Manazment- otazka ¢. 12: STRATEGICKY MANAZMENT

® Podstata a rozne chapanie pojmu stratégie. Stratégia a taktika

Zabezpecit' prezitie a konkurencieschopnost’ podniku si vyzaduje formulovanie stratégie,

ktora ma posilnit’ adaptabilitu podniku na meniace sa podmienky. Pojem stratégia

pochaddza z oblasti vojenstva (umenie riadit vojenské operacie) a do podnikového

manazmentu prenikol v 50-tych rokoch 20. storocia.

DEFINICIE

Chandler: Stratégia predstavuje stanovenie dlhodobych cielov podniku, vyber aktivit a
alokaciu zdrojov, potrebnych na ich dosiahnutie.

Porter: Stratégia je kombinaciou ciel'ov a prostriedkov, resp. opatreni na ich dosiahnutie.

Poireier: Stratégia je suborom kolektivnych, cielovych, intelektualnych alebo fyzickych
akcii, ktoré st planované, pripravované a realizované v konfliktnom prostredi.

STRATEGIA ric§i zasadné a rozhodujuce problémy, ktoré sa tykaju prosperity a
existencie podniku. Strategické rozhodnutia maji zvycajne dlhodoby, vSeobecny a
ireverzibilny charakter.

TAKTIKA odpoveda na otdzku, aky postup mé byt’ zvoleny v konkrétnej situdcii, aby sa
dosiahli stanovené ciele /kombindcia prostriedkov/. Taktické rozhodnutia riesia
kratkodobejsie a konkrétne problémy podnikania.

Rozdiely medzi statégiou a taktikou

Charakteristika Taktika Stratégia
Rozhodovacie podmienky | podrobné informacie neuplné informécie
Spditna vizba rychla pomala
Dosledky zvratné nezvratné a kritické
Opakovatelnost pravidelna takmer ziadna
Previadajuce kritéria kratkodobé zisky upeviiovanie pozicie
Okolie bezprostredné odvetvové | makroprostredie

Zakladné elementy stratégie:
- poslanie podniku, ciele, portfélio aktivit, synergia, prostriedky(l'udia, fin. a hmotné

prostriedky), taktika, priority, priprava na nepredvidané okolnosti (scendre)

® Hlavné tendencie vvvoja strategického manazmentu

Existuju dva hlavné pristupy k strategickému riadeniu:

Racionalisticky (planovity) pristup

- stratégiu chape ako planovanie, striktné vymedzenie cielov pouzitim kvantitativnych
metdd, proces tvorby stratégie je formalizovany, stratégia je malo pruzna



Sociologicky (behavioristicky, inkrementalisticky) prisup

- proces tvorby stratégie nie je formalizovany, vol'nejsSie urcenie cielov, je nutné reagovat’
pruznym, spontannym spdsobom, pouziva skusenosti, tizby, emdcie; do popredia sa
dostava l'udsky faktor- jeho sprdvanie, motivacia, intuicia, vztahy, schopnost’ ucit’ sa a
tvorit’

Zmeny v pristupe k strategickému riadeniu, spdsobené rastom turbulentnosti
ekonomického prostredia, sa prejavili v tychto bodoch:

. v uplatneni portféliovych metod

. vo zvysenej orientdcii na adaptivne stratégie (flexibilita stratégie)

" v rastlicej pozornosti venovanej implementacii stratégie

. v poklese zdujmu o tzv. exaktné metddy strategického rozhodovania

Podniky sa neorientuju vyluéne na konkurencné stratégie, ale zvySend pozornost’ je
venovana stratégiam alianéného a  kooperativneho typu. Na vyzname naberaju tiez
technologické a internacionalizacné stratégie.

® Strategicka diagnostika podniku

Ulohou strategickej diagnostiky je ziskanie vstupnych informacii pre formulaciu stratégie.
Ide o rozpoznanie hrozieb a prilezitosti okolia, ako aj silnych a slabych stranok podniku.
Pred samotnou diagnostikou je potrebné urobit” segmenticiu, teda urit segmenty trhu,
resp. oblasti aktivit, pre ktoré sa bude analyza uskutoc¢iiovat’.

EXTERNA DIAGNOSTIKA
Vonkajsie prostredie, v ktorom sa podnik nachadza, sa sklada z 2 Casti:
1. makroprostredie
2. mikroprostredie- odvetvové prostredie
Externd diagnostika je zamerand na identifikaciu prilezitosti a hrozieb z okolia.

Analyza makroprostredia

o ekonomické - druh hospodarskeho mechanizmu, makroek. ukazovatele,...

a technické - rozvoj vedy a techniky, vyskumno-vyvojova zdkladna, nové
technoldgie

a socialne- spoloCenské usporiadanie, socidlne skupiny a problémy, etické
normy,...

a demografické-pocet, Struktira a mobilita populécie, pracovna kvalifikacia

a politické a pravne- politicka situacia, zdkonné normy a ich uplatiiovanie

a ekologické.

Analyza odvetvového prostredia

a hybné sily prostredia-tendencie vyvoja, miera rastu, Stddium Zzivotného cyklu,
vstupné
a vystupné bariéry, koncentracia odvetvia,...
a konkurencné sily - existujica a potencidlna konkurencia, dodavatelia, odberatelia,
substituy, natlakové skupiny, Stat



a klai¢ové faktory uspechu - konkuren¢né vyhody, zvlastne schopnosti
a strategické skupiny firiem v odvetvi
Q celkova atraktivnost’ odvetvia-rastovy potencial, ziskovost’, konkurencia, stabilita

INTERNA DIAGNOSTIKA

- analyzuje silné a slabé stranky jednotlivych nosnych aktivit podniku (jeho SBU-strategic
business unit)

Hodnotia sa tieto funk¢né oblasti podniku:

a marketing-podiel na trhu,ceny vyrobkov, distribucia, podpora predaja, Sirka
sortimentu

vyroba- vyr. kapacity, naklady, kvalita vyroby, Uspory z rozsahu

vyskum a vyvoj- vyskumny potencial, nové vyrobky, tempo inovacii

financie - ziskovost’, likvidita, zadiienost’, zdroje financovania

persondl- existencia talentov, spésob komunikécie, odmeiiovanie, vzdeldvanie,...
organizacia - org. Struktura, kvalita kontroly, proces rozhodovania

0000 D

Metddy internej diagnostiky: ABC, SWOT analyza, analyza zranitelnosti, hodnotenie
konkuren¢nej sily (multikriteridlne metody, bodové hodnotenie, benchmarking), GE
matica, hodnotovy retazec - hl'adanie konkurencnej vyhody v Ciastkovych aktivitach.

® Strategické varianty a typologia stratégii

Podnik mé pri strategickom rozhodovani k dispozicii urcité¢ Standardné moznosti vyberu,
ktorym hovorime zékladné strategické varianty: Specializacia, vertikdlna integracia,
diverzifikacia, inovacia, kooperacia, akvizicia, ustup. Podla zakladného ciel'a
vymedzencho stratégiou delime stratégie na rastové, stabilizacné a tstupové.

RASTOVE STRATEGIE

» Specializdcia je stratégiou vznikajicich podnikov, ktoré sa sustred’uji na jeden vyrobok
alebo sluzbu. Medzi vyhody tejto stratégie patri menSia zlozitost’ riadenia, nez je tomu u
diverzifikovanych podnikoch. Mala rozptylenost’ ciel'ov prispieva k ich jasnej formulacii a
k schopnosti firmy ist’ za tymito ciel'mi. Umoziuje vytvarat meno firmy, ktord dokonale
pozna potreby svojich zdkaznikov. Je tiez predpokladom pre akumuldciu sktsenosti a
vyuzitie ekondémie hromadnej vyroby. Ak doéjde k vyznamnej zmene ekonomického
vyvoja, méze byt ohrozené prezitie podniku, pretoze koncentruje vSetky zdroje na svoju
hlavnt aktivitu. Specializacia sa uskutoéiiuje ako rozvoj trhu /zviicSovanie existujiiceho
trhu/, rozvoj vyrobku /inovacia zakladného vyrobku alebo sluzby/, horizontdlna integracia
/najcastejsie kiipou podniku v tom istom odvetvi/.

» Vertikdlna integrdcia znamena rozsSirovanie do oblasti, ktoré sluzia ako dodévatelia
alebo odberatelia pre kmeniové vyrobky a sluzby. Ide o vytvorenie spolo¢ného podniku s
dodavatel'om (spdtna integracia) alebo odberatelom (doprednd integracia). Podnik tak
moze ziskat' vicsiu Cast’ zisku spojeného so svojim vyrobkom, a to ako Cast’ pridanej
hodnoty vytvaranej v predchadzajucej alebo nasledujtcej faze celého retazca.

» Diverzifikdcia
Akondhle predaj tradi¢nych vyrobkov vyrdbanych podnikom zacne stagnovat, ¢i uz z
dévodu poklesu dopytu alebo zvySenia ponuky konkurencie, firma ma prirodzenu snahu



orientovat’ sa na nové aktivity alebo trhy. Daldimi dovodmi diverzifikacie je snaha o
rozlozenie podnikatel'ského rizika a o vyuzitie nadbyto¢nych zdrojov.

Koncentricka diverzifikdacia

- spo¢iva vo vytvarani novych aktivit, ktoré maji védzbu na povodné aktivity
prostrednictvom klientely, technoldgie, distribucie, know-how,...Vstup do podnikania, v
ktorom je mozné vyuzit' doterajSie predajné, reklamné a distribu¢né aktivity, technologie,
sktisenosti, dobrt povest’ podniku.Ciel'om pribuznej diverzifikacie je premenit’ strategicky
stlad medzi podnikaniami na vysSiu uroven konkuren¢nej vyhody nez aku by boli dosiahli
samostatné podnikatel'ské jednotky- sleduje sa efekt synergie.

Konglomerdatna diverzifikdcia

- diverzifikacia do akéhokol'vek odvetvia, v ktorom vrcholové vedenie zaznamena
atraktivnu ziskovu prilezitost. Podniky, ktoré presadzuju stratégiu nepribuznej
diverzifikacie takmer vzdy vstupuji do nového podnikania formou akvizicie (prevzatia)
etablovaného podniku. Konglomeratna diverzifikdcia sleduje portfoéiovy efekt, teda
rozlozenie rizika do mnozstva aktivit. Tato stratégia kladie vysoké naroky na vedenie
podniku, no ma zmysel vtedy, ked’ podnik potrebuje uniknut’ z neatraktivneho odvetvia a
nema zvlastne schopnosti, ktoré by mohol preiest’ do pribuznych podnikani.

» Aliancné a kooperacné stratégie

- vposlednych rokoch rozvoj kooperacie podnikov a vytvaranie réznych aliancii
medzi nimi

- firmy sa snazia o znizenie N arizika pri svojom rozvoji, vyuZitie
komplementarnych schopnosti partnerov

- dohody sa tykaji najviac oblasti automobilovej vyroby, kozmickej a leteckej
techniky, telekomunikacii, informatiky, elektroniky a elektrotechniky

- Co sa tyka obsahu dohdd ide o predovsetkym spoluprdcu v oblasti vyskumu
a vyvoja, vo vyrobnej oblasti a v oblasti obchodnej a marketingu

Typy usporiadania kooperacnych vztahov:

1. klasické spolo¢na filidlka — 2 a viac rovnocennych partnerov
spolo¢na filidlka s 1 dominujucim partnerom

3. organizacia typu mutuality — rovnocenni partneri, kt. su voc¢i sebe odberatelia a
subdodavatelia

4. kvazifiremna organizédcia — napojenie subdodavatelov na hlavny finalizujuci
podnik

5. krizova participacia 2 partnerov — podielanie sa na realizacii projektu druhého
partnera

6. krizova participacia na projektoch s existenciou konkurenénych (paralelnych)
projektov

7. priemyselny projekt — 1 nositel’ projektu, siet’ vztahov participacie a subdodavok

» Akvizicia znamend prevzatie podniku inym podnikom-ziskanie majoritnej
ucasti.D6évodmi pre externy rast podniku formou akvizicie je predovsetkym realizacia
synergii vyplyvajicich z komplementarit, ziskanie efektov ekondémie mierky, zlepSenie
koordinacie medzi aktivitami - najmé kupa dodavatel'skych podnikov, hl'adanie daniovych
vyhod - stratové podniky maji datiové tlavy, to chce vyuzit' preberajici podnik, predaj



podhodnotenych aktiv preberaného podniku, snaha o urychlenie rastu, predbehnutie
konkurencie.

STABILIZACNE STRATEGIE

» Inovdcia ma vplyv na konkuren¢nu poziciu samotného inovatora. Zvladnutd inovacia
poskytuje podniku nakladovi vyhodu, posiliiuje jeho postavenie v oblasti dopytu po jeho
produkcii. Inovécia je Casto pri¢inou zaniku konkuren¢nych podnikov, ktoré nestacia jej
tempu.

» Racionalizdcia znamena vypustanie produktov, ktoré nie s efektivne; skratenie Casu
jednotlivych procesov, lepSia orgaizdcia prace, racionalizacia spotreby materialov a
energii.

USTUPOVE STRATEGIE

Ustup je v niektorych situaciach nevyhnutny a neznamena prehru. Je tomu tak najmi v
neperspektivnych oblastiach. Castejsie vSak ide o reakcie na fluktuacie ekonomického
vyvoja, krizové obdobia a recesie.

» Postupné dezinvestovanie predstavuje pomaly ustup formou zrusenia urcitych utvarov a
organizacnych jednotiek, znizenie vyroby, po¢tu zamestnancov,...

» Likviddcia znamena definitivne ukoncenie existencie podniku. Popri financnych
nakladoch moze tato operacia vyvolat’ socialne problémy.

GENERICKA TYPOLOGIA STRATEGII

Genericky pristup identifikuje urcité spolocné znaky konania uspesSnych podnikov;
predpoklada, ze urcité stratégie s takmer vzdy vhodné bez ohl'adu na konkrétnu situaciu-
tieto stratégie su oznacované ako generické (modelové, typové).

¢ Porterove konkurencné stratégie

1. stratégia minimalizacie nakladov - ndkladovy vodca sa rozhoduje pre uzky rozsah
vyrobkovej diferenciacie, ignoruje rozdielne trhové segmenty a zameriava sa na
priemerného spotrebitela

2. stratégia diferencidcie - zmyslom je dosiahnut konkurenénu vyhodu vytvorenim
vyrobku alebo sluzby, ktory je spotrebitel'om z urcitého hl'adiska vnimany ako zvlastny,
vynimoc¢ny. Ceny diferenciatora su vyssie ako nakladového vodcu.

3. stratégia uzkeho zamerania - je upriamend na uspokojovanie potrieb obmedzenej
skupiny spotrebitel'ov a nachédza prilezitosti v podobe trhovych medzier. Realizuje sa ako
nakladova alebo diferenciacna Specializacia.

+Hallov konkurenény model

- identifikuje stratégie na zdklade kombinicie ndkladov a diferencidcie. Idealna
kombinécia vysokej diferenciacie a nizkych ndkladov je na trhu takmer neporazitelna.
Uspesny je aj vysoko diferencovany produkt napriek vysokym nakladom, ked’ vyvola silny
dopyt. Obdobne malo diferencovany a nizkondkladovy produkt bude eSte stile
konkurencieschopny.



Vysoka
Rajska Volna cesta
zahrada
Relativna
diferenciacia Zo6na konkuren¢ného boj
Volna Nebezpecna zona
nizka cesta
ndolie smrti
Nizke Vysoké
Relativne naklady

® speciﬁkzi strategického riadenia vel’kvch, strednvch a malych podnikov

Na zaklade stupnia planovitosti a stupiia centralizacie definujeme 4 typy stategického
riadenia: byrokraticky, demokraticky, podnikatel'sky, synchronicky.

*Byrokraticky typ je charakterizovany centralizaciou rozhodovania a kontroly, planovity
zhora. Je zalozeny na vztahu nadriadeny-podriadeny, ¢o obmedzuje adaptaciu planov. K
tomuto modelu speju takmer vsSetky velké podniky, pretoze umoziuje zjednodusSenie
zlozitych vztahov. /centralizécia, planovanie/

*Podnikatelsky typ je rozs$ireny najma v menSich podnikoch. Sukromny podnikatel’ nemé
¢as planovat’, rozhoduje spravidla sam. Je presvedCeny, Ze najlepSou vlastnost'ou firmy je
pruznost’. /decentralizacia, adaptacia/

Malé podniky (max. 24 zamestnancov)

Charakteristickou ¢rtou malych podnikov je, Ze su vlastnictvom jednotlivca (vlastnik a
manazér v jednej osobe), ktory moéze rozhodovat’ o vSetkych zalezitostiach sam, preto je
proces prijimania rozhodnuti vel'mi rychly. Typickou stratégiou malych podnikov je
stratégia $pecializdcie. Podnik sa zameriava na uri¢td skupinu zakaznikov, usiluje sa
vyhoviet’ ich Specifickym potrebam. Predaj vyrobkov a sluzieb moéze spocivat’ skér na
kvalite, nez na kvantite a cene. Jednd sa o podniky uspokojujuce finalne potreby
obyvatel’stva, potreby inych podnikov a podniky zamerané na vedecko-technicky rozvoj.
Stredné podniky (max. 500 zamestnancov)

St to v podstate malé podniky, ktoré presiahli ur¢iti vel'kost’. Robia vac¢Sinou subdodavky
pre vécSie podniky; kvoli obmedzenym fin. zdrojom kladii doraz na zabezpecenie
interného rastu podniku. Malé a stredné podniky st dynamické, vytvaraju predpoklady pre
efektivnejsie vyuzivanie schopnosti I'udi.

Velké podniky (nad 500 zamestnancov)

Maju velky pocet spolo¢nikov (ak je to a.s.), preto sa pravomoc rozhodovat’ prendsa na
vrcholovych riadiacich pracovnikov. Niekedy sa mozu vytvorit’ mensie jednotky, ktoré su
vybavené rozhodovacimi kompetenciami, aby dokazali pruzne reagovat na trh. Ich
oblast’ou je sériova vyroba vel'mi diverzifikovanych vyrobkov, ktora zahfiia narodny, ale aj



medzinarodny trh v zdujme znizovania ndkladov. Casto sa uplatiiuji kooperacné a
internacionalizac¢né stratégie.



