Manazment — otdzka ¢. 2

MANAZMENT A PROSTREDIE

Firmy pdsobia v komplexe trhového prostredia. Kto si chce na trhu udrzat’ poziciu, musi
starostlivo sledovat’ a analyzovat’ svoje okolie. Zhodnotenie vnitornych moznosti
a charakteristik okolia umoziuje definovat’ mozné smery a orientaciu d’alSieho vyvoja.

Moézeme rozlisit’ externé (vonkajsie) a interné prostredie podniku.

Ekonomické MAKROPROSTREDIE Demografické

prostredie ODVETVOVE PROSTREDIE prostredie
Konkurencia

Socialne Podnik Ekologické

prostredie Dodévatelia Odberatelia prostredie

Politické a pravne Substituty Vedecko-technické

prostredie prostredie

< EXTERNE PROSTREDIE PODNIKU
Vonkajsie prostredie, v ktorom sa podnik nachadza sa sklada z 2 sfér:

1.

2.

makroprostredie (pozostava z ekonomickej, socidlnej, technickej, demografickej, pravnej,
politickej a ekologickej sekcie)

odvetvové prostredie - mikroprostredie  (obsahuje Cinitele, ktoré priamo ovplyviuja
postavenie podniku a to: konkuren¢né podniky, zdkaznici, dodavatelia a d’alSie faktory).

Makroprostredie

prostredie, v ktorom sa nachadzaju vSetky podnikatelské subjekty nezavisle od
konkrétneho odvetvia alebo druhu podnikania, priCom sa nachadzaju pod tlakom
sil, ktoré nedokazu ovplyvnit

ekonomické prostredie je dané druhom hospodarskeho mechanizmu, hospodarskou
politikou a medzinarodnymi hospodarskymi vztahmi. Urcuje prosperitu celého NH
a ovplyviiuje schopnost’ podnikov dosahovat’ primerani mieru zisku. Za najdolezitejSie
makroekonomické ukazovatele mozno povazovat mieru hospodarskeho rastu, urokovu
mieru, menove kurzy a mieru inflacie.

vedecko-technické prostredie je tvorené inStitGciami, ktoré sa zaoberaju vedecko-
vyskumnou ¢innost'ou, vyvojom novych materialov, vyrobnych metdd... Su to vyskumné
ustavy, vyskumno-vyvojové zdkladne, technologické parky, inovacné centrd... Nové
vedecké poznatky st hrozbou aj prilezitostou. Zrychl'ovanie vedecké poznania skracuje
zivotny cyklus vyrobkov a technoldgii. Nastup novej generacie technoldgii je hrozbou pre
povodnu techniku, no vytvara aj nové prilezitosti.

socidlne prostredie predstavuje subor sposobov, modelov spravania jednotlivcov
a skupin, ktoré s motivované ich postojmi, hodnotami, potrebami, z&ujmami
a poziadavkami. Napr. uvedomenie si zodpovednosti za vlastné zdravie sa prejavuje
v preferencii nizkoenergetickych potravin, pestovania Sportu a pod., ¢o je pre podnik
prilezitostou. Na druhej strane obmedzovanie azdkazy pozivania alkoholu




a protifajCiarske kampane predstavuji hrozbu pre podniky liechovarnickeho a tabakového
priemyslu.

a demografické prostredie je charakterizované poctom, Struktirou, pohybom obyvatel'stva,
zmenami vo vekovej skladbe, v pocte ¢lenov rodiny, vo vzdelani.

Q politické a pravne prostredie. Vplyv tohto prostredia sa prejavuje zakonmi, nariadenia
a vyhlaskami, ktoré nariad’'uju alebo zakazuju urcité ¢innosti.

Q ekologické prostredie. Vztahy medzi podnikom a zivotnym prostredim su regulované
formalne (zdkony a predpisy) a neformalne (ekologické hnutia). Priemyselna ¢innost’ je
trvalou hrozbou pre zivotné prostredie, dopyt po ekologicky Cistych potravinach je zasa
prilezitost'ou pre vznik nového podnikania.

Odvetvové prostredie sa v literature oznacuje aj ako konkuren¢né prostredie. Odvetvie je
definované ako skupiny podnikov ponukajicich vyrobky alebo sluzby, ktoré su navzajom
zamenitelné.

Vseobecné parametre odvetvového prostredia su tieto:

- velkost trhu,

- miera rastu trhu,

- pocet konkurentov a ich relativna velkost,

- pocet zékaznikov a ich relativna velkost’,

- velkost prekazok pri vstupe do odvetvia a pri vystupe z odvetvia,

- priemerna ziskovost’ odvetvia,

- vyuzitie vyrobnej kapacity.

Analyza odvetvového prostredia zahffha predovSetkym konkurenénu analyzu.
- zéklad predstavuju v tejto oblasti prace M. Portera, podl'a ktoré¢ho je konkuren¢na
stratégia konkretizovana a zaklade analyzy odvetvia a postavenia podniku v odvetvi
- Porter vymedzil hlavné faktory analyzy konkuren¢ného prostredia a vytvoril schému 5
konkurencnych sil:
- existujuce podniky
- potencialni konkurenti
- substitu¢né vyrobky
- klienti
- dodavatelia
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Konkurenény boj medzi existujicimi podnikmi je najmocnejSou spomedzi piatich
konkurenénych sil. Medzi najdélezitejsie faktory ovplyvilujice intenzitu siperenia patria:

1.

konkurencna Struktura odvetvia — je dana mnozstvom a vel'kostou podnikov v odvetvi.
Struktuira odvetvia sa meni od fragmentovanej aZz po konsolidovant. Fragmentované
(rozdrobené) odvetvie obsahuje vel'ké mnozstvo malych a strednych podnikov, pricom
ziadny nemd dominantné postavenie. Jestvuje v flom intenzivna cenova konkurencia
anizka ziskovost. V konsolidovanom odvetvi dominuje niekolko velkych podnikov
(oligopol) alebo v mimoriadnych pripadoch len jeden podnik (monopol). Podniky st
navzajom zavislé, ¢o znamend, ze konkurencné zamery jedného podniku budt priamo
ovplyviiovat’ ziskovost’ ostatnych podnikov v odvetvi.

podmienky dopytu — ¢i dopyt rastie alebo klesa. Klesajuci dopyt stupiiuje siperenie medzi
etablovanymi podnikmi.

bariéry vystupu z odvetvia — si vaznou hrozbou, ak klesa dopyt. Su to ekonomické (napr.
naklady spojené so zruSenim vyroby, drahé vyrobné zariadenia, ktoré sa nedaju inak
vyuzit), strategické (zastavenie niektorej vyroby moze mat negativny dopad na meno
podniku) a emociondlne faktory, ktoré udrzuji podnik v odvetvi, aj ked’ vynosy su nizke.
Ked su prekazky vysoké, podniky moézu ostat’ uvdznené v neatraktivnhom odvetvi.
Nastrojom konkuren¢ného boja nemusi byt’ len znizovanie cien, ale aj inovacia produktov,
ich diferenciacia.

sutaz o vzdcne zdroje — znamena superenie o ziskanie ¢o najvacsieho mnozstva zdrojov za
najnizsie ceny.

Druhym kritickym faktorom je riziko vstupu novych konkurentov, ktori prindsajua
doplnkové kapacity a snazia sa predat’ svoje vyrobky. Toto riziko treba hodnotit’ na zaklade
vstupnych bariér pre dany sektor a reakcie podnikov na novy vstup. Ide o agresivne obchodné
akcie ako napr. zniZenie cien, reklamu apodporu predaja, protiutoky na poévodnom trhu
prichodzich s ciel'om ich oslabenia na vlastnom poli.

Bariéry vstupu do odvetvia:

vyznamnost’ uspor z rozsahu

minimalna velkost’ vyroby potrebna na udrzanie
stupen diferenciacie vyrobkov

technologické normy

certifikacia, udel’'ovanie licencii

preferencia zavedenej znacky a vernost’ zakaznika etablovanej firme
ovladanie distribu¢nych kandlov

cla

dopravné N

nadbytocné vyrobné kapacity v odvetvi
potrebny ¢as a N pre implantaciu v odvetvi

Ak su vstupné bariéry vysoké, riziko prichodu novych konkurentov je malé. V opacnom
pripade sa ocakava rast konkurencie.

Tretou potencidlnou hrozbou pre podnik je riziko substiticie. Kazdy podnik v urcitom
odvetvi je potencidlnym konkurentom pre iné odvetvia.
substitit = vyrobok alebo sluzba, ktory moze nahradit’ povodny vyrobok alebo sluzbu,

- uspokojuje podobné potreby



- ¢im je jeho cena nizSia a kvalita vys$ia, a ¢im niz8ie su N na prestup k substitu¢nému
vyrobku, tym vaznejsie su hrozby

Stvrtym faktorom je klient — zakladny prvok sféry dopytu resp. spotreby. Ovplyviiuje
intenzitu konkurencie tlakom na zniZzovanie cien, vyzaduje najvyssiu kvalitu.
Schopnost’ klientely ovplyviiovat’ konkurenciu firiem zavisi od:

- stupiia koncentracie klientov — ¢im je koncentracia vécsia, tym zivsia je konkurencia

- velkosti podielu nakupov zdkaznikov od daného sektora — ¢im je tento podiel vyssi,
tym je konkurencia vyssia.

- diferenciacie vyrobkov andkladov, ktoré vznikni odberatel'ovi pri pripadnom
prechode kinému dodavatelovi. Cim st tieto ndklady vysSie, tym mensia je
vyjednavacia sila klientov.

- hrozby integracie — ¢im riziko vertikalne spétnej integracie odberatel’a, tym je vicsia
vyjednavacia sila odberatelov.

Poslednym faktorom konkurencie je dodavatel’. Silni dodavatelia maju tendenciu pohltenia
svojej klientely. Mozu vytvarat’ tlaky na odberatel'sky sektor, zvySovanim cien, diktovanim
kvality a sortimentu vyrobkov a sluzieb. Dodavatelia sa nachadzaji v silnej pozicii za
nasledujucich okolnosti:

- poskytovany zdroj ma malo substitutov a pre odberatel’a je dolezity,

- prosperita dodavatel'ov nezavisi od prislusnych odberatelov,

- naklady na prechod k inému dodavatel'ovi su pre odberatel’a vysoké,

- dodéavatelia st schopni vykonat’ ustretovu vertikalnu integraciu.

Identifikécia tychto 5 faktorov umoziuje podniku odhalit’ svoje prednosti a nedostatky vo
vztahu k ostatnym podnikom a na zéklade toho predvidat’ vyvoj konkurencie a strategické
akcie konkurentov na trhu.

V ramci odvetvovej analyzy je d’alej treba posudit’:

- parametre a hybné sily odvetvia (velkost trhu, miera rastu trhu, pocet konkurentov,
vstupne a vystupné bariery, inovacie...)

- klucové faktory uspechu — su to vynimoc¢né schopnosti, ktoré podnik musi splnit’ na
uspesné sutazenie v odvetvi (napr. v leteckej doprave — spolahlivost’ a bepecnost’),

- strategické skupiny v odvetvi — strategicku skupiny tvori niekol'’ko stuperiacich
podnikov, ktoré pouzivaji podobné metddy konkurovania a zaujimaji podobnu
poziciu na trhu.

< INTERNE PROSTREDIE PODNIKU

Interné prostredie tvori vrcholovy manazment a ostatné funkéné utvary (nakup,
vyroba, vyskum a vyvoj, marketing, RLZ).

Vrcholovy manazment vymedzuje charakteristiku poslania, ciele, ramcové stratégie.
Ak firma uvazuje o vyrobe nového produktu, musi zohladnit, ¢i ma dostatoCnu
vyrobnu kapacitu, fudské zdroje s primeranou kvalifikaciou a dostatok finan¢énych
prostriedkov.

Medzi dalSie faktory interného prostredia patria silné a slabé stranky vyskumno-
vyvojovej zakladne firmy, jej umiestnenie, ako aj imidz, ktory firma ma.

Interné prostredie povazujeme za kontrolovatelné manazmentom vtrdy, ak firma
dokaze dostatoCne rychlo reagovat’ svojou stratégiou na externé prostredie.



Interna analyza podniku skuma a hodnoti vnutorné prostredie podniku, spolu
s externou analyzou tvoria vychodisko na formulovanie stratégie.

PODNIK AKO SYSTEM
Systémovy pristup chape podnik ako otvoreny systém so silnymi vdzbami na svoje
okolie.
Podnik ako systém ma nasledujuce charakteristiky:
1. ma cielové spravanie,
2. ma kriterialnu funkciu, podla ktorej hodnoti svoje spravanie (napr. zisk),
3. sklada sa zo subsystémov, ktoré mdézeme tiez chapat ako samostatné systémy,
ktoré su prepojené vazbami,
Ide o:
- technicky systém — stroje, technické nastroje, technoldgia
- socialny systém — Struktura odmenovania, symboly moci, vztahy medzi
fludmi,
- manazérsky systém — spésob ovplyviiovania ostatnych dvoch systémov
vytvaranim a dodrziavanim: praktik, procedur a protokolov.
Tieto tri systémy sa ovplyviiuju navzajom, ale su ovplyviované aj celym
podnikatel'skym prostredim.

disponuje silnymi vazbami na okolie,

disponuje materialnymi a ludskymi zdrojmi,

je riadeny,

stabilita systému je zaistena v ur€itom ¢asovom useku.

No ok

BONITA PODNIKU

Celkové hodnota (bonita) podniku sa sklada z:
1. finan€nej Casti (zachytenej v suvahe).
2. nefinan¢nej Casti (nezachytenej v suvahe):
a) hodnota podnikového okolia
- hodnota trhu,
- hodnota odvetvia,
- hodnota regiénu
b) vnutorna hodnota podniku
- tradicia,
- logo,
- goodwill a imidz,
- duSevné vlastnictvo,
- kvalita manazmentu a organizacie
- podnikova kultura a klima
- technické a marketingové know-how

NASTROJE A TECHNIKY VYUZIVANE NA ANALYZU PROSTREDIA
ANALYZA SWOT

- kompletizuje a zorad’uje vnutorné silné a slabé stranky podniku, jeho vonkajsie prilezitosti
a hrozby podl'a dolezitosti



- je vychodiskom pre formulovanie stratégie

prilezitosti
Ofenzivna stratégia Stratégia spojenectva
sily slabiny
Defenzivna stratégia Stratégia tiniku
hrozby

Ofenzivna stratégia — moze si ju zvolit’ podnik, kde prevazuju sily nad slabinami a prilezitosti
nad hrozbami. Zameriava sa na zvysenie trhového podielu.

Defenzivna stratégia — je stratégiou silného podniku, ktory sa nachadza v nepriaznivom
prostredi. Podnik si chrani uz vydobytu poziciu.

Stratégia spojenectva — voli podnik, v ktorom prevazuju slabosti nad silami nachddza sa vSak
v atraktivnom prostredi. Tato stratégia mu umozni zvacsit' vnatornu silu a podielat’ sa na
prilezitosti so spol'ahlivym spojencom.

Stratégia uniku alebo likvidécie — je vhodna pre podnik, ktory je slaby a navySe sa nachadza
v neatraktivnom prostredi. Takyto podnik musi uvazovat v lepSom pripade o odchode
z daného podnikania a pokusit’ sa etablovat’ v priaznivejSom prostredi, kde by jeho slabosti
neboli také vyrazné, alebo v horSom pripade bude svoje podnikatel'ské aktivity likvidovat’.

PORTEROV HODNOTOVY RETAZEC

- je zamerany na najdenie konkurencnej vyhody

- je zalozeny na poznatku, Ze konkuren¢nu vyhodu nie je mozné identifikovat
a ohodnotit' pri pohlade na podnik ako celok. Podnik sa musi rozlozit na subor
Ciastkovych aktivit, ktoré sa skumaju osobitne z hfadiska prispevku k celkovej
vyprodukovanej hodnote.

- hodnota, ktoru podnik vytvara je vyjadrena sumou, ktoru su zakaznici ochotni
zaplatit' za vyrobok alebo sluzbu. Podnik je ziskovy ak hodnota, ktoru vytvoril
prevySuje N na uskuto¢nenie hodnototvornych funkcii.

- na vytvorenie konkurencnej vyhody musi podnik disponovat vynimocCnymi
schopnostami v jednej alebo viacerych hodnotvornych funkciach — vyrabat pri
nizSich nakladoch ako konkurencia alebo diferencovat vyrobok

Primarne aktivity — suvisia s vytvorenim produktu, jeho marketingom, dodavkou

k zakaznikovi a sprievodnymi sluzbami. Podielaju sa na tvorbe pridanej hodnoty

priamo:

- vstupna logistika — prijem, skladovanie a uvofhovanie vstupov pre vyrobu,

- vyroba — €innosti, ktoré pretvaraju vstupy do podoby finalneho produktu,

- vystupna logistika — odvoz, skladovanie afyzicka distribucia produktu
zakaznikovi,

- marketing aodbyt — CcCinnosti, ktoré nabadaju zakaznika ku kupe produktu
a vytvaraju podmienky pre jeho kupu,

- sluzby — zvySuju hodnotu produktu.
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BCG MATICA

- zaoberd sa suborom portfolia aktivit podniku

-  BCG vychadza z konstatovania, Ze podnik so znacnou diverzifikaciou svojich aktivit,
nemoze o nich uvazovat’ izolovanie, ale musi mat’ globalny pohl'ad na svoje vyrobky, aby
mohol pristupit’ k presunu zdrojov.

- ide o Stvorpolickovu maticu, kde na zvislej osi je miera rastu trhu a vodorovnej osi
relativny podiel na trhu, vo vnutri matice su znazornené jednotlivé aktivity (vyrobky)

- relativny podiel na trhu sa urCuje vo vztahu k najvacSiemu konkurentovi a velkost
jednotlivych kruhov vyjadruje ich podiel na celkovych trzbach podniku

Rast trhu Vysoky

Hviezdy Otéazniky
Nizky
Dojné kravy Psy
Vysoky Nizky

Relativny podiel na trhu

Hviezdy vzhladom na dominantni trhovu poziciu arychlo rastice odvetvie zvycajne
vyzaduju znacné investicie na rozSirenie vyrobnej kapacity. Su zdrojom vynikajicich
ziskovych a rastovych prilezitosti. Vo vSeobecnosti je medzi produkciou a potrebou zdrojov
rovnovaha (vela spotrebuju, ale ivela prinest). Odporaca sa stratégia udrziavania alebo
posiliiovania vytvorenie pozicie.

Dojné kravy generuju viac zdrojov nez produkuju, ale nie su priliS perspektivne. Ich
prebytocné zdroje sa potom pouzivaju na financovanie hviezd a perspektivnych otaznikov.
Odporuca sa stratégia udrziavania pozicie, pripadne vyt'azenia poslednych moznosti.

Otézniky st aktivity, ktoré mozu, ale nemusia byt perspektivne. V zasade produkuju straty
a je treba rozhodnut’, ¢i ich budeme d’alej podporovat’, alebo vyradime z podnikania. Stratégia
— posilnit’ ich poziciu (premenit’ na hviezdy) alebo opustit’ segment.

Psy maju neperspektivne vyhliadky a zaostavajicu trhovll poziciu. Stratégie — likvidécia,
alebo udrziavanie bez vyraznejSieho usilia alebo najdenie vyklenku s lepSou rentabilitou.



Idedlne vyrobkové portfélio by malo byt vyvazené. V portfoliu by mal byt zastipeny
dostatocny pocet dojnych krav, ktoré produkuju kapitdl na investicie do dneSnych hviezd
a otaznikov. V portféliu by malo byt ¢o najmenej psov.

MATICA GE

Matica BCG zohladriuje iba dve dimenzie, ¢o je nedostatocné pre odvodenie
stratégie. Za ucelom zohfadnenia vacsieho mnozstva faktorov bola vyvinuta matica
GE. Tato sice tiez nezobrazuje vsSetky uvazované charakteristiky, tiez je len
drojrozmerna, ale jej dimenzie su vytvorené agregaciou viacerych faktorov.

Dimenzie su vypocitané ako vazeny priemer hodnoteni jednotlivych faktorov. Kazdému
najvyssie hodnotenie.

Horizontalna dimenzia uddva konkuren¢nu poziciu aktivity. Vertikdlna dimenzia predstavuje
atraktivnost’ trhu. Kazda dimenzia mé 3 urovne, takze celd matica ma 9 poli¢ok. Podnikania
su zakreslené ako kruhy, ktorych velkost je umerna velkosti odvetvia a kruhovy vysek
zodpoveda trhovému podielu podnikatel'skej jednotky.

Aktraktivnost’ trhu

Vysoka Sampioni  Sampiéni  Dilémy

Stredna Sampio6ni Prijatel'né Stratové

Nizka Ziskové Stratové Stratové
Silna Stredna Slaba

Konkurenc¢na pozicia

Sampiéni_su vysoko pozitivne hodnotené. Su to aktivity, ktoré maju dobru
konkuren¢nu poziciu na atraktivnych trhoch. V tychto pripadoch sa stratégia
zameriava iba na udrzanie tejto pozicie.

Pozicia v I'avo dole je sice ziskovd, ale nie zvlast atraktivna (ide o sektor stagnujuci, alebo
nachadzajuci sa v utlme). Doporucena stratégia je udrziavanie pozicie, ale bez vel'kych
investicii.

Problematicka je pozicia dilémy (ako otazniky v BCG) — m6zu ale nemusia byt’ perspektivne.
Jednoznacéne nezaujimavé su stratové aktivity.

Atraktivnost’ trhu sa hodnoti podl'a tychto faktorov:

- velkost’ trhu a miera rastu trhu,

- kapitalové naro¢nost’

- hrozby a prilezitosti

- minula, sicasna a buduca ziskovost’ odvetvia

- solventnost’ zdkaznikov

- cenova atraktivnost’

- stupen zrelosti sektora

Konkurenéna pozicia

- podiel na trhu

- vynimo¢né schopnosti

- znalost trhov a zdkaznika
- kvalita vyrobkov a sluzieb
- uroven vyskumu a vyvoja



- kvalita personalu
- skusenostny efekt
- ceny vstupov

ANALYZA ABC

k tomu som ni¢ nenasla, co by malo suvislost’ s prostredim

MJ§j nazor:

Zistim faktory prostredia, ktoré najviac ovplyviiuji podnik (teda maji vplyv na jeho
ziskovost’, postavenie na trhu a pod.), tieto faktory zaradim do skupiny A, budem ich sledovat’
a venovat’ najvacsiu pozornost’. Napr. ak je to velky chemicky podnik, vyznamnym faktorom
by mohli byt’ zdkony tykajice sa zivotného prostredia.

Neviem ¢i to nie je blud, je to iba mdj nazor.



