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1. Podnikate Pské prostredie podniku

Porozumenie prostrediu, v ktorom firma podnikazgé&ladnym predpokladom
schopnosti formuloua stratégiu, ktora bude UspeSna aj pri zmene podrkien
v odvetvi a vysporiada sa so vSetkymi konkdngimi silami.

Faktory, ktoré tvoria podnikatské prostredie podniku mozno rozdetio
troch vzajomne sa ovplywujlcich a prelinajicich kategofii:

« faktory v SirSom podnikatskom prostredi

 faktory v prostredi odvetvia

 faktory v operanom /uzSom/ prostredi
SirSie podnikate’ské prostredie

Ekonomické faktory Socialne faktory
Politické faktory Technologické faktory
Ekologické faktory

Odvetvie

-
N
)

Bariéry vstupu do odvety{gﬁ Sila dodavate
Sila odberatéov >
Konkurergna rivalita.

N

Substitdné vyrobky

Riadiace sily N\/ Kucové faktory uspechu

UzSie pod@k?ﬂd’ske prostredie
Priami konkurenti  Veritelia /banky/

Firma

Zakaznici  Pracujuci  Dodavatelia

Obr¢.1- Vzajomné vgahy medzi jednotlivymi zlozkami externého prosteedi

Skumanie vSetkych troch zloZiek externého prosareminozni firme formulo-
vat’ stratégiu, ktora optimalne vyuzije jej schopnagpirilezitosti, ktoré ponuka trh.

Vzajomné pobsobenie vSetkych tychto faktorov vytvparéezitosti a hrozby,
s ktorymi sa firma stretava v konkutgiom prostredi.

V. Las8ak : Podnikové politika a stratégia, BarByétrica 1997
2



1.1 Faktory SirSieho podnikate [Fského prostredia

Sirsie podnikatiské prostredie tvoria faktory, ktoré existuju bd#’amlu na
existenciu a postavenie firmy, jej dosah a posabepii formulovani rozhodnuti ich
manaZzéri musia vniniaako dané a v podstate neovplyvhité faktory. SirSie prostre-
die tvoria :

» ekonomické faktory

 socialne faktory

 politické

» technologické a

» ekologické faktory
Ekonomické faktory:

Su vysledkom povahy a orientacie ekonomiky krajwktorej firma pdsobi,
pretoze vzory nakupného spravania sa zakaznikawplyvnené relativnym bohat-
stvom a kupnou silou réznych trhovych segmentowarieknické prostredie vplyva na
zmeny materialnych, energetickychppenych, investinych a informanych podmi-
enok. Taktiez na zmeny v trendoch vyroby a ebchedaste hrubého doméaceho pro-
duktu, na infl&éné tendencie, zmeny v prijmach a Struktire spdeksych vydav-
kov, v miere Uspor a z&genosti, Grokovej n{@ry cenovej stratégie a poéobn

Kazda firma musi vo svojom strg@@ickom planovasii’adnt i trendy eko-
nomického vyvoja. Je preto potrebné\/\@?nasledujt]ce faktory :

¢ vSeobecnu dostuprlbs]verg@f{ arover pouziténeho prijmu,+ tendenciu
obyvaté’stva k sporeniu a mniu pa&azi, ¢ priame Grokové mierys roénu inflaciu,
¢ trend v raste hrubého nérodn%@‘produktu a inéazkmke faktory.

Na zmenu ekonomické@g\r’brostredia vplyvaju i snahpmych Statov zdenit
sa do vyznamnych medzinarodnych ekonomickych zaskiupéim dochadza
k zmendm platnych pravidiel obchodovania i podnikafri monitorovani $irSich
ekonomickych vplyvov je potrebné uvazdévso skuténos’ou, Ze v ramci celej eko-
nomiky sa jednotlivé sektory, odvetvia a segmenbyunvyvija’ rozdielne.

Socialne faktory:

Firmu v jej posobeni ovplywuju i socialne faktory okolia. Su to predovSetkym
- viera, hodnoty, nazory a zivotny St§idi v prostredi, vyvoj poputaych, kultdr-
nych, ekologickych, demografickych, ndbozenskychtrsickych podmienok. Je to
vSetko to,¢o ovplywiuje hodnotové systémy a aktivitu spotrefateZmenou social-
nych podmienok dochadza k vyraznym zmenam dopytdpwoych typoch produktov.
Socialne faktory, tak ako aj ostatné sily v SirSexternom prostredi firmy su dyna-
mické a vychadzaju z neustélej snahy jednotlivcgpoloji’ svoje tuzby a potreby.

Odhadnti dopad jednotlivych socialnych zmien na podniksité subjekty je
niekedy vémi tazké. AvSak aj odhad vplyvu zmien akol'm$ pohybludi, zmena
pracovnych hodnét, etickych Standardov a naboz¢mslentacie mézu pomddir-
me pri tvorbe zakladnej strategickej orientécie.

2V. Lassak : Podnikova politika a stratégia, BarBiétrica 1997
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Politické faktory:

Zasadnu vyznamnoégpre akukdévek podnikatésku jednotku pri formulovani
jej stratégie maju faktory politickej stability ablgickej orientacie krajiny, v ktorej
firma podnika. Politické faktory definuju pravnedmienky a reguluji podnikdtské
prostredie. Politicko-legislativne prostredie vytv&egislativny a podporny ramec pre
podnikatd'ské aktivity, reguluje zahrafro-obchodné wahy, daova politiku, pro-
timonopolna politiku a iné.

Vplyv Joolmckych aspektov na podnikanie sa uskiitge prostrednictvom
opatreni ako™

¢ zahrantno-obchodné rozhodnutia,antimonopolné zakony sustavy dani,
¢ legislativa vymedzujaca minimalnu mzdugcenové regulacies, ekologicka legisla-
tiva a mnohychdalSich opatreni, ktorych diem je ochrana ekonomickej stability
krajiny, zamestnancov, zakaznikov, verejného zawgmivotného prostredia.

Vzhradom na dopad tychto opatreni na firmy mozno péktifaktory povazo-
vat' na jednej strane za limitujuce, na strane druheiuju firmam profitova.

Technologické faktory:

Nahrada zastaralych technoldgii sa usé&ltge procesom tvorivej destrukcie,
ktory stele#uje novSia, dokonalejSia techn@ibgla Odctponovoobjavenych ale
hlavne novozavedenych technoldgii urng#icich verké inovacie, vyznamne zavisi
aj miera hospodarskeho rastu v danej I(ralne Kauléh technoldgia so sebou pri-
nasa dihodobé doésledky, ktoré nie je vZﬁy moznévioet'.

Aby sa firma vyhla zastaravaoglu a podporovala ic@/énusi sledovatechno-
Iog|cke zmeny, ktoré mozu maply\&ﬁa odvetvie, v ktorom firma podnika. Vynajez
a inovacie prinasaju nové momt}stl pre tvorbu nbvygrobkov, pre zlepSovanie
existujlcich vyrobkov, pre zmenu vyrobnych a marigavych postupov.

Technologicky zlom \’e vyrazne ovplyvrprostredie firmy. M6Ze prini€s
objavenie novych, doteraa% rytych trhov, aIebca\z;?ne skrati predpokladanu Zivot-
nog” vyrobnych zariadeni. Predpovedanie vyvoja v oblashnologii pomaha chra-
nit’ firmu a zlepSovéjej ziskovos v rastucich odvetviach.

Ekologické faktory:

V sikasnosti je faktorom Y&eého vyznamu, ktory vyrazne ovphlwje podni-
kanie zretény narast ekologického povedomidudi a jeho vplyv nginnog’ firiem.

Alarmujuce mnozstvo ziestenia, vznik novych ochoreni, zZfigtenie zaklad-
nych Zivotnych potrieb ako vzduch, p6da a vodaandihoho firiem prehodnatspo-
soby a formy, ktorymi vykonavaju svoju podnikiaiet ¢cinnog’. Produkcia ekologic-
ky Skodlivych latok je neustale monitorovana a hiaxne&istovatelia Zivotného pro-
stredia su pod vyraznym tlakom spotrefotea legislativy jednotlivych krajin.

Ekologické vyzvy su v Uzkom spojeni aj s vyvojonmvych ¢istejSich vyrob-
nych technolodgii. Nie je ojedinely ani fakt, ze kEgické problémy v niektorych ob-
lastiach prerastli az do politickych problémov.

Sirsie ekonomické prostredie je charakteristickériar rovnakym vplyvom a
vyvojom pre vSetky podnikattské subjekty na danom trhu. Pri pozorovani a odhado

3 V. Lassak : Podnikova politika a stratégia, BarBiétrica 1997
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vani vyvoja faktorov v SirSom ekonomickom prostrgddolezité vediguréit’ poradie
dolezitosti jednotlivych vplyvov na konkrétnu firmauukit’, ktoré z nich s pre pod-
nik rozhodujuce a ktoré mensieho vyznamu.

1.2 UZSie podnikate I'ské prostredie

UZSie podnikatéské prostredie pozostava zo subjektov, s ktorynpgdnik
v bezprostrednom kontakte. Spravidla suvisi s kétmiau podnikatiéskou cinnog’ou
a odborom podnikania.

Pri pozorovani a hodnoteni tohoto prostredia jeghote uvazowas roznymi
kritériami pre hodnotenie podnik#iskejcinnosti a s rozdielno®u zaujmov jednotli-
vych subjektov prostredia.

Subjektami uzsieho podnikdkého prostredia st predovsetk§m:

* Vlastnici- akcionari a spokmici: zaujima ich bezgmod’ a istota zhod-
nocovania kapitalu, vyvoj realnej hodnoty akcinaitna stabilita podniku

* Manazment:dynamicky rozvoj podniku, prestizne postavenie &im
podniku, perspektiva osobnej kariéry

» Pracovnici:zaujimava praca, dobry zarobok, prosperita podaikm is-
tota zamestnanosti, pocit sebarealizacie e \B

» Zakaznikkvalitné vyrobky za pr{@aérane ceny

« Dodavatelia: platobna scho%Qéspodmku rychlog v plneni zavazkov,
spd’ahlivog’ v dodavatkskych vzahoc

» Veritelia: Spd’ahlivé splé @ame averov, likvidita, dodrziavanieetwvych

podmienok \\ )
« Konkurenti:Rast poehefu na trhu, moznopreniknutia na trh, intenzivne

inovatné zmeny \X

* Vlada: Podpora§ adnych programov, dodrziavanie zakotemyislativy,
platenie dani

* Obchodné zvazyrarticipacia na spotomych programoch

* Odboroveé zvazyPrimeranosg zarobkov, stabilita zamestnanosti, pracov-
né podmienky

» Miestne zastupifstva: Prispievanie na rozvoj obce, podpora rozvoja in-
fraStruktary oblasti, ochrana zZivotného prostredigyaranie pracovnych prilezi-
tosti.

* ROzne zaujmové skupirodpora Specialnych programov.

Subjekty uzSieho podnikdtkého prostredia prichadzaju do kontaktucayye
priamo s jednotlivymi strategickymi podnik#s&ymi jednotkami podniku - napriklad
s diviziami. Preto je skimanie tohoto prostrediay&le (elnejSie a efektivnejSie
prave na arovni tychto strategickych podnikakgch jednotiek a nie z pt&du pod-
niku ako celku.

Kedze cidom tejto prace je ohodnotenie atraktivnosti odeeiwie podnik,
budeme venowahlavnu pozornasanalyze prostredia odvetvia pomocou piatich fak-

*V. Lassak : Podnikova politika a stratégia, BarBiétrica 1997
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torov, spomenutych v obrazkiislo 1. Ide o bariéry vstupu do odvetvia, silu adbe
telov, silu dodavatiev, substitdné vyrobky a konkuramu rivalitu, ktoré su zarowe
piatimi silami Porterovho modelu.

1.3 Odvetvie

Odvetvie je tvorené suborom firiem, ktoré ponukppdobné vyrobky alebo
sluzby. To znamena, Ze zakaznici ich vnimaju akgomne zastupiteé. Analyza
odvetvia sa zameriava na odvetvie, v ktorom si ornéle konkuruju podniky
v uspokojeni utitych ve’'mi blizkych alebo rovnakych potrieb zakaznikoweldm
analyzy je ziskédostatok informacii o konkurénom prostredi v odvetvi a identifi-
kovat’ zakladné strategické faktory - prileZitosti a lmpztoré viiom posobia.

Pri tvorbe profilu odvetvia musime Wirao Uvahy predovSetkym nasledujice
faktory:

» velkos’ trhu v odvetvi
» rozsah konkuremej rivality / lokélna, regionalna, narodna, glota/

e miera rastu trhu a faza vo vyvoji odvetvia / ramagt, zrelog, nasytenie,
stagnacia, pokles, zanik /

« potet konkurentov a ich relativna sila

,//«:‘

» pocet zdkaznikov a ich relatlvnéljsm)st
» previladajuci spésob mtegrac;gf- smerom vpred atilzadu
» l'ahkos vstupu a vystupu.( d@/a Z odvetvia

e rozsah technologlckycrk;émlen VO vyrobnom procegavadzani novych
vyrobkov \\

\\
\///

1.3.1 Profil odvetvia dr&y\sérskeho priemyslu

Slovensky pnemysééspracovanla drevaraalhdrevarsky, nabytkarsky a celu-
l6zovo- paplerensky priemysel. Ide o odvetvia s ditiwou tradiciou a kapacitami,
ktoré st schopné spracovévacne cca 5 mil. rhdrevnej hmoty na kvalitné vyrobky,
ktoré su dobre odbytovdm® na zahratnych trhoch.

Drevospracujuci priemysel napriek tomu, ze pasirkdne vikym odvetviam
priemyslu Slovenskej republiky, v roku 1996 pri %®0om objeme z vyroby tovaru
vyprodukovaného priemyslom Slovenskej republikjgezap€il takmer 9%-ny podiel
exportu,¢o ho radi k vyrazne proexportnym odvetviam Slovepgkonomiky. Po-
zornog tejto prace sa sustredi na odvetvie drevarskaebmpslu.

Drevarsky priemysel:

Mechanické spracovanie dreva sa zab&zeev 750 organizaciach. Z nich 477
ma menej ako 10 pracovnikov, 148 ma 10 aZz 25 prdkov, 119 podnikatiskych
subjektov 26-100 pracovnikov a iba &’kgch podnikov ma viac ako 500 pracovni-
kov. Prilisna decentralizacia podnikov drevarskepiwemyslu, Zivelny rozvoj
sukromného podnikania hlavne v obchode s drevom ayvobe reziva v malych pi-
lach s nedostatmou technickou a odbornou Utmwu, negativne ovplyiuju rozvoj
odvetvia. Nevyuzivanie vyrobnych kapacit v drevgesk kombinatoch spdsobuje
stratu v odvetvi drevarskej prvovyroby.
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Zahranéno-obchodna bilancia drevarskeho priemyslu je pnaz Saldo za-
hraniného obchodu predstavovalo v roku 1996 2,27mld. Sk

Pri progndzovani vyvoja odvetvia je potrebné vy@daiao skut@énosti, Zze Sta-
ty EurOpskej Unie, kam prevazne smeruje slovenskyoz, sa vstupom Statov
s dostatkom vlastnej drevnej suroviny a vyspelyravdspracujucim priemyslom /
Finsko, Svédsko a Rakusko / stali z nedostatkovétitdria prebytkovym v drevnej
surovine, v drevarskych polotovaroch a vyrobkodifrewa. Dosté sa na tento trh
znamena, Ze pri rovnakej kvalite, aki dosahuju admwgrobcovia v Eurdpskej unii,
budd musié naSi vyrobcovia zabez{i€é konkuregné ceny.

Ako dalSie zaujimavé teritéria sa javia krajibalekého vychodu €ina, Ja-
ponsko, Juzna Korea a podobne, ktorélpaaficialnych Statistik buda trpiedefici-
tom drevnej hmoty a vyrobkov z dreva. Pre tietitdeg, vzi'adom na vzdialen@s
prichadzaju do Uvahy polotovary ako lepené drevgrabky s vySSou pridanou hod-
notou.

Z nasledujucej takilky je mozné posudisasny stav odvetia drevarskeho
priemyslu Slovenskej republiky na zaklade poskytoatvybranych ukazovatev
odvetvia.

Vybrané ukazovatele odvetvia drevarskeho priemysl$R

AR

N
NN

Ukazovat& Merna {é) Hodnota Index
jednotka 1995 1996 96/95

Vyrobatovaru  mil.Sk (76810 6 923 101,7

Predaj spolu mil.Sk< - 6972 6923 99,3

Predaj na vyvoz mllg%’ 3437 3272 05,2

Predaj v tuzemsku r@%k 3535 3651 103,3

Hospodarsky vysl. =mil.Sk - 575 - 404

pred zdanenim

Priem. evidetiny  osoby 15 007 14 739 98,2

pocet pracovnikov

Produktivita prace tis.Sk/prac. 454 470 035

z vyroby tovaru za rok

Tabukac¢.1

Z predchéazajucej talfky je zrejmée, Ze odvetvie ako celok v dvoch po sade
sledujucich rokoch vyprodukovalo stratu.diry tohoto stavu su nasledujice:

B nejednotnd obchodna politika piliarskych zavodov @Rzahrarinych
trhoch: predajné ceny nie su jednotné a dochadmmaévej konkurencii medzi jed-
notlivymi producentmi piliarskej vyroby zo Sloverssk

m vykyvy kurzov cudzich mien, predovSetkym DE&b, sposobuje sloven-
skym producentom kurzové straty



B podkapitalizovanie vyrobnych jednotiek - Gverov&azenie je vysoke,
platby dodavati®m musia by realizované v termine 15-30 dni, ale platby podni-
kom od odberat®v zo zahraria sa realizuju v termine 40-60 dni.

B existencia nedobytnych pbddavok

M nizka arové mechanizacie - zastaralé strojné zariadenia
B nizka produktivita prace

B nedostaténa finalizacia reziva

B prezamestnanés

B nedostatok az absencia zdrojov na investicie

1.3.2 Hlavné ekonomické charakteristiky odvetvia

Verkost’ trhu - Z globalneho Fadiska je trh dostatae veé’ky, no uplatnf sa
nanom je mozné len za reSpektovania konkangieh podmienok danych technicky-
mi parametrami kvality, vyhovujucou cenou, dodrziaim dodacich terminov a
mnozstiev.

Rozsah konkurertnej rivality - globalﬁaS ‘trh EU s ihtnatym rezivom je po
vstupe Skandinavskych krajin do EU presytemy rdafekvalita a cena.

Miera rastu trhu a faza vo vyvoji oéVetwa -na Uzemi Slovenskej republiky -
utlm, spdsobeny stagnaciou nabytkafékeho priemgshvebnictva a banskeho prie-
myslu ako najvésich odberat®v. Cer&svetove expanzia - drevo sa stdva narodno
surovinou, nahradza plasty, reprezaﬁﬁtwe trendata\k prirode.

Potet konkurentov a ich {&Tatlvna sila -na domacom trhu 750 zavodov,
z nich 6 vékych s pgtom zamesfﬂancov nad 500. Globalne - mnoZzstvo agthsach
vyrobcov s vyspelou technolégiou a priaznivejSigmobnymi podmienkami.

Pocet zakaznikov a@% relatlvna vikost’ - na zahrardinych trhoch - EU, Af-
rické krajiny / Tunis, Maroko/Daleky vychod / Japonsk@ina /- odberatelia vyso-
kych objemov dodavok - na naplnenie jednej lodeojgebnych az 1 200%meziva.

Prevladajuci spbsob integracie / vpred alebo vzad/ Integracia vpred je
v podmienkach existujacich v SR komplikovana, ptettesy su prevazne vo vlast-
nictve Statu. Niektori sukromni vlastnici lesovséze integrovali do odvetvia drevar-
skeho priemyslu, ale po¥&ine vlastnia iba malé pily. Integracia vzad je rentélne
nevhodna kvoli stagnacii v oblasti nabytkarskehemyslu SR.

Lahkost’ vstupu alebo vystupu do alebo z odvetvia Vstup nie je pravne
obmedzeny, no piliarske kapacity na izemi SR dwojpae prevysSuju Uroyierocnej
tazby guatiny, ¢o sposobuje problémy v oblasti dodavokafiny. Existuju vstupné
bariéry vo forme kapitalovych poziadaviek na vybuaitie novych zavodov.

Rozsah technologickych zmien vo vyrobnom procesezavadzani novych

vyrobkov - Zmeny technoldgie nastavaju, ale pomalSim tempoaprdti tomu exis-
tuje dynamické zavadzanie novych vyrobkov - napdidrevostavby, biodosky...



1.3.3 Najnovsie trendy vo vyvoji drevarskeho priemyslu na Slovensku

V dbsledku zmien a neustaleho vyvoja hospodarsikej@e na Slovensku do-
Slo k ugitym zmenam i v oblasti drevarskeho priemyslu apstavu v rokoch 1995 a
1996. Stagnaciou v odvetviach nabytkarskeho priamymnského priemyslu a sta-
vebnictva, ktoré su hlavnymi doméacimi odbefateprodukcie drevarskeho priemys-
lu, doslo k zmene pomeru medzi exportom produkgej amiestnenim na domacom
trhu.

Mozno konstatovg ze pri ihlcnatom rezive podiel exportu predstavuje 75%
objemu celkovej produkcie a pri listhatom rezivepadiel exportu 90% z objemu
produkcie. Teda hlavnymi odbytiskami produkcie dmskeho priemyslu sa stavaju
zahrangné trhy.

Tato vSeobecna charakteristika odvetvia drevarskaiemyslu predstavuje
prostredie, v ktorom budeme rig¢§roblematiku nértnutd v ivode. Jedna sa o analy-
zu odvetvia prostrednictvom Porterovho modelu giiasiil. Teoreticky rozbor daného
modelu je predstaveny v nasledujlicej podkapitole.

1.4 Teoreticky rozbor Porterovho modelu platlch sil

Pod’a tohoto modelu intenzita konkumenme v odvetvi j@ievecou nahody.
Urovei konkurencie v danom odvetvi zav@ od piatich adklych konkuretnych
sil: \/

4\\

1. Ohrozenie zo strany novo \zstupUJumch firiem

2. Intenzita superenia meq@ vzajomne si konkurujufirmami v odvetvi
3. Tlak zo strany nahradﬁych vyrobkov - substitatov

4. \lyjednavaci vplyv \%éberdtw

5. Vyjednéavaci vp §®odavdtw

Suhrnné posobenie tychto siléuje potencial konmého zisku v odvetvi.
V kazdom odvetvi existuju Specifické podmienky,rktgpdsobuju odliSné poésobenie
tychto piatich sil a teda menia i ziskovagného odvetvia.

Autor daného modelu poklada za nevyhnutné, aby igopoznal Kucové
Strukturalne charakteristiky odvetvia, ktor&uwjti intenzitu tychto piatich sil a tym
ovplyviuju i ziskovos odvetvia. Len taky podnik sa moze kvalifikovanehodnd’,

Ci je pre neho dané odvetvie vhodné alebo ak uzvetwd pésobi, najsvnom pre
seba najvyhodnejSie postavenie. V takomto postagedhik najlepSieteli konku-
rentnym sildm alebo ich pdésobenie vyuziva vo svoj pechp

Znalog’ hibkovych zdrojov konkuremého tlaku teda odliaje i prednosti a
kritické slabiny podniku. Tieto skutoosti vo vzajomnej konfrontacii natia podnik
ment’ jeho poziciu v odvetvi tak, aby vyuzil svoje predi a potldil nedostatky.
Vynimo¢nym prinosom je i skutmog’, Ze podnik je schopny rozozh&toré strate-
gické zmeny prinesu najusi efekt a ktoré odvetvové trendy maju n&gra dolezi-
tog’. Strukturalna analyza odvetvia sa takto stavaarhilm vychodiskom formulo-
vania konkureénej stratégie pre podnik.

Porterove ponimanie odvetvia znaage obrazoki.2 na nasledujicej strane.



Firmy v inom odvetvi
ponukajuce substitné

vyrobky
Hrozby substittinych
vyrobkov a sluzieb
Obchodna sila Obchodna sila
dodavatkov kupujucich
/
Dodavatelia Rivalita medzi Kupujaci, [Pk
ug¢ovych Ifuonk,urUJ_uuml Si zakaznici _vstupov
firmami|v ramci odvetvia
Hrozby novych
vstupov
Novo vstupujic
firmy do oﬁﬁetwa
D
{ xw
Obrg.2 - Porterov ml g

Pri hodnoteni vplyvu piatichésj?ljplatia nasleduj&deobecné pravidla:

« Cim silnej$i je vplyvkazdej z tychto sil, tym obrzedejsia je moznds
podnikov zvySovéceny a i@gahoviwyééie zisky, teda klesa atraktivita odvetvia

» Konkurertné sily's vysokou intenzitou vayvu predstavujuzirp, ktoré
zhor3uju konkuretné prostredie a posobia na znizovanie zisku podniku

« Konkurertné sily s nizkym vplyvom sa povazuju za prilezitddbreé vy-
tvaraju priaznivé konkurené prostredie a dovaoju zvySova zisk podniku

* Vplyvy vSetkych sil sa postuposasu menia. Ich sledovanie a hodnotenie
zmien umozni odhalivyvoj vplyvu jednotlivych sil a zvaifispravnu stratégiu.

* Pri tvorbe stratégie nesmieme zahijdze i vplyvy silnych konkurefi
nych sil mozno vyuZiv prospech podniku Ybou vhodnej stratégie.

Tieto pravidla su zovSeohb@guce. Pri analyze odvetvia nas musi zaufima:
sobenie kazdej z piatich sil a charakter prilefiitafebo hrozieb, ktoré vytvaraju.
V d’alSich podkapitolach je jednotlivo rozoberana kazgéatich sil.

1.4.1 Ohrozenie zo strany novo vstupujacich firiem

Novo vstupujuce podniky predstavuju pre odvetviglnkapacitu, maju snahu
ziska podiel na trhu &asto disponuju zaymi zdrojmi. To mdze viask znizeniu

®> Michael E. Porter : Konkuréni vyhoda, Victoria Publishing, str.4
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cien alebo k rastu nakladov a tym k zniZeniu ziglstiv Hrozba vstupu novych firiem
do odvetvia zavisi od existujucich prekdzok vstapeakcii podnikov uz pdsobiacich
v odvetvi, ktoré moéze vstupujuca firméaava. Ak su prekazky vstupu vysoke ale-
bo sa dakéva ostra reakcia ostatnych podnikov, hrozba ctovgtupov je mala.

NajcastejSimi prekazkami vstupu je nasledujucich sekietrii:

« 1. Uspory zrozsahu :Jedna sa o znizenie jednotkovej ceny produktu
v stvislosti so zvySovanim celkového objemu prodika utité obdobie. Uspory
z rozsahu odradzuju vstup novych firiem tym, Zenjgné aby vstupili na trh
s ve’kym rozsahom vyroby a tym riskovali reakciu zo syrastatnych firiem alebo
s malym rozsahom produkcie, ktory je sprevadzanyoegm znevyhodnenim.
Uspory z rozsahu moézu zabwa cel( funknl oblas, napriklad predaj alebo
moézu vyplyva z jednotlivych operécii.

« 2. Diferenciacia produktu : Podniky pbsobiace v odvetvi uz diRSis
maju zname zriky a vernos zakaznikov vyplyvajiucu z minulej reklamy, servisu
zakaznikom, rozdielnosti v produkcii alebo z tobe boli v odvetvi medzi prvymi.
Novo vstupujuce podniky su preto nutené vynale¥soké vydavky na prekonanie
loajality zakaznikov. Toto Usilie pre ne @bdyne znamena g@tocné straty a vy-
zaduje dlhycas. Navyse investicie do vytvarania popularityckgesu znane ris-
kantné, pretoze v pripade neuspechu p@kusu O vetomju Ziadnu zostatkovu
hodnotu. S

« 3. Kapitadlova naroénost’ : Prgk%zku vstupu predstavuje i potreba inves-
tovat’ vel'ké finartné ciastky ako podrﬁ}enka konkurencieschopnosti. Kapitd¥e
byt nevyhnutne potrebny nielen ﬁ@ nakup vyrobnychadeani, ale i na ziskanie
dovery zdkaznika, na nakup za Qb alebo na krytimjponych strat. Vysoka kapi-
talova narénog’ vstupu do od\geiwa predstavuje vyhodu pre poduikyispesSne
etablované v odvetvi. %

* 4. Prechodové n Qady ‘Predstavuju jednorazové néaklady, ktoré vyna-
klada kupujuci, ak prec&&%za od produkcie jednéaadatéa k produkcii iného
dodavatéa. Tieto naklady zahuju prostriedky na preskolenie zamestnancov, na
nakup iného doplnkového zariadenia, naklady na zbieshie a otestovanie nového
zdroja, zmenu designu produkcie alebo dokonca ps&hnapatie spojené
s prerusenim spoluprace. Ak su prechodové naklgslyké, musia novo vstupuju-
ce podniky ponuknuipodstatné zlepSenie v cene alebo kvalite produletig za-
kaznik zmenil dodavala.

o 5. Pristup k distribuénym kanalom : Vzhradom k tomu, Ze prirodzené
distribitné kanaly su uz zasobované podnikmi etablovanyouwetvi, musi nova
firma prinutk’ tieto kanaly, aby akceptovali jej produkty. To mozdosiahntl pro-
strednictvom cenovych prielomoyv, podporou spog reklamy a podobne&im
v3ak dochadza k znizovaniu ziskltim obmedzenejSie je mnoZstvo distiihbyuch
kanalov v odvetvi, tyntaZsi je vstup do odvetvia. Prilwei vysokych prekdzkach
je nova firma natena vytvatisi celkom novy distribény kanal.

» 6. Nékladové znevyhodnenie nezavislé na rozsahuwPodniky uz etab-
lované v odvetvi mézu dosahaveaké zvyhodnenie v nakladoch, ktoré nové fimy
nemézu dosiahnuJedna sa o zvyhodnenie prostrednictvom:

-vlastnictva technolégie vyroby know-how produktu alebo charakteristiky
designu chranené patentom alebo vyrobnym tajomstvom
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-vyhodného pristupu k surovinanzaistené najvyhodnejSie zdroje, zmluvy o
dlhodobych dodavkach

-vyhodnej polohy

-vladnych subvenciipreferegné viadne subvencie mohli etablovanym podni-
kom zabezp@t trvalé vyhody v odvetvi

-znalostnej alebo skusenostnej krivijgdna sa o empiricky zistenu tendenciu
k poklesu nakladov na jednotku produkcie v zavislog tom, ako firma hromadi sk-
usenosti z produkcie vyrobku.

» 7.Vladna politika : VIada moze limitovg, ¢i dokonca uzavrigvstup do
odvetvia pomocou takych nastrojov ako je lim&nie licencii alebo obmedzenie
pristupu k surovindm. Skrytymi nastrojmi vladnehwn@dzovania novych vstupov
su zavazné normy maximalne pripustnéhg:atenia vod a ovzdusia, bezpest-
né a technické predpisy preiity druh produkcie. Poziadavka obmedzeniacisie
tovania méze napriklad zvy3bbjem kapitalu potrebného pre vstup do odvetvia.

1.4.2 Intenzita superenia v rdmci odvetvia

Konkurergéna rivalita v ramci odvetvia mﬁ‘iie existewaréznych formach. Od
tvrdého konkuretného boja, az po nepl'sqsr\ié“’pravidlé a dohody umatéov snahe
vyhnlt' sa zbyténym nakladom a stratérp‘g"jﬁé zisku, ktoré moze spHswhivazené
znizovanie cien, draha reklama, propagdcia a paeloonkuredné slperenie sa
moze sustredilen na jednu dimenzig@@%na) alebo na viac dimdshizby, kvalita

vyrobkov, reklama, inovécie...) o
A S . . . :
Slabé konkuretné slperenie vytvara prilezitosa udrzanie svojho postavenia

pre etablované podniky. Silné %ﬁ}ierenie znamengqulaiky hrozbu rastu intenzity
boja o trhy a 0 zakaznikov. Z\@{sbvanie superenidzamgodnikmi v odvetvi zavisi od

nasledujucich faktorov: $
\X . . .
« charakter konl@fmmej Struktary v odvetvi
 stupe diverzifikacie u konkuretnych podnikov
* vyvoj dopytu
 vySka bariér vystupu z odvetvia

)
)

Charakter konkuren ¢nej Struktiry je zavisly od p&tu a vékosti podnikov
etablovanych v odvetvi. RozliSujeme dve krajné pydé&onkurenej Struktdry:
fragmentovanu a konsolidovanda.

Fragmentovana konkurénd Struktdrasa vyznauje ve’kym paitom malych
podnikov, préom ziaden z nich nedosahuje dominantné postavéfede podniky
s nizkym objemom vyroby dosahuju vy3Sie nakladyedaotku produkcie. To zniZu-
je celkovy potencial ziskovosti v odvetvi. Takéuivetvia su charakteristické nizkou
investénou nargnog’ou, neexistuje tu bariéra z loajality zdkaznikaxnlke podni-
ku. To znamena vysoku hrozbu vstupu potencialnyoikdrentov a previadanie hro-
zieb nad prilezitazami v odvetvi.

Konsolidovana konkurena StruktUrapozostava z malého ¢io ve’kych pod-
nikov (oligopol) alebo z jedného ¥e&ho podniku (monopol). Podniky sa neustéle
ohrozuju. K supereniu dochadza z dévodu, ze jetevoaviac konkurentov hail po-
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cituju tlak alebo vidia prilezita'sk vylepSeniu svojej pozicie. Konkurare kroky
jednej firmy maju vaSinou viditény efekt na superiacich partnerov a mézu vywola
odvetu alebo snahu o kompenzaciu. Mimoriadne odfperenie existuje
v odvetviach, ktoré sa nachadzaju vo faze Upadiooakrizy.

Stupei diverzifikacie predstavuje dolezity faktor ovpliujdci intenzitu kon-
kurencie v odvetvi. Uzko zamerané a Specializoymuniky sustredené len na jednu
oblag’ podnikania, mézu svoj rast dosiakiden prostrednictvom rastu v odve®és-
to vytl&anim ostatnych konkurentov z trhu. Podniky s vySstumiom diverzifikacie
orientuj  svoj rast do rdéznych odvetvi. Prevladajupocet podnikov
s diverzifikovanymi stratégiami znamend zniZzovantenzity superenia v odvetvi.

Bariéry vystupu z odvetviasu ekonomické, strategické a emocionalne fakto-
ry, ktoré natia konkurujace podniky zottva odvetvi, napriek vznikajucemu prebyt-
ku kapacit. To zvySuje intenzitu superenia. Obvyb&iéry vystupu predstavuju :
prevaha jednaielovych strojov, vysoké fixné naklady vystupu z etlva (odstupné,
likvidacia), tradicia a emocionalne tahy (zngka, meno), strategické zaujmy, eko-
nomicka zavislosna odvetvi.

Neprekonattné bariéry vystupu uzamkynaju podniky v odvetvi.cbadza
k dalSiemu rastu prebytaych kapacit, ceny a zlsky klesaju, zostruje s&kimrtna
situacia.

\\/

A
k@
A

Vyvoj dopytu - Bariéry vystupu mak
klesa a v odvetviach s rastucim dopytomg )

Vplyv podmienok dopytu, abaner vystupu na vznikgaitosti a hrozieb
pre podniky v odvetvi demonsjzmle nasledujuci obkaz

vplyv v odvetviach,ekdopyt
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Podmienky dopytu

Pokles dopytu Rast dopytu
Vysoké Vysoké hrozby Prilezitosti k
Bariéery  prebytok kapacit srastu cien cez
vystupu eCcenove vojny cenové vodcovstyo
erast aktivity
Mierne hrozby Prilezitosti k
* prebytku kapacit srastu cien cez
Nizke scenovych vojen cenové vodcovstyo
erast aktivity

Obr¢.3:Vplyv podmienok dopytu a bam%r vystupu na vzpikezitosti a hro-
zieb pre podniky v odvetyi. .

/’ N
V

V pripade klesajuceho dopytu Ax%mstenue vysokiygahér vystupu vznika
hrozba prebytku kapacit a hrozi vzmlgéenovych wo)é danej situacii zohrava dole-
Zita Ulohu Struktdra odvetvia. Ceno 'vojny su ¢ygi pre konsolidovanu konkuren
na Struktaru, kde podnikyasto tajne vytvaraji cenové dohody. Cenova konkisen
vo fragmentovanej Struktire f@sto osudna pre malé podniky. V odvetviach s frag-
mentovanou konkurénou strggl@urou su vSak bariéry vystupu z odvetviayéle
nizke.

V odvetviach s rastéélm dopytom je dostaiy priestor pre rozv01 etablova-
nych podnikov. V konsolidovanej konkukerej Struktre maju  podniky
s dominantnym postavenim moztosvplyvnit vysSku cien cenovym dohovorom.
Podniky vo fragmentovanej Strukture takato prilegitspravidla nemaju.

Intenzivnu konkuretna rivalitu sprevadzaju nasledujuce tendencie:
 stUpajuci poet konkurentov, rovnakych v sile, Rkasti a schopnostiach
» pomaly rast dopytu po produktoch na trhu

* na zvySenie mnoZzstva predanych jednotiek musi patriZi’ ceny alebo
vyuzit' iné konkuretiné nastroje

» produkty nie su diferencované, pre zakaznika ni€lrghé prechadrza
Z jednej zn&ky na druhu

» vysoké bariéry vystupu - odig odvetvia je drahSie ako zost@s&azit
* rivalita sa stava nedostihnilit®u a nepredvidateou

®V. Lassak : Podnikova politika a stratégia, BarBiétrica 1997
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1.4.3 Tlak zo strany nahradnych vyrobkov - substitatov

VSetky firmy v odvetvi stazia v SirSom zmysle s firmami v inych odvetviach,
ktoré produkuju substituty. Substitaty limituju patialne vynosy v odvetvi tym, Ze
uréuji cenové stropy, ktoré si mozu firmy v odvetvizéskom @tovar. Cim atraktiv-
nejSia je cenova alternativa ponuknuta substitltynn, pevnejsi je strop nad zisko-
vog’ou odvetvia.

Identifikacia substititov znamena \Rgdavanie inych produktov, ktoré moézu
plnit’ rovnakd funkciu ako produkt daného odvetvia. Bré@esa substititom moze
byt rieSené formou kolektivnej akcie odvetvia. Indiuatha reklama jednej firmy
nemodZe dostatme upevni postavenie odvetvia ¥duréitému substititu, no inten-
zivna a vytrvala reklama vSetkych podniate v odvetvi méze vig'sk posilneniu
pozicie odvetvia. To isté je mozné dosiahmolektivnou odpové&ou v oblastiach
ako su : zlepSenie kvality produktu, marketingokévity, zaistenie véSej dostup-
nosti produktu.

Substiténé produkty, ktoré si zasluhuju najg#u pozornogsu tie, ktorym:
1. ich zlepSujluca sa cenova pozicia umge priblizt’ sa produkcii odvetvia
2. su vyrabané v odvetviach, ktoré dosahulu VysoKk zis

V druhom pripade vstupuju substltlmﬁsto do hry za situacie, Kesa
z nejakych dévodov zostri konkurencia vich odvetviyvola zniZenie cien alebo
zlepSenie vykonov. Analyza tychto trenctc}/ je dakeziri rozhodovanici je vhodné
strategicky usilovao UpIné vytlgenie subStltutu alebo vyvid(stratégiu, ktora s nim
bude pditat’ ako s nevyhnutnou,ll’klcové&snou

1.4.4 Vyjednavaci vplyv odbe@\jelov

Odberatelia sfazia s odvel,Wm tak, ze #ia ceny dole, u5|lu1u sa o0 dosiahnutie
vysSej kvality alebo lepSich s er’eb a stavaju koektov navzajom proti sebe - to
vSetko na ukor ziskovosti odvetvia. Vplyv kazdejakitej skupiny odberatev od-
vetvia zavisi na charakter%ﬁkach jej trhovej &die¢ a na relativnej délezitosti jej na-
kupov v odvetvi v porovnani s celkovym objemom pijad

Skupina odberafev je siln4, ak platia nasledujuce okolnosti:

« Je koncentrovana alebo nakupuje VBké mnozZstvo vo vPahu
k celkovému objemu predaja dodavatka : ak na odberafa pripada vika ¢ag’
predaja, stupa jeho dblezitosVelkoodberatelia tvoria vyznamnu silu najma
v pripade, k& sa odvetvie vyzrimje vysokymi fixnymi nakladmi a \iazenie ka-
pacit je mimoriadne délezité.

* Produkty, ktoré nakupuje v danom odvetvi, predstavitl vyznamnu
¢ast’ odberatd’ovych nakladov :odberatelia st nachylni aktivizavautné zdroje,
ktoré by im umoznili nakup za vyhodné ceny. V pdi@aze produkt dodavany da-
nym odvetvim predstavuje iba malds’ nakladov odberafa, su odberatelia ob-
vykle ove’a menej citlivi na cenu.

* Produkty, ktoré nakupuju v odvetvi su Standardné aébo nediferen-
covaneé :odberatelia, ktori méztahko najs nahradnych dodavadiv, mbzu sta-
vat' jednu spolénog’ proti druhej.
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» Ak odberatelovi nehrozia vysoké prechodové naklady Prechodové
naklady viazu odberdta ku konkrétnemu dodavditeri. Naopak, ak hrozia pre-
chodové naklady dodavditevi, posilni sa nakupna schopriasiberatéa.

» Ak dosahuje nizky zisk :nizky zisk vytvara silné stimuly ku zniZeniu
vstupnych nakladov.

* Odberatelia vytvaraju viditePnu hrozbu spatnej integracie :ak su od-
berateliaciastane integrovani alebo predstavuju hrozbu spatnegmcie, su
v postaveni kedy mézu pozaddévastupky. Odberateligasto vyuzivaju metédu
zUzenej integracigo znamena, Ze si tité mnozstvo potrebného komponentu vy-
rabajui sami a zbytok nakupuji od vonkajsich dod#ieat Ciastana vlastna vyro-
ba im poskytuje detailné znalosti potrebnych natlado im va’mi pomaha pri
vyjednavani. Tato vyjednavacia prevaha mozé dgstane neutralizovana, ak
firmy v odvetvi z&na hrozt’ integraciou do odvetvia odberéde

* Produkt odvetvia nie je délezity z ladiska kvality odberatd’ovej
produkcie alebo jeho sluzieb :ak je kvalita odberatevej produkcie do zrimej
miery zavisla na produkte odvetvia, su odberatahaykle menej citlivi na cenu.

* Odberatel je adekvatne informovany :ak ma odberateliplné informa-
cie o dopyte, skufmych trhovych cenéch, dgdavhheych nakladoch, posiluje to
jeho vyjednavaciu poziciu na rozdiel od srf@acm], kna nedostatmé informacie.

\>
\

/\\

\ /
1.4.5 Vyjednavaci vplyv dodavate}éi\?
Dodavatelia zdrojov, ktoré su/ﬁre odvetvie nevyhaumndzu vytvar‘adosta-

tocny tlak na odvetvie a sposa@tEni izenie celkovych ziskov v odvetvi tym, Ze zvysia

celkové vstupné naklady. Obvyk{e\su to : dodavatslirovin, energii, kvalifikovanej
prace, materialu, investicii, fin&mych zdrojov a podobne. V tomto pripade podniky
etablované v odvetvi zohrav % rolu kupujucich. rakja slabSie postavenle a doda-
vatelia maju silny vplyv, existuje redlna hrozbgswania cien vstupov, zniZzovania
kvality dodavok a tendencia presadzodadavatéove poziadavky.

Podmienky, ktoré posilju postavenie dodavd® su obdobné ako tie, ktoré
posiluju postavenie odberdte Skupina dodavdtev ma prevahu, ak platia nasle-
dujace podmienky :

» Ponuka je ovladana niek#ko malo spol@&nost’ami a je koncentrova-
nejSia nez odvetvie, ktorému dodava dodavatelia predavajuci roztrieStenym od-
berat&om budu mé obvykle rozhodujaci vplyv na cenu, kvalitu a tenmi

* Nemusi¢elit’ inym substituénym produktom pri dodavkach danému
odvetviu : | postavenie vikych a vplyvnych dodavatev moéze by oslabené, ak
im konkuruju substituty.

* Odvetvie nie je dbélezitym zakaznikom dodavat&skej skupiny :
v pripade, Ze dodavatelia predavaju mnohym odvataadané odvetvie nema vy-
znamny podiel na ich predaji, su dodavatelia nawj$l k vyvijaniu tlaku. Ak je
odvetvie pre dodavata dblezitym zakaznikom, bude tha@odavaté zaujem chra-
nit ho prostrednictvom rozumnej cenovej politiky akydse mu i pomocnu ruku
pri vyskume a vyvoji.
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» Dodavatd’ov produkt je dblezitym vstupom pre odberat®ovo podni-
kanie : ak je vstup od dodavate délezity pre uspesnbsedberatéovho vyrobného
procesu alebo kvalitu jeho produktu, zvySuje sawplodavatéa. Vidite'né je to
v pripadoch, ak nie je mozné dodavany vyrobok skiatl a odberate si teda
nemdoze vytvoti potrebnd zasobu.

» Skupina dodavatdov ma diferencovanu produkciu alebo vytvorila
prechodové naklady : diferenciacia produkcie alebo prechodové naklady
v pripade zmeny dodavditeobmedzuju moznosti odberkde stavd dodavatéov
navzajom proti sebe.

« Skupina dodavatd’ov predstavuje vyrazné nebezpie perspektivnej
integracie do odvetvia odberatiov : tato situacia obmedzuje schoptiosivetvia
zlepst’ svoje nakupné podmienky.

1.5 Tvorba zaverov o celkovej pri  taZlivosti odvetvia

Po vypracovani profilu odvetvia, ktory je vysledk@pracovania Porterovho
modelu piatich sil je mozné pristiipk hodnoteniu celkovej pidzlivosti odvetvia.
VSeobecne plati, Zze ak je v odvetvi vSetkych gid silnych, vynosovasv odvetvi
bude nizka, bez ¢hdu na to, aké vyrobky aleba sluzby sa v odvetvdpkujd. Nao-
pak plati pravidlo, ze slabé sily ddwga vg@@ke ceny a nadpriemernd vynoshos
v odvetvi. Firmy mdZzu tychto g&sil ovplymﬁva. stratégiou, ktoru sleduju.

VSeobecne teda mozno konstaﬁr;f@ platia nasledujuce zavery :

Hodnotenie, ze odvetvie je atr)aktlvne obvykle rdigke agresivny, na rast ori-
entovany strategicky pristup. Ak sa odvetvie a kmakina situacia ohodnotili ako
neatraktivne - spotmos’ by maIa@hvrhrﬂstrateglu chraniacu jej ziskouhsuvazo-
var' 0 odchode z odvetvia alebo’o spojeni sa s konkamen

Dokonca i v pripade ¢ \\odvetwe je celkovo neatraktivne, stédle moézeé by
atraktivne pre spotmog’, k @@\a je priaznivo situovana v odvetvi alebo fy&h, ktori
maju zdroje a zrnosti, aby ziskali existujlicu spélwg’ a UspesSne zmenili jej po-
stavenie v odvetvi.

Po teoretickom objasneni modelu, pomocou ktorékoatasnime analyzu od-
vetvia piliarskej prvovyroby, predstavime n&iatku druhej kapitoly podnik, pre kto-
ry su ugené vysledky danej analyzy.
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