil, ze za 4 miliardy dolarov prebera podnik
Lucasfilm a s nim aj vSetky prava na sagu Hviezdne vojny. To vSak uz je iny
pribeh v uspesnej budicnosti The Walt Disney Company.
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