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1. Strategicky manaZment - ivod do problematiky

Poslanie

Poslanim tejto kapitoly je uviest’ Citatel'a do problematiky strategického planovania
prostrednictvom popisu vyvoja od stratégie a taktiky cez dlhodobé planovanie az k
strategickému manazmentu. Kapitola zaroven vymedzuje zékladné pojmy suvisiace s
strategickym manazmentom.

Ciele

0-
Po prestudovani tejto kapitoly budete poznat”:

e Zaklady vyvoja strategického manazmentu od stratégii a taktik vo vg stve v
antickom Grécku a starovekej Cine az po dlhodobé planovanie a moderny strategicky
manazment. .

e Zakladné pojmy ako stratégia, taktika, strategické myslenie, strategické planovanie
atd’.

1.1 Vyvoj strategického manaZzmentu .

To, ¢o v sucasnom svete uplatiiujeme ako strategicky manazment pri riadeni firiem,
alebo organizacii verejného sektora vzniklo a vyuZzivalo sa v antickom svete pri dosahovani
vojenskych pripadne socialno-politickych cielov. Podl'a (Papula & Papulova, Stratégia a
strategicky manazment, 2012) aj pojem stratég vznikol v antickych Aténach pred viac ako
dva a pol tisicro¢im. Stratégovia (strategoi) stali na Cele vojenskych a socialno-politickych
jednotiek boli voleni do tychto pozicii. Medzi najvyznamnejSich stratégov antického sveta
patrili Perikles, Filip II. Maceddnsky, alebo Alexander Velky. Priblizne v rovnakom obdobi
ako v antickom Grécku sa rozvijala stratégia aj v starovekej Cine. Iilo predovsetkym o
formovanie umenia vojenskej stratégie. Podl'a (Papula & Papulova, Stratégia a strategicky
manazment, 2012) - p@vodne1 sposob strategického myslenia vtedajSich generdlov mozno
sledovat’ v tom, o povazovali za najvyssie formy generalstva:

e NajvyssSou formou generalstva je vyhrat’ bitku bez boja - pomocou stratégie;

e druhou najvys$Sou formou generalstva je porazit’ protivnika spojenectvom - pozic¢anim
si sily od spojencov;

e tretou formou generalstva je porazit nepriatela bojom na otvorenom poli, kde je
mozné utocit’, ale aj odist’ z boja;
I , s o : . ,
¢ najhorSou formou generalstva je vitazstvo nad nepriatelom oblichanim murov mesta.

zdolavanie pevnych bariér je vel'mi ndkladné.

Prostrednictvom knihy Ancient Chinese Advice for Modern Busienss Strategies sa v
minulom storoci tieto myslienky stali modou v strategickom planovani mnohych firiem.

! RARICK, CH.A:Ancient Chinese Advice for Modern Busienss Strategies. In. S A A Advanced Management
Journal. Winter 1996, vol. 61, ed. 1s. 10



Pri riadeni firmy sa stratégie spociatku nevyuzivali. Zéklady tedrie manazmentu na
prelome 19-teho a 20-teho storoCia sa ststredili predovSetkym na dosahovanie vyssej
produktivity prace, znizovanie ndkladov atd. Hlavnymi témami v manazmente boli
Specializacie prace, kalkulovanie vykonov na minimum casu a nakladov resp. hladanie
optimalnej organizacie prace. Planovanie bolo kratkodobé a zamerané na Cinnosti firmy z
ohl'adom na ich efektivitu. Dlhodobé plany a planovanie boli zavedené do podnikovej praxe
az neskor - polovica 20-teho storocia. V tomto obdobi sa zacali vyvijat’ aj rdzne metddy a
techniky dlhodobého planovania. V tomto obdobi vychadzali dlhodobé plany z existujucich
Cisel - zisku predaja, ndkladov, alebo inych vnutropodnikovych indikéatorov, pricom sa
planoval ich budtci vyvoj - resp. cielené hodnoty ktoré mali tieto indikatory v buducnosti
nadobudat’. Tieto hodnoty vSak boli stanovené¢ manazérmi. Plany boli skor iba Zelaniami
ni¢im nepotvrdenymi, nepodloZzenymi. (Papula & Papulovd, Stratégia a strategicky
manazment, 2012)

Vyvoj tedrie a praxe planovania a stratégie znazornuje nasledujici diagram:

Obr. 1 Od manazmentu k strategickému manazmentu.
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Zdroj: (Papula & Papulova, Stratégia a strategicky manazment, 2012)str. 71

Po neuspechoch trividlneho pristupu k dlhodobému planovaniu - stanovovaniu
cielovych hodnot roznych vnuatropodnikovych indikatorov bolo potrebné zdokonalit’ systém
planovania. Trhy na ktorych firmy posobili vykazovali ¢oraz CastejSie zmeny. Zaciatkom 20-
teho storoc¢ia mohli podnikatelia dosiahnut’ dlhodoby uspech bez vyraznej obmeny svojho
produktu. Napriklad Henry Ford vyrabal a predaval svoj model - Ford T - prezyvany
plechova Liza ( Tin Lizzie) skoro 20 rokov. Za tuto dobu sa predalo viac ako 15 mil. vozidiel
S rovnakym motorom, prevodovkou a v rovnakej Ciernej farbe. V neskorSom obdobi uz
takéto podnikatel'ské uspechy s totoznym produktom boli skér vynimkou. Prostredie sa
stavalo Coraz viac volatilnym a dlhodobé planovanie zaloZené predovsetkym na analyze a
planovani vnuatornych zdrojov nezohladnovalo dostato¢ne zmeny v externom prostredi.
Logickym vysledkom tychto procesov bolo zakomponovanie externej analyzy do procesov
riadenia a planovania a vznik strategickych planovania a strategického riadenia.

1.2 Strategicky manazment - definicie.

Uz z predchadzajuce textu je zrejmé, ze v suvislosti s strategickym manazmentom a
planovanim suvisi niekol’ko pojmov, ktoré sa opakuju a v mnohych pripadoch st zamienané a



nespravne interpretované. Z tohto dovodu je vhodné pokusit’ sa si tieto pojmy vysvetlit' a
vymedzit ich, aj ked’ v niektorych pripadoch su hranice medzi nimi velmi tenké. V
nasledujucich riadkoch sa pokusime zadefinovat’ pojmy - planovanie - stratégia - taktika -
strategické planovanie - strategicky manazment.

Stratégia

Dal§im pojmom pre definovanie je pojem stratégia. Henry Mintzberg charakterizuje
stratégiu pomocou alternativnych ,,Pat’ P*:
1. Stratégia je plan (Plan) — smer, resp. ndvod alebo postup ¢innosti do buducnosti
2. Stratégie je model (Pattern) — st to zasady spravania sa v d’alSom obdobi.

3. Stratégia je pozicia (Position)— zameranad na vymedzenie konkrétnych produktov
a trhov, pri ktorej organizacia uplatiiuje pohl'ad ,,nadol* na konkrétny vyrobok
a miesto, kde sa vyrobok stretd so zdkaznikom a ,,von‘ na externé trhy.

4. Stratégia je perspektiva (Perspective) — zamerana na cestu organizacie k robeniu
veci,

5. Stratégia ako trik (Ploy) — ako S$pecificky manéver uréeny k prel'steniu superov a
konkurentov. Ide i falo$né stratégie, ktoré maji za ulohu zavadzat’ konkurenciu.

(Thompson & Strickland, 2007) uvadza, ze stratégia organizacie pozostava z aktivit a
podnikatel'skych pristupov, ktoré vedu zamestnancov k dosahovaniu vyty€enej vykonnosti
organizacie. Uvadzaju tiez, ze stratégia je suCasne proaktivna ako aj reaktivna. V redlnom
svete nie je mozné naplanovat’ - pocitat’ so vSetkymi zmenami - Zivelné pohromy, politické
zmeny, zmeny v zakonoch, nove technologické objavy atd’. To zanemena, Ze stratégia musi
byt" dostato¢ne pruzna v reakcii na tieto nepredatelné zmeny. Stratégia v sebe teda vhodne
kombinuje planované ¢innosti s dostatoCnym priestorom na primeranu reakciu na aktudlny

Vyvoj.

Podl'a (AntoSova, Strategicky manaZment a rozhodovanie, 2012) moZno vo
vSeobecnosti stratégiu definovat ako sposob, metddu, prostriedok, néstroj dosahovania
vopred vytyCenych cielov, pricom jestvuje viacero ciest, ako realizovat navrhnuté ciele.
stratégia vznikd eSte pred tym ako podnik za¢ne realne konat’ a je vysledkom racionalnych

uvah. stratégia je idea, koncepcia a kultira s ktorou sa stotoznili vSetci zamestnanci a
orientuje ich do buducnosti.

Taktika

Podl'a (Majtan, 2008) Taktika odpoveda na otazku, aky postup ma byt zvoleny v
danej konkrétnej situdcii. Taktické rozhodnutia v rdmci vymedzenej stratégie rieSia menej
zavazné, kratkodobejSie a konkrétne problémy daného podnikania. Zmyslom taktiky je
aktudlne reagovat’ na vznikajlice problémy.

Tab. 1 Hlavné rozdiely medzi stratégiou a taktikou

Charakteristika Taktika Stratégia
Rozhodovacie podmienky podrobné informacie za stavu | netiplné informacie za stavu
istoty neistoty az neurcitosti
Miera vSeobecnosti nizka vysoka
Spitna vizba rychla pomala
Dosledky zvratné nezvratné a kritické
Opakovatel'nost’ pravidelna takmer ziadna
Prevladajtce kritérid kratkodobé zisky upeviovacie pozicie
Okolie bezprostredné odvetvové makroprostredie
okolie

Zdroj: (Sakal & kol., 2007)




(Antosova, Strategicky manazment a rozhodovanie, 2012)- taktika vychadza zo
stratégie, podporuje ju a odpoveda na otazku: aky postup ma byt zvoleny v danej konkrétnej
situdcii? Zmyslom taktiky je aktudlne reagovat’ na vznikajuce problémy. taktika je zalozena
na konkrétnych a podrobnych informéciach, o ktorych spolahlivosti st len malé pochybnosti.
taktické rozhodnutie riesi menej zavazné, kratkodobejSie a konkrétne problémy.

Strategické planovanie

Strategické planovanie je potom proces definovania stratégie resp. proces alokovania
podnikovych zdrojov na realizdciu stratégie. Podl'a (Papula & Papulova, Stratégia a
strategicky manazment, 2012) sa strategické planovanie odliSuje od dlhodobého prave tym, ze
sa prioritne sustredi na externé prostredie organizacie a pripravuje firmu na to, aby bola
dlhodobo konkurencieschopna a uspesna v konkuren¢nom prostredi.

Strategicky manaZment

Narastanie problémov a postupné odhalovanie pri¢in ich vzniku vyustili v
dramatickom rozuzleni celého problému. Narastajuca dynamika zmien v prostredi
prelomila pretrvavajice strnulé pohlady na riadenie podnikov. Potreba pruzného a pritom
cielavedomého riadenia podniku v neustdle sa meniacom prostredi si vynutila vytvorit
systém, ktory by bol schopny strategicky riadit’, pritom 1 korigovat’ svoje strategické plany a
rozhodnutia. Strategické planovanie bolo nahradené strategickym manazmentom. Nahradenie
slova planovanie slovom manaZzment nebolo iba symbolickym, ale znamenalo skutocni
revoluciu vo vyvoji tejto tedrie.

Strategické planovanie, napriek snaham o jeho dynamiziciu cez rézne systémy, tzv.
kizavého planovania a prepojenia planov s orientaciou na rozne asové horizonty v tzv.
planovacom cykle podniku, je procesom diskontinualnym, ktory kladie doraz na formuléciu
cielov, uloh a postupov ich plnenia. Strategicky manazment v novom ponimani je
predovsetkym procesom. Ako proces, ktorého hlavnymi atribitmi si nepretrzitost,
kompaktnost’ a vniitornd harmonia.

Zakladne fazy procesu strategického manaZmentu:
skimanie prostredia

formulécia stratégie

implementicia stratégie a

hodnotenie a kontrola.

V porovnani so strategickym planovanim strategicky manazment kladie doraz na
prepojenie stratégie s postupom jej implementacie, t.j. jej transformaciu do zivota podniku.
Osobitné postavenie ma hodnotenie a kontrola, ktord prostrednictvom spétnej vézby podla
vysledkov iniciuje zmeny v implementacii stratégie, a v pripade vyraznych zmien prostredia i
vo formulécii stratégie.

Strategicky manazment znamena vyrazné zvysSenie narokov na pracu liniovych
manazérov. Okrem zodpovednosti za tvorbu stratégie st zodpovedni i za jej implementaciu a
kontrolu (Sakal & kol., 2007). (Fotr, Vacik, Soucek, Spatek , & Hajek , 2012) strategicky
manazment je subor inStrukcii, rozhodnuti a cinnosti, ktoré st pre firmu doélezité¢ pre
dosiahnutie strategickej konkuren¢nej vyhody a zabezpeceniu nadpriemernych vynosov.
Podobne (AntoSova, Strategicky manazment a rozhodovanie, 2012) charakterizuje strategicky
manazment ako "sthrn aktivit, ktoré zahfiiaji vyskum trhovych podmienok, potrieb a priani



zakaznikov, identifikaciu silnych a slabych stranok, Specifikéciu socidlnych, politickych a
legislativnych podmienok a urcenie disponibilnych zdrojov, ktoré mozu vytvarat’ prilezitosti,
alebo hrozby, pricom ich zmyslom je ziskanie informacii nevyhnutnych pre formovanie
dlhodobych zdmerov (ciel'ov) fungovania podniku.

(Thompson & Strickland, 2007) uvadzaju pat’ uloh strategického manazmentu:

1.

S

Rozhodnutie o oblasti pdsobenia firmy a vytvorenie strategickej vizie kam sa chce
firma v buducnosti dostat’ - teda podnietit’ v organizacii cielavedomost’, naznacit’
dlhodobé smerovanie a vytvorit’ jasni misiu organizacie, ktora ma byt’ naplnena.
Pretransformovat’ strategicku viziu a misiu do meratel'nych cielov.

Vytvorit’ stratégiu ktord dosiahne pozadované vysledky
Efektivne implementovat’ vybranu stratégiu

Hodnotit’ vykonnost’ organizécie, prehodnocovat’ vysledky, implementovat’ napravné
opatrenia s cielom efektivne reagovat’ na aktualne zmeny.

Strategicky plan

Zakladnym nastrojom strategického planovania je strategicky plan. Legislativne ma

strategicky plan skor koordinacny charakter, napriek tomu existuju urcite zdsady alebo
principy, ktoré by mali byt’ pri strategickom planovani a v strategickom plane dodrzané:

Dlhodobost” — strategické planovanie ako celok sa odohrava v dlhodobom horizonte
(10-15 rokov) ale jeho konkrétne operativne ciele mézu byt stanovované aj v kratSom
obdobi (3-5 rokov). Plati zdsada, Ze ¢im stabilnejSia je vonkajSia socialno-ekonomicka
situdcia, tim dlhSie obdobie je mozne zahrnut v strategickom plane. V podstate je
proces strategického planovania nekonciaci, nakol’ko vd’aka zabudovanym kontrolnym
mechanizmom dochadza k prehodnocovaniu aktudlnosti stratégie a k jej pripadnej
aktualizacii. Vyznamnym argumentom v prospech strednodobého a dlhodobého
planovania je snaha o zachovanie urcitej kontinuity vo vyvoji obce tak, aby sa kvalita
stratégie neznehodnocovala prili§ Castymi politickymi zmenami, najmd po zmenach,
ktoré nastavaji po komunalnych vol'bach. Strednodoby az dlhodoby charakter stratégie
a stotoznenie sa miestnych aktérov s jej prioritami, zabezpecuje kontinuitu riadenia.
Komplexnost' a systematickost — je nutné komplexne zmapovat vSetky podstatné
oblasti, ktoré mo6Zzu mat’ vplyv na buduci rozvoj rieSeného tizemia a hl'adat’ jednotlivé
strategické ciele a spOsoby rozvoja. Proces strategického planovania vyZzaduje
systémovu previazanost' a musi sledovat’ vSetky oblasti ovplyviiujice situaciu v obci.
Nakol’ko zdroje kazdého mesta alebo obce su obmedzené a nestacia a pokrytie vSetkych
potrieb nie je mdze riesit’ vSetky problémové oblasti a tak je dolezitym prvkom vyber
najdolezitejSich problémov a prioritnych smerov rozvoja.

Reélnost’ — je vyznamnym aspektom hlavne pri stanovovani ciel'ov. Strategické ciele by
mali byt redlne. Na toto rozhodovanie maji vplyv najmé financné, ale aj ekonomické a
socidlne podmienky regionu. Nie vSetky druhy projektov a programov st realizovatel'né
v kazdej obci, toto zdlezi od konkrétnych hospodarskych, socidlnych, geografickych a
environmentalnych podmienok.

Previazanost’ — jednotlivé kroky strategického planovania st siastou celku a ako také
sa vzajomne ovplyviiujl. Je nutnd vzajomna previazanost’ tychto krokov a taktiez to aby
splnenie jedného kroku nepdsobilo kontraproduktivne na splnenie iného kroku. Dobra
vnitornd previazanost jednotlivych krokov vyraznym sposobom prispeje ku kvalite
strategického planu.

Otvorenost’ — proces tvorby strategického planu by mal byt verejnym procesom,
otvorenym voci podnetom a kritike verejnosti. Tato otvorenost’ by mala byt zachovana
pocas pripravy, rokovani ale aj po schvaleni strategického planu a vo faze realizacie



konkrétnych projektov. Obzvlast doélezitd je otvorenost voci novym kreativnym
podnetom, impulzom a napadom, ktoré moézu vyriesit' doposial’ zdanlivo nerieSitelné
problémy.

e Sustavnost’ — predstavuje neustale kontinudlne vyhodnocovanie ekonomickej situacie a
podmienok, ktoré sa v priebehu Casu menia. Na zédklade novych analyz musi byt
vykonana modifikécia Ciastkovych cielov tak, aby zodpovedali aktudlnemu vyvoju. Ak
si to nova situacia nevyzaduje, nedochddza k zmene zdkladnych strategickych ciel'ov.
Korektary celkovej stratégie sa realizuju iba v pripade zdvaznych zmien bezprostredne
pdsobiacich faktorov alebo ak je u takychto zmien predpokladany dlhodoby charakter.

Strategické myslenie

Strategické myslenie je kriticky doleZité pri uplatiovani strategického manaZmentu.
Bez urcitej Grovne strategického myslenia nie je mozné tvorit’ stratégie na ziadnej arovni. V
minulosti sa predpokladalo, Ze so schodnost'ou strategicky - tvorivo mysliet’ sa clovek rodi a
Ze sa tomuto sposobu myslenia ned4 naucit’. Dnes uz vieme, ze strategické myslenie je mozné
sa naucit’ a trénovat’ ho. Na zaver tejto podkapitoly uvedieme niekol'ko menej zndmych
technik, ktoré je mozné pozit’ pri tvorivom rieseni problémov, ¢o je zakladom strategického
myslenia.

Strategické myslenie samo o sebe je tazké zadefinovat, resp. popisat. Podl'a (Ohmae,
1982) je mozné vo vztahu k strategickému mysleniu vymedzit’ tri zakladné typy myslenia.

Mechanické myslenie - zaklada sa na mechanickom logickom mysleni. Kladie doraz
na analyzu a tvorbu viacerych variantov. Pri rozhodovani sa pridrziava odporucanych a
overenych postupov . RieSenia tohto typu myslenia nie su prekvapujice, ale su skor
zdokonalenim ako vyraznou inovaciou povodného stavu. Vysledok pri mechanickom mysleni
sa da relativne I'ahko predvidat’ - replikovat.

Intuitivne myslenie - Myslenie zalozené na intuicii. RieSenie problémov bez
predchadzajiicich zdihavych analyz a syntéz. Zvy&ajne sa vyuZiva pri rieseni Giastkovych
problémov bez previazanosti a integracie.

Intuicia je spravidla ziZenym pohl'adom, pri ktorom celok posudzujem na zéklade vybraného
prvku. Umoziiuje prijimat’ rychle a jednoznacné rieSenia

Strategické myslenie - Strategick¢é myslenie podobne ako myslenie mechanické
vychédza z podrobnych analyz. pri analyze a tvorbe rieSeni sa strategické myslenie nepouZziva
tradicné a overené postupy, ale je otvorené novym a netradicnym rieSeniam. Vysledkom
strategického myslenia, je teda nové rieSenie, ktoré je tazko predvidatel'né a replikovatelné.
Strategické myslenie teda prinadSa unikatne rieSenia, ktoré moézu znamenat vyznamnu
konkuren¢nu vyhodu .



Obr. 2 strategické myslenie

Systém Strategické
mechanického Intuicia myslenie
myslenia
Prototyp
problému
Proces
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prvkov alebo pohlad zmena
na strom, nie konfigurdcie
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Obr. 1 Tri druhy procesu myslenia

Zdroj: (Papula, Strategické planovanie - vybrané prednasky, 2005)

Podl'a (Soucek, 2003) principy strategického myslenia sa vzdjomne dopliiuja a
prekryvaji. Nie je moZne preto chapat’ oddelene a izolovane. Iba ich aplikacia ako celku

prinasa ocakavany efekt. Je to:

J princip myslenia vo variantoch,

J princip permanentnosti,

. princip celosvetového pristupu,

. princip interdisciplindrneho myslenia,

. princip tvorivého myslenia,

J princip syntézy exaktného a intuitivneho myslenia,
o princip myslenia v Case,

. princip spétno-vézbového myslenia,



J princip agregovaného myslenia,

. princip orientacie na Spickové vysledky,
. princip koncentracie,

o princip etiky myslenia,

J princip vedomia prace s rizikom.

Princip myslenia vo variantoch
Patri medzi najdodlezitejSie a najvyznamnejsie rysy strategického myslenia. Stratégia musi byt’
spracovana v niekol’kych variantoch. Vyplyva to z neistoty priebehu faktorov ovplyviiujiicich
stratégiu firmy. Variantnost’ stratégii musi zaistit’, aby firma bola pripravena na zvladnutie
vSetkych situdcii, ktoré s vysokou pravdepodobnostou mozu nastat’ a aby pri tom splnila
svoje strategické ciele. Na vznik novych situdcii sa firma musi v€as pripravit’ spracovanim
komplexu operéacii, ktorymi bude reagovat’ na vzniknut situéciu.

Variantnost’” musi zabezpeCit, aby top manazment firmy nikdy nebol prekvapeny
takymi zmenami, ktoré mozno realne predvidat. Musi mat’ pripravené také opatrenia, ktorymi
mozno vo vsetkych predvidatelnych situdciach dosiahnut’ vymedzenych cielov a vyhnut' sa
strategickému prekvapeniu. Strategickym prekvapenim sa rozumie takd situdcia, ktori firma
uz svojimi prostriedkami nie je schopna zvladnut'.

Princip permanentnosti

Praca na stratégii firmy nikdy nekonci. Je to spdsobené:

e zmenami v okoli,

e spdtno-vdzbovostou jednotlivych strategickych operacii,

e neustadlym vyvojom poznatkov o faktoroch ovplyviujucich stratégiu firmy,
e zmenami vnutri firmy.

Zo spatno-viazbovosti strategickych operacii vyplyva, Ze zostavenie stratégie firmy
neprebieha len v jednom uzavretom cykle, ale Ze sa tento cyklus opakuje tak, aby sa sem
postupne premietli vSetky vyznamnejSie vizby a aby medzi nimi bola zaistena potrebna
zavaznost'.

Princip celosvetového systémového myslenia
Systémovym myslenim rozumieme taky spdsob rieSenia problémov, pri ktorom su javy
chépané komplexne v ich vnutornych a vonkajSich stvislostiach. Systémové myslenie je
charakterizované tymito rysmi:
e skumaju sa vSetky vyznamné vplyvy, ktoré maju urcité javy a procesy na iné javy a
procesy,

e identifikuju sa vSetky dolezité problémy a nedostatky,

e navrhované rieSenie bert do uvahy zmeny, ocakavané v obdobi, ktoré je predmetom
nasho zaujmu.

Princip interdisciplinirneho myslenia

Tento princip vyZzaduje, aby pri tvorbe stratégie boli pouzivané poznatky a metody
roznych vednych disciplin. Skusenosti ukazuju, Ze najvyznamnejSich objavov a najvicsieho
efektu je dosahovaného tam, kde sa na rieSenie urcitého problému zicastnia pracovnici z
roznych vednych odborov a kde rieSenie bolo najdené spojenim poznatkov roznych vednych
disciplin.



Vzijomna konfrontacia myslienok, rozdielnost pristupov, vyuzivanie poznatkov a
metod prace jedného odboru v odbore inom umozni vznik novych, najkvalitnejSich,
najefektivnejSich nametov.

Princip tvorivého sposobu myslenia.

Tento princip je jednym z najcharakteristickejSich rysov strategického myslenia. Jeho
vyrazom je prinasanie novych, netradicnych myslienok, ndmetov a rieSeni, ktoré obvykle
vyvolavaji najvyssi efekt. Skisenosti ukazuju, ze najvacsi prinos vyvolava realizacia celkom
novych, revoluénych myslienok.

Tvorivé myslenie sa vyznacCuje aj tym, Ze sa nové navrhované rieSenia nezamietaju s
ohl'adom na problémy, ktoré¢ by v sucasnej dobe znemoznili realizaciu navrhovaného riesSenia.

Princip syntézy exaktného a intuitivneho myslenia.

Moderné metody strategického riadenia st zalozené na kombindcii exaktnych a
intuitivnych metod. Exaktné metddy musia odpovedat Specifickym rysom strategickych
procesov. Intuiciu je nutné chapat’ ako tvorivi obrazotvornost, zalozeni na solidnych
znalostiach a na vedeckom zvaZzeni moznych smerov vyvoja. Z tychto dovodov sa pri
spracovani stratégie musi v Sirokom rozsahu kombinovat’ exaktné a intuitivne metody a spojit’
tak prednosti ekonomicko-matematickych metdd a pocitaov s tvorivym myslenim. Podiel
exaktnych a intuitivnych metod sa lisia u jednotlivych sucasti stratégie.

Princip myslenia v ¢ase

Hl'adisko ¢asu mé v oblasti strategického riadenia mimoriadny vyznam. Pri riadeni
operativnom a taktickom mozno mnoho javov a vztahov pokladat’ za statické, t.j. akoby
procesy prebiehali sucasne. Pri strategickom riadeni je dynamicky pohlad vel'mi ddlezity,
pretoze stratégia sa obvykle vztahuje k relativne dlhému obdobiu.

Princip spéitno-vizobného myslenia

Podstata spétno-védzbnosti procesu strategického riadenia spociva predovsetkym v
skuto€nosti, Ze Cinnost’ firmy je nielen ovplyvilovand stavom jeho okolia, ale ze na svoje
okolie vel'mi vyrazne spétne posobi.
Spétné véazby prebiehaju tieZ medzi jednotlivymi procesmi prebiehajicimi vnutri firmy.

Princip agregovaného myslenia

Agregovany sposob myslenia je jednou zo slabych stranok mnohych top manazérov.
Mnoho manazérov sa stale snazi Co najpodrobnejSie vyjadrit’ jednotlivé procesy a javy.
Vyjadrenie ich dynamiky v SirSich suvislostiach im robi zna¢né problémy.

Princip orientacie na Spickové vysledky

Stratégia musi smerovat’ k tomu, aby firma dosiahla $pickovych vysledkov a to nielen
v ramci narodnej ekonomiky, ale i v rdmci eurdpskom a celosvetovom.
NajdolezitejSim meritkom kvality stratégie je to, ¢i povedie k dosiahnutiu celosvetovej
konkurencieschopnosti. Stratégia firmy preto nesmie smerovat’ len k dosiahnutiu ostatnych
vyrobcov, ale k ich predstihnutiu. Kazdy vyrobok musi byt hned’ od zaciatku pripravovany k
preniknutiu na svetovy trh.

Dosahovanie Spickovych vysledkov nemozno chapat’ absolutne. Pri formulacii
,»Spiciek* sa mozno orientovat’ na rézne problémové okruhy a ich rieSenim potom dochadza k
celkovej orientéacii firmy a k dosahovaniu Spi¢kovych vysledkov.

Princip koncentracie
Dosiahnut’ $pickové vysledky nemozno vo vSetkom. V praxi koncentracia usilia na
rieSenie obmedzeného okruhu najzavaznejsich problémov ¢asto naraza na problémy.



Uspesnost” stratégie zavisi predovietkym na tom, do akej miery dokaZeme myslienkovy
potencial nielen tvorivych pracovnikov, ale celého kolektivu sustredit’ na uzko vymedzeny
subor kl'icovych problémov, uréujicich rozvoj celej firmy. Zvlastny vyznam ma tato tiloha u
najtalentovanej$ich a najaktivnejsich pracovnikov. Ti st vzdy vel'mi zamestnani. Casto vSak
rozptyl'uji svoju pozornost’ na rad i menej dolezitych problémov, do ktorych je treba ich
uvolnit’. Koncentrovat’ je nutné taktiez financné a hmotné prostriedky.

Princip etiky myslenia

V modernej trhovej ekonomike hrad velku tulohu také faktory ako je spolahlivost,
doslednost’ v plneni zavdzkov, ochota prisposobit’ sa potrebam obchodnych partnerov.
Stratégia firmy musi vytvarat’ podmienky pre to, aby tieto principy mohli byt dosledne
dodrzované. Etické principy sa musia dosledne dodrzovat’ vo vztahoch k dodavatelom a
odberatelom firmy . Taktiez sa musia dodrzovat’ vo vnutri firmy. Maji ucinne prispievat’ k
vytvoreniu klimy, ktord napomaha realizacii strategickych ciel'ov.

Princip vedomia prace s rizikom.

Vedomie prace s rizikom je d’al§im rysom strategického myslenia. Riziko spojené so
stratégiou je velké.

Ulohy, ktoré o¢akavaji nase firmy, nebude mozné plnit’ bez podstupovania zna¢nych
rizik. ManaZéri, ktori chcli dosiahnut’ Gispechu, musia vychadzat’ zo zasady, Ze len slaboch
Cakd na ndhodu, ktord mu prinesie uspech. Silny manazér usiluje o to, aby prilezitosti k
uspechu sam vytvaral a vyuzival ich.

Kontrolné otazky

1. Aky je rozdiel medzi dlhodobym planovanim a strategickym manaZzmentom?

2. Co je najvyssou formou generalstva podl'a generalov stredovekej ¢iny?
3. Aky je rozdiel medzi stratégiou a taktikou
4

Vysvetlite ¢o je to strategické myslenie
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2. Proces strategického manazmentu a jeho urovne

Poslanie

Poslanim tejto kapitoly je detailne popisat’ proces strategického manazmentu od
stanovenia vizie az po strategickll syntézu, implementéaciu planu a monitoring.

Ciele
. . 0-
Po prestudovani tejto kapitoly budete poznat’:
e Proces strategického manazmentu a jednotlivé kroky jeho fungovania S

e Urovne strategického manaZzmentu

2.1 Proces strategického manazmentu

Strategicky manazment v sebe integruje viacero postupov a analyz, priCom je to
nepretrzity proces, ktory hodnoti vysledky organizacie a prispdsobuje zmendm v externom
prostredi. Ide o relativne zlozity proces ktorym sa v organizacii zaobera viacero manazérov a
ktory ovplyviluje konanie vSetkych zamestnancov organizacie. Nasledujlci obrazok popisuje
schému procesu strategického manaZzmentu ako kontinualny proces. Spracované na zaklade
(Fotr, Vacik, Soucek, gpaéek , & Hajek , 2012) a (AntoSova, Strategicky manazment a
rozhodovanie, 2012)

Obr. 3 Proces strategického manaZzmentu

|1. FORMULACIA STRATEGICKEHO ZAMERU| | 2. TvORBA STRATEGICKEHO PLaNU | | 3. IMPLEMENTACIA STRATEGIE |
Analyza interného Tvorba variant Aktualizacia
prostredie - g stratégie | vstupnych analyz Alokdcia zdrojov
identifikacia silnych a || Tvorba podnikovej,
slabych stranok Vyber variant /| podnikatelskej, Taktické a J Planovanie
organizacie stratégie || funkénej stratégie operativne plany [\
Viziaa “' Implementécia | ‘ ‘
poslanie : \ | |strategického planu | Organizovanie
Strategické i Analyza externého | | podia komplexnych ‘ "\‘
ciele prostredia - Korekcia pévodnych metod riadenia Vedenie
ST’RATEGICKE’? identifikacia prileZitosti | ciefov - zredinenie stratégie (napr. ‘ INTERNE POLITIKY A
VYCHVOD|SKA a ohrozeni predstav po analyza EFQM, BSC...) l } SMERNICE PRE
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| ! Vil
Strategicky kontroling
MERANIE HODNOTENIE VYKONNOSTI STRATEGIE

| 4. HODNOTENIE STRATEGIE |

Zdroj: vlastné spracovanie podla (Fotr, Vacik, Soucek, Spatek , & Hajek , 2012) a
(AntoSova, Strategicky manazment a rozhodovanie, 2012)

Prvym krokom strategického manazmentu je formulécia strategického zdmeru. Ta v
sebe ukryva predovSetkym stanovenie podnikatel'skej vizie a poslania organizacie. Na
zéklade nich su stanovené dlhodobé - strategické ciele organizicie. Strune mozno
charakterizovat’ viziu spolo¢nosti. Podl'a (Fotr, Vacik, Soudek, Spadek , & Hajek , 2012) ako



casovo ohrani¢eny popis podoby do ktorej sa chce firma na konci planovaného obdobia
transformovat’. Vizia predstavuje pritazlivy obraz podniku vo vzdialenejSej buducnosti.
Poslanie je potom Casovo neohrani¢ena formulacia buduceho zamerania firmy, pricom
poslanie odpoveda predovSetkym na otdzky kto sme? , preco existujeme? resp. co je
zakladnym zmyslom nasej existencie? Odpovede na tieto otazky vytvaraju zakladné hodnoty
organizacie. Strategické ciele organizacie by mali vychadzat’ z uz stanovenej vizie a poslania
spolocnosti. Strategické ciele definuju konecny stav ku ktorému smeruje vizia organizacie.
Ich ucelom je definovat meratel'ny vysledok vizie.

Sucast'ou tohto kroku je aj analyticka faza teda detailna analyza interného a externého
prostredia organizacie. Analyza interného prostredia organizacie ma za ciel’ identifikovat
silné a slabé stranky organizacie vo vztahu k stanovenym strategicky ciel'om, vizii a poslani
organizacie. Udelom je tiez identifikovat kI'iové kompetencie a kli€ové zranitelnosti
organizacie. Analyza externého prostredia sa zameriava na identifikovanie - takych
prilezitosti a ohrozeni vonkajSieho prostredia, ktoré by mohli ovplyvnit' (pozitivne, alebo
negativne) dosiahnutie stanovenych strategickych cielov. Pre analyzu interného ako aj
extern¢ho prostredia existuje relativne Siroka Skéla nastrojov. tymito ndstrojmi sa budeme
podrobnejsie zaoberat’ v d’alSich kapitolach.

Poslednou castou formulacie strategického zameru je tvz. strategickd syntéza, pre
ktort sa zvycajne vyuziva SWOT analyza. SWOT analyza sluZi na ur€enie strategickej
pozicie organizécie.

Druhym krokom strategického manazmentu je tvorba samotného strategického planu.
Na zaklade vykonanej SWOT analyzy sa urCuju varianty stratégie. Postup pri tvorbe variant
stratégie vychadza zo SWOT analyzy, pricom pre tvorbu variant sa konStruuju rézne typy
matic. Vysledkom je potom vyber vhodného variantu stratégie, ktory vychadza zo syntézy
informacii z interného prostredia organizacie ako aj z analyzy extern¢ho prostredia. Po vybere
vhodného variantu stratégie je vhodné konfrontovat’ vysledky s povodnymi predstavami o
vizii spolo¢nosti, jej poslani resp. stanovenymi strategickymi ciel'mi. v pripade, ze vysledky
analyz dokézali, Ze povodne zamySlana vizia a strategické ciele si neredlne
(predimenzované, alebo poddimenzované) je vhodné prispdsobit’ viziu a strategické ciele
tymto vysledkom.

Nasledne je potrebné konkretizovat’ stratégiu pre rozne Urovne organizacie (v pripade
nutnosti vytvorit’ samostatnl - podnikatel'sku, podnikové aj funkéné stratégie). Pre vSetky
tieto stratégie je ucelné vytvorit' implementacny plan podl'a zvolenej metddy riadenia (BSC,
EFQM). Vysledkom tohto kroku je detailny strategicky plan organizacie.

Tretim krokom strategického manaZmentu je implementacia strategického planu do
kazdodennych c¢innosti organizacie. v tomto kroku sa strategicky plan rozpracovava do
taktickych a operativnych planov, ktoré ovplyviiuju kazdodennu €innost’ organizécie a st im
podriadené vsetky funkcie manazmentu - planovanie, organizovanie vedenie aj kontrola.

Poslednym krokom strategického manazmentu je strategicka kontrola. ta vstupuje do
procesu strategického manazmentu v kazdom jeho kroku a umoZiluje merat’ pribezné
vysledky celého procesu a korigovat’ jednotlivé kroky. Zaroven vnaSa do celého procesu
kontinuitu a robi zo strategického planovania nekonciaci proces.

2.2 Urovne strategického manazmentu

V zavislosti od velkosti - usporiadania - organizacie moze si proces strategického
manazmentu vyzadovat’ vytvorenie viacerych stratégii na viacerych trovniach organizacie.
Jedna sa predovsetkym o také organizacie, ktoré pdsobia v roznych odvetviach hospodarstva,
resp. na roznom Uzemi. Odborna literatura vacsinou definuje nasledovné urovne stratégii:



e Podnikova stratégia - Corporate strategy

e Podnikatel'ska - Obchodna stratégia - Business strategy
e Funkcna stratégia

e prierezova - horizontalna stratégia.

Hierarchické usporiadanie jednotlivych urovni je mozné zobrazit napriklad
nasledovne podla (Grasseova & kol., 2010)

Obr. 4 Grovne strategického manazmentu
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Zdroj: podla (Grasseova & kol., 2010)
Podnikova stratégia

Podnikova stratégia je formulovana na najvyssej tirovni podnikového riadenia. Hlavné
strategické rozhodnutia zvyCajne skima a schvaluje organ vlastnikov podniku
(predstavenstvo, dozorna rada ap.). Jej hlavnou tlohou je riadit’ portfolio v podnikani.
Odpoveda na otazku : Ako usporiadat’ subor podnikani, v ktorych podnik pdsobi, aby sa
dosiahli ciele za podnik ako celok? (AntoSova, Strategicky manazment, 2007)

Podl'a (Grasseova & kol., 2010)by podnikova stratégia mala byt tvorenad iba tizkou
skupinou majitel'ov a top manazérov spolocnost’, pricom doporucuju jej nasledovné ¢lenenie:

=

Vysvetlenie strategickych obchodnych jednotiek a prierezovych oblasti.

Urcenie ich zakladnych strategickych cielov.

3. Vymedzenie smerov a ciest naplnenie stanovenych strategickych ciel'ov pre jednotlivé
podnikatel’ské jednotky a prierezové oblasti.

4. Charakteristika schopnosti, ktoré¢ chceme dosiahnut’.

N



Podnikatel’ska stratégia

Podnikatel'ska stratégia je stratégia podnikatel'skej jednotky, ktord v danom odvetvi
operuje pomerne nezavisle od vedenia podniku. Zodpovednost’ za jej formulovanie nesie
veduci podnikatel'skej jednotky, pricom zavazné strategické rozhodnutia dava schval'ovat
vysSej riadiacej turovni. Odpovedd na otdzku: Ako vytvorit a posilnovat dlhodobu
konkuren¢ni poziciu na trhu a tak plnit' ciele podnikatel'skej jednotky?  (AntoSova,
Strategicky manazment, 2007)

Funk¢na stratégia

Funkénd stratégia poméaha konkretizovat’ a detailizovat’” podnikatel'skll stratégiu a
stanovuje ako budu riadené funkcné aktivity. FunkEné stratégie sa vypracuvaju pre vsetky
dolezité funkEné oblasti v podniku — t.j. marketing, vyroba, financie, I'udské zdroje, vyskum a
vyvoj a d’alSie. Zodpovednost’ za ich spracovanie je delegovana na veduceho funkénej oblasti,
ktory ju predkladd na schvalenie vrcholovému manaZzmentu. (AntoSova, Strategicky
manazment, 2007)

Podl'a (Papula & Papulova, Stratégia a strategicky manazment, 2012) sa funkcéné

stratégie sustred’uji predovsetkym na rieSenie tychto oblasti:

e marketingova stratégia
vyskumno-vyvojova stratégia
logisticka stratégia
prevadzkova stratégia
persondlna stratégia
finan¢na stratégia

Prierezova - horizontalna startégia

Podl'a (Grasseova & kol., 2010) prierezova stratégia definuje strategické ciele
spolo¢né pre viac podnikatel'skych jednotiek v rdmci podniku. Zmyslom tejto stratégie je
rieSenie vzajomnych strategickych vztahov podnikatel'skych jednotiek (napriklad personalna,
mzdova politika , alebo logistika). nerieSenie tychto spolo¢nych tém, modze oslabovat
konkurencnu poziciu firmy ako celku, resp., mdéze znamenat’ duplicitné vydavky, alebo
nedostato¢né nevyuZzitie Uispor z rozsahu.

V nasledujucich kapitolach si rozoberieme podrobne cely proces strategického
manazmentu ako aj jednotlivé typy stratégii na vSetkych tirovniach organizacie.
Kontrolné otazky

1. Aky je proces strategického manazmentu?
2. Aké urovne strategického manazmentu pozname?

3. Aky je rozdiel medzi podnikovou a podnikatel'skou stratégiou?
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3. Vizia, poslanie a strategické ciele organizacie

Poslanie

Poslanim tejto kapitoly je obozndmit’ sa s prvym krokom strategického manazmentu ,
t.j. tvorbou vizie, poslania a strategickych cielov organizicie.

Ciele
Po prestudovani tejto kapitoly budete poznat”:
e Coje to vizia, poslanie a strategické ciele organizacie; S

e zékladné principy tvorby vizie, poslania a strategickych ciel'ov.

3.1 Vizia

Vizia je vychodiskovym bodom strategického manazmentu. V tedrii existuje niekol'’ko
definicii vizie. Podla (Fotr, Vacik, Soucek, Spatek , & Hajek , 2012)je vizia presne
Struktirované vyjadrenie stavu firmy v konkrétnom budiicom c¢asovom horizonte. Je to
formalizovana predstava toho ako by sme chceli vidiet’ firmu v buducnosti.

(Papula & Papulova, Strategické myslenie manazéro. Za tajomstvami strategického
myslenia, 2010) zase definuje viziu :"... ako obraz vytvoreny na zaklade myslienok,
predbiehajucich dobu so silnym motivaénym nabojom, ktory taha dopredu casto aj celé
generacie manazérov.

(Antosova, Strategicky manazment a rozhodovanie, 2012): vizia je pritazlivy obraz
buducnosti podniku, ktory je zaloZeny na vyuZiti redlnych moZnosti a vyjadruje métu, kam az
sa podnik mdze rozvinut'. Vizia nie je iba nezavdzny sen, ale komplexna cielova predstava,
ktora moze byt nacrtnuta v hrubych obrysoch, ale aj v nich musi byt’ realna a predstavovat’
pritazlivi podnecujicu vyzvu.

Na zaklade toho je mozZné vidiet, Ze pri racionalnej zlozke, by vizia mala obsahovat’ aj
emociondlnu zloZku, ktord bude naplnat’ jej motivacny charakter.

Vizia plni v strategickom manazmente niekol'ko funkcii (Papula & Papulova,
Stratégia a strategicky manazment, 2012):

e Vizia udava smerovanie. Je orientanym bodom do buducnosti, ktory vyjadruje ze
vieme, kam a pre¢o smerujeme. Vizia predovSetkym hovori, kam ideme, kam
smerujeme. Naznacuje nie¢o o nasej buducnosti, resp. o naSom videni buducnosti.

e Vizia nam hovori o budtcnosti a naznacuje ako sa mame zmenit’, kam sa dostaneme a
aki budeme.

e Vizia pdsobi motivacne. Ponuka nam nové moznosti. Otvara nam nové priestory.
Déva nam moznost’ presvedcit’ sa o schopnostiach naSho myslenia, ale aj o schopnosti



presvedCit’ ostatnych o spravnosti naSich myslienok, ktoré nesmeruji iba k nadSmu
prospechu.

Podla (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek , & Hajek , 2012)ma tvorba vizie spifiat’ ur¢ité
poziadavky medzi ktoré patri:

e Na viziu je potrebné sa pozerat z rdéznych pohladov, ktoré nam daji jediné
kompromisné rieSenie, ktoré neprivedie organizaciu v buducnosti do problémov;

e definovat’ sucasny a buduci stav. Z tohto porovnania bude zrejmé ako profilova
zmenu musi organizacie podstupit’ v danom obdobi, aby si zachovala, alebo posilnila
konkurencieschopnost’;

e zédkaznicka orientacia vizie. Prax spracovania vizii ukazuje, Ze nie potrebné pontkat’
priamom vyrobok, ale UcelnejSie je zamerat sa na uspokojenie potreby zadkaznika,
ktort nas vyrobok uspokojuje;

e deklaricia socidlnej politiky. Z vizie musi byt zrejmd nielen zodpovednost k
zékaznikom, ale tiez k zamestnancom, zivotnému prostrediu atd’;

e formulécie jednotlivych komponentov vizie musia byt od zaciatku natol’ko presné,
aby bolo mozné na zaklade spresiiujucich informacii zistenych pocas procesu tvorby
strategického zdmeru uskutocnit ich korekceiu.

Z uvedeného vyplyva, Ze vizia musi byt flexibilnd a musi sa dat’ aktualizovat’ ako
reakcia za skuto¢ny vyvoj v Case.

(Fotr, Vacik, Soucek, Spatek , & Hajek , 2012) dalej definuje devit zakladnych
faktorov, ktoré sa maju odrazat’ vo vizii:

1. zakaznici strategického zadmeru;

2. produkt a jeho vynimocnost’;

3. popis trhu a jeho segmentov;

4. technické, technologické a prevadzkové prednosti produktu;

5. strategickd dimenzia zdmeru - profilové zameranie organizacie v danom obdobi (
napr. rast, ziskovost’ atd’.);

6. filozofia zameru (hodnoty, priority, viera atd’.);

7. vplyv na koncepciu a postavenie podniku (napr. konkuren¢énil poziciu);

8. verejny imidz;

9. socidlnu koncepciu (zamestnanci apod.).

Podl'a (Papula & Papulova, Stratégia a strategicky manazment, 2012) je mozne vo
vSeobecnosti k tvorbe vizie pristupovat’ réznymi spdsobmi. Asi najcastejSim spdsobom
tvorby vizie je vyuZivanie intuicie. VacSina vizii ktoré zaznamenali vyrazny posun v
mysleni a poznani vznikla prave na zéklade schopnosti intuitivneho myslenia jednotlivcov.
Intuicia je sposob myslenia zaloZeny nielen na vrodenej pre dispozicii a kreativite, ale aj na
vedomostiach a skusenostiach jednotlivca. Medzi I'udi ktori dokazali hl'adiet’ do budicnosti
bez tradi¢nych zabran a obemdzeni patrili napriklad Albert Einstein, alebo Steve Jobs.

Dal§im sposobom je timovy pristup k tvorbe vizii s uplatnenim brainstormingu
alebo inej techniky ktora podporuje tvorbu novych myslienok a kreativitu. Premyslat’ a tvorit
sdm primasa mnoho obmedzeni. Tvorba myslienok v skupine tvorivych l'udi, moZnost
inSpirovat’ sa myslienkami inych méze byt’ prinosom pri tvorbe dlhodobej vizie organizacie.



Racionalny pristup k tvorbe vizie je tiez relativne ¢asto pouzivanym pristupom. V
tomto pripade sa tvorba vizie opiera najmid o analyzu , syntézu, indukciu, dedukciu,
komparéciu a d’alSie techniky empirického skiimania. Tento pristup ma vSak aj vel'a kritikov
a tvrdi Ze racionalne myslenie pouZziva konzervativne metody a preto nemoéze viest’ k novych
tvorivym vysledkom. Albert Einstein tvrdil, ze vizie vznikaji pomocou intuicii a racionalne
myslenie slizi skor iba na overovanie ich doveryhodnosti a realizovatelnosti.

Poslednou moznostou je podla (Papula & Papulova, Stratégia a strategicky
manazment, 2012) osvojenie si vizie inych subjektov. je to velmi vhodny spdsob
predovSetkym pre malé a stredné podniky. Nejednd sa pritom o kopirovania, alebo kradez
napadu. Ide o pripojenie sa k redlnej vizii inych spolocnosti a formou strategického
partnerstva pokusit’ sa napiiiat’ spoloéne uznavanu viziu.

3.2 Poslanie

Poslanie na rozdiel od vizie organizacie nema jasné ¢asové ohraniCenie v buducnosti.
su to zakladné principy, ktorych sa organizacia drzi dnes a budu platit’ aj v buducnosti.
Poslanie by malo reSpektovat’ historiu spolocnosti a jej schopnosti. Namiesto terminu
poslanie je v niektorych literatirach pouzivany pojem misia z anglického "mission".
Obsahovo st vSak oba terminy pre potreby strategického manazmentu zhodné.

Podl'a (Fotr, Vacik, Soucek, gpaéek , & Hajek , 2012) poslanie zrozumitelne
deklaruje "preco" spolo¢nost’ existuje, aby vSetci zamestnanci pochopili, ze usporiadanie
¢innosti organizacie a ich realizacia smeruje k sustavnému napiiianiu poslania. Zarove tieto
informacie sprostredkovdva dolezitym subjektom (stakeholderom). Poslanie a hodnoty
organizicie s v Case relativne nemenné.

(Papula & Papulova, Stratégia a strategicky manazment, 2012) vymedzuje poslanie
ako priestor v ktorom sa vytvara stratégie. Na rozdiel od vizie, ktora ur¢uje smer a naznacuje
kam sa chceme dostat’, poslanie vymedzuje priestor, v ktorom firma, alebo ina organizicia
poOsobi a bude pdsobit’. Poslanie sa tyka stiasnosti, ale aj budiiceho smerovania.

Poslanie nam sluzi tiez na identifikovanie podnikania. Identifikovat, v akom
podnikani sa podnik umiestnil, si vyZaduje odpovedat’ na nasledujice otazky (AntoSova,
Strategicky manazment a rozhodovanie, 2012):

e Co? Co podnik uspokojuje, aké st potreby zakaznikov?
e Kto, komu? kto st nasi zakaznici, Komu st produkty uréené? Aké su spotrebitel'ské
skupiny?
e Ako? Ako st uspokojované potreby zakaznikov? Aké technologie budu pouzité?
e Preco? Preco podnik robi prave to, o robi? aké su dovody jeho existencie?
Poslanie by sa malo (podla zamerania podnikania) vyjadrovat’ k r6znym dolezitym
oblastiam podnikania. Podl'a (Robbins & Coulter, 2004) je mozné typické stcasti poslania
organizacie zhrnut’ nasledovne:

e Zakaznici: Kto su zakaznici organizacie?
Sme presvedceni, ze nasa prva zodpovednost je vocCi lekdrom, zdravotnym sestram a
pacientom, matkdm a mnohym d’al$im, ktori pouZzivaji nase sluzby (Johnson & Johnson)

e Vyrobky a sluzby: Aké si hlavné vyrobky a sluzby organizacie?
Hlavné vyrobky firmy AMAX su molybdén, uhlie, Zelezo, med’, olovo, zinok, benzin, zemny
plyn.



e Trhy: kde bude firma geograficky konkurovat’?
Kladieme doraz na severoamerické trhy, ale budeme skimat’ aj globdlne mozZnosti
(Blockway)
e Technologie: Aké je siicasna technoldgia v organizacii?
V naSom odbore sa pouziva technologia discrete praticle coating (nashua)
e Prezitie, rast a ziskovost’
V tomto smere bude riadit’ svoje aktivity rozvazne, bude zaistovat’ taky zisk a rast, ktory
zabezpeci firme tspech. (Hoover’s Universal)
e Filozofia: Aké su zakladné hodnoty firmy a jej etické priority?
Sucasti filozofie Mary Kay st zalozené na zlatom pravidle: je to duch zdielania a
starostlivosti, kde l'udia s radostou poskytuju svoj ¢as a odovzdavaju svoje znalosti a
skusenosti. (Mary Kay cosmetics)
e Koncepcia: Aké st hlavné konkurencéné vyhody a kPacové schopnosti
organizacie?
Firma Crown Zellerbach bude konkurovat' 1000 dni s neohrani¢enymi konstruktivnymi a
tvorivymi schopnostami a energiou kazdého jej zamenstanca (Crown Zellerbach)
e ImidZ vo vzt'ahu k verejnosti: ako vel’'mi je spolo¢nost’ zodpovedna vo vzt'ahu k
Zivotnému prostrediu?
Budeme dodrziavat’ svetové dohody o ochrane zivotného prostredia (Dow Chemical)
e Vztah k zamestnancom: PovaZuje organizacia zamestnancov za hodnotné
aktivum?
Firma Bama hl'ada l'udi, ktori sa chcll u€it’ a spolupracovat’ v timovom prostredi. zabezpecuje
bezpecné pracovné prostredie, rovnost prileZitosti a rozvoja. Vztah s 'udmi musi byt
zaloZeny na vzdjomnom respekte, dovere a pomoci. Vypoc€ujeme hlas kazdého zamestnanca.
(The Bama Comapnies)

3.3 Strategické ciele

Poslanie a vizia spolo¢nosti ndm popisuju predstavu o tom ako by mala vyzerat
budicnost’ organizicie a definuju zékladné hodnoty, ktorych by sa firma mala drzat.
Nehovoria vSak ni€ o ceste ktord bude viest’ k dosiahnutiu Zelanej buducnosti. prava stratégia
by mala ukdzat’ cestu k dosiahnutiu tejto budicnosti. Vizia nam vo zvyc€ajne popisuju
vS§eobecne uvazovanu buducnost’ bez moznosti overit’ si vysledok naSich krokov. K tomu
sluzia pri strategickom manazment strategické ciele organizacie.

(Fotr, Vacik, Soucek, Spacek , & Hajek , 2012) definuje strategicky ciel’ ako koneény
stav ku ktorému smeruje spracovand vizia. Ciele st vzdy orientované vysledokovo a,
vyjadruji zmenu, ktort chceme uskutocnit’ a musia byt popisané jasne. Pocet strategickych

v

Dobre nadefinovany ciel’ ba teda mal byt’

Specific - specificky

Measurable - meratel'ny

Achievable - dosiahnutel'ny

Result oriented - vysledkovo orientovany - realisticky
Time framed - ¢asovo ohraniceny

Ethical- v stlade s etickymi principmi podnikania
Resourced - zamerany - vychadzajici zo zdrojov

Kontrolné otazky
1. Aky je rozdiel medzi viziou a poslanim organizacie
2. Co je to metoda SMARTER
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4. Nastroje analyzy externého prostredia organizacie

Poslanie

Poslanim tejto kapitoly je obozndmit’ sa s jednotlivymi zlozkami externé¢ho prostredia
organizacie a predstavit’ si vybrané nastroje pre analyzu externého prostredia.

Ciele
‘ _ 0-
Po prestudovani tejto kapitoly budete poznat™:
e zloZenie externého prostredia organizécie S

e avediet aplikovat’ néstroje pre analyzu externého prostredia

4.1 Charakteristika externého prostredia organizacie

Analyza externého prostredia je d’alSim krokom pri procese strategického
manazmentu. Podl'a viacerych autorov (AntoSova, Strategicky manaZzment a rozhodovanie,
2012) a (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek , & Hajek , 2012) firma musi analyzovat externé
prostredie, aby:

e Poznala svoju poziciu v prostredi v ktorom pdsobi;

e bola schopna efektivne reagovat’ na zmeny v prostredi;

e vedela posudit’ potencial d’alSieho mozného rozvoja ;

e bola schopna predvidat’ chovanie chojich zdkaznikov, konkurentov, dodavatelov...;
e vedela identifikovat’ rizikové faktory, ktoré mézu ovplyvnit’ jej strategicky zamer.

Postup pri analyze extern¢ho prostredia a posudzovania jeho vplyvu na strategicky
zédmer podniku sa da radit’ podl'a zdsad MAP (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek , & Hajek , 2012):

e Monitoruj
e Analyzuj
e Predikuj



Pred tym ako je mozné aplikovat’ tieto zdsady je nutne detailne poznat’ Struktiru
externého prostredia ktoré je potrebné monitorovat’, analyzovat’ a predikovat. Zvycajne sa
externé prostredie organizacie rozdel'uje na makroprostredi, mezo prostredie(SirSie interakéné
prostredie) a mikroprostredie - odvetvové prostredie.  Toto ¢lenenie externého prostredia
organizacie umoziuje jeho detailné skiimanie a zéroveii vol'bu primeranych technik pre jeho
analyzu. Techniky pre analyzu jednotlivych cCasti externého prostredia si uvedieme v d’alSej
Casti tejto kapitoly.

Hibka skimania, alebo detailnost’ analyzy externého prostredia a v neposlednom rade
mnozstvo zdrojov ktoré bude organizacia venovat’ na analyzu makroprostredia bude zavisiet’
typu prostredia v ktorom vykonava svoju ¢innost’. Pokial’ je prostredie v ktorom organizacia
poOsobi extrémne stabilné nebude nutné venovat’ analyze externé¢ho prostredia tol'ko Casu a
zdrojov ako v pripade, Ze organizacia pdsobi v turbulentnom prostredi vykazujucom
mnozstvo vaznych zmien.

Nasledujtici obrazok ukazuje zékladné ¢lenenie externého prostredia organizécie tak,
aby ho bolo mozné efektivne skiimat (Papula & Papulova, Stratégia a strategicky
manazment, 2012):

Obr. 5 ZloZenie externého prostredia organizacie
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a (Papula & Papulova, Stratégia a strategicky manazment,
2012)

Ak chceme skumat takto Clenité prostredie je dobré sa zamysliet nad jeho
turbulentnost'ou. V 90-tych rokoch skimal turbulentnost’ prostredia I. Ansoff, ktory rozdelil
turbulenciu do piatich Urovni, pricom kazda je opisand prostrednictvom 4 faktorov.
Spracované podl'a (Sakal & Podskl’an, 2003):

e Zlozitost udalosti, ktoré sa v prostredi vyskytuju.

e Podobnost’ s nasledujucimi udalostami.

e Rychlost’ vyvoja udalosti od prvého okamihu ich spozorovania.
e ViditeI'nost’ désledkov tychto udalosti.

Nésledne opisal pdt trovni turbulencie, ktoré mali pomdct strategickym pldnovacom
rozhodnut’ sa kol’ko usilia venovat’ skimaniu a analyze externého prostredia.

Pét’ Grovni turbulentnosti prostredia podl'a Ansoffa:

* Na prvej drovni turbulencie sa prostredie v podstate nemeni

* Na druhej urovni je zmena pomald a podnik mé4 Cas zareagovat’ v Case medzi
pociatocnym a uplnym dosledkom zmeny

* Na tretej urovni je zmena vel'mi rychla. Organizacie by mali mat predvidava
stratégiu, aby reagovali v predstihu pred zmenou

* Na Stvrtej urovni je zmena vel'mi rychla, budiacnost’ je len Ciasto¢ne predvidatel'na.
Organizacia musia mat’ nie len predvidava stratégiu, ale aj systém monitorovania
prostredia.

* Na piatej urovni je mnozstvo prekvapeni. Zmena je taka rychla a prostredie také
nepredvidatelné, Ze aj vel'mi dobre strategicky riadené podniky zaZivaji prekvapenia.

4.2 Nastroje a techniky pre analyzu externého prostredia organizacie.

PEST - PESTLE - STEP - SLEPTE analyza

Pre analyzu makroprostredia organizacie sa zvycajne vyuziva PEST analyza. Ide o
skratku zo slov Politické - Ekonomické - Socialne - Technologické prostredie.  niektori
autori roz$iruju tuto analyzu o d’alSie dolezité faktory Legislativne a Ekologické a nazyvaja
ju - PESTLE analyza ini zasa zmenia poradie pismen STEP, SLEPTE analyza, ¢im chcu
zdoraznit’ dolezitost’ niektorych faktorov.

Bez ohladu na to ktory z uvedenych pristupov k analyze zvolime cielom je
identifikovat’ kI"icové trendy a vplyvy ktoré budu v jednotlivych oblastiach v budicnosti
prevladat’ a aky ovplyvnia pripravovant stratégiu organizacie. tento typ analyzy by nemal iba
identifikovat’ faktory zmeny, ale mal zaroven posudit’ intenzitu ich vplyvu a dopad na
organizaciu.
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Za politické faktory pri analyze moézeme povazovat’ hodnotenie politickej stability,
politickych postojov vo vztahu k nasej stratégii, hodnotenie medzinarodnych obchodnych
vzt'ahov (cla, vyvozné-dovozné limity atd’.) Za ekonomické faktory povazujeme zvycCajne
makroekonomické vysledky a ich vyhl'ad, pristup a dostupnost’ finanénych zdrojov, danové
faktory a pod. Socialne faktory skimaji demografické charakteristiky, trh prace, socialne a
kultirne aspekty, Zzivotnu uroven, dostupnost pracovnej sily, pracovné zvyklosti,
vzdelanostnu Struktiru, dostupnost’ vzdelavacich institucii a pod. Technologické faktory su
napriklad podpora vlady na vedu a vyskum, nové vynalezy a patenty v oblasti, nové dostupné
vyrobné technologie a postupy. Za legislativne faktory modzeme povazovat existenciu a
funk¢nost’ zakladnych pravnych noriem, vymozitelnost prava, legislativne zmeny a
obmedzenia, chybajica legislativa ¢i jej funk¢nost’ v niektorych oblastiach. Medzi ekologické
faktory potom zarad'ujeme prirodné a klimatické vplyvy, globalne hrozby ¢i legislativne
obmedzenia v oblasti zivotného prostredia.

Pri tychto typoch analyzy makro prostredia vyuzivame vedecké metody ako
komparacia, trendovd analyza, extrapolacia, ¢i metdoda scenarov. (spracované podla
(Grasseova & kol., 2010))

Podla (Papula & Papulova, Stratégia a strategicky manazment, 2012) - pdvodne -
(Wheelen & Hunger, 1989) sa z praktického hl'adiska pri PEST analyze zvyc¢ajne identifikuje
v jednotlivych oblastiach velké mnoZzstvo faktorov, pricom je len velmi tazké vsetky tieto
faktory monitorovat’ analyzovat’ a predikovat. Preto je ucelné identifikovat’ tie ktoré maju
realny dopad na pripravovanu stratégiu, na to ndm moze poslizit’ matica priorit faktorov.

T4 je zaloZena na uplatneni dvoch zékladnych kritérii:

e pravdepodobnost’ zmeny vplyvu faktora
e pravdepodobnost’ vplyvu faktora na nasu firmu.

Tab. 2 Matica prioritnych faktorov

Vysoka prior ™ °" oka priorita Stredna priorita
. vysoka PP ; —
Vysoka priol.... ~u<dnd priorita Nizka priorita
Strednd priorita Nizka priorita Nizka priorita
vysokd stredna nizka

Pravdepodobnost vplyvu na firmu

Zdroj: (Papula & Papulova, Strategia a strategicky manazment, 2u12)

Pri oboch kritéridch, tak ako je mozné vidiet’ z obrazku, rozliSujeme vysoku strednu a
nizku pravdepodobnost’ vplyvu. Identifikované faktory, ndsledne méZeme umiestnit’ do
matice a vytvorit tak tri skupiny faktorov:

1. Faktory s vysokou prioritou
2. Faktory so strednou prioritou
3. Faktory s nizkou prioritou

Na zéklade tohto ¢lenenie nasledne mozeme jednotlivym skupindm adekvatny ¢as a Usilia na
ich monitorovanie, analyzu a predikciu.

Pri analyze mezzo a odvetvového prostredia mame k dispozicii SirSie spektrum nastrojov. V
odbornej literatura sa pre analyzu mezzo a odvetvového prostredia vyuzivaji predovsetkym
nasledovné techniky:

» Porterov model 5-tich sil



* Analyza zivotného cyklu odvetvia

» Hodnotenie celkovej atraktivnosti odvetvia

* Analyza konkuren¢nych skupin

* Analyza zainteresovanych skupin
Porterov model 5-tich sil

Podla  (Porter, 1985) je strategicka pozicia firiem v uréitom odvetvi uréovana
predovsetkym pdsobenim piatich zakladnych Cinitel'ov.

Tento model sa zaoberéd vSetkymi zlozkami odvetvovej Struktury externého prostredia
podniku, ktoré nejakym spdsobom mdzu ovplyvnit’ konkurenciu v odvetvi.

Obr. 6 Porterov model piatich sil
/
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a (Porter, 1985)

Pri tychto hrozbach sa hodnoti predovsetkym: spracované podl'a (Grasseova & kol.,
2010) a (AntoSova, Strategicky manazment a rozhodovanie, 2012)

Hrozba konkurencie je podl'a Porterovho modelu definovana po¢tom konkurentov v
odvetvi. Odvetvi nie je pritazlivé, pokial’ sa v nom nachadza vel'ké mnoZstvo konkurenénych
firlem. Konkurencia v odvetvi za zvySuje predovSetkym vtedy, ked’ odvetvie ako také
stagnuje, alebo sa zmenSuje. Tato situdcia mdze viest' k cenovym vojndm v odvetvi. Tu je
dobré si polozit’ otazku ako je mozné zlepit’ svoju poziciu voc¢i konkurentom, ako je mozné
ziskat’ vacsi trhovy podiel.

Hrozba vstupu novych konkurentov hodnoti ako vel'mi je pravdepodobné, ze do
odvetvia budu pribidat’ novy konkurenti. to zavisi predovsetkym od atraktivnosti odvetvia a
od bariér vstupu do odvetvia. Medzi hlavné bariéry vstupu do odvetvia patria predovsetkym:

e uspory v dosledku hromadnosti vykonavanych operacii
e uspory v dosledku vdcsej odbornosti vykonavanych operacii

¢ iné nakladové vyhody (jedine¢né technoldgie, pristup k vstupnych zdrojom atd’.)



preferencia zavedenej znacky a vernost’ zakaznikov
ovladanie distribu¢nych kanalov
administrativne obmedzenia (licencie, povolenia, atd’.)

Hrozna substiticie vyrobku vyplyva predovSetkym z jeho nahraditelnosti inym

vyrobkom. Podobny vyrobok (substitit) dokaze uplne lebo ciastone uspokojit’ tie isté
potreby zakaznika ako nas produkt. Substitity limituju potencidlne ceny na trhu hlavne v
pripade, Ze je ich cena niZsia, alebo kvalita vyssia ako u nasich vyrobkov.

Hrozba rastiicej vyjednavacej sily zakaznikov zavisi predovSetkym od ich

schopnosti klast' si podmienky na cenu, alebo kvalitu pri ndkupe vyrobkov a sluzieb.
Zakaznici st silni za nasledujtcich okolnosti:

dodavatel'ské odvetvie je zlozené z velkého poctu malych podnikov, zékaznici st
vel’ki a je ich malo;

zakaznici nakupuju vyrobky a sluzby vo vel'kom rozsahu;

dodavatel'ské odvetvie je zavislé od zékaznikov, pretoZze tvoria velky podiel jeho

odbytu;

zdkaznici moézu zamenit dodavatel'sky podnik za iny podnik, pricom vznikna len
nizke néklady na prestup a tak tlacia na znizovanie cien;

produkt je vyhodné nakupovat’ od niekol’kych dodavatel'ov naraz;
zakaznici moZu uspokojit’ svoje potreby vertikalnou integraciou.

Hrozba rasticej vyjednavacej sily dodavatelov suvisi hlavne s moZnostou, Ze

dodavatelia mozu zvySovat’ ceny, znizovat’ kvalitu lebo kvantitu produkcie. Podnik by si mal
odpovedat na otdzku ako je mozné zniZovat’ vyjednavaciu silu dodavatelov.

dodavatelia su v silnej pozicii za nasledujucich okolnosti:

poskytované tovary a sluzby maji mélo substitiitov a st pre odberatel'ov dolezité;

prosperita dodavatel'ov nezavisi od prisluSnych odberatel'ov, preto maju maly zaujem
znizovat’ ceny alebo zvySovat’ kvalitu;

ponuka dodavatel'ov je natol’ko Specidlna, Ze je pre odberatel’a prili§ nakladné opustit’
povodného dodavatela - a dodavatel si je toho vedomy;

dodavatelia vstupov st schopni uskuto¢nit’ vertikalnu integraciu - moézu vstapit’ do
odberatel'ovho odvetvia a mézu mu priamo konkurovat’;

etablované podniky v odvetvi nedokazu uskutocnit’ spdtnu vertikalnu integraciu aby
redukovali ceny vstupov.

Analyza Zivotného cyklu odvetvia

Analyza zivotného cyklu odvetvia umoznuje odhadnit’ buducu velkost' skimaného

prostredia jeho perspektivnost a predpokladanu intenzitu konkuren¢nej rivality. Tieto
informacie podporuji volbu vhodnej stratégie. analyza Zivotného cyklu vychadza z



predpokladu, ze kazdé odvetvie prechadza uréitym zivotnym cyklom — fazami. Spracované
podl'a (AntoSova, Strategicky manazment, 2007):

Obr 7: Zivotny cyklus odvetvia
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a (AntoSova, Strategicky manazment a ro.uouo vauie, 2012)

Vo faze vzniku je rast odvetvia pomaly, pretoze spotrebitelia eSte dokladne nepoznaja
produkty nového odvetvia, ceny su vysoké, nedovoluji rozviniit’ vyrobu vo va¢Som rozsahu,
distribu¢né kandaly nie s dostato¢ne vybudované.

Vo faze rastu dochadza k intenzivnej expanzii odvetvia. O produkciu sa zacinaji
zaujimat' d’alSi zdkaznici v désledku jeho propagicie, poklesu ceny a dostupnosti cez
rozsirujuce sa distribu¢né kanaly.

Vo faze dozrievania sa dopyt zacina nasycovat. Tempo rastu sa spomaluje a
priblizuje priemeru ostatnych odvetvi.

Vo faze zrelosti je trh nasyteny a dopyt je obmedzeny len na ndhradu a obnovu
spotrebovanych produktov. Rast je veI'mi maly alebo ziadny.

Vo faze ustupu nastava pokles v dosledku néstupu substittitov.

Zivotny cyklus odvetvia méa rozhodujtci vplyv na dve z piatich konkurenénych sil:

Na potencialnych konkurentov

Vo faze vzniku su zakladatel'ské podniky malo ohrozované zvonka, pretoze vlastnia
originalne technologické know-how a tazia z pozicie prvého podniku na trhu.

Vo faze rastu nastava najvyssi stupen hrozby vstupu potencidlnych konkurentov,
prekazky vstupu su nizke.

Vo faze dozrievania sa prekazky vstupu postupne zvysuju.

Vo faze zrelosti sa hrozby vstupu moznych stiperov stabilizuje. Narasta boj o podiel na
trhu. V zaujme preZitia podniky znizuja ceny, upeviiuji vernost’ zékaznikov.

Vo faze utlmu je hrozba vstupu konkurencie nizka. Etablované podniky su chranené
vernostou zékaznikov.

Superenie etablovanych podnikov

Vo faze vzniku je uroven superenia nizka, pozornost podnikov sa sustred’uje na
reklamu a zdokonal'ovanie vyrobkov.



Vo faze rastu je stperenie stale slabé, pretoze rychly rast dopytu vytvara priestor pre
kazdého ucastnika podnikania.

Vo faze dozrievania dochadza k stupfiovaniu superenia.

Vo faze zrelosti sa vicSina odvetvi konsoliduje a stdva sa oligopolnymi. Podniky
spozndvaju vzajomnu zavislost’ a snazia sa vyhnat’ cenovym vojnam.

Vo faze ustupu sa rivalita zvyCajne stupiiuje. V zavislosti od rychlosti poklesu a vysky
unikovych bariér sa konkurencné tlaky mozu zvysit' az na uroven, ktorda bola vo faze
dozrievania.

Vyjednavacia sila zakaznikov a dodavatelov vSak tiez podlieha vplyvu Zivotného
cyklu odvetvia i ked’ v mensej miere. V pociatoénych fazach zékaznici aj dodavatelia konaji
zvy€ajne z pozicie sily, pretoze etablované podniky v odvetvi sit malé a slabé. Ked’ odvetvie
dospieva do fazy zrelosti, podniky sa stavaju vacSimi a odvetvie konsolidovanejSim. V
konsolidovanom odvetvi st aj zakaznici menej schopni

vyprovokovat’ podniky, aby znizovali svoje predajné ceny.

Sila substitutov je podmienena schopnostou podnikov udrziavat’ vernost’ zakaznikov
produktom odvetvia. V zaciato¢nych $tadiach vyvoja odvetvia je vernost’ nestéla. S rozvojom
odvetvia sa upeviuje dovera zédkaznikov a klesa vplyv substititov. Po vycCerpani inova¢ného
potencialu produktu a zdrojov diferenciacie vo faze zrelosti sila substititov opét’ narastd. V
Stadiu utlmu nastdva masovy odchod zdkaznikov k novym, modernej$im odvetviam. Pred
novymi substitimi neexistuje dokonald ochrana.

Urcenie fazy Zivotného cyklu odvetvia

Pre identifikaciu toho, v ktorej faze Zivotného cyklu sa odvetvie nachadza, je mozné
pouzit’ nasledujuci postup. Spracované podl'a (Lenort). V prvom rade je potrebné zozbierat
nasledujtice udaje za dostato¢ne dlhé ¢asoveé obdobie (3-5 rokov (i) ) o odvetvi:

e Objem trzieb v odvetvi; (1)
e Priemerné ceny v odvetvi; (2)

e Priemerny stav zdsob na konci roka v odvetvi. (3)

Nésledne je potrebné vypocitat medzirocné zmeny uvedenych premennych a
kvantifikovat’ priemernt zmenu kazdej premennej. Ur€enie fazy Zivotného cyklu odvetvia sa
potom uskuto¢ni na zaklade porovnania zmeny premennej v poslednom obdobi (xj)a jej
priemernej zmeny(y;).

Nasledujtica tabulka potom ukazuje kritické hodnoty vypocitanych parametrov pre
zaradenie do jednotlivych faz Zivotného cyklu odvetvia.

Tab 3. Vyhodnocovacie kritéria fazy zivotného cyklu
Fazy Zivotného cyklu - vyhodnotenie kritérii
Rast Zrelost’ Pokles
X1>Yy1>
0 X1~0,y1 >0 X1<0,y; =0




Priklad:

X2>Y»

X2 <0, y2=0, X2 <Y»

X2 <0, y»=0, X2 <Y»

X3Zy3

X3>Ys3

X3>Ys3

Zdroj: (Lenort)

Predpokladajme nasledovné hodnoty odvetvia:

Tab 4. Hodnoty odvetvia

Premenna/rok l. i [ |IV.
Trzby odvetvia (v mil. EUR) 550| 580 | 640| 750
Priemerné ceny (v EUR) 17| 18| 20| 18
Priemerny stav zasob (v mil.

EUR) 80| 85| 90| 95

Zdroj: (Lenort)

Nésledne kvantifikujme percentudlnu a absolitnu medziroéni zmenu premennych a
vypocitajme priemernu zmenu kazdej premenne;j (Y;).

Tab 5. Kvantifikacia hodn6t premennych

Premenna/rok L/11. /1L | HLAV. | x=HEIV. Yi
A 30 60 110
Trzby odvetvia (v mil. EUR) % /| 5,45% | 10,34% | 17,19% | 17,19% | 11,00%
A 1 2 -2
Priemerné ceny (v EUR) % | 5,88% | 11,11% |-10,00% | -10,00% | 2,33%
A 5 5 5
Priemerny stav zasob (v mil. EUR) [%| 6,25%| 5,88%| 5,56% | 5,56% 5,90%

Zdroj: (Lenort)

Porovnanie vypocitanych hodnét s kritickymi hodnotami jednotlivych faz Zivotného cyklu
nam urci ktorej faze sa analyzované odvetvie nachadza.

Tab 6. Porovnanie vysledkov s kritickymi hodnotami

Fazy Zivotného cyklu - vyhodnotenie kritérii

Rast | Vyhodnotenie Zrelost’ Vyhodnotenie Pokles Vyhodnotenie
X1 >y >
0 Ano x1=0,y1 >0 Nie x1<0,y1 =0 Nie
x2 <0, y2=0, x2 x2 <0, y2=0, x2
X2 > y2 Nie <y2 Ano <y2 Ano
x3<y3 Ano x3>y3 Nie x3>y3 Nie

Zdroj: (Lenort)

Ako je zrejmé z predchadzajlicej tabul’ky odvetvie z prikladu sa nachadza vo faze rastu.

Podla (Lenort) kazda faza zivotného cyklu sa vyznaCuje réznymi charakteristikami a
vyzaduje si odli$nu stratégiu:

Zéakladné stratégie pre fazu vzniku:




stratégia rychleho zberu smotany - je zalozena na novych vyrobkoch s vysokou cenou
a intenzivnou propagaciou;

stratégia pomalého zbierania smotany - vyroby su predavané za vysoku cenu, ale pri
nizkej urovni propagacie;

Stratégia rychleho prieniku na trh - vyrobky maji nizku cenu a intenzivnu propagaciu;
stratégia pomalého prieniku na trh - vyrobky maji nizku cenu a slabsiu propagéciu.

Zakladné stratégie pre fazu rastu - cielom je udrzat’ vysoké tempo rastu o mozno najdlhsie:

zvySovanie kvality vyrobkov a zavadzanie roznych vylepSeni;

zavedenie novych modelov a dopliiujticich vyrobkov;

vstup na nové segmenty trhu;

zvySenie dostupnosti vyrobkov a vstup do novych distribu¢nych kanalov;
reklama zamerana na budovanie lojality zakaznikov;

znizovanie cien za ucelom ziskania zdkaznikov citlivych na cenu.

Zakladné stratégie pre fazu zrelosti:

modifikécia trhu - ide o snahy o zvySenie poctu uzivatel'ov vyrobkov a zvysenie poctu
nakupov v roku;

modifikécia vyrobku - uskuto¢nenie takych zmien vyrobku, ktoré zvySia zaujem
spotrebitelov;

modifikacia marketingového mixu takym sposobom, aby sa predizil celkovy Zivotny
cyklus odvetvia.

Zakladné stratégie pre fazu ustupu:

identifikovat’ slabé, netispeSné vyrobky a rozhodnut’ o ich zachovani, zmene ¢i Gstupu
z trhu;

urcit’ aroven investicii, ktoré firma vynalozi na udrzanie konkurenc¢nej pozicie;

rozhodnutie o Uplnom opusteni odvetvia.

Hodnotenie celkovej atraktivnosti odvetvia

Tato analyza je zamerand na celkovl atraktivnost’ odvetvia vo vzt'ahu k pripravovane;j

stratégii. Cielom je vypracovat kvalifikované zavery o kratkodobej ale aj dlhodobej
atraktivnosti odvetvia. Podl'a (Slavik, 2009) je atraktivnost’ odvetvia mozné hodnotit’ podl'a
tychto faktorov:

rastovy potencial odvetvia,

perspektiva ziskovosti odvetvia,

vplyv hybnych sil,

stabilita alebo premenlivost’ dopytu, konkuren¢nych sil,

neistota a riziko budticeho vyvoja odvetvia,

moznost’ vstupu alebo odchodu velkych podnikov — prind$a moZznost’ pre rast
trhového podielu pre ostatné podniky atd’.

Ked’ je odvetvie pomerne neatraktivne, moze byt atraktivne pre taky podnik, ktory je

situovany priaznivo alebo disponuje zdrojmi a schopnost'ami, aby prevzal podnik a zosilnil
jeho poziciu.



Atraktivnost’ mozno hodnotit’ aj z hl'adiska podniku vo vnutri odvetvia, kde su d’alSie
faktory:
e konkuren¢na pozicia podniku v odvetvi a tendencia jej vyvoja;
e schopnost’ podniku t'azit’ zo zraniteI'nosti slabsieho supera;
e vztah posudzovaného odvetvia a podnikania v iom k ostatnym druhom podnikania, v
ktorych podnik pdsobi.

Analyza konkuren¢nych skupin

Analyza konkuren¢nych skupin je tiez vytvorena Poterom (Porter M. , 1994) aj jej
zameranim je analyza vnutornej Struktiry konkurencie odvetvia. Tradi¢ne sa predpoklada, ze
v rovnakom odvetvi si konkuruju vSetky firmy navzajom. Koncepcia konkurenénych skupin
predpokladd, ze hlavna rivalita medzi firmami sa uskutociiuje iba v ramci definovanej
konkuren¢nej skupiny. Sucastou jednej konkurencnej skupiny st firmy ktoré vykazuju
homogenitu na zaklade uréitych charakteristik. medzi najCastej$ie pouzivané odliSovacie
charakteristiky patri:

typ zékaznikov - trhovy segment - pod segment;

cena vyrobkov;

Sirka sortimentu;

kvalita vyrobkov.

Vysledkom tejto analyzy je urcenie priamych hlavnych konkurentov a zacielenie
stratégie priamo na vybranu konkuren¢nt skupinu.

Priklad:

Mame k dispozicii informacie o predaji hlavnych automobilovych znadiek za rok
2012, zarovein mame k dispozicii informécie o priemernej cene predanych aut ako aj o tom,
kolko segmentov zdkaznikov obsluhujl (segmenty st rozdelené podl'a kategorie dut ktoré ta
ktord znacka na trhu predava - mini, malé, nizSia strednd trieda, luxusné a pod.). Vstupné
udaje nam popisuje nasledujuca tabul’ka:

Tab 7. Informacie o predaji automobilov - priklad

Priemerna

Pocet cena v tis. Podiel na

Znacka |segmentov EUR trhu v %
Alfa Romeo 4 33,09 0,14
Audi 6 55,77 1,32
BMW 5 93,27 0,62
Citroen 7 24,26 3,22
Dacia 1 6,41 0,03
Fiat 6 22,99 2,1
Ford 6 22,09 4,23
Honda 6 35,52 1,13
Hyundai 7 22,32 3,3
Jaguar 3 73,69 0,04
Jeep 1 42,95 0,11
Kia 5 21,24 0,95
Mazda 7 22,90 1,66
Mercedes 6 86,50 1,18




Mitsubishi 4 36,35 0,58
Nissan 6 21,92 1,56
Opel 8 27,05 4,46
Peugeot 6 23,85 5,63
Porsche 2 86,47 0,02
Renault 7 25,31 5,68
Seat 4 23,72 2,15
Suzuki 4 18,31 1,3
Skoda 3 21,00 48,61
Toyota 5 45,24 2,73
Volkswagen 7 61,74 5,16
Volvo 4 44,75 0,62

SPOLU 98,53

Zdroj: vlastné spracovanie

S vyuzitim tejto tabul’ky je mozné zostavit’ konkuren¢nt mapu. Tato mapa ndm dava
do suvislosti pocet obskurovanych segmentov a priemernu cenu podla jednotnych
automobiliek. velkost” bubliny potom zodpovedd dosiahnutému trhovému podielu.
Samozrejme pri analyze konkurencnej pozicie je mozné zvolit’ aj iné charakteristiky. Mapu
konkurencnej pozicie je mozné vytvorit' pomocou bublinového grafu napr. v softwari Excel.

Graf 1: Konkurenéna mapa
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Zdroj: vlastné spracovanie
Pre vytvorenie konkuren¢nych skupin odvetvia je nasledne potrebné zvolit’ si kritéria
hodnotenia. Na zaklade dostupnych informacii je mozné napriklad vytvorit’ devat’ zakladnych

konkurenc¢nych skupin tak ako to zobrazuje nasledujuca tabul’ka:

Tab 8. Kritéria hodnotenia - vytvorenie konkurencnych skupin

Konkurenéna Sirka sortimentu Cena
skupina | Sortiment| Cena |od do od do
A uzky nizka 0 2 0 25




B stredny nizka 3 5 0 25
C Siroky nizka 6 8 0 25
D uzky stredna 0 2 26 50
E stredny | strednd 3 5 26 50
F Siroky stredna 6 8 26 50
G uzky vysoka 0 2 51 100
H stredny | vysoka 3 5 51 100
I Siroky vysoka 6 8 51 100

Zdroj: vlastné spracovanie

V nasom pripade teda bude rozdelenie automobiliek do jednotlivych konkuren¢nych skupin
nasledovné:

Tab 9. Zaradenie automobiliek do konkurenénych skupin

konkuren¢na
skupina Konkurenti v skupine
Dacia
Skoda, Seat, Suzuki
Nissan, Ford, Fiat, Peugeot, Renault, Citroen, Hyundai, Mazda,
Opel
Jeep
Alfa Romeo, Mitsubishi, Volvo, Toyota
Honda, Audi
Porsche
Jaguar, BMW

Mercedes, VVolswagen

w | >
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Zdroj: vlastné spracovanie

Pre vytvorenie mapy konkurenénych skupin je eSte potrebné vypocitat’ velkost’ (ako
sucet podielov na trhu vSetkych automobiliek v jednej konkurencnej skupine), priemerna
cenu a priemerny pocet obskurovanych segmentov za kazdd skupinu. Vypocty uvadza
nasledujuca tabul’ka:

Tab 10. Urcenie velkosti skupiny, priemernej Sirky sortimentu a priemernej ceny pre vSetky
konkuren¢né skupiny

Velkost” | Priemerna
konkurenc¢na | skupiny v Sirka | Priemerna
skupina % sortimentu cena
A 0 1 6
B 52 4 21
C 32 7 24
D 0 1 43
E 4 4 40
F 2 6 46
G 0 2 86
H 1 4 83
I 6 7 74

Zdroj: vlastné spracovanie



Z hore uvedenej tabul’ky je nasledne mozné vygenerovat’ mapu konkuren¢nych skupin:

Graf 2: Konkuren¢nd mapa
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Zdroj: vlastné spracovanie

Z uvedenej analyzy vyplyva Ze tomto trhu z pohl'adu podielu na trhu dominuji dve
konkurenéné skupiny (B a C), ktorych poziciou je stredny az Siroky sortiment pri nizkej cene.
Spolu tieto dva segmenty obhospodaruju viac ako 80% trhu. Dominantnou znackou je Skoda.

Takato analyza napomdZe uvedomit’ si trhovll poziciu ako aj identifikovat’ hlavnych
konkurentov. Pri Analyze je nutny byt opatrny hlavne pri vol'be kritérii a stanoveni hranic
strategickych skupin, pretoze tieto vyraznym spésobom ovplyviuju ziskané vysledky.

Kontrolné otazky
1. Popiste zakladné zlozky externého prostredia organizacie
2. Vymenujte nastroje pre nalyzu externého prostredia organizacie

3. Popista zakaldné kroky analyzy Zivotného cyklu odvetvia
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5. Predvidanie externé¢ho prostredia

Poslanie

Poslanim tejto kapitoly je oboznamit’ sa so zakladnymi pristupmi s progndzovaniu
vyvoja externého prostredia organizacie.

Ciele

Po prestudovani tejto kapitoly budete poznat”:

e struénu charakteristiku matematicko-statistickych metod pre progn(’)zova'gl
externé¢ho prostredia.

vyvoja

e najcastejSie pouzivané heuristické metody progndzovania vyvoja externého prostredia

Strategicky manazment ma dlhodobé cielenie. Preto analyza externého prostredia
organizacie sa nemdze spolahnit’ iba na informdacie o siasnom externom prostredi. Je
dolezité relativne podrobne sa zaoberat’ aj budicimi zmenami (vyvojom) jednotlivych zloZiek
externého prostredia a ich budicim vplyvom na buduce strategické ciele. Je teda potrebné
vytvorit’ si obraz budiceho externého prostredia organizacie a vyuZzit' vSetky prileZitosti,
ktoré nam pontikne a pripravit’ sa na vSetky ohrozenia ktoré v iom nastana.

Na tento tcel nam sluzi progndza externého prostredia. V praxi sa stretdvame s dvoma
zékladnymi pristupmi k prognézovaniu vyvoja externého prostredia.

e Matematicko-statistické metody

e Heuristické metddy.

5.1 Matematicko- Statistické metody

Tieto su zalozené na analyze velkych balikov dostupnych dat o vyvoji analyzovaného
javu na makro Urovni napr. prognézy HDP, zamestnanosti, inflacie atd’., alebo prozy predaja
nejakého produktu — aut mlieka a pod. V tejto stvislosti organizacie pristupuju k realizacii
tychto progndz dvoma sposobmi:

e Vyuzitie sekundarnych zdrojov
¢ Vlastnd matematicko-Statistick4 prognoza.

Vyuzitie sekundarnych udajov je v mnohych pripadoch vel'mi efektivhym rieSenim.
Zakladné informécie o budicom vyvoji makroekonomickych indikatorov je mozné ziskat
Z prostredia Narodnej Banky Slovenska, Ministerstva Financii, Prognostického tstavu SAV
atd.  RieSenim je aj realizovat prognoézu vyvoja skumaného javu prostrednictvom
profesiondlnej organizacie, ktora je vybavena dostatoCnym vedomostnym aparatom, ale
predovsetkym pristupom k informaciam.

Vytvorenie vlastne] matematicko-statistickej prognozy si vyzaduje aspon zakladné
vedomosti zo Statistiky. K jednoduchym matematicko-Statistickych prognostickym metédam



patria extrapola¢né metody, ktoré predpokladaju ze minuly a sicasny vyvoj skimaného javu
determinuje aj jeho buduci vyvoj. V praxi sa najcastejSie vyuzivaji metdody ako jednoducha
extrapolacia, metody veduceho trendu, metdda rozkladu faktorov vyvoja atd. Ako dobry
pomocnik moze posluzit' aj program Excel, ktory obsahuje Statistické funkcie na tvorbu
takychto jednoduchych extrapolacii (napr. funkcie: FORECAS, TREND, GROWTH,
LINEST, LOGEST atd.)

5.2 Heuristické metody

Podl'a (AntoSova, Strategicky manaZzment a rozhodovanie, 2012) su zaloZené na
vypovediach expertov, ktorych schopnost’ predvidat odbornom vzdelani, dostatocnej praxi
Vv oblasti, tvorivom mysleni a intuicii.

Expertné, alebo heuristické metody sa vyuzivaju predovsetkym na komplexné
zhodnotenie budiceho vyvoja a maju viac kvalitativny ako kvantitativny charakter. Medzi
zékladné Heuristické metody paria:

e Metdda scenarov — (moze byt vyuzita aj v pripade matematicko-statistickych metod —
pripadne kombinaciou )

e Delfskd metoda
e Brainstormig

e Brainwriting

Metoda scenarov

Metdda scenarov je jednou z najpouzivanejSich heuristickych metdd na prognézovanie
prostredia. Je pouzivané ako v sukromnom rak aj vo verejnom sektore pri tvorbe
strategickych pldnov roznych Grovni. Podl'a (Grasseova & kol., 2010), je scenar kontextovo
zavisly popis budtcej situacie ktory vedie z vychodiskového stavu predpokladanym retazcom
udalosti (dynamikou scenara) k tomuto stavu a k detailom predpokladanej konecnej situacie.
Proces tvorby scenarov je mozné rozdelit’ do §iestich krokov (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek ,
& Hajek , 2012):

Stanovenie zakladnych trendov

Stanovenie interné¢ho potencialu firmy

Identifikacia postojov a poziadaviek klI'ai¢ovych zaujmovych skupin
Identifikacia zakladnych buducich rizik a odhadov ich pravdepodobnosti

Formulécia zékladnych scenarov

© g ~ w npoRE

Stanovenie pravdepodobnosti scenarov

Stanovenie zakladnych trendov



Stanovenie zakladnych trendov je vychodiskovym bodom pri metéde scenarov. V
tomto kroku ide o postdenie mozného vyvoja (trendov) ddlezitych ukazovatelov. Analyzu
trendu je mozné realizovat’ s vyuzitim uz spominanych matematicko-Statistickych metdd.
Jednoducha extrapolacia dat (trendov) vSak v sucasnom turbulentnom prostredi neumoziuje
odhalit’ buduce zmeny vyvoja. Preto je dolezité ako identifikovat’ klI'i¢ové neistoty vo vyvoji
tak aj prognozovat’ ich dopad. Co uZ je expertna tiloha.

Stanovenie interného potencialu firmy

dalsi krok pri tvorbe scenaru zase vyuziva informacie z internej analyzy firmy. Snazi
sa pri tvorbe scenarov brat' do tivahy internu silu organizacie. Pri tvorbe scenara je dobré
poznat’ detailne disponibilné zdroje organizacie (hmotné aj nehmotné). v tomto kroku nestac¢
poznat’ objem tychto zdrojov, ale je nutné predovSetkym posudit’ ich potencidl pri novo
tvorenej stratégii. Z analyzy interného prostredia firmy su pre tvorbu scendrov dolezité
predovsetkym tzv. kl'aiCové schopnosti firmy, teda tie, ktoré st vynimo¢né v porovnani s
konkurenciou, ktoré su t'azko napodobnitelné a bez substitutov.

Identifikacia postojov a poziadaviek klicovych zaujmovych skupin

Suhlas kl'aovych zdujmovych skupin s pripravovanymi scendrmi je doleZitym
predpokladom, ktory v budtcnosti ul'ah¢i implementéaciu vybraného scenara. Idealne ked’ su
zastupcovia klI'i€ovych zaujmovych skupin priamo zainteresovany na tvorbe jednotlivych
scenarov.

Identifikacia zakladnych buducich rizik a odhadov ich pravdepodobnosti

Identifikécia rizik zvyCajne vychadza z expertnej diskusie tykajucej sa predovsetkym
oblasti socialnej, politickej, ekonomickej, technologickej ¢i ekologickej. Pri tvorbe scenarov
je vhodné obmedzit’ sa iba na niekol’ko kPucovych faktorov rizika teda na tie, ktorych
pravdepodobnost’ vyskytu je najvyssia a dopad na pripravovanu stratégiu najvacsi.

Formulacia zdkladnych scendrov

Formulovanie scenarov vychadza z identifikacie klaCovych rizikovych faktorov . pocet
scenarov je obmedzeny a zvycCajne sa vyuzivaju tri az Styri zdkladné scendre:

e Optimisticky vyvoj v ktorom sa okrem stanovenych priorit zapracovavaju aj
existujuce prilezitosti, o v spojeni so silnymi strankami organizicie dava dobré

predpoklady na to, Ze stanovené ciele budu prekrocené.

e Realisticky vyvoj, kde sa uvazuju najpravdepodobnejSie trendy vychédzajice z
analyzy externého aj interného prostredia organizacie

e Pesimisticky vyvoj tu sa uvazuje o nastani vplyvov identifikovanych hrozieb
organizacie pricom sa pocita s tym ze sa zaroveil naplno prejavia slabé stranky.

¢ Extrémne nepriaznivy vyvoj, ktory vedie k varovnym, alebo vystraznym scendrom,
zalozenym na vysoko pesimistickom vyvoji faktorov rizika.

Pre popis scenarov sa zvyCajne pouzivaju tzv. matice scenarov.

Stanovenie pravdepodobnosti scenarov



Je potrebné vychadzat =z identifikovanych rizikovych faktorov a odhadu
pravdepodobnosti ich hodndt. V pripade vyuzitia matice scenarov, je pravdepodobnost’
scenara dana suc¢inom pravdepodobnosti hodnét jednotlivych rizikovych faktorov.

Priklad - spracované podl’a (Lenort)

Delfska metoda

Ziskat’ prognostické udaje prostrednictvom expertov je mozné aj pomocou tzv.
delfskej metody. tato metdda je zalozend na spdtnom dotazovani expertov a na najdenie
zhody v ich vnimani budiceho vyvoja skimaného javu.

Zvycajny proces delfskej metdédy mozno popisat’ nasledovne: spracované podla
(Grasseova & kol., 2010)

Obr . 8 Proces delfskej metody

Definovanie problému a stanovenie cielov
rieSenia
v
Urcenie odbornosti expertov nutné pre
realizaciu vyskumu
¥
Vyber expertov danej oblasti a zabezpecenie
ich u€asti na vyskume
¥
Vypracovanie delfského dotaznika a realizacie
pilotného vyskumu

v

Uprava dotaznika po pilotnom prieskume a
ieho zaslanie expertom

v
Vyhodnotenie vysledkov a identifikacia zhody
expertov
Bola dosiahnuta zhoda | /% .| Nebola dosiahnuta zhoda
expertov - Qj ' expertov
Spracovanie a

vyhodnotenie druhého
(pripadne dalSich) kol

dotaznikov
@ Dosiahnuta nazorova
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V pripravnej faze delfskej metddylje potrebné presne a jasne nadefinovat’ problém
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problematiku.  Asi naj( zéverednej spravy rava ,,delfského” dotaznika®.
V tomto type dotaznika sa zvycajne pouzivaju tri druhy otazok:

e Predpovede udalosti budiuceho vyvoja .



Tento typ otdzok vyzaduje odpovede na to, kedy a ¢i sa urcitd udalost’ stane, alebo aku
podobu budem mat’ urcity jav v budicnosti.

e Potreba urcitého budiceho stavu
Tu sa zvycajne expertov pytame na to, ¢i by sa urcita udalost’ mala udiat’.

e SpoOsoby dosiahnutia, alebo vyvarovania sa buduceho stavu.
V tomto pripade sa otazky zameriavaju na strategické zameranie, resp. implementaciu
stratégie. — Kto a ¢o mé urobit, kedy kde a pre dosiahnutie akého ciel’a.

Po vytvoreni ,delfského dotaznika je ucelne realizovat pilotny vyskum. Teda
distribiciu dotaznika malej vzorke vybranych respondentov a jeho nasledné vyhodnotenie.
Ciel'om pilotného vyskumu je overit’ ¢i st otazky zrozumitel'né a ¢i je na zaklade nich mozné
analyzovat’ skiimany problém. Po vyhodnoteni pilotného dotaznika nastava finalna uprava
,»delfského* dotaznika a jeho distribticia cielovym respondentom.

Vyhodnotenie dotaznikového prieskumu je zamerané na analyzu ziskanych odpovedi
s cielom identifikovat’, ¢i bol expertmi dosiahnuty konsenzus. V pripade, Ze v niektorych
oblastiach nebol dosiahnuty konsenzus je potrebné opakovat’ dotaznikovy vyskum a vytvorit’
novy ,,delfsky* dotaznik ktorého cielom je dosiahnut’ konsenzus aj tychto oblastiach. Pre
vyhodnotenie je mozne okrem kvalitativnych metdd vyuzit' aj napr. Statistické metody —
median, horny a dolny kvartil. Median ndm rozdeli odpovede respondentov na dve rovnaké
polovice, ¢i sa ndm napr. (na rozdiel od priemeru) eliminuje vplyv extrémnych odpovedi.
expertnych odpovedi. Rozdiel hodnét horného a dolného kvartilu (kvartilové rozpitie) ndm
udava interval v ktorom sa nachadza 50% vsetkych expertnych odpovedi. Cim mensie je
kvartilové rozpitie tym viac st odpovede expertov rozdelené okolo medianu a tym je aj vyssi
stupeni zhody ich nazorov.

Brainstorming a Brainwriting

Obe metody st zalozené na diskusii o vopred definovanych problémoch. Rozdiel je
Vv technike ziskavania expertnych odpovedi. Pri Brainstormingu sa experti stretnu tvarov v
tvar v jednej miestnosti priCom diskusia je riadend. Uskutociiuje sa v troch fazach:

1. Priprava
2. Diskusia
3. Vyhodnotenie
Diskusia prebicha zvycajne podla nasledovnych pravidiel:
e Kazdy ucastnik sa snazi inSpirovat’ sa vypoved’ami ostatnych
e Preberanie a rozvijanie ndzorov ostatnych udrziava nevyhnutnu nadviznost’ diskusie
e Diskusné vystipenia maji byt’ vel'mi kratke
¢ Nie je dovolené priamo popriet’ predchadzajici vyrok
e Vsetky vyroky sa zaznamenavaji

e Trvanie max. 90 min.



e Veduci diskusie navodzuje uvolnenu atmosféru

Brainwriting je odvodeny od Brainstormingu. Prebieha vylu¢ne pisomnou formou.
Vyhodou tohto pristupu je, ze experti nie s ovplyvneni sugestivnym vystapenim silnej
osobnosti a maju pocit vacsej nezavislosti. Brainwriting prebieha tak, ze kazdy expert napise
do formulara 3 mozné rieSenia problému a v Casom limite 3-5 min. ho odovzdd vedla
sediacemu kolegovi. Kazdy tcastnik rozvija rieSenia predchadzajiiceho nametu, alebo uvedie
dovody pre ktoré ho odmieta a navrhne nové rieSenie. Brainwirting je mozné organizovat’ aj
pomocou e-mailu, o umoziuje zapojenie aj geograficky vzdialenejSich expertov.

Kontrolné otazky

1. Aké zéakladné matematicko-Statistické metdody pre analyzu externého prostredia
poznate?

2. Aky je rozdiel medzi morfologickou a synektickou analyzou?
3. Co je to metdda scenarov a ako sa vyuziva pri prognézovani?

4. Co je to delfska metoda?
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6. Analyza interného prostredia

Poslanie

Poslanim tejto kapitoly je popisat’ skladbu interného prostredia, proces internej
analyzy a nastroje pre jeho analyzu.

Ciele

0-
Po prestudovani tejto kapitoly budete poznat”:

e 7z ¢oho sa skladd interné prostredie organizacie S
e proces analyzovania interného prostredia a identifikacie silnych, slabych stranok

e najcastejSie pouzivané nastroje pre analyzu interného prostredia.

6.1 Interné prostredie a proces internej analyzy

Kym eSte nedavno pri strategickom manaZzmente rastol vyznam analyzy externého
prostredia v sucasnosti sa podl'a (Papula & Papulova, Stratégia a strategicky manaZment,
2012) teoria aj prax vracia naspat’ k dolezitosti analyzy interného prostredia. Dnes$né externé
prostredie je natol’ko turbulentne a v mnohych pripadoch nepredvidatelné, ze istejsie je
spolichat’ sa na vlastny sily a schopnosti z vnutra organizacie. V sucasnosti je vyznam
analyzy externého prostredia a interného prostredia v procese strategického manaZmentu
vyrovnany.

Logickym cielom analyzy interného prostredia organizécie je identifikécia jej silnych
na slabych strdnok a vyclenenie kmenovych schopnosti podniku. Sucastou procesu je tiez
detailna analyza zdrojov a sposobilosti podniku.

Silne stranky podniku st podl'a (AntoSova, Strategicky manazment a rozhodovanie,
2012) zakladom pre budovanie stratégie a nadobudnutie konkurenénej vyhody. Silné stranky
podniku maju vSak réznu intenzitu a réznym spdsobom moézu napomoct’ k tispeSnej realizacii
stratégie. Zo silnych stranok je potrebné identifikovat’ tzv. kmenové schopnosti organizacie.
St to také schopnosti, ktoré organizaciu odliSuju od konkurencie a umoznuju jej zvysit' jej
konkurencieschopnost’ z dlhodobého hladiska. Podl'a (Papula & Papulova, Stratégia a
strategicky manazment, 2012) st to tie ktoré :

e su pre organizaciu zivotne dolezité
e pre konkurenciu st neidentifikovatel'né
e st vel'mi tazko napodobnitelné inymi organizaciami.

Slabé stranky podniku st tie, ktoré st u organizacie k dispozicii v nizZSom mnoZzstve,
alebo kvalite oproti konkurencii. Aj medzi slabymi strankami organizacie sa najdu také,
ktoré je mozné oznacit' ako KPti€ové zranitel’'nosti. Su to také schopnosti podniku ktoré su
nevyhnutné, ale organizacii chybaju a konkurencia ich ma k dispozicii. Zaroveit znamenaju
vaznu konkuren¢nu nevyhodu organizacie.



Zdroje a sposobilosti podniku st tie ktorymi podnik disponuje a ich vhodnou
kombinaciou vznika konkuren¢na vyhoda organizacie. Zdroje organizacie vo vSeobecnosti
delime na hmotné a nehmotné. Podla (Fotr, Vacik, Soucek, ’gpaéek , & Hajek , 2012) je
mozné nasledovné zdkladné ¢lenenie hmotnych a nehmotnych zdrojov organizacie:

Tab. 12 Hmotné zdroje organizécie

Finan¢né zdroje e Kapacita firmy prijimat’ d’alSie zdroje
financovania
e Schopnost firmy generovat’ zisk

Organizacné zdroje

Metodika tvorby planov vo firme
Schopnost’ riadit’ rizika vo firme

e Komunikacné kandly a ich kapacita
o cfektivny kontroling a reporting
Fyzické zdroje e Lokalizacia podniku a jeho vnutorné
vybavenie
e Pristup k zdrojovym surovindm
Technologické zdroje e Technologické kapacity
e Patenty

e Priemyselné a obchodné vzory

Zdroj: (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek , & Hajek , 2012)

Tab. 13 Nehmotné zdroje organizacie

LCudsky kapital Znalosti
Doveryhodnost’
Manazérske kompetencie

Organizacné sklsenosti

Inovacné zdroje Napady
Vyskumny potencial

Inovacna kapacita

Povest’ u zdkaznikov

Znacka

Vnimanie kvality produktu, jeho
trvanlivost’ a spol'ahlivost’
Pozicia u dodavatel'ov

e Efektivne a ucinné spojenectvo a
integracia

Renomé firmy

Zdroj: (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek , & Hajek , 2012)

Dolezitejsie ako samotna dostupnost’ zdrojov je ich Gi€elova integracia s ohl'adom na
strategické ciele organizacie - sposobilosti organizacie. Tu hraji vel'mi dolezita tlohu
unikatne znalosti a zru¢nosti, ktorymi disponuje 'udsky kapital firmy. Priklady zdkladnych
organizacnych spdsobilosti uvadza nasledovna tabul’ka:

Tab. 14 Spdsobilosti organizacie

Funkéna oblast’ Sposobilost’
Distribucia e Efektivne vyuzivanie logistiky
Ludské zdroje e Motivovanie, posiliiovanie a udrziavanie
Zzamestnancov
Manazérsky informacény systém o Efektivne a ucinne riadenie obezného
majetku
e Efektivne ti¢tovnictvo




Marketing e Efektivna propagacia znacky
o Efektivny zakaznicky servis
e Inovativna podpora predaja

Manazment e Schopnost’ predvidat’ buduce trendy
dizajnu
e Efektivna organiza¢nd Struktira

Prevadzka e Zvladnutie technoldgie umoznujuce;j
vyrabat’ spolahlivé produkty

Kvality vyrobkov

Lahka ovladatelnost, odolnost’ vyrobkov

Vyskum a vyvoj Inovativne technologie

Vyvoj sofistikovaného riadiaceho

systému

e Rychla transformécia inovécii do novych
vyrobkov a procesov

e Splnenie poziadaviek zdkaznikov

Zdroj: (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek , & Hajek , 2012)
Proces internej analyzy

Zmyslom procesu internej strategickej analyzy je poskytnit’ manazérom metodicky
navod, ako postupovat od jednoduchej identifikdcie zdrojov k hlbSiemu pochopeniu
strategickych schopnosti podniku (AntoSova, Strategicky manazment a rozhodovanie, 2012)
(Slavik, 2009)

Obr . 8 Proces internej analvz
Identifikacia
zdrojov

Vyvazenost’

Porovnavacia ;
zdrojov:

analyza:

—Retrospektiva ~Portfdliové
metody
=~Porovnavacie :
=~Profesie

parametre

=Benchmarking

Uvedomenie si strategickej
schopnosti

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a (AntoSova, Strategicky manazment a rozhodovanie, 2012) a
(Slavik, 2009)

6.2 Nastroje internej analyzy organizacie

Pre analyzu interného prostredia organizacie existuje Siroka Skala nastrojov. Zvycajne
sa pre tento typ analyz pouzivaji nasledovné metddy aj ked’ ich Skéla je podstatne SirSia:

e Hodnotovy retazec;




Nékladovy retazec;
Analyza interného profilu schopnosti;

Analyza zranitel'nosti;

Analyza interného profilu schopnosti

Strategicky profil podniku sa zvicsa porovnava s profilom najsilnejSieho konkurenta v

danom segmente trhu, alebo so vSeobecnymi poziadavkami okolia (trhu). Ukazuje vel'mi
nazorne silné a slabé miesta podniku. Je mozné konstatovat’, Ze idealny profil je taky, ktory je
vo vSetkych parametroch asponi na Grovni v§eobecnych poziadaviek, priCom plati, Ze vSetky
hodnoty. parametrov nemusia byt maximalne (hodnoty stupnia 5), ale profil by mal aspon
zhruba kopirovat’ v§eobecné poziadavky (priebeh parametrov konkurencie).

Podl'a (Volosin, 2003) je strategicky profil je vlastne stibor hodnoteni, resp. irovni

vybranych parametrov konkurencieschopnosti podniku. Jeho hlavnymi znakmi su :

1.

2.

ukazuje vel'mi nézorne siln¢ a slabé stranky podniku v porovnani s profilom inej firmy
alebo vSeobecnymi poziadavkami trhu,

idedlny profil je taky, ktory je vo vSetkych parametroch aspom na Grovni v§eobecnych
poziadaviek,

je zobrazovany v grafickej podobe, ¢im umoziuje rychlu orientaciu v kvalite
vnutorného prostredia podniku,

mal by pokryt’ vSetky funkéné a prierezové oblasti v podniku, priCom za tieto mozno
povazovat’:

funkéné oblasti: koreSponduju s tzv. kritickymi faktormi uspesSnosti, ktoré st uvedené
nizsie,

prierezové oblasti: konkurencieschopnost’ podniku, liniovi manazéri, Stdbni manazéri,
logistika, informacné systémy, podnikova infrastruktiira,

. po zostaveni grafu je manazér schopny pomerne rychlo preskimat’ silné a slabé

stranky podniku.

Pri hodnoteni konkurencieschopnosti metddou strategického profilu je nutné urcit’ tzv.

kritické faktory tspesSnosti, ktoré by sa napriklad pri vyrobnom podniku dalo zadefinovat’
v siedmich zékladnych dimenziach:

NogakrwnpE

manazérske,

ekonomické,

vyrobné,

oblast’ riadenia I'udskych zdrojov,
marketingové,

organizacné,

logistické.

V jednotlivych kategoriach kritickych faktorov uspesnosti je nutné zohl'adnovat’

nasledujuce prvky interného prostredia organizacie - Spracované podla (Malega, 2009)

Kritické faktory uspeSnosti — manaZérske

Za najdodlezitejSie manazérske faktory, ktoré ovplyviuju konkurencieschopnost

mozno povazovat’:



Planovanie — zahffia stanovenie cielov podniku a spdsoby ich dosahovania na zaklade
periodickych, resp. neperiodickych planov. V pripade potreby (neCakané udalosti,
kreativna zékazka) sa ich doplia, upravuje alebo sa iplne menia,

Organizovanie — zahrhia v sebe predovSetkym otazky tykajuce sa organizacnej
Struktary podniku,

Vedenie — ide o vyuZivanie vybraného S$tylu vedenia pracovnikov, priCom sa
porovnava efektivnost’ pouzitia toho — ktorého $tylu v tom — ktorom konkrétnom
podniku oproti inému,

Rozhodovanie — jedna sa o definovanie rozhodovacich pravomoci, tvorbu rozhodnuti
a uplatiiovania rozhodovacieho procesu,

Komunikacia — je potrebné sa zamerat na komunikaény proces ako taky, na
definovanie jeho jednotlivych parametrov a na identifikaciu komunika¢nych bariér,
Motivovanie — zahffia v sebe rozhodovanie o motivatoroch pre pracovnikov, pri¢om je
pozornost’ stistredend na odliSenie finanénych a nefinan¢nych foriem motivécie,
Kontrolovanie — predpokladda vykonavanie kontroly pracovnikov zamerani na
dodrziavanie stanovenych planov.

Kritické faktory uspesnosti — ekonomické

Za najdolezitejSie ekonomické faktory, ktoré ovplyviiuji konkurencieschopnost’

mozno povazovat’:

Likvidita — vyjadruje a kvantifikuje schopnost’ podniku uhradit’ splatné zavizky,
Rentabilita — vyjadruje vynosnost’ podnikového usilia a premietaju sa do efektivnosti
podniku ako celku,

ZadlZenost' — charakterizuje dlhodobu finan¢nu stabilitu a samostatnost’ podniku,
pri¢om sa tu porovnava rozsah pouZitia vlastného a cudzieho kapitalu,

Vynosy — ide 0 penazné prijmy, ktoré podnik ziskal za urCité ¢asové obdobie, bez
ohl'adu na to, ¢i boli v tomto obdobi uhradeng,

Naklady — predstavuju spotrebu Zivej a zhmotnenej prace vyjadrent v peniazoch,
Zisk/Strata — je to rozdiel medzi vynosmi a nakladmi a vyjadruje mieru uspesnosti
podnikového usilia.

Kritické faktory tuspesnosti — vyrobné

Za najdolezitejSie vyrobné faktory, ktoré ovplyviiuju konkurencieschopnost mozno

povazovat’:

Prestoje — vyjadruji mnozstvo Casu, ¢akanie v pracovnych centrach pred tym ako sa
zacne praca vykonavat,

Strojné vybavenie — jedna sa o dlhodoby hmotny majetok vo vlastnictve podniku,
Vyrobné priestory — jedna sa o haly, stavby, pozemky, atd’., kde podnik vykonava
svoju ¢innost’,

Kvalita vyroby/nepodarky — kvalita vyroby by sa mala kazdodenne kontrolovat’ a mal
by byt’ uplatiovany

syst¢ém TQM a nepodarky by sa mali opédtovne vyuzit' (ak to samozrejme charakter
vyroby umoziuje),

Servis — ide o ponuku montaze svojich vyrobkov, dovoz vyrobkov, zaruény a
pozaru¢ny servis.

Kritické faktory uspesnosti — oblast’ riadenia Pudskych zdrojov

Za najdolezitejSie faktory riadenie [T'udskych zdrojov, ktoré ovplyviiuja

konkurencieschopnost’ mozno povazovat’:

Ziskavanie zamestnancov — pojednava o vyhodach a nevyhodach ziskavania
zamestnancov z internych, resp.



zZ externych zdrojov,

Hodnotenie zamestnancov — ide 0 systém hodnotenia prace v podniku pomocou
rozli¢nych metod,

Skolenia a rozvoj zamestnancov — je tu doraz na tzv. celoZivotné vzdelavanie,
Riesenie st'aznosti — doraz sa kladie na cesty, ktorymi staznosti prechadzaju a na
percento Uspesnosti,

Zamestnanecké vyhody — pojednava o tom, ¢i zamestnanci maji narok na rekondi¢né
pobyty, obedy, koncorocné odmeny, atd’.

Kritické faktory uspeSnosti — marketingové

Za  najdolezitejSie  faktory = voblasti  marketingu, ktoré  ovplyviuju

konkurencieschopnost’ povazujeme:

Marketingova komunikacia — ide predovsetkym o tvorbu komunika¢ného mixu,
Distribticia — jedna sa o zabezpecenie dodania tovaru spotrebitel'ovi,

Cena — zahfna cely rad krokov tvorby cenovej stratégie, ako aj rozne zvyhodnenia a
zlavy pri splneni urcitych

kritérit,

Produkt — je popisany konkrétny produkt, resp. sluzba so zdoéraznenim najsilnejsich a
najslabsich stranok.

Kritické faktory uspesnosti — organizacné

Za najdolezitejSie organizacné faktory, ktoré ovplyviiuji konkurencieschopnost’ firmy,

mozno povazovat’:

Vybavenie firmy — jedna sa o vozovy park, pocitacové vybavenie a kancelarske
vybavenie.

Vzt'ahy nadriadenosti a podriadenosti — ide o pravomoci jednotlivych hierarchickych
stupnov,

Organizacnd Struktira — rozhoduje sa o type organizacnej Struktiry a jej vyhodéch,
resp. nevyhodach.

Vzt'ahy na pracovisku — pojednava o zavislosti dobrych vztahov a vykonnosti.

Kritické faktory uspesnosti — logistické

Za najdolezitejSie logistické faktory, ktoré ovplyviuji konkurencieschopnost’ firmy

povazujeme:

Dodavatel'ské vztahy — ide o charakter dodavatel'ov a ich zaradenie do kategorii,
Odberatel'ské vzt'ahy — jedna sa o charakter odberatel'ov a ich zaradenie do kategorii,
Skladovanie — pojednava o moznostiach skladovatel'nosti vyrobku s ohl'adom na jeho
vlastnosti, ako i na kapacitné moznosti podniku,

Spdsob prepravy — rozhoduje sa o tom, ¢i ho podnik zabezpe¢i sam, alebo
prostrednictvom externej organizacie.

Po identifikacii jednotlivych charakteristik je potrebné ich ohodnotit’ (kvantifikovat’)

Vv zmysle pozitiv 1 negativ, to znamené porovnat’ ich s parametrami konkurencie, ako aj so
strategickym profilom, pozadovanym celkovymi podmienkami okolia. Na zaklade tychto
vysledkov je potom mozné hodnotit’ konkurencieschopnost’ daného

podniku ako pozitivnu, resp. ako negativnu. Zhodnotenim kritickych faktorov tspesnosti vo
vyrobnom podniku zistime, akil poziciu zastava podnik v sucasnej dobe na trhu, v akom
vztahu sa nachadza voci celému odvetviu a taktiez voc¢i svojmu najvac¢Siemu konkurentovi
a akymi konkuren¢nymi vyhodami dany podnik vlastne

disponuje.



Obr . 8 Priklad spracovaného strategického profilu
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Zdroj: (Malega, 2009)

Hodnotovy ret’azec

Hodnotovy retazec rozvinul do nového metodického postupu Michael Porter




Spracované podl'a (Sakal & Podsklan, 2003)Rozclenuje aktivity podniku na:

mZ R g2 C RN

* primarne aktivity
» sekundarne aktivity

Obr . 9 Hodnotovy retazec
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Zdroj: (Sakal & kol., 2007)

Medzi primarne aktivity su zaradené (Sékal & kol., 2007):

vstupnd logistika, ktord predstavuje prijem, skladovanie a redistribuciu vstupov, t.j.
preberanie a skladovanie materialu, dopravu, vstupnt kontrolu a pod.,

prevadzka, predstavujuca vyrobu, montaz, balenie, opravy a udrzbu strojov a
zariadeni, operacnll kontrolu a pod.,

vystupna logistika, predstavuje cCinnosti kompletacie, skladovania, fyzickej
distribucie, prepravy a pod.,

marketing a predaj, predstavuju Cinnosti zamerané na styk so zakaznikom, ako je
napr., reklama, podpora predaja, odbytové kandly, tvorba cien, predaj a pod.,

sluzby zdkaznikom, predstavuju také cinnosti, ako je napr., inStalacia, opravy,
zaucenie, Upravy vyrobkov a pod.

KaZzda z tychto primarnych ¢innosti je dolezita a moZe zohrat’ rozhodujicu tlohu pri

sut’azeni s konkurenciou.

Medzi sekundarne aktivity patria (Sékal & kol., 2007) :

zabezpecovanie, predstavuje funkcnu oblast spojenu s nakupom vstupov, potrebnych
na hodnotovy retazec firmy, ale nezahrnuje uz vlastné fyzické nakupovanie a
premiestiiovanie vstupov. Patri sem zabezpecovanie nakupu surovin, materidlov,
strojov, zariadent, budov a ich vybavenia.

rozvoj technologie, zahriiuje vsetky funkcie, tykajice sa technoldgie, know-how,
strojov a zariadeni, vratane vyskumu a vyvoja,

manaZment Pudskych zdrojov, zahriuje funkcie naboru, vychovy, rozmiestiiovania a
resStrukturalizdcie vSetkych pracovnikov podniku,

podnikova infrastruktura, zahrituje vSeobecny manazment, planovanie, financovanie,
uctovnictvo, pravo, riadenie kvality a pod.

Podl'a (Papula & Papulova, Stratégia a strategicky manazment, 2012) analyzou

hodnotového retazca nezistujeme ktoré aktivity najvacSim sposobom prispievajii na tvorbu



hodnoty a pridanej hodnoty, ale naopak, najslabSie miesta. Tento pohl'ad je odvodeny od
principu ret’aze. Sila ret'aze je dana najslabsim ohnivkom v retazi. Podobne v organizacii je
schopnost’ tvorit’ vyssie hodnoty limitovana pracou najslabsich Casti podniku.

Takze ak sa chce podnik lepSie pripravit’ na buducnost’ musi predovsetkym hl'adat
svoje vnutorné rezervy a slabé stranky a tak hl'adat’ cesty k buducej tispesnosti.

Nakladovy ret’azec spracované podla (Antosova, Strategicky manazment, 2007):

Uspesné posobenie podniku v hospodarskej sutazi zavisi od toho, ako dokaze udrzat
svoje naklady na porovnatelnej urovni voéi konkurentom. VyznamnejSie rozdiely mozu
pochadzat’ napr. z vyrobkovej diferenciacie.

Zakladnym nastrojom strategickej analyzy ndkladov je zostavenie viacetapového
nakladového retazca, ktory zobrazuje narast ndkladov od nadkupu materiélu az po inkasovanie
trzieb od konec¢ného spotrebitel'a. Nakladovy retazec zachytava nielen Struktiru nakladov
vnutri podniku, ale obsahuje aj nabehnuté naklady, a teda pridant hodnotu v kazdej etape
celého odvetvového retazca vyroby a distribiicie vyrobku.

Obr . 10 Odvetvovy nékladovy retazec

Odvetvovy nakladovy retazec
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- Vstupna logistika - Vystupna logisitika
- Podpora a rozvoj personalu
VV$eobecna administrativa

Zdroj: (Antosova, Strategicky manazment, 2007)

Zostrojenie  NR je nazorné pre vyrobny podnik, lebo jeho celkova
konkurencieschopnost’ zavisi aj od nédkladovych Cinitel'ov nachadzajucich sa v dodévatel’'skej
1 distribucnej Casti ret'azca.

Ked sa ndkladova nevyhoda podniku nachadza v dodavatel'skej Casti NR, je vhodné
uvazovat o nasledujucich strategickych opatreniach:
* dojednat’ s dodévateI'mi priaznivejsie ceny,
» presadzovat’ stratégiu spétnej integracie, aby sa ziskala kontrola nad
materidlovymi nakladmi,
» vyhladat’ lacnejSie nahradné materidly,
* hladat’ zdroje Gspor v doprave a manipulacii s materialom pred vstupom
do podniku,
* spolupracovat’ a pomahat’ dodavatel'om pri znizovani nakladov.
Ked’ sa nédkladova nevyhoda podniku vyskytuje u odberatel'ov, su vhodné nasledovné
nastroje:
« zvolit tuspornejSiu distribuénu stratégiu vratane moznosti ustretovej
integracie,
* dojednat’ vyhodnejSie odbytové ceny.
Ked’ sa zdroje nékladovej nevyhody nachadzaji vnutri podniku, su vhodné opatrenia:



* usporny rozpoctovy rezim, dosledna a detailnd revizia vSetkych

nakladovych poloziek,

* premiestnenie nakladnych aktivit na Gzemia, kde mézu byt realizované
lacnejsie,

» zruSenie ndkladnych aktivit a ich lacnejSie obstaranie od vonkajSich
dodavatel'ov,

» investovanie do technolégii Setriacich naklady,
* inovovanie poloziek, ktoré st zdrojom vysokych nakladov a mnoho
d’alSich spdsobov.

Analyza zranitel’nosti

Identifikuje silné aslabé stranky, voc¢i ktorym hodnotitel' zaujme poziciu vel'mi
tvrdého oponenta (diablov advokat). Ciel'om je identifikovat’ také slabé miesta, ktoré maju
potencidl vaZzne ohrozit organiziciu a zaroven ndjst’ rieSenia pre odstranenie, alebo
zmiernenie tychto slabych miest:

K spolahlivosti a objektivnosti metody prispieva realizacia prostrednictvom skupiny
nezavislych odbornikov,
Postup pri analyze zranitel'nosti (AntoSova, Strategicky manazment, 2007):
1. Opora — identifikuje a zistuje sa na zéklade predchddzajicej analyzy interného profilu
podniku, pouzitim metédy brainstormingu, alebo brainwritingu.
2. Hrozba — formulovanie hrozieb, ktoré spochybiiuji oporu (t.j. tloha diablovho advokata).
3. Nasledok — formulovanie nasledkov, ktoré by vznikli, ak sa hrozba uskutoc¢ni.
4. Kvantifikéacia nasledku — napr. pomocou 10-bodovej stupnice, pri€om 10 b je maximum a
znamena katastrofické dosledky pre podnik.
5. Pravdepodobnost’ nasledku — stanovenie pravdepodobnosti vzniku hrozby, ktora pochadza
z vonkajSieho prostredia, na ktorého vyvoj podnik nema vplyv, jej vznik moZzno ocakavat
vzdy len s urcitou pravdepodobnostou.
6. Reakcia — vo¢i moznym hrozbam prostrednictvom 10-bodovej stupnice, pricom 10 b je
maximum a znamena Uplnt obranyschopnost’.
7. Zakreslenie vysledkov analyza do diagramu a vyhodnotenie celkovej zranitelnosti
podniku.

Kontrolné otazky
1. Aké st hlavné zlozky interného prostredia organizacie?
2. Aké su hlavné kroky procesu analyzy interného prostredia organizacie?

3. Popiste ¢o su to hlavné znaky analyzy hodnotového ret'azca.
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7. Strategicka syntéza

Poslanie
Poslanim tejto kapitoly je popisat’ moznosti a néstroje strategickej syntézy.

Ciele

O-
Po prestudovani tejto kapitoly budete poznat’:

e pristupy k spracovanie informécii z analytickej fazy procesu strg ického
manazmentu,

o vytvoritt SWOT analyzu a pouzit SPACE metédu a metodu GE pre syntézu
informacii.

V tejto faze procesu strategického manazmentu dochadza k syntéze informacii, dat
a znalosti zozbieranych a spracovanych v analytickej faze. Existuje niekol’ko moznosti ako
vytvorit’ tzv. strategicku syntézu, ktora nam naznaci smer formulovania stratégie, resp. jej
zékladné vychodiska. Podla (Slavik, 2009) — Je nespravne hl'adat’ akysi kamen mudrcov.
Formulovanie stratégie sa uskutociiuje vo vSetkych fazach procesu strategického riadenia. Jej
zarodok je uz v poslani, ohraniCuje sa v analyzach , jadro ziskava v syntéze. Konkretizuje sa
v konkurenc¢nej vychode a koriguje sa po€as implementacie.

Pre strategicku syntézu vyuzivame zvycajne nasledovné néstroje:
« SWOT Analyza
* Metoda SPACE

« Matica GE

7.1 SWOT Analyza

SWOT analyza je zalozena na existencii silnych a slabych stranok a prileZitosti
a hrozieb. Podkapitola spracovana podla (Papula, Strategické planovanie - vybrané
prednasky, 2005)

Silné a slabé stranky st znakmi internych schopnosti organizacie. Silné stranky su
internymi schopnost’ami, prostrednictvom ktorych je organizicia schopna efektivne posobit
Vv externom prostredi.. Slabé stranky znamenaji slabSiu sposobilost’ pre vyuzitie externych
prileZitosti, ako 1 slab$i ochranny potencial proti moZznym hrozbam z externého prostredia.

Prilezitosti a hrozby existuju mimo organizacie v réznych oblastiach. Patria k nim
faktory poOsobiace z lokalneho 1 globalneho prostredia, z makroprostredia, interakéného
prostredia a z prostredia odvetvia. Typickym znakom prilezitosti a hrozieb je, Ze vplyvaji na
vSetky subjekty vymedzeného prostredia, t.j. nielen na naSu organizaciu. Rozdiely medzi
organizdciami si prave v schopnostiach efektivne sa prispdsobit’., resp. strategicky sa
pripravit’ na vplyvy z prostredia.

Cielom SWOT analyzy je :



b)
c)

identifikovat’ prilezitosti a hrozby v externom prostredi a interné silné a slabé stranky

organizacie,

zhodnotit’ ich doleZitost’ z pohl'adu napifiania poslania a strategickych cielov organizacie

analyzovat’ a hodnotit’ vztah medzi externymi zmenami a internymi schopnostami

a sposobilostami vo vzajomnych suvislostiach tak, aby sme odhalili:

e ako je organizacia na zaklade svojich internych schopnosti a sposobilosti pripravena
reagovat’ na vplyvy z externého prostredia (na ktoré prilezitosti je najlepSie schopna
reagovat’, pripadne ktorym hrozbam je najmenej pripravena odolavat)

e ako by mala menit’ svoje schopnosti a sposobilosti, ak chce efektivne reagovat’ na
predpokladané vplyvy z externého prostredia (ktoré svoje schopnosti by mala menit,
aby bola lepSie pripravend vyuzivat existujuce prilezitosti a Celit existujucim
hrozbam).

SWOT analyza nemé rozpracovani jednotnii metodiku. Pocas Styroch desatroci jej

uplatiiovania bolo vyvinutych niekol’ko modifikacii postupov, ktoré stvisia s preberanim
r6znych podpornych prvkov z inych analytickych technik, ale ¢asto sit odvodené od ucelu jej
vyuzitia v strategickom manazmente organizacii. V tomto pripade sa pokusime naznalit
postup SWOT analyzy v komplexnejSej podobe, zahriiujuci nielen jej analytické postupy, ale
I moznosti syntetizacie pri rieSeni strategickych otazok.

1.

Idenfikacia silnych a slabych stranok, prileZitosti a hrozieb.
Vychodiskovym krokom SWOT analyzy je identifikécia:

a) externych faktorov, ktoré je nutné chapat’ ako klucové z pohladu vytvarania
prilezitosti a hrozieb,

b) zakladnych spdsobilosti a schopnosti, ktoré vytvaraji silné aslabé stranky
organizacie.

c)

Ku skimaniu vplyvu externych a internych faktorov a identifikacii prilezitosti, hrozieb,
silnych a slabych stranok je mozné vyuzit’ r6zne metddy a techniky uvedené v kapitolach
45a6.:

Skumanie vzt’ahov medzi externymi zmenami a internymi schopnost’ami
a sposobilost’ami

Druhym krokom SWOT analyzy je skumanie vztahov medzi faktormi externého a
interného prostredia, ktoré umozni manaZérom lepSie porozumiet meniacemu sa
prostrediu a identifikovat,, ktoré z prilezitosti a hrozieb, st pre organizaciu mimoriadne
dolezité¢ a aké zmeny musi organizacia uskutoCnit’, aby efektivne reagovala na zmeny
V prostredi.

Technika, ktora je uplatiiovana v tomto kroku SWOT analyzy je zaloZena na:

Zostaveni vzt'ahovej matice.
Pri konsStrukcii vztahovej matice:

v stipcoch matice st uvedené zmeny prostredia (prilezitosti a hrozby), ktoré su
povazované za kl'aCové, resp. najkritickejsie,

v riadkoch matice su uvedené interné stranky (silné a slabé stranky organizacie), ktoré
zostanl rozhodujiicimi schopnostami a spdsobilostami 1 po zmenach externého
prostredia, pripadne tie, ktoré st najviac ovplyviiované vSetkymi externymi zmenami,
prvky matice tvoria hodnotenia vztahov medzi externymi a internymi faktormi,
S moznost'ou pozitivneho, negativneho alebo neutralneho hodnotenia, pricom:



Pozitivne hodnotenie (+), v zmysle pozitivneho vplyvu na organizaciu znamena, ze

- silné stranky organizacie jej budi vytvarat vyhody alebo paralyzovat narastajice
problémy v externom prostredi alebo

- slabé stranky organizacie budu zmieriiované alebo eliminované zmenami v prostredi.
Negativne hodnotenie (-), V zmysle negativneho vplyvu na organizaciu znamena, Ze:

- silné stranky organizacie buda redukované alebo paralyzované externymi zmenami a
- slabé stranky organizacie budi zabraniovat’ prekonévaniu problémov spojenych so
zmenami externého prostredia alebo budu zvyraznované tymito zmenami.

Hodnotenie neutrdlne (0) znamend, Ze bezné silné¢ a slabé stranky organizéicie by
nemali byt ovplyvnené externymi zmenami.

Ak chceme zvyraznit’ mieru pozitivneho a negativneho hodnotenia mdze pouzit’ Skalu
hodnotenia (napriklad v rozpéti 1 — 3), ktord umoziiuje diferencovane kvantifikovat’ stupen
hodnotenia (napriklad hodnotenim: +1, +2, +3 a -1, -2, -3).

Celkové hodnotenie potom uréuje stdet stipcovych hodnét, ktoré podl'a prevahy

pozitivnych alebo negativnych hodnoteni, pripadne vySky rozdielu medzi pozitivnym
anegativnym hodnoteni urCuje najvyznamnejSie silné a slabé stranky organizécie, resp.
umoznuje nam stanovit’ poradie dolezitosti internych schopnosti a sposobilosti.

Pri suctovych hodnotach riadkovych dostaneme celkové hodnotenie vplyvov
externého prostredia a poradie dolezitosti prilezitosti a hrozieb z externého prostredia.

Zostavenie vztahovej matice s vyhodnocovanim vzt'ahov medzi vSetkymi zaradenymi
externymi a internymi faktormi mdéze byt pre rieSitelov narocny a vycerpavajici proces.
Néroénost’ nie je zavisla iba od poétu riadkov a stipcov matice, a tym poétu jej policok, ale
zavisi 1 od mnozstva nazorov na hodnotenie vzt'ahov v kazdom policku.

Pri zostavovani vzt'ahovej matice (vybere faktorov externého a interného prostredia do
riadkov a stlpcov matice) ako i pri hodnoteni vzt'ahov (ur¢ovani prvkov matice) sa spravidla
vyuzivaju uz uvedené techniky timového rozhodovania.



Tab. 16 Vztahova matica

Interné schopnosti Externé zmeny ( prilezitosti a hrozby)
a sposobilosti O0-1 0-2 0-3 T-1 T-2 Celkove
Silné stranky: S-1 +1 +1 0 -2 0 +2 -2=0
S-2 +2 +1 +2 0 -1 +5 -1 =+
S-3 0 +2 +1 +1 -2 +4 -2 =+
Slabé stranky: W -1 -1 -2 -1 -1 0 0 -5=-5
W -2 +2 -2 -1 0 -1 +2 -4 =-2
wW-3 +1 -2 0 -3 -2 +1 -7=-6
Celkove +6 +4 +3 +1 0 + 14
-1 -6 -2 -6 -6 - 21
= +5 -2 +1 -5 -6 - 7

Zdroj: (Papula, Strategické planovanie - vybrané prednasky, 2005)
Komentdar k vztahovej matici:

e Organizicia nie je v najlepSej situdcii, lebo prevahu maji negativne vplyvy (celkové
hodnotenie je — 7), slabé stranky prevazujti nad silnymi a hrozby nad prilezitostami.
Rozhodujucou jeho silnou strankou je S — 2 (hodnotenie + 4)

Kritickymi slabymi strankami st W -3 a W —1 (hodnotenie —6 a—5)

NajdolezitejSou prilezitostou je O — 1 (hodnotenie + 5)

Kritickymi hrozbami s T—2 a T -1 (hodnotenie — 6 a—5)

3. Analyza konkurencnej pozicie

Tretim krokom, ktory je mozné vzhladom na uskutocnené predchadzajice kroky
zaradit do SWOT analyzy, je zhodnotenie konkurencnej pozicie sledovanej organizicie
Z pohl'adu jej schopnosti reagovat’ na zmeny v externom prostredi.

Uplatnena technika spociva prakticky v pokracovani konstrukcie vzt'ahovej matice,
a to v jej modifikovanej podobe ako ,,matice komparativneho hodnotenia®, pri¢om:

e do stlpcov matice prenesieme externé zmeny (prilezitosti a hrozby) z povodne;
vztahovej matice,

e do riadkov matice uvedieme organizacie, ato naSu sledovani organizaciu a jej
hlavnych - najdélezitejsich konkurentov,

e prvky matice budu tvorit suhrnné hodnotenia externych faktorov (prilezitosti
a hrozieb) za jednotlivé organizacie (kumulované vysledky pozitivnych a negativnych
hodnotent),




e zaradeny stipec .celkovy vplyv vyjadruje celkové hodnotenie jednotlivych
zaradenych organizacii.

Tab. 16 Matica komparativneho hodnotenia

Porovnéavané Externé zmeny ( prilezitosti a hrozby)

organizacie 0O-1 0-2 0-3 T-1 T-2 Celkove
A — Nasa organizacia +5 -2 +1 -5 -6 -l 7
B — Prvy konkurent +3 -1 +2 -4 -5 -1 5
C - Druhy konkurent +4 + 6 +1 -2 -1 + 8
D - Treti konkurent +2 + 1 0 -6 -7 1 10

Zdroj (Papula, Strategicke planovanic - vybrane prednasky, 2005)
Komentar k matici komparativneho hodnotenia

Uskutocnena analyza ndm umoZiiuje zhodnotit, ako su jednotlivé organizéacie schopné
reagovat’ na zmeny prostredia.

e U nasSej sledovanej organizacia ,,A“ celkove prevladaji negativne vplyvy (celkove - 7).
Najlepsie z uvedenych organizacii je pripravena vyuzit' prilezitost O — 1, ale z pohl'adu
ostatnych zmien prostredia zaostava za vacSinou konkurentov.

e VnajlepSej pozicii je druhy konkurent (organizacia C) s celkovym pozitivnym
hodnotenim (+ 8), ato najmid z dosledku pripravenosti na vyuZivanie prilezitosti
a schopnosti najlepsie odolavat’ existujucim hrozbam.

e V najslabsej pozicii je treti konkurent (organizacia D)

4. Podpora strategickych rozhodnuti

Medzi zavrSujuce kroky SWOT analyzy patri jej vyuZitie pre podporu strategickych
rozhodnuti, resp. generovanie roéznych alternativ stratégie, odvodenych od identifikovanych
vztahov medzi zmenami externého prostredia a internymi schopnostami a sposobilost’ami
organizacie.

Rozhodovanie o type podnikatel’skej stratégie

Medzi najjednoduchs$ie uplatnenie SWOT analyzy patri jej vyuZitie pre zékladné
orientdciu pri priprave alternativ smerovania podnikatel'skej stratégie:



Obr. 11 Alternativy smerovania podnikatel'skej stratégie
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Zdroj: (Papula, Strategické planovanie - vybrané prednasky, 2005)

Pre meranie hodnot na vodorovnej a zvislej osy uvedeného grafu (prevaha prilezitosti
alebo hrozieb a silnych alebo slabych) mdZze nadvédzovat’ na hodnotenie faktorov vo vyssie
uvedenej vzt'ahovej matici.

Rozhodovanie o0 modifikacii podnikatel’skej stratégie

SWOT analyzu je mozné vyuzit' irozhodovanie o modifikacii typu podnikatel'skej
stratégie, a to pomocou vztahov zndzornenych v nasledujicom grafe. Vhodnu alternativu
modifikacie podnikatel'skej stratégie uréujeme na zaklade smerovania vysledného vektora,
ktoré zavisi od sily vplyvu vymedzenych zakladnych faktorov:

Obr. 12 Modifikacia podnikatel'ske;j stratégie
Externé prileZitosti

A
Stratégia zvratu e Agresivna stratégia
- V\ _ >< - : ,
Interné 7N / JUPTIAEERN Interne
slabé stanky T silné stranky
Defenzivna stratégia Diverzifikacna stratégia
v
Externe hrozby

Zdroj: (Papula, Strategické planovanie - vybrané prednasky, 2005)

Dal§im spdésobom, ako je mozné SWOT analyzu vyuzit pri hladani modifikacii
podnikatel'skej stratégie je vytvaranie alternativ cestami maximalizdcie (maxi) alebo
minimalizécie (mini) vplyvov faktorov:



OS: Maxi - Maxi - Stratégie je orientovana na maximalne vyuzivanie prileZitosti, priCom je
zalozena na existencii silnych stranok ktoré sustavne posiliuje.

OW: Maxi - Mini - Stratégia je orientovana na maximalne vyuZzivanie prilezitosti, pricom
je zaloZend na odstraniovani (redukcii) svojich slabych stranok.

TS: Mini — Maxi - Stratégia je orientovana na minimalizaciu hrozieb, pricom znizovanie
rizika ohrozenia zaklada na existencii silnych stranok a ich posiliiovanie

TW Mini - Mini - Stratégia je orientovana na minimalizaciu hrozieb, pri¢om znizovanie
rizika ohrozenia zakladd na  znizovani a odstraniovani slabych stranok.

Generovanie alternativ podnikatel’skych stratégii

Na generovanie alternativ podnikatel'skych stratégii pri roznych zmenach externych
a internych strategickych faktorov je mozné vyuzit’ ,,maticu alternativ stratégii‘.

Pri konStrukcii matice alternativ stratégie mozeme volne nadviazat' na uz uvadzanu
vztahovu maticu a hodnotenia v nej uskuto¢nené.

e Vstipcoch matice uvadzame kI'i¢ové zmeny prostredia (prilezitosti a hrozby), ako
i interné schopnosti a sposobilosti (silné a slabé stranky) organizacie.
e V riadkoch matice su zaradené jednotlivé alternativy stratégie.
e Prvky matice tvoria hodnotenia vztahov medzi externymi a internymi faktormi,
S principmi hodnotenia zhodnymi ako pri tvorbe vzt'ahovej matice.
Alternativy stratégie su vytvarané podla predpokladanych alternativ reakcie
organizdcie na externé zmeny, ato bud’ cestou posiliiovania silnych stranok, redukciou
slabych stranok alebo niektorou z moznych kombindcii rieSeni.

Tab. 17 Matica alternativ stratégii

Alternativy Externé zmeny Interné schopnosti Celkové
stratégie 01 02 03 T-1 T-2 S-1 S-2 S-3 W-1 W-2| hodnotenie
A +1 +2 +1  +1 -1 0O +2 -1 0 -1 +7 -3
=44

B 2 0 +2 +2 0 +3 +2 +1 -2 -3 +12 -5
=+7

C +1 +1 +1 0 -1 +1 +1 0 -1 O +5 -2
= +3

D +3 0 +2 -1 -2 +2 41 +1 -3 -2 +9 -
8 = +1

Zdroj: (Papula, Strategické planovanie - vybrané prednasky, 2005)

Pri rozhodovani o vybere najvyhodnejsej alternativy mézeme vyuzit’:




a) informacie o celkovom hodnoteni alternativ stratégii (najvy$Sie hodnotenie dosiahla
alternativa B, a to +7 bodov).

b) alebo analyticky hodnotit’ reakciu stratégie na najddlezitejSie z vybranych faktorov
externého a intern¢ho prostredia

€) zabudovanim diferencovanych vah (v ramci $kaly 1-3) pre najddlezitejsie faktory zistené
pomocou vztahovej matice, napriklad pre najdodlezitejSiu prilezitost’ ( pre O-1), kriticka
hrozbu (T-2), rozhodujicu silnt stranku (S-2) alebo kriticki slabu stranku (W-3),
pomocou ktorych upravime hodnotenie uvedené v matici alternativ stratégii a ziskame
nové celkové hodnotenie.

Analyza senzitivity

Jednou z ucinnych ciest ako hodnotit’ alternativy stratégii vytvorenych na zaklade
SWOT analyzy je podrobit’ ich analyze senzitivity. VyuZivame ju v pripadoch, ak pri
niektorych alternativnych nevieme presne urcit’ ich vyhodnost,, tak uskuto¢nime analyzu ich
citlivosti na niektoré Specidlne zmeny prostredia. Postupujeme napriklad tak, Ze vypustime
niektoré z vplyvov, ktoré nepovazujeme za dolezité a zistime celkové hodnotenie bez tychto
vplyvov. Analyza senzitivity ndm umoziuje odhalit’ rozdiely v reakcii jednotlivych
alternativ na vybrané zmeny prostredia.

7.2 Metoda SPACE

Sa snazi zlucit' vysledky analyzy vonkajSiecho a vnutorného prostredia do jedného
celku a vytvorit’ prvotni predstavu o podnikatel'skej stratégii. Na rozdiel od syntézy SWOT
pouziva na vyjadrenie vlastnosti strategického priestoru konkrétne vymedzené parametre.
Podkapitola spracovana podl'a (AntoSova, Strategicky manaZzment, 2007)

Vonkajsie prostredie je vyjadrené prostrednictvom dvoch kritérii:

1. stabilita prostredia (ovplyviuja ju technologické zmeny, miera inflacie, premenlivost’
dopytu, cenové rozpitie konkurenénych vyrobkov, bariéry vstupu do odvetvia,
superenie existujucich konkurentov, cenova elasticita dopytu, tlak substitatov ...)

2. atraktivnost prostredia (ovplyviluje rastovy potencial, ziskovy potencial,
technologické know-how, vyuzitie zdrojov, kapitadlovd naro¢nost’, vstupné bariéry,
vyuzitie kapacit...)

Vnutorné prostredie je vyjadrené prostrednictvom dvoch kritérii:

=

rychlost’ zavadzania novych vyrobkov ...)

2. finan¢né sila podniku (podmieniuje ju ndvratnost’ investicii, likvidita, miera zadlZenia,
pomer pozadovaného a disponibilného kapitalu, tok penaznej hotovosti, bariéry
vystupu z odvetvia, podnikatel'ské riziko, obrat zasob, Uspory z rozsahu a zo0
sktisenosti ...)

Obr. 13 Grafické zobrazenie metédy SPACE
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Zdroj: (AntoSova, Strategicky manazment, 2007)
Metoda SPACE je zaloZena na dvoch predpokladoch:

1. financna sila podniku vyvazuje nestabilitu prostredia, t.j. finan¢ne silny podnik sa dokaze
skor prisposobit’ a prekonat’ nepriaznivy a nestaly vyvoj prostredia ako finan¢ne slaby
podnik.

2. atraktivnost’” odvetvia vyvazuje nedostatoéni konkurenénti vyhodu, t.j. atraktivne
odvetvie, ktoré rastie a vytvara prilezitosti, ddva moznost' uplatnit’ sa a prezit aj
podnikom s malou konkuren¢nou vyhodou.

Kazdému z cCiastkovych faktorov je priradena hodnota 0-6 bodov. Pre kazda skupinu
faktorov sa vypocita priemerna hodnota agregovaného faktora. Zistené hodnoty sa
zaznamenaju do grafu a ich spojenim vznikne nepravidelny Stvoruholnik. Vysledny vektor
urcuje strategické postavenie podniku, ktoré moze byt

e Agresivna pozicia — je typicka pre atraktivne, relativne stabilné odvetvie, v ktorom ma
podnik konkuren¢nu vyhodu a je schopny ju chranit. Kritickym faktorom je vstup novych
konkurentov do odvetvia. Pozicia umoZiuje podniku nové akvizicie, zvySenie podielu na trhu
a sustredenie zdrojov na vyrobky, ktoré st vysoko konkurencieschopné. Tato pozicia
zodpoveda ofenzivnej stratégii v matici syntézy SWOT.

e Konkuren¢na pozicia — je typicka pre atraktivne, relativne nestabilné prostredie, v ktorom
ma podnik konkurenéna vyhodu. Kritickym faktorom je finan¢na sila podniku. Podnik by mal
hl'adat’ moZnosti, ako upevnit’ svoju finan¢na poziciu (napr. splynutim s podnikom, ktora ma
dostatok peniaznej hotovosti, investovat do vyrobnych technologii, inovovat® vyrobky,
znizovat’ naklady ap.). Tato pozicia zodpoveda stratégii spojenectva v matici syntézy SWOT.

e Konzervativna pozicia — je typicka pre stabilné odvetvia s nizkou mierou rastu a finan¢ne
stabilné¢ podniky. Kritickym faktorom je konkurencieschopnost’ vyrobkov. Podnik by mal
hl'adat’ atraktivnejSie odvetvia, chranit’ svoje Uspe$né vyrobky, vyvijat nové, znizovat
naklady, upeviiovat’ penazny tok. Tato pozicia zodpoveda defenzivnej stratégii v matici
syntézy SWOT.



e Defenzivna pozicia je typicka pre neatraktivne odvetvia, v ktorych podniku chybaji nielen
konkurencieschopné vyrobky, ale aj nevyhnutna finan¢na sila. Kritickym faktorom je
konkurencieschopnost. Podnik by sa mal pripravovat na odchod z odvetvia, znizovat
vyrobné kapacity, vyrazne redukovat naklady, obmedzovat’ investicie. Tato pozicia
zodpoveda stratégii uniku alebo likvidacie v matici syntézy SWOT.

Aplikacia metédy SPACE poskytuje rychlu a prehladnt informaciu o strategickej
pozicii podniku, resp. o zakladnom smerovani jeho podnikatel'skej stratégie.

7.3 Matica GE

Matica GE sa skladd zdvoch zakladnych dimenzii — Konkuren¢na pozicia
a Atraktivita trhu. Pre hodnotenie pozicie v oboch dimenziach sa pouzivaju S$pecidlne
hodnotiace kritéria. Podkapitola spracovana podl'a (Fotr, Vacik, Souéek, Spagek , & Hajek ,
2012)

Obr. 14 matica GE
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Zdroj: (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek , & Hajek , 2012)

Konkurenéna pozicia sa vychddza zporovnania danych produktov
asluzieb shlavnymi konkurentmi na uvaZovanom segmente trhu. Pri ohodnoteni
konkurencnej pozicie sa pre kazdy faktor stanovy véha a hodnotenie tohto faktora. Stc¢inom
vaha ahodnotenia ziskavame hodnotenie faktora. Suctom hodnoteni vSetkych faktorov
ziskavame celkové hodnotenie pre konkuren¢nu poziciu.

Vaha faktora ndm uddva doleZitost' tohto faktora pri vytvarani konkuren¢nej pozicie.
Vyjadruje sa zvycajne v percentach. Sucet vah vsetkych faktorov musi byt rovny sto.

Hodnotenie faktorov spociva v ich porovnani s rozhodujicim konkurentom.
Priklad (Fotr, Vacik, Soucek, Spaéek , & Hajek , 2012):

Tab. 18 Analyza konkurencnej pozicie - faktory hodnotenia

Faktor Produkt 1 Produkt x
Vaha | Hodnoten | Celkové Vaha | Hodnoten | Celkové
v % ie hodnoteni v % ie hodnoteni
e e
Rast trhového 8 25 4 6 40 2,4
podielu
Stcasny podiel na 9 40 3,6 8 60 54
trhu
Kvalita produktu 6 70 4,2 9 80 7,2
Kvalita sluzieb 6 70 4,2 9 85 7,65




Predajna siet’ 4 35 1,4 3 70 2,1
Distribu¢na/servisn 2 30 0,6 2 65 1,3
a siet’

Cena produktu 9 100 9 9 90 8,1
Reputécia znacky 10 20 2 8 20 1,6
Nakladova pozicia 7 60 4.2 11 75 8,25
produktu

Investi¢na 5 45 2,25 5 60 3
schopnost’ firmy

Vyuzivanie kapacit 3 25 0,75 7 65 4,55
Financ¢na pozicia 11 15 1,65 10 15 15
firmy

Kvalita 8 80 6,4 5 85 4,25
manazmentu

Kvalita 'udského 7 95 6,65 5 80 4
kapitalu

Pozicia vo 5 10 0,5 3 30 0,9
vyskume a vyvoji

Celkom 100 51,4 100 62,20

Zdroj (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek , & Hajek , 2012)

Hodnotenie atraktivnosti trhu sa tiez uskuto¢nuje za kazdy hodnoteny produkt. Va¢sinou sa
pri tom hodnoti urcity segment trhu. Princip je podobny ako pri hodnoteni konkurenc¢ne;j

pozicie.
Tab. 19 Hodnotenie atraktivnosti trhu
Faktor Produkt 1 Produkt x
Vaha | Hodnoten | Celkové Vaha | Hodnoten | Celkové
v % ie hodnoteni v % ie hodnoteni
e e
Celkova velkost’ 3 50 15 5 75 3,75
trhu
Miera rastu trhu 7 30 2,1 5 65 3,25
Velkost’ segmentu 10 25 2,5 8 60 4.8
Typické ziskové 9 70 6,3 10 90 9
marze
Ziskovost’ 12 80 9,6 13 80 10,4
v trhovom
segmente
Kapitalové vstupné 4 90 3,6 9 70 6,3
bariéry do
segmentu
9T3elchnologické 8 75 6 2 45 0,9
poziadavky na
produkt
Konkurencia 10 90 9 9 95 8,55
v trhovom
segmente
Vyjednavacia 8 60 4.8 11 75 8,25
pozicia zakaznikov
Vyjednavacia 6 50 3 7 50 3,5
pozicia
dodavatel'ov
Moznost’ prechodu 4 20 0,8 8 85 6,8




K substititom
Legislativne 6 25 15 1 20 0,2
bariéry
Miera 9 55 4,95 6 70 4,2
informovanosti
0 situacii na trhu
Koncentracia 3 30 0,9 5 45 2,25
dodavatel'ov
Vystupné bariéry 1 10 0,1 1 15 0,15
100 56,65 100 72,30
Zdroj: (Fotr, Vacik, Soucek, Spac¢ek , & Hajek , 2012)
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Ako je mozné vidiet’ z hore uvedeného obrazka Produkt x dosiahol o malo
lepSie vysledky ako produkt 1. Pri rozhodovani o alokacii zdrojov je preto vhodnejSie
podporit’ tento produkt. Obrazok tiez naznacuje mozné smerovanie stratégie pre oba

produkty.
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8. Typy stratégii

Poslanie

Poslanim tejto kapitoly je sprostredkovat’ informacie o typoch stratégii popisat
zakladné stratégie na vSetkych trovniach.

Ciele
Po prestudovani tejto kapitoly budete poznat™:
e urovne strategického planovania S

e zékladné stratégie na vSetkych tirovniach strategického planovania

V praxi zvyc€ajne rozliSujeme tri zdkladne druhy — Girovne stratégii. Na prvej irovni sa
nachadza podnikatel'ska stratégia, ktorej zmyslom je podla (Slavik, 2009) ziskat
konkurenénii vyhodu nad stpermi. Uspesnd podnikatel'ska stratégia zohladiiuje vplyvy
Sirokého okolia, integruje rozne funkéné stratégie a jej jadrom je konkurencna stratégia, ktora
reaguje na vnutro odvetvové pomery. Podl'a (AntoSova, Strategicky manazment, 2007)

Formulovat’ podnikatel’ska stratégiu znamena rozhodnut’”:
» Aké potreby bude podnik uspokojovat’ ?

*  Koho budu produkty podniku uspokojovat’ ?

* Akym spdsobom ?

Od tychto rozhodnuti sa odvijaji zdroje konkurenénej vyhody a urcuju, ako bude
podnik konkurovat’ v danom podnikani.

Podnikova stratégia (Slavik, 2009) tvori pre podniky, pozostavajice z viacerych
podnikatel'skych jednotiek ktoré pdsobia v rozli¢nych odvetviach. Jej obsahom je riadenie
portfolia podnikani a riesi najmé nasledujuce ulohy :



» vyhladavat atraktivne podnikanie a rozhodovat’ o spésoboch vstupu a etablovania v
odvetviach, do ktorych sa podnik rozhodol vstapit’ (spolo¢né podnikanie, vlastna
pobocka, akvizicia ap.),

» zvySovat dlhodobt vykonnost’ podnikového portfolia (posiliiovat’ poziciu jestvujiacich
podnikani, deinvestovat’ nevynosné podnikania, zarad’ovat’ nové podnikanie ap.),

» identifikovat’ strategicky sulad medzi podnikaniami a zmenit’ ho na konkuren¢nu
vyhodu,

* hodnotit’ ziskové perspektivy kazdej podnikatel'skej jednotky a orientovat’ podnikové
zdroje do najatraktivnejsich strategickych prilezitosti ap.

Poslednou troviiou stratégii su tzv. funkéné stratégie. Podla (Slavik, 2009) ich
primarnou ulohou je podporovat’ podnikatel'ski stratégiu pri ziskavani a upeviiovani
konkuren¢nej vyhody, - sekunddrnou tulohou je urcovat spdsoby a formy dosahovania
vlastnych funkénych cielov.

Usporiadania ako aj napln jednotlivych urovni stratégii ukazuje nasledujuci obrazok.

Obr. 16 Urovne stratégii
PODNIKATELSKE STRATEGIE

- Kontingentny pristup k typoldgii stratégii
- Genericky pristup k typoldgii stratégii

- Podnikatelské stratégie vo vybranych situdcidch

PODNIKOVE STRATEGIE
- Rastové stratégie

- Stabiliza¢né stratégie

FUNKCNE STRATEGIE
- Marketingova
- Vedecko-technicka

- Vyrobna

Zdroj: vlastné spracovanie

8.1 Podnikatel’ské stratégie



8.1.2 Kontingentny pristup k typologii stratégii

Kontingentny pristup predpokladd, ze pre urcity subor okolnosti alebo ohranicujucich
podmienok mozno najst’ najlepsiu stratégiu. ( Kontingencia — zavislost, podmienenost’ )
Podkapitola spracovana podl'a (Antosova, Strategicky manazment, 2007)

Ch. W. HOFER dospel k zaverom, ze najdolezitejSou premennou pri urceni stratégie
je faza zivotného cyklu produktu, pre ktory sa formuluje stratégia. Vyskumom identifikoval
niekol’ko faktorov, ktoré by mali strategicki manazéri zohl'adnit’ pri formulovani stratégie v
kazdej faze zivotného cyklu vyrobku. Su to:

* potreby zakaznikov,

« typ produktu,

» miera technologickej zmeny,

» trhova segmentécia,

» trhovy podiel,

+ elasticita dopytu a dalSie.

Kazdy z nich sa moze ¢lenit’ na mnozstvo d’alSich faktorov a mozno pridat’ 1 d’alSie.

Jednou z najvicSich prekdZzok formulécie Zivotaschopnej kontingentnej tedrie je

rozsiahle mnozstvo premennych. Hofer predpoklada, Ze stratégiu by mohlo ovplyvnit’ viac
ako 50 hlavnych premennych odvodenych od trhu, priom pouzité riadiace techniky a
socidlna zodpovednost mdzu tento pocet eSte rozsirit. Realizovand kontingentna tedria by
priniesla takmer nekone¢né mnozstvo kontingentnych stratégii. Jej praktické vyuzitie spociva
v identifikovani hlavnych faktorov a ich kombinacii s hypotetickymi stratégiami.
Redlnu aplikédciu kontingentného pristupu v podnikatel'skej praxi predstavuje program PIMS
(Profit Impact of Market Strategies). Vznikol na zaklade potreby analyzovat vlastné
strategické skusenosti vo firme General Electric. Od r. 1975 je program PIMS riadeny
neziskovou organizaciou Strategic Planning Institute v Cambridge v USA. Program uchovava
a aktualizuje Udaje z 3000 podnikatel'skych jednotiek. Od kaZzdej z nich ziskava a hodnoti
priblizne 200 udajov. V sucasnosti sa vyuzivaji udaje z 250 podnikov, ktoré pdsobia v
roznych odvetviach a roéznych krajinach. Motivom, ktory viedol k vzniku programu PIMS,
bola snaha zistit' aki hodnotu ROI, resp. cash flow by mala dosahovat’ podnikatel'ska
jednotka v danom odvetvi, aby sa jej vyvoj mohol povazovat’ za UspeSny. Hl'adala sa tiez
odpoved’ na otazku — ktoré faktory vplyvaju na vel'kost’” ROI. Program poskytuje rieSenie v
podobe regresnej rovnice zostavenej na zéklade bazy udajov, ktora formuluje matematicky
vztah medzi zavislou premennou ROI, resp. cash flow a 37 nezavislymi premennymi, ktoré
st rozdelené do Styroch skupin:

1. podnikatel'ské prostredie — miera rastu odvetvia, miera inflacie, podmienky vstupu do
odvetvia, miera segmentacie odvetvia, frekvencia inovacnych tokov, mnoZzstvo a
Struktira zakaznikov...

2. Konkuren¢na pozicia — relativny podiel na trhu, cena a kvalita vyrobkov a sluzieb,
podpora predaja, rozvoj novych vyrobkov ...

3. Struktira vnutropodnikovych procesov — stupeti vertikalnej integracie, produktivita,
intenzita investovania ...

4. Alokécia prostriedkov — velkost’ vydavkov na vyskum a vyvoj, marketing ap.

8.1 2 Genericky pristup k typologii stratégii

Genericka (rodova) teoria identifikuje urcité spolocné znaky konania tspesnych
podnikov bez vizby na subor ohranic¢ujtcich faktorov. Predpokladd, Ze urcité stratégie st
takmer vzdy vhodné bez ohl'adu na konkrétnu situdciu. NajznamejsSie su generické stratégie



od M. Portera. Podkapitola spracovana podl'a (AntoSova, Strategicky manazment, 2007) a
(Slavik, 2009)

Porterove konkurenc¢né stratégie

Porter navrhol 3 hlavné generické podnikatel'ské stratégie:
e Stratégia nakladového vodcovstva
e Diferenciacna stratégia
o Specializatna stratégia

Porter odporuca, aby sa podnik venoval rozvijaniu a presadzovaniu iba jednej
dominantnej generickej stratégie, pretoze diferenciacia a nizke naklady sa navzdjom vylucuju.
Podnik, ktory sa ich snazi kombinovat’, uviazne medzi protikladnymi stratégiami a bude
nakladov a diferencidcie:

1. Konkurenti uviazli v tazkostiach, ani jeden konkurent sa nenachadza v dostatocne
silnom postaveni, aby donutil veduci podnik znizovat’ naklady a sucasne diferencovat’
do takej miery, aby si protirecili.

2. Naklady su ovplyvnené podielom na trhu alebo vzajomnymi medziodvetvovymi
vézbami. Podiel na trhu zniZuje naklady na diferenciaciu v pomere ku konkurentom.
Bezkonkuren¢né medziodvetvové vzt'ahy mozu naklady na diferenciaciu znizit’ alebo
vyssie ndklady na diferencidciu kompenzovat'.

3. Podnik zavedie vyznamnu inovaciu. Schopnost podniku byt stéasne nizko
nakladovym 1 diferencovanym zavisi vSak od toho, ¢i je jedinym podnikom, ktory
prisiel s inovaciou.

Tieto podmienky maju prechodny charakter. Usilie o kombinaciu generickych
stratégii je zraniteI'né zo strany vyhranenych konkurentov, ktori sa rozhodnu len pre jeden
variant

Obr. 17 Konkuren¢né stratégie podl'a Portera

Konkurenéna vyhoda

Nizke . ., .
ikl Diferenciacia
Siroky 1. Nakladové | 2.
OXY'| vodcovstvo Diferenciacia
Konkurenény
priestor 3.a 3.b

Uzky | Nékladova Diferncia¢na
Specializacia | Specializacia

Zdroj: Vlastné spracovanie podla (Slavik, 2009)

Nakladové vodcovstvo
Ciel'om podniku — je prekonat’ konkurenciu prostrednictvom nakladov.

Ma nasledovné vyhody:



e Nizsia cena — rovnaky zisk — ako konkurenti

e Rovnaka cena — vyssi zisk ako konkurenti

e Nakladovy vodca — tcinne a dlhSia sa dokaze ubranit’ cenovej vojne
e Nakladovy vodca zvicsa diktuje ceny v odvetvi

Hoci sa vSetky podniky snazia kontrolovat' svoje néklady, nadkladovy vodca ma v
tomto ohlade extrémnu poziciu a robi vSetky rozhodnutia o produktoch, trhoch a
vynimo¢nych schopnostiach z hl'adiska minimalizacie ndkladov. Nékladovy vodca je zvicsa
zamerany na uzky rozsah vyrobkovej diferenciacie. Produkty diferencuje len do tej miery,
aby udrzal cenovi vyhodu. Vyrobky inovuje az vtedy ak si to praju spotrebitelia, aby nestratil
trh. Nékladovy vodca zvyCajne ignoruje rozdielne trhové segmenty — zameriava sa na
priemerného spotrebitel'a. Pre nakladovo usporné podniky je najddlezitejSie budovanie
vynimoc¢nej schopnosti vo vyrobnej funkcii.
Hlavnym nebezpe¢im pre nakladové vodcovstvo je prave to, ze konkurenti najdu vyrobné
metddy s niz§imi nakladmi.

Specializacna stratégia

Je upriamena na uspokojovanie potrieb izkej skupiny spotrebitelov, alebo
vyhradeného segmentu.

Existuju dva pristupy:

Nizkonakladovy pristup - konkuruje ndkladovému vodcovi v tych segmentoch, kde ma
nakaldovi vyhodu. Napr. rozdiel v dopravnych nédkladoch — dokéaze lokalne konkurovat’
nakladovému vodcovi.

Diferenciacny pristup - Specializovany podnik sut'azi s diferenciatorom len v jednom,
alebo v niekol’kych vybranych segmentoch. Tieto podniky su zvicsa uspesné pri
zdokonal'ovani parametrov diferencovaného vyrobku, pretoZe doverne poznaju malé skupiny
zékaznikov, alebo urcity region.

Konkurenéné vyhody Specializovaného podniku vyplyvaji z jeho kmenovej
schopnosti. Nachadza prileZitosti v podobe trhovych medzier, ktoré vyplia produktmi a
sluzbami, bez ktorych spotrebitelia nemdzu jestvovat'. Specializovany podnik sa ststred’uje
na obsluhovanie trhového segmentu, ktory je definovany tizemne, kategoriou zédkaznika alebo
Cast'ou vyrobkovej linie. Pred stipermi je chraneny do tej miery, do akej dokdze poskytovat’
vyrobok, alebo sluzbu, ktoré oni nedokdZu. Tieto podniky st ohrozované najmi ndhlym
zmiznutim segmentu v dosledku inovacnej zmeny, alebo zmeny vkusu a zaujmov
spotrebitelov.

Diferenciacna stratégia

Hlavnou ideou je dosiahnut’ konkuren¢nt vyhodu vytvorenim vyrobku, alebo sluzby,
ktory je spotrebitelom vnimany ako zvlastny, vynimoc¢ny alebo unikatny. Za diferencovany
vyrobok sa povazuje ten, ktory konkurenti nedokazu ponuknut — diferencidtor za neho
pozaduje nadpriemernu cenu.

Diferencidtor sa orientuje na Siroky rozsah vyrobkovej diferenciacie. TrvalejSiu
konkuren¢nu vyhodu dosahuje nasledovnymi druhmi diferenciacie:

e Diferenciacia zaloZena na technologickom rozvoji.

e Diferenciacia zaloZena na sluzbach



e Diferenciécia zalozend na pritazlivosti znacky
e Diferencidcia zalozena na segmente.
Hallove konkurenc¢né stratégie

W.K: Hall na zaklade vyskumu dospel k ndzoru, ze je mozné presadzovat’ sucasne dve
generické stratégie. Z praktického hladiska su vSak len dve generické stratégie a ich
kombinacie uspesné:

» Akykol'vek podnik méze (zvacsa musi) odlisit’ svoje produkty od vsetkych
ostatnych, aby bol uspesny

* Podnik musi docielit ndkladovi poziciu, ktord je primerand jeho
schopnosti diferencovat’ produkt.

Moznosti tvorby konkurencnej stratégie podl'a Halla zobrazuje nasledujuci obrazok

Obr. 18 Hallov Konkuren¢ny model
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Volna Udolie smrti
cesta e
Nizka /
Nizke Vysoké

Relativne naklady

Zdroj: Vlastné spracovanie podla (Slavik, 2009)

Typologia strategickych hodin

Dopliajii Porterove zdévodnenie o podstatné otazky:
e Co je hodnotné (¢o sa ceni, ¢o sa povazuje za uzitoéné) pre uZivatela
vyrobku, alebo sluzby?
e Kolko to stoji (kto si to moze dovolit’)?
Ak predpokladame, ze vyrobky, alebo sluzby rdznych podnikov su viac-menej
rovnako dostupné, tak zakaznici sa rozhodnt pre nakup urcitého zdroja preto, lebo :
* Cena vyrobku, alebo sluzby je nizsia ako cena za ktoru pontika obdobny statok iny
podnik
+ UzZitoCnost vyrobku alebo sluzby povazuje zdkaznik za vy$§iu v porovnani s
obdobnou ponukou iného podniku.
* Z tychto vSeobecnych tvrdeni vyplyvaji dosledky ktoré sa daji zobrazit’ ako
strategick¢ hodiny, zobrazujuce varianty podnikatel'skych stratégii na zaklade
kombinacie ceny a pridanej hodnoty.
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hodnota

Obr. 20 Strategické hodiny
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Zdroj: (Slavik, 2009)

Stratégia 1 — Nizka cena/pridana hodnota - zd4 sa byt neatraktivna, ale existuji
podniky, ktoré ju uspesSne uplatiuju. Je to ,lacny a riskantny variant“ Cielom je
znoZovanie ceny a pridanej hodnoty. Orientacia na cenovo citlivy segment.
Stratégia 2 - Nizka cena - typicka pri hl'adani prevahy nad konkurentmi. Znizovanie
ceny pri sucasnej snahe udrzat' kvalitu Riziko je v lahkej imitacii stratégie — aj
konkurencia méze znizit’ cenu. Podnik musi mat’ ur¢itti ndkladovt vyhodu oproti statnym.
Stratégia 3 - Hybridna stratégia - zdkaznikovi je mozné poskytnut’ vysoku pridanti
hodnotu sucasne s nizkou cenou. Zavisi od schopnosti pochopit’ a uspokojit’ potreby
zakaznika a stcasne disponovat’ takou uroviiou nékladov, ktord umoZziuje nizke ceny,
ktoré sa daju t'azko imitovat’.
Stratégia 4 — diferenciacia — je v skuto¢nosti Siroka diferenciacna stratégia, ktora ponuka
vy$$iu pridant hodnotu v porovnani s konkurenciou. Ciel'om je dosiahnut’ vyssi podiel na
trhu, ponukou kvalitnejSich produktov za rovnakil cenu. Tuto stratégiu mozno
presadzovat’ takto:

e Ponukou vynimoc¢nych alebo zdokonalenych vyrobkov - investovanim do VaV

e Dobrym marketingom — intenzivnou propagaciou znacky
Stratégia 5 - Specializovana diferenciiacia - ked’ podnik dokéze konkurovat’ ponukou
vacse] hodnoty pre zakaznika za vyznamne vysSiu cenu. Na trhu luxusnych vyrobkov
vSetci pOsobia na tom istom trhu a snaZia sa presvedCit’ zékaznikov, Ze ich vyrobok sa
odliSuje od ostatnych.
Stratégia 6 — predpokladd zvySovanie ceny bez zvySovania uZitoCnosti pre
spotrebitePa. D4 sa udrzat len v monopolnej pozicii — pripadne v regulovanych
odvetviach - nafta, benzin.
Stratégia 7 - je katastrofické prediZenie stratégie 6. zmensenie uZitoénosti vyrobku pri
suc¢asnom zvySovani ceny. - napr. verejna doprava — mozny pripad.
Stratégia 8 — zmenSenie uzito¢nosti pri udrziavani povodnej ceny. - poskytovanie
niektorych verejnych sluzieb — alebo pri predaji zdkladnych modelov automobilov .

8.1.3 Podnikatel’ské stratégie vo vybranych situaciach



Okolo generickych stratégii (ako zékladnej linie — vychodiska) vznikaju v praxi r6zne
nové typy stratégii. DalSou moZnostou ako pracovat so stratégiami je demonstrovat
vhodnost’ stratégie pre rézne stupne zivotného cyklu odvetvia. Mozeme teda uvazovat
0 spracované podl'a (Antosova, Strategicky manazment, 2007):

Stratégiach v rozdrobenom odvetvi
Stratégiach vo vznikajucom odvetvi
Stratégiach v dozrievajucom odvetvi
Stratégiach v zrelom odvetvi
Stratégiach v utlmovom odvetvi

Stratégie v rozdrobenom odvetvi :

Rozdrobené (fragmentované) odvetvie sa skladd zo stoviek az tisicok malych
a strednych podnikov, z ktorych ani jeden nie je drzitelom vyznamného trhového podielu.
Tento druh odvetvia nema vodcu, ktory by bol schopny stanovovat’ pravidla konkurencie. Pre
rozdrobené odvetvie je typickd praca na objednavku, ktora sa dokonale prispdsobuje
zékaznikovi, napr. krajcirstvo, stolarstvo, zamocnictvo, poskytovanie sluzieb — verejné
stravovanie, Cistiarne ap. Niektoré rozdrobené odvetvia sa dozrievanim stavaja
konsolidovanymi. Spomaleny rast a rastuca intenzita konkurencie vytlaaju slabé a
neefektivne podniky z odvetvia a prezivaju len silné podniky, ktorych vel'kost’ rastie a pocet
klesa. Iné odvetvia zostavaji natrvalo rozdrobené, pretoze je to dané podstatou ich
podnikania. Podniky v rozdrobenom odvetvi sa zvy€ajne nachddzaju v slabej vyjednavacej
pozicii voci dodavatel'om 1 zdkaznikom, pri€om su ustavicne ohrozované novovstupujiicimi
podnikmi. Intenzita superenia je mierne silnd aZ ostrd. Vzhladom na obmedzent
spotrebitel'skii bazu podniky v rozdrobenom odvetvi musia stale udrziavat’ vernost’ svojich
zakaznikov, €o sa im najviac dari prostrednictvom Specializacie:

» Specializacia na produkt je vhodna, ked existuje vel'ké mnozstvo variacii urcitého
vyrobku alebo sluzby,

» S$pecializacia na zakaznika umozni vyhnut sa ostrej konkurencii, ked’ niektori
zdkaznici disponuji malou vyjednavacou silou, nie su citlivi na vySku ceny, maji
zadujem o mimoriadne produkty a sprievodné sluzby, pozaduji na mieru prispdsobené
produkty ap.,

» S$pecializacia na tzemie prinesie vyhodu v dovernej znalosti zdkaznika a rychlosti
dodavky.

Podnik v rozdrobenom odvetvi mé snahu prekonat’ odvetvové obmedzenia a prerastat’
do konsolidovaného odvetvia, pretoze chce rast’ a dospiet’ do pozicie odvetvového vodcu. Pre
takto motivované podniky sa odporucaju nasledujuce stratégie:

+ Stratégia retazenia (sietovania) umoziluje ziskat' rovnaké vyhody ako stratégia
nakladového vodcovstva. Vytvaraju sa obrovské siete navzajom prepojenych malych
podnikov, ktoré navonok funguju ako jeden velky podnik.

» Stratégia franchisingu je vhodna pre diferencované podniky. Maly podnik sa zvacsuje
prostrednictvom predaja franchisovych licencii na odskuSané a uspesné podnikanie.
Licencia dovoluje pouzivat na vymedzené obdobie zvuéni znacku, poskytuje
miestnemu prevadzkovatel'ovi technoldgiu, receptiry, know-how, vstupné suroviny,
systém organizacie prace, uver na zacatie podnikania ap.

» Stratégia horizontdlneho splynutia sa prejavuje v zluCovani malych podnikov do
vacsich celkov. Na rozdiel od retazenia a franchisingu sa niekol’ko malych podnikov
vzdéava svojej pravnej subjektivity v prospech jedného velkého podniku. Zluc¢enim
vznikaju tspory v désledku koncentracie a zosiliiuje sa postavenie na trhu.



Stratégie vo vznikajicom odvetvi

Ak odvetvie vznikd, je rozdrobené, zakladaju sa podniky zakladaji, buduju svoje
prevadzky, vyhl'addvaju vhodnych pracovnikov, usilujii sa o priazen zdkaznikov. Sucasne
musia zvladnut mnozstvo technologickych, vyrobnych a odbytovych problémov.
Konkurencné tlaky su zatial' nizke, pretoze pravidld konkurencie nie su eSte ustalené, na
zaCinajucom trhu je dost’ priestoru pre vSetkych zaujemcov, podniky su zaujaté budovanim
svojich technickych prednosti, preto si navzajom nepreberaju zdkaznikov. Kazdy podnik si
formuje konkuren¢né nastroje v relativnej izolacii, existuju dva zdroje neistoty:
1. Technicka neistota — spoc¢iva v tom, Ze na zacCiatku nie je jasné, aky vyrobok alebo sluzba
budu zékladom pre odvetvovi normu alebo pre veduce postavenie v odvetvi, aké budu ich
najpritazlivej$ie parametre a aké vyrobné metody sa budu pouzivat. Kazdy podnik si pozorne
chrani svoje technologické know-how a snazi sa vyvijat’ vyrobkové a technologické inovécie,
od ktorych ofakava prirastok zisku. Napokon vsetky podniky zvladnu najlepsie technoldgie
a vysoké zisky pritahuji k vstupu dalSie podniky. Konkurencia sa zostruje a nastiva
vyrovnana sut'az o spolo¢nych zakaznikov.
2. Strategickd neistota — spociva v tom, zZe nemozno zatial presne urcit’ perspektivne
vynimoc¢né schopnosti a druh uspesnej generickej konkurenénej stratégie. Trh je novy a
nepreskimany, jeho velkost, miera rastu a Clenenie na segmenty sa prejavia az neskor.
Konkurenti st zvidc¢Sa neznami alebo nevyprofilovani. Zakaznici kupuji produkty skor zo
zvedavosti a cakaju, kym produkt nebude dokonalejsi a jeho prevadzka spolahlivejsia.
Zavaznym problémom je Casty nedostatok vlastnych i cudzich zdrojov na rozbeh podnikania.

Stratégie v dozrievajucom odvetvi

Rozvoj kazdého odvetvia netrva vecne a skor, ¢i neskOor sa zaCne spomalovat.
Spomalend miera rastu odvetvia zdsadne meni aj konkurenéné vztahy v odvetvi.
V podmienkach spomalenia rastu trhu a narastania konkuren¢nych tlakov podniky mozu
uskutocnit’ niekol’ko strategickych opatreni, aby posilnili svoje konkurencné pozicie:

» Skratenie vyrobkovej linie — Siroky vyber modelov a variacii ma zmysel pocas
rastového Stadia, ked’ sa potreby eSte vyvijaji a konkretizuju. Rozmanitost’ ponuky sa
stava prili§ nakladnou, ked’ sa zostruje cenova konkurencia a klesaju zisky.

* Doraz kladeny na procesné inovacie — po vycerpani inovacného potencialu produktov
sa 1novacné Usilie sustredi na vyrobné a prevadzkové metddy, ktorych
zdokonalovanie je vo svojej podstate neobmedzené a jeho trvanie zavisi od dizky
zivotného cyklu produktu.

* Pozornost venovana zniZzovaniu nadkladov — zostrujlica sa cenova konkurencia nabéda
podnik k zniZovaniu nakladov na jednotku vyroby, napr. dojednanim nizSich cien
dodavok, vymenou za lacnejSie vstupy, uspornejSou skladbou produktu, zruSenim
nepotrebnych ¢innosti, redukciou rezijnych nakladov ap.

» ZvySovanie trzieb od stalych zakaznikov — podnik by mal oslovit’ a presved¢it’ svojich
stalych zdkaznikov, aby zvysili ndkupy produktov, na ktoré si uz zvykli, napr.
doplnkovymi vyrobkami a sluzbami, d’al§imi spdsobmi pouzitia zndmeho produktu,
poskytnutim vécsieho uzitku kupujucemu, zriad'ovanim detskych kutikov ap.

* Kupovanie konkurenénych podnikov za vyhodné ceny — niekedy moZno lacno kupit’
vycerpanych superov. Akvizicie za vyhodné ceny pomahaju vytvorit’ nizko nakladovu
poziciu a prevziat’ opustenych zékaznikov konkurenta.

* Medzinarodna expanzia — ked’ domaci trh dozrieva, potom sa vychodisko nachadza v
prieniku na zahrani¢né trhy s rastovym potencidlom a slabSim konkurenénym tlakom.

Stratégie v zrelom odvetvi

Zrelé odvetvie je spravidla konsolidované, zloZzené z podnikov rozli¢nej velkosti, ked’
charakter odvetvovej konkurencie uréuju velké podniky. Ucastnici odvetvia majii za sebou
naro¢nu fazu dozrievania poznacenu ostrou konkurenciou, ked’ svoje zisky museli investovat



do udrzania alebo zosilnenia svojej konkurenénej pozicie. V tejto faze oCakavaju, ze kone¢ne
zuzitkuja predchadzajiuce vklady.

Podstata podnikatel'skych stratégii v zrelom odvetvi spociva v tom, ze vel’ké podniky
sa snazia kolektivne, hoci nepriamo, aby neporusili zdkony o hospodarskej sutazi,
stabilizovat odvetvovu konkurenciu. Brania sa vstupu novych podnikov do odvetvia,
nadbytku vyrobnej kapacity a zniCujicej cenovej konkurencii, ktora zranuje vsSetkych
ucastnikov. Na odvratenie tychto hrozieb volia strategické opatrenia v tomto poradi:

1. Signalizovanie buducich zamerov — etablované podniky sa snazia odradit’

potencialnych zaujemcov o vstup a kontrolovat’ intenzitu odvetvového stiperenia.

Oznamuju svoje strategické zamery tykajice sa produktov a trhov potencidlnym

1 siCasnym konkurentom, informuju o tom, ako budi konkurovat’ v budicnosti a ako

budi reagovat’ na konkurenéné opatrenia svojich rivalov.

2. Nastroje necenovej konkurencie — podniky v zrelom odvetvi sa snazia vyhnut' cenovej
konkurencii, pretoze znizuje zisky aj podnikom, ktoré ju vyvolali. Vzdy je vyhodnejSie
konkurovat’ necenovymi opatreniami najmi prostrednictvom Spi¢kovych parametrov
produktu alebo zvlastnymi technikami marketingu.

3. Cenové vodcovstvo — ak jeden podnik neformalne prevezme zodpovednost’ za
usporiadanie cien v odvetvi a nepriamo stanovuje aj cenové Standardy, ktoré ostatné

podniky respektujii. Cenovy vodca je zvycajne najsilnejsi podnik v odvetvi, ktory mdze
ostatné podniky ohrozit’.

Stratégie v itlmovom odvetvi
Len malokedy je odvetvie neatraktivne ako celok. Zrelé (aj Gtlmové) odvetvie mdze byt
pritazlivé pre tie podniky, ktoré dokaZzu najst vhodné a redlne prileZitosti na vytvorenie
pridanej hodnoty a vytvorit’ konkurenént vyhodu. Niektoré podniky v zrelych odvetviach
sami zapri¢inuji upadok v dosledku konzervativnych, zastaranych konkuren¢nych stratégii,
alebo naopak, nova népaditd stratégia niektorého konkurenta moze ozivit’ celé odvetvie. K.R.
Harrigan tvrdi, Ze najvhodnejsia stratégia v itlmovom odvetvi zavisi od Styroch faktorov:
1. Povaha poklesu a jeho pri¢iny — rychlost’ poklesu, prezivanie niektorych segmentov,
prilezitosti pre diferenciaciu a Specializaciu, od ktorych sa mdze odvijat’ vznik a udrziavanie
konkurencnej vyhody. Tieto faktory podmieniuju atraktivnost’ odvetvia.
2. Schopnost’ podniku uc¢inne oslovit’ tieto segmenty a vytvorit’ spotrebitel'ské preferencie.
Toto je podmienené silami a slabostami podniku.
3. Naklady na odchod z odvetvia — tykajlice sa vSetkych konkurentov. Néklady na odchod
ovplyviluji stupenn naliehavosti, ktory podniky pocituji pri volbe medzi udrziavanim
konkurencieschopnosti a odchodom.
4. Prilezitosti a hrozby — vznikajice ako vysledok aktivit konkurentov, ich rozhodnuti a
motivov. Ak je podnikanie strategicky vyznamné, niektori konkurenti sa rozhodnu neodist’ aj
za cenu vel'mi malych alebo dokonca ziadnych ziskov a tak st'azuju existenciu aj ostatnym
konkurentom.

Stratégie pre utlmové odvetvia

Konkuren¢nt vyhodu pravdepodobne ziskaju tie podniky, ktoré si ako prvé uvedomia
zacCiatok utlmu, dokazu citlivo vnimat’ prilezitosti aj pocas tejto neatraktivnej fazy zivotného
cyklu odvetvia a st schopné svoje pozorovania pretvorit’ do konkuren¢nej vyhody. Podniky,
ktoré reaguju oneskorene, maji uz len malt nadej na uspech a prezitie.

8.2 Podnikové stratégie

Pri podnikovych stratégiach rozliSuje predovsetkym spracované podla (Sékal & kol., 2007):
* Rastové stratégie

+ Stabilizacné stratégie



» Revitalizac¢né stratégie
«  Utlmové stratégie

8.2.1 Rastové stratégie

Rastova stratégia je progresivny typ stratégie, atraktivny a popularny, ktory vedie k
uspechu v podnikani. Prejavuje sa rastom podielu na stabilnom trhu, udrziavanim postavenia,
zvySovanim podielu na rozsirujucom sa trhu, alebo vstupom na nové trhy.

Rastovu stratégiu mozeme presadzovat’ prostrednictvom niekol’kych Specifickych typov
stratégii, a to stratégiou koncentrdcie, vertikdalnej integrdcie, pribuznej a nepribuznej
diverzifikdacie.

Stratégia koncentracie

Stratégia koncentracie je stratégia, pri ktorej sa podnik sustred’uje na jeden vyrobok,
sluzbu, alebo na malé mnoZstvo tesne pribuznych vyrobkov alebo sluZieb. Rast sa realizuje
zvacSovanim povodného podnikania. Presadzovanie koncentracnej stratégie neznamena, ze
podnik musi robit’ veci tym istym sposobom. Ked’ sa v§ak rozhodne ¢okol'vek vykonat, bude
to priamo spojené s terajSimi vyrobkami alebo sluzbami. Tato stratégia prirodzene obmedzuje
Stratégia diverzifikacie

Otazky diverzifikacie patria v sucasnosti medzi aktualne a Casto diskutované
problémy v ramci tvorby stratégie podniku.

Slovo diverzifikacia je odvodené z latinského slova ,,diversus" - celkom odlisny,
rozdielny, obrateny na rozli¢né strany, rozptyleny na réoznych miestach. Z toho vyplyva
zakladné vyznamové chapanie diverzifikdcie ako rozlisovania, zmeny, obmeny,
dosledkom ktorej je zvySovanie roznorodosti vo vnutri celku.

K diverzifika¢nym stratégiam patri stratégia pribuznej a nepribuznej diverzifikacie.
Stratégia pribuznej diverzifikacie

Stratégia pribuznej (koncentrickej diverzifikacie) znamend diverzifikovanie do
podnikani, ktoré st vo vzdjomnom vztahu strategického suladu. Strategicky sulad existuje
vtedy, ked’ odlisné podnikania maju dostatone pribuzné vyrobno - technologické retazce,
takze vznikaji vyznamné prilezitosti na posobenie v inom podnikani. Diverzifikovany
podnik, ktory vyuZije prinosy strategického suladu, dosiahne vicsSiu vykonnost’, nezgje sucet
vykonov nezavislych podnikani.

Pribuzna diverzifikdcia dovoluje podniku uchovat wurCity stupenn jednoty
podnikatel'skych aktivit, nadobudnut’ konkuren¢né vyhody z prenosu zru¢nosti alebo nizsich
nakladov a rozprestriet podnikatel'ské riziko na §ir§iu bazu. Uspora nakladov spodiva v
uspore rozsahu. Spolo¢né technologické zariadenia, distribu¢né kandly a riadiaci aparat sa
pouzivaju na vac¢si objem produkcie.

Pribuznost’ sa modze vyskytnit' na ktoromkol'vek mieste retazca. Predstavuje
prilezitost’ na usporu ndkladov, transfer technologie, zru¢nosti atd'., ktoré si vychodiskom na
ziskanie konkurencnej vyhody nad supermi, ktori nediverzifikovali, alebo nevhodne
diverzifikovali. Najc¢astejSie formy pribuznej diverzifikacie st :

+ vstup do podnikania, v ktorom je mozné vyuzit' predajné, reklamné a distribu¢né aktivity
z doterajSieho podnikania, napr. pekareni chleba kupi vyrobcu jemného peciva,

* wyuZitie vel’mi pribuznych technologii, napr. vyrobca umelych hnojiv diverzifikuje do
chemikalii na ochranu rastlin,



« transfer know-how a skiisenosti 7 jedného podnikania do iného, napr. vzdelavaci institat
zatne poskytovat’ poradenské sluzby,

* transfer vyrobnej znacky a dobrej povesti do nového vyrobku alebo sluzby, napr. vyrobca
pneumatik diverzifikuje do pneuservisov,

* nadobudnutie novych podnikani, ktoré vyznamne podporia poziciu v kmeiiovom
podnikani, napr. kdblovd TV spolocnost’ kupi filmovl spoloc¢nost’, aby poskytovala
originalne programy.

Hoci strategicky sulad sa mozZe vyskytnut’ kdekol'vek v retazci, najCastejsie sa
nachadza v troch miestach [46]:

1. Sulad v oblasti marketingu, ktory predstavuju:

rovnaki zakaznici, rovnaké distribucné kanaly, spolocni velko- a maloobchodnici,
podobna podpora predaja.

2. Sulad v oblasti vyroby vznika na zaklade:

vyuzivania rovaakého vyrobného zariadenia a pracovnych zrucnosti, podobnych vyrobnych
metod a know-how, spolocnych dodavatelov a surovinovych zdrojov, rovnakych materidlov,
spolocnych vychodiskovych prvkov a agregatov.

3. Stulad v oblasti riadenia znamena, ze metody riadenia a manazérske skiisenosti st
prenosné do in¢ho podnikania.

Pribuzna diverzifikdacia predstavuje strategicky pristup k tvorbe bohatstva akciondrov,
pretoze je zamerana na ziskavanie akéhokol'vek uzitku, ktory vyplynie zo strategického
stiladu. Cielom je premenit strategicky sulad medzi podnikaniami na vysSiu Uroven
konkurenénej vyhody, nez aka by dosiahli samostatné SPJ.

Stratégia nepribuznej diverzifikacie

Nepribuzna (konglomeratna) diverzifikacia predstavuje diverzifikaciu do akéhokolvek
odvetvia, v ktorom vrcholové vedenie zaznamend atraktivau ziskovu prileZitost, a to v
nepribuznom odvetvi pre dany podnik. VyhPadavanie a sledovanie vhodnych kandidatov je
narocné na vysokokvalifikované strategické a finan¢né analyzy z hPadiska odbornosti aj
¢asu. Vhodné podniky sa sleduji podl'a tychto kritérii ukazovatele rentability,

- kapitadlovy vklad na obnovu a rozvoj fixnych aktiv, rastovy
potencial odvetvia,

- zranitenost’ odvetvia voci recesii, inflacii, vysokej trokovej miere alebo zmene
vladnej politiky,

- realne alebo potencialne socialne a ekologické problémy, napr. poziadavky odborov,
dodrZiavanie predpisov bezpecnosti prace, aktivita ekologickych hnuti a podobne.

Vysoko atraktivne prileZitosti pre nepribuznu diverzifikéciu predstavuju podniky, ktoré
ponukaji finan¢né vyhody z dovodu ich zvlastnej situacie :

Podniky s podhodnotenymi aktivami - hodnota podniku je niz$ia, nez trhova. Opétovny
predaj prinesie viac ako pdvodna trhova cena.

* Podniky vo financnej tiesni - podnik je kipeny za dohodnutl cenu, potom sa
finan¢ne ozdravi a drzi sa bud’ ako dlhodoba investicia, alebo sa vo vhodnej
chvili preda.



*  Podniky s dobrymi rastovymi vyhliadkami, ale s nedostatkom kapitalu - su to
najziadanejsi kandidati pre financne silné podniky.

Podniky, ktoré presadzuju stratégiu nepribuznej diverzifikacie, takmer vzdy vstupuju do
nového podnikania formou akvizicie (prevzatia, kiipy) etablovaného podniku. Len zriedka
zakladaju uplne novy zavod, diviziu, pobocku v nepribuznom odvetvi.

Nepribuzna diverzifikacia je pritazliva z niekol’kych finanénych dévodov

1. Podnikatel’ské riziko je rozptylené do mnoZiny odvetvi, a tak je podnik menej
zavisly od jedného podnikania. V porovnani s pribuznou diverzifikéciou sa nekladu
ziadne obmedzenia na rozptyl rizika, ktory je preto $irsi.

2. Kapitalové zdroje méZu byt investované do akéhokol'vek odvetvia s najlepSou
ziskovou vyhliadkou. Vynosy z menej ziskovych podnikani mozu byt nasmerované
do akvizicii v expandujtcich odvetviach.

3. Ziskovost’ celého podniku je vyrovnanejsia. Utlmové odvetvia si vyvaZované
rastovymi odvetviami.

4. Bohatstvo akciondrov sa zvySuje v zavislosti od finan¢nej a strategickej zrucnosti
vedenia podniku nakupovat’ cenovo zaujimavé podniky.

Nepribuzna diverzifikacia ma aj niekol’ko negativ, medzi ktoré patria [47]:

vysoké naroky na vedenie podniku, ktoré musi rozhodovat’ o Uplne odliSnych podnikaniach
v Uplne odlisnych odvetviach a konkurenénych prostrediach, vykonnost’ portfolia zloZeného
z nepribuznych podnikani nema sklon byt vicSia, ako je sucet individudlnych vykonov
SPJ, ktoré by posobili nezavisle. Je to spdsobené nepritomnost’'ou strategického stladu a z
neho vyplyvajlcej konkuren¢nej vyhody,

podnikovou stratégiou. Ma zmysel vtedy, ked’ podnik potrebuje uniknut’ z neatraktivneho
odvetvia a nema schopnosti, ktoré by mohol preniest’ do pribuzného podnikania.

8.2.2 Stabilizacna stratégia

V niektorych situaciach mé podnik zdujem presadzovat’ stabilnti alebo neutrdlnu
stratégiu. Stava sa to vtedy, ked’ je spokojny so svojim sucasnym postavenim a chce zachovat’
status quo. Stabiliza¢nu stratégiu nie je mozné stotoznovat’ s necinnost'ou, naopak, je to
opakovanie rovnakych aktivit. Podnik uskuto¢fiuje len malé zmeny vyrobkov, trhov a
vyrobnych metdd. Rast sa deje pri stabilnej stratégii, je vSak pomaly, metodicky a
neagresivny.

Stabiliza¢nu stratégiu presadzuji malé sukromné podniky, ktoré nie su vystavené tlaku
anonymnych majitel'ov. Prirodzenym sposobom k nej inklinuja vel’ké dominujice podniky v
zrelych odvetviach, alebo st k nej donttené podniky v Stditom regulovanych odvetviach
(napr.: liehovary, tabakovy priemysel).

Stabiliza¢na stratégia sa ¢asto pouziva len pocas kratkeho obdobia, ked” podnik vycerpal
zdroje rastu a koncentruje zdroje vSetkého druhu do nasledujuceho obdobia rychleho rastu.
Nadobuda aj podobu stratégie zatvy. Keby sa uplatiiovala ako dlhodoba stratégia, sposobovala
by zranitel'nost’ vo vzt'ahu k agresivnej konkurencii.



8.2.3 Revitaliza¢né stratégie

Revitalizacné stratégie sa stavaju aktudlnymi, ked’ je potrebné obnovit upadajucu
vynosnost’ podnikového portfolia. Pouzivaju sa na zvratenie negativnych trendov, alebo
prekonanie krizy, ¢i problémovej situacie. St vhodné ako kratkodobé rieSenie, ked’ neexistuje
ziadne lepsie vychodisko.

Pri¢inou upadku podniku méze byt nekompetentné vedenie, vysoké naklady, prichod
novej konkurencie, zanedband financna kontrola, nepredvidané zmeny dopytu, nadmerna
expanzia a pod.

Podnikova stratégia zvratu (turnaround)

Je zamerand na obnovu stratovych podnikani a ich navratenie do ziskovej pozicie.
Sustred’uje sa na tie SPJ, ktoré su najviac zodpovedné za pokles vykonov. V prvom rade sa
znizuju vyrobné naklady, zmensuje sa rozsah vyroby a zvySuje sa efektivnost. Namiesto
kapy vyrobného zariadenia sa voli leasing, vysoko plateni robotnici su nahradzovani nizko
platenymi a pod. Tento druh stratégie je vhodny a ucinny, ked pri¢iny neefektivnosti st
kratkodobé, nachadzaji sa vnutri podniku, postihnuté podnikanie je umiestnené v atraktivnom
odvetvi a jeho deinvesticia nemé dlhodoby strategicky vyznam.

Podnikova stratégia redukcie (retrenchment)

Tato stratégia sa zameriava na zuZenie vejara diverzifikdcie. Dovodov na redukciu
existuje niekol’ko. Vedenie podniku nedokaZe ucinne riadit’ prili§ rozsiahle portfolio
podnikani, alebo niektoré podnikania st uz dlh$i ¢as nevynosné a len spotrebuvaja zdroje
potrebné na iné podnikania v portfoliu. Redukcia sa uskuto€ituje deinvestovanim podnikani,
ktoré st prili§ malé, aby zohravali délezitu ulohu v portfoliu, alebo nie st v stlade s
kmenovymi podnikaniami. Podnik sa koncentruje na podnikania, ktorym odborne rozumie a
ktoré su vynosné, aby zvysil zisky, alebo aby preZil.

Stratégia reStrukturalizacie portfélia

Stratégia reStrukturalizacie portfélia je radikdlny zasah do skladby a podielov
jednotlivych druhov podnikani v portféliu. Nastdva za tychto okolnosti [46]:

* portfolio obsahuje prili§ pomaly rastacich, klesajucich, alebo konkurencne
zranite'nych podnikani

. jedno alebo viac kmenovych podnikani sa dostdva do nepriaznivej pozicie,
zmena predstdv vedenia podniku o cieloch a stratégiach, vznik nového
atraktivneho odvetvia, vynimoc¢ne vyhodna akvizicia, kvoli ktorej je nevyhnutné
predat’ niekol’ko existujucich podnikani, aby sa ziskali finanéné zdroje na jej
realizaciu. Typicka reStrukturalizacia sa uskutociiuje deinvestovanim a novymi
akviziciami.



8.2.4 Utlmové stratégie

Ked priciny neefektivnosti pretrvavaju dlhy Cas a maju prevazne objektivny a
neodvratny charakter, malo vynosné alebo stratové podnikania sa musia vyradit’ z portfolia,
aby nezat'azovali vynosné a perspektivne podnikania. Odchod z podnikania sa uskutoc¢iiuje
deinvesticiou alebo likvidaciou, ktorym zvycajne predchadza stratégia zatvy.

Deinvesti¢na stratégia

Deinvesti¢na stratégia je predaj podnikania (SPJ) inému podniku. Deinvesticia ma
zmysel, ak perspektiva predavaného podnikania sa kupujucemu javi ako dobra. Vtedy mozno
docielit’ vysoki cenu. Realizuje sa od¢lenenim c¢asti podnikového majetku ako financne a
manazérsky nezavislého podniku, v ktorom si predavajuci podnik mdze, ale nemusi ponechat’
Ciastocné vlastnictvo. Druhd moznost’ je predat’ SPJ uplne celu.

Likvidaé¢na stratégia

Likvida¢na stratégia je predaj alebo zruSenie celého podniku. Rozhodnutie o predaji
¢i zruseni sa uskutociiuje slobodnou vol'bou, alebo pod natlakom veritel'ov. V beznadejne;j
situacii skora likvidacia zvy¢ajne zaujmom akcionarov lepsie poslizi nez bankrot.

Pokracovanie v stratenej hre vy€erpava zdroje podniku a na likvidaciu zostava menej
majetku. PredlZzovanie netinosného stavu vedie k strate povesti a zniCeniu manazérskych
kariér. Likvidacia je poslednou vol'bou, ak iné varianty neuspeli, napr. ak sa neskoro zacalo s
turnaroundom. Vznikaju majetkové straty a nadklady na likvidaciu, napr. platenie odstupného
Zzamestnancom.



8.3 Funk¢né stratégie

Zvycajne sa funkcné stratégie rozvijaji v nasledovnych oblastiach Podkapitola spracovana
podl'a (AntoSova, Strategicky manazment, 2007):

* Marketingova stratégia
* Vyrobna stratégia

» Personalna stratégia

* Financ¢na stratégia

Funk¢né stratégie st v procese strategického manazmentu na tretom stupni, za
podnikatel’skou a podnikovou stratégiou:

. ich primérnou Ulohou je podporovat’ podnikatel'sku stratégiu pri ziskavani a
upevnovani konkuren¢nej vyhody,
. sekunddrnou ulohou je urcovat spdsoby a formy dosahovania vlastnych

funkénych cielov.

Hoci st funkéné stratégie podriadené podnikatel'skej stratégii, mozu byt zdrojom
originalnych podnetov, ktoré ovplyvnia obsah vyssie postavenych stratégii.

8.3.1 Marketingova stratégia

Marketing zohrava v strategickom manaZzmente Ustrednu tlohu tym, Ze prepaja podnik
a jeho externé prostredie, ktori tvoria trh a zdkaznici. Potreby zdkaznikov su skuto€nym
dovodom existencie podnikatel'skych subjektov. Utvar marketingu sa viak nezaobera len
zékaznikmi a ich potrebami, musi o nich zrozumiteI'ne informovat’ ostatné funk¢éné oblasti, t.j.
vyroba, financie, vyskum a vyvoj ap. Mnohé z marketingovych aktivit sa uskutociiuju ako
Cast’ procesu strategického manazmentu.

Zasadny rozdiel spociva v tom, Ze strategicky manaZzment ma S§ir§i rozsah uloh ako
marketing, napr. rastové a financné ciele, kapitdlové investicie, akvizicie, organizacné
Struktary, rozvoj personalu, financovanie rozvoja ap. a jeho prostredie je ovela SirSie ako
prostredie marketingu, ktoré je vymedzené hranicami odvetvia. Hoci potreby a priania
zakaznikov st prioritou strategického manaZzmentu, musi tieZ zohl'adnovat’ rozlicné a niekedy
aj konfliktné poziadavky zdujmovych skupin. Marketing sa v podstate sustred’'uje len na
jednu zdujmovu skupinu, ktora tvoria zakaznici. Marketingova stratégia obsahuje Ciastkové
stratégie a strategické opatrenia:

. vyrobkova stratégia - riesi zachovanie alebo rozvoj existujtcich produktov,

. trhové stratégia - rozhoduje o udrzani sucasné¢ho trhu, obsadzovani novych
trhov, segmentovani trhu,

. cenova stratégia — stanovuje konkurenéné ceny, Spickové ceny, nizke ceny,

. znackova stratégia — podporuje sucasné znacky, alebo uvadza nové znacky
tovarov,

. distribu¢na stratégia — riesi distribucné kanaly,

. predajna stratégia - stanovuje velkost’ predajnych kapacit,

. propagacna stratégia — zosulad’uje propagacné a iné podporné metddy s

podnikovou stratégiou.



Medzi najzavaznejsie strategické rozhodnutia v oblasti marketingu patria:

1. Vyber cielovych trhovych segmentov, ktoré urcia kde bude podnik posobit’. Kritickym
strategickym rozhodnutim pre podnik je urCenie jeho vzt'ahu k r6znym trhovym segmentom.
V praxi sa pouzivaju tri zakladné varianty:

* Nediferencovany marketing — ked’ sa celému trhu ponutka jediny marketingovy mix.

» Diferencovany marketing — ked je kazdy segment obsluhovany odlisSnym
marketingovym mixom.
* Specializovany marketing — ked podnik poésobi len v jednom segmente a

marketingovy mix je prisposobeny len na jeho obsluhu.

2. Navrh marketingového mixu (P-product, P-price, P-place, P-promotion), od ktorého
zavisi ako bude podnik konkurovat’ na cielovych trhoch. Podnik kombinuje a formuje svoj
marketingovy mix , aby sa dokonale prisposobil jednotlivym trhovym segmentom. Cielom
podniku pri zostavovani marketingového mixu je vyuzit' alebo vytvorit diferencovanu
vyhodu, ktorou sa odlisi od ponuky konkurentov v rovnakych

trhovych segmentoch. Mozno ju ziskat’ pomocou ktoréhokol'vek prvku marketingového mixu,
alebo ich vhodnou kombinéciou, napr. Spickovy vyrobok, atraktivny dizajn, u¢inna reklama,
presvedcivy predaj, kvalitné popredajné sluzby ap.

3. Vyber pozicie v trhovom segmente - trhy zvyc¢ajne nie si homogénne (okrem vybranych
druhov tovarov a sluzieb). Vyber pozicie sa dosiahne vhodnou a U¢innou kombinaciou
cielovych trhov a marketingového mixu. Pozicia v trhovom segmente je postavenie, ktoré ma
produkt v spotrebitel'skom povedomi v porovnani s konkurenénymi produktmi. Podnik by sa
mal usilovat’ o poziciu, ktora je zalozend na schopnosti produktu lepsSie uspokojit’ Zelania
spotrebitel'ov nez konkuren¢né produkty.

8.3.2 Vyrobna stratégia

Zmyslom vyrobnej stratégie je vyrabat’ vyrobky pri konkurencieschopnych nakladoch
a dostatocne vysokej kvalite. Ak podnik splnil tento ciel’, moZe sa jeho vyrobna funkcia
povazovat’ za silnu stranku.

Vyrobna stratégia uréuje akym spoésobom sa budu riesit’ nasledujice problémy:

. vel'kost’ vyrobnej alebo prevadzkovej kapacity vzh'adom na predpokladany
predaj,

. umiestnenie alebo vyrobnych, prevadzkovych kapacit,

. zosuladenie vyrobnej alebo prevadzkovej kapacity s dopytom z hl'adiska ¢asu a
nakladov,

. vol'ba vyrobnych alebo prevadzkovych zariadeni a metdd, ktoré splnia
nakladové i kvalitativne poziadavky novej stratégie,

. rozhodovanie o kiipe alebo vyrobe prislusSnych komponentov, resp. o miere

vertikalnej integracie.

8.3.3 Personalna stratégia



Bez vhodnych I'udi na spravnych miestach by akokol'vek dobre sformulovana stratégia nebola
v podniku tspesna. Tieto poznatky vedu Coraz naliehavejSie k efektivnemu systému prace s
I'ud'mi v podniku, ktory vedie k rozvoju manazmentu l'udskych zdrojov. Medzi strategické
ulohy v tejto funk¢énej oblasti patria najma :
1. Personalna politika - zabezpecenie a formovanie potrebného stavu zamestnancov
v pozadovanej profesijnej a kvalifikacnej Strukture, v dynamickom sulade s ciel'mi podniku —
staffing — ziskavanie a prijimanie pracovnikov, zaradenie spravneho ¢loveka na spravne
miesto a jeho formovanie a zdokonal'ovanie tak, aby bol zamestnanec pripraveny prisposobit’
sa meniacim poziadavkam pracovného miesta a trhu prace. To predpokladd systematické
vzdelavanie a rozvoj zamestnancov, budovanie pracovnej kariéry smerujucej k vnutornému
uspokojeniu z vykonavane;j
prace, k zbliZzeniu, Ci stotozneniu individudlnych zdujmov a zaujmov subjektu, ako aj
hodnotenie a odmenovanie, efektivne vyuzivanie ich pracovnych schopnosti pomocou
adekvatnych stimula¢nych nastrojov.
2. Socialna politika - zamerana na vytvaranie podmienok pre tispesnu realizaciu personalne;j
politiky a pracovné uspokojenie zamestnancov - patri tu aj nutnost’ tvorby priaznivych
pracovnych a zivotnych podmienok pre zamestnancov, zdravych medziludskych vztahov a
nevyhnutnost’ zlepSovania kvality pracovného Zivota, veducich k uspokojovaniu socialnych
potrieb zamestnancov.
3. Vedenie 'udi a motivacia — zosuladenie spravania zamestnancov so strategickymi ciel'mi
podniku a jeho kultirou — ovplyviiovanie pracovnej ochoty zamestnancov uplatiiovanim
efektivneho Stylu vedenia l'udi, organizacie a koordindcie prace. Patri tu aj optimdlne
vyuzivanie pracovnej sily v subjekte (vhodny pristup k I'udom, optimélne zvoleny Styl
vedenia, spravna organizdcia prace, kvalitné vztahy na pracovisku, vyuzivanie fondu
pracovnej doby ap). Ulohy personalneho manazmentu nachadzaji svoj konkrétny vyraz v
¢innostiach, ktoré predstavuju vykonnt €ast’ personalistiky. Odborna literatura uvadza rozny
rozsah personalnych
¢innosti, ¢i funkcii, najcastejsie s vSak uvadzané v nasledujucej podobe:

* Persondlne planovanie, tvorba personalnej stratégie a politiky

* Vytvdaranie a analyza pracovnych miest

« Ziskavanie, vyber a prijimanie pracovnikov

* Vnutropodnikovd mobilita, rozmiestiiovanie zamestnancov, ukoncenie pracovného

pomeru

» Profesijna adaptacia, vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

* Hodnotenie zamestnancov, ich pracovného vykonu

* Motivacia a odmenovanie

* Pracovné vztahy

» Starostlivost’ o zamestnancov

* Persondlny informac¢ny systém

* Prieskum trhu prace

* Dodrziavanie zakonov v oblasti prace a zamestnavania l'udi

8.3.4 Financ¢na stratégia

Podnik so silnym finanénym postavenim je pruznejsi a odolnejsi v konkurenénom boji ako
podnik s nedostatkom finanénych zdrojov. Mdze si vyberat’ najatraktivnejSie prilezitosti a
vyhybat’ sa zrafiujicim hrozbam. Financné stratégia ma prierezovy charakter a prenika celym
podnikom. Finan¢na situdcia ovplyviluje budovanie vynimocnych schopnosti v ostatnych
funk¢nych oblastiach podniku, ktorych rozvoj €asto vyzaduje zna¢né investicie.



Medzi hlavné tlohy financnej stratégie patri:

. zabezpecit’ zdroje pre kratkodobé a dlhodobé financovanie novej stratégie a
zvolit’ vhodna

. kapitalovua Struktaru,

. stanovit’ primerant cenu kapitalu,

. zabezpecit’ efektivne vyuzitie kapitélu,

. stanovit’ vztah podniku k subjektom, ktoré mu poskytnua kapital,

. rozhodovat’ medzi reinvesticiami a dividendami.

Finan¢nd situacia podniku je podmienend peniaznym tokom, uverovou poziciou a
likviditou. Pozitivny penazny tok umoziuje financovat’ nové investicie bez bankovych
uverov alebo investorov. Hodnoti sa ako sila, pretoze podnik sa vyhne plateniu urokov alebo
dividend. Ak sucasné podnikanie nedokaze vytvorit pozitivny petlazny tok, podnik je v
relativne slabej finan¢nej pozicii. Pefiazny tok Casto zévisi od zivotného cyklu odvetvia. Vo
faze vzniku a rastu vicSina podnikov reinvestuje hotovost’ do rozvoja podnikania, Casto trpi
nedostatkom hotovosti. V neskorSich fazach vyvoja po vybudovani vyrobnych a
prevadzkovych kapacit a zdokonaleni
produktu su ndroky na hotovost’ mensie. Vo faze zrelosti podnik zvycajne generuje pozitivny
penazny tok. S dozrievanim odvetvia sa peflazny tok moZe zmenit’ zo slabosti na silu.

Kontrolné otazky
4. Aké su urovne strategického manazmentu ?
5. Aké zakladné stratégie sa zvyc€ajne tvoria na podnikovej urovni?

6. Vysvetlite princip strategickych hodin.
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