Kapitola I.: Teoretické vychodiska pre spracovaniediplomovej prace

1 Podstata a Struktara skimania prostredia firmy

Jednou z délezitych otazok, ktoré musi firma pitupe na trh vyrie$i je
otazkagi je dané odvetvie dostatoe atraktivne na investovanie gie samotnu, pre
jej sttasnu konkurenciu alebo pre potencialnu novua komaive V procese marke-
tingového planovania tvori odvetvie zakiad z ktorej na zaklade analyzy mézeme
zisk& predstavu o potencialnych moznostiach firmy, &tmzhoduju o navratnosti
investicii. Odvetvie mbéze IByatraktivne aj vtedy, ak je predmetom malého zaujmu
inych firiem.

Firma pdsobiaca na trhu nie je izolovana od vplyestatnych firiem podni-
kajacich na trhu, resp. od inych vplyvov, ktorénfa svojoucinnog’ou nemdze
ovplyvnit. Jej¢innog’ je ovplyvnena mnohymi faktormi s nizSou alebo wysS#nie-
rou dolezitosti. Faktory, ktoré tvoria podnikigké prostredie m6zu Byozdelené do
troch vzajomne sa ovplywjucich kategorii:

 Faktory v SirSom podnikaitskom prostredi ,
« Faktory v odvetvi, v ktorom firma podnikg -

« Faktory v oper&nom (uz$om) prostredi/{f\ffv"’
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R
Sirsie podni\\éé%ké prostredie
Ekonomické faktorél\\f/zfi‘fTS Soniélfaktory
AN
Politické faktor/\\)é%‘;}f Technologické faktory
Pravne prostr@@ié Ekologické faktory

Odvetvie
Bariéry vstupu do odvetvia Sila dodalay
Sila odberatev Substitné vyrobky
Konkurergnd rivalita

Riadiace sily I'Kcoveé faktory Uspechu

UZSie podnikat#ské prostredie

Priami konkurenti  Veritelia (banky)

Firma

Zakaznici  Pracujuci Dodavatelia

Vzajomné pbésobenie vSetkych tychto faktorov vytvanigezitosti a ohrozenia,
s ktorymi sa firma stretava v konkutgom prostredi.



1.1 Faktory SirSieho podnikat&ského prostredia

Sirsie podnikatiské prostredie zafa faktory, ktoré existuji bez tédu na si-

tuaciu firmy, mimo dosahu jej posobenia. Peely firmy sa tieto faktory pokladaju
za neovplyvniténé. SirSie prostredie tvoria nasledujuce faktory:

Ekonomické — ekonomické prostredie ovplynje zmeny materialnych, energe-
tickych, peéaznych, investingch a informanych podmienok. Odvetvie je
ovplyviiované fazou ekonomického cyklu, mierou inflacienarei nehnuténosti,
cenami pozemkov, prepravnymi nakladmi alebo Urokonwerou. Pri zvazovani
vplyvov SirSieho ekonomického okolia je potrebnét’ldo Gvahy skuténog’, ze
v ramci celej ekonomiky sa jednotlivé odvetvia graenty mézu vyvijaodliSne.

Socialne— socialne faktory zahaju vSetkoco ovplywiuje hodnotové systémy a
aktivitu spotrebitéa. Patria sem napr. zmena pracovné&su, vény pohybludi,
zmena pracovnych hodnot, etické Standardy, apod.

Politické — politické faktory definuju pravne podmienky aguéuju prostredie,
v ktorom firma podnika. Vytvaraju legislativny agmorny ramec pre podnikdte
ske aktivity, reguluju zahraéno — obchodné v¥ahy, daovu politiku, protimono-
polnu politiku, apod. Niektoré zo zakonov\xsu VvV gatks obmedzujuce a znizuja
potencialne zisky podnikov, iné zasa ma]ﬂ ochrdnégciu a vytvaraju predpo-
klady pre zisky. Su to napr. vladne podpory a detag/skumné granty, utleva-
nie licencii a povoleni vykonaﬁmrcltaémnosu

Technologické — firma by mala\skdOVatechnologlcke zmeny, ktoré mozu
ovplyvnit odvetvie, v ktorom p\ﬁdnlka Technologické zmenyZména vyz-
namny vplyv na prostredie fmy Mo6zu otvbmove doteraz neobjavené trhy,
alebo vyrazne skra’tpredpoktadanu zivotnévyrobnych zariadeni

Pravne — Stat ovplyviuje pi nlkat&ske prostredie aj legislativne. PredovSetkym
prostrednictvom dane z prijmov z podnikateej ¢innosti a dane z pridanej hod-
noty moze vplyva poz&?\/ne alebo negativne na invest aktivitu fyzickych a
pravnickych oséb.

Ekologické— ekologické vyzvy su v Uzkom spojeni s rozvojomryah CistejSich
vyrobnych technoldgii. MnoZstvo zEistenia, vznik novych ochoreni, zZfigtenie
zakladnych Zzivotnych potrieb ako voda, vzduch agpddtia mnoho firiem zme-
nit doterajSie spdsoby vykonavantanosti. Hlavni zn&stovatelia Zivotného
prostredia sa dostavaju pod vyrazny tlak spotréditex legislativy jednotlivych
krajin. Vysledkom opatreni v tejto oblasti méze& bybmedzenie alebo zastavenie
vyroby, znizenie vyrobnej kapacity, nutiaameny technoldgie alebo iné pozia-
davky na investicie. Takéto opatrenia sa v kooen désledku prejavia v znizeni
efektivnosti alebo vo zvySeni pozZiadaviek na fimenzdroje.



1.2 Analyza odvetvia

Atraktivnog’ odvetvia vo vSeobecnosti ovphlwju dve hlavné skupiny fakto-
rov. Su toagregovaneé trhoveé faktorgy odvetvové faktory.Jednotlivé faktory su na-
sledovneé:

Agregované trhové faktory:

* Velkog trhu

* Rasttrhu

» Faza zivotného cyklu produktu
» Kolisavog predaja

e Sezbénnos

e Ziskovog’

* Variabilita zisku

Odvetvové faktory
* Hrozba vstupu novych konkurentov

» Kupna sila odberatev N
« Kupna sila dodavatev @
« Rivalita v ramci odvetvia \\\V

» Tlak zo strany substitunych vyrobkoy§

e Kapacita odvetvia e

1.2.1 Analyza agregovanych trh@is?»ych faktorov

//C

\,/
Velkos’ trhu @
Verkod trhu sa vyja%EUJe sa kapacitne akoi@Zné vyjadrenie hodnoty moz-
ného realizovaného objemu predaja. Nepriamo moiadtii@s’ trhu vyjadri’ aj po-
mocou niektorych demografickych ukazovae Cim je trh v&Si, tym viac
prilezitosti na segmentaciu poskytuje, a tak dédivpriestor a prilezitosti malym
firmam. Ve'ky trh sa tak mdze gtpre tieto malé firmy vigmi atraktivny. Ptiahuje
vSak aj vékée firmy, ktoré maju dostatok zdrojov a su fitae silnejSie ako malé
firmy. To malé firmy znevyhaotluje a robi trh menej atraktivnym. Z toho vyplyva, Z
absolatna vikod’ trhu neznamené sama o sebe stopercentnu zarukvestovanie.

Rast trhu

Pre naSe dely je dolezity faktor rastu ako aj faza Zivotnétyklu produktu.
Tam, kde trh sa dynamicky rozvija a rastie, Ziaaaysoka miera zisku a dlhodoba
ziskovog. Tieto faktory su rovnako pidzlivé aj pre konkurenciu a pgahuju do od-
vetvia d’alSich konkurentov. To samozrejme zvySi intenzibmkurencie v odvetvi a
spbsobi nizsiu ziskovévdvetvia.



Zivotny cyklus produktu

Verkod trhu a rast trhu obvykle poukazuju na zivotnylagkproduktu. Faza
predstavenia produktu a faza rastu predstavuju mbda@stu trhu. Faza dospelosti
predstavujeiasto stagnaciu predaja a faza poklesu spravidlmena atim predaja,
resp. koniec fazy Zivotného cyklu produktu. Zivoteyklus produktov sa postupne
skracuje, rychlasinovacii sa zvysuje, rychle technologické zmenpgsaju so se-
bou zvySujuce sa riziko investovania do technologib zariadeni a vybavenia
z dévodu rychleho zastarania tychto zariadeni.

Atraktivnog’ trhu v jednotlivych fazach zivotného cyklu nie jgglnoznana.
Niektoré produkty vo faze rastu su vSeobecne dtmagt Naopak, faza dospelosti
moéze vies k novej trhovej prilezitosti. Faza poklesu méze& pye urity druh pro-
duktu z&iatkom zaniku, no pre vybranu zika to nemusi plati

Kolisavog’ predaja.

Kolisavos' predaja alebo cyklicita — posotrsto ako faktor, ktory zniZuje at-
raktivnos trhu pre firmy. Krivky rozvoja mve,sme narénych odvetvi su zavislé od
kriviek narodohospodarskych ukazoum Iléto krivky odrazaju rast narodného
dochodku alebo mieru investovania v sgolosti.
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Sez6nnog N <\

Dopyt po jednotlivych produ%toch je ovplywvany aj inymi objektivnymi
faktormi, ako su ptasie alebo rmg ‘obdobie. Tieto faktory spdsobuju, ze dopyt a
predaj maju sezénne vykyvy. Qy}‘dy predaja v prieb&sového obdobia znizuje at-
raktivnos’ trhu pre firmy. Sezénndspredaja potom mdzZe nepriamo \Vieaz
k cenovym vojnam konkuruj ich si firiem. Odvetga’nohospodarstva je typickym
prikladom sezénneho predaja.

Ziskovog’

Ziskovog’ je faktor, ktory ovplyviuje vstup novych potencialnych konkurent-
ov na trh. Chapeme ju ako mieru ziskovosti celéiivetvia, nie ako ziskovégednej
firmy. Vysoké zisky v odvetvi pfahuju nové vstupy, nepriaznivé podmienky podpo-
ruju vystup z odvetvia. Odvetvie s nizSou marzoajjmenej atraktivne.

Atraktivnog’ trhu ugend vySSie uvedenymi premennymi mdzZzeme hodnoti
zjednodusSene takto:



Analyza atraktivnosti trhu

Premenna trhu | Atraktivnost’

1 |Verkog trhu Veka +
Mala -

2 |Rasttrhu Véky +
Maly -

3 [Kolisavos trhu | Vysokd  +
Nizka -

4 |Sezbénnod Vysoka +
Nizka -

5 |Ziskovog Vysoka +
Nizka -

Analyza trhu je délezitym vychodiskom pre definosapozicie firmy a jej
produktu na trhu, pre segmentéaciu trhu, identifilkdchového segmentu a analyzu
konkurertnej vyhody firmy. Analyzu mézeme vykotha celkového pdfadu na trh
alebo potla jednotlivych segmentov. Analyza segmentov je dtdepre hodnotenie
miery a spO0sobu uspokojenia potrieb zakamgka an@ydenie novej trhovej prilezi-
tosti pre produkt.

1.2.2 Strukturalna analyza odvetwa (§

Pri formulovani vhodnej konl(w*énej stratégie firmy ma poznanie Struktury
a charakteru odvetvia, v ktorom &%a posobil'kyevyznam. Sila odvetvia ako cel-
ku uruje kone€ny potencialny 745 firiem v odvetvDdvetvim(odborom podnika-
nia) sa rozumeju vsetky firm “ktoré nagitom trhu priamo superia s podobnymi
alebo identickymi vyrobka @ebo sluzbami, resgpakojuju uéitd rovnakl potre-
bu. Urover konkurencie v Q@%tw zavisi od viacerych faktorov

Michael E. Porter vypracoval postup analyzy odvetvia zaloZzeny natifle
kacii piatich zakladnych siktorymi si konkuretné firmy pdsobiace v ramci odvet-
via, odberatelia, dodavatelia, substitity a pot@dnei nové firmy vstupujuce do
odvetvia.

Zakladné konkuremé sily pdsobia na kazdé odvetvie guji ve’kos’ a in-
tenzitu konkurencie iom. Tychto p& dynamickych faktorov rozhoduje o vynosnos-
ti odvetvia, pretoze ovplywju ceny, naklady a potrebné investicie firiemanam
odvetvi,¢o su zakladné zlozky ovplyujace navratnasinvesticii.

Je pravidlom, zZe celkova zisko¥gsodnikov v odvetvi klesa, Hesa konku-
rencia stava aktivnejSou. Zddiska podniku alebo firmy sa konkuée@ podmienky
zostria a nastava najkritickejSia situacia vtedyd, ka pésobenie piatich sil spoji a vy-
tvori tlaky takeé intenzivne, Ze vyhliadky danéheetdia su vémi slabé a vo w&ine
pripadov znamena pre podniky a firmy obdobie siMatdruhej strane, keodvetvie
ponuka perspektivu vysokej a dlhodobej ziskovasihZzeme z toho usudzayaze

! Znamienka +/- predstavuju pozitivne/negativne pés@e daného faktora



konkurertné sily v odvetvi nebudld nadmieru silné a ze koekimé prostredie
v danom odveti bude priaznivé a atraktivne.

Intenzita pésobenia zakladnych zloziek odvetvéiejktary sa v priebehta-
su meni a vyvija sa spolu s odvetvim. Vplyv niektbr faktorov méze klesniy na-
opak, iné faktory nadobudnu vplyv, ktory zmeni paeimky konkurencie v odvetvi a
moéze tak negativne alebo pozitivhe ovplywynosnos odvetvia.

Z&kladné zlozky odvetvovej Struktury dadMichaela Portera su zobrazené
v schéme 14

Substitaty
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Schéma 1-1Porterov model piatich sil

1.2.2.1. Konkurer€na rivalita v ramci odvetvia

Firmy pdsobiace v odvetvi sa pomocou réznych met@ria ziskavyhodné
postavenie na trhu. Firmy vidia prilezifosa vylepSenie svojej doterajSej pozicie a
vykonanim ukitych krokov chcu tato prilezitosvyuzit. NajpouzivanejSimi metéda-
mi sU cenova konkurencia, intenzivnejSia reklamadai, skvalitnenie sluzieb po-
skytovanych zakaznikom, uvedenie produk@sta inovacia vyrobkov a pod. Kazda
z tychto metdd bude miaopad na ostatné firmy v odvetvi a méze vyvaéndencie
k prerozd€ovaniu trhu a odvetné opatrenia zo strany konkokent

2 Porter, M.: Konkureini strategie, Victoria Publishing, 1994, Praha



Intenzita konkuretnej s&@aze sa liSi v jednotlivych odvetviach, ale menaga
v ramci utitého odvetvia, tak ako sa menia podmienky v dawoetvi.Ak je kon-
kurertné superenie slabé, vytvara to prileitpse etablované podniky, aby si udrza-
li svoje postavenie. Intenzivne superenie znamer& godniky hrozbu rastu
intenzivnejSieho boja o trhy a o zakaznikov.

Zvysovanie intenzity superenia je zavislé od tydatdorov:

o Charakter konkuremej Struktary

» Stupe diverzifikacie u konkuretmych podnikov
« VySka dopytu

» Vyska bariér vystupu z odvetvia

Charakter konkuramej Struktary je zavisly od gtu a vé’kosti podnikov p6-
sobiacich v odvetvi. RozliSujeme dve krajné podébykurerinej Struktary:frag-
mentovanu konkurenu Struktarua konsolidovanu konkurénu Strukturu.

Fragmentovana konkuredna Struktira sa vyznauje tym, Ze v odvetvi pésobi Kee
malych konkurentov, ptom Ziadny z nich nedosahuje dominantné postaveipr (
po’nohospodarstvo). Malé podniky s mzkyra @’ojemom byrobvykle maju vyssSie
néklady na jednotku produkci€p zn|2u1e zrskovas v odvetvi. SU to odvetvia

S nizkou investinou nargnog’ou, kde hroZba vstupu novych potencialnych konku-
rentov je vémi vysoka. V odvetvi &Aladne v podstate dokonala kkmancia.

V pripade dokonalej konkurencie su. p@dmlenky nasgipe v odvetvi neobmedzené
a vstup do odvetvia je Vmi 'ahky. Vﬁedy firmy v odvetvi zvadzaju medzi sebous tv
dy a nekompromisny boj. V podrr\méhkach dokonalejikkmancie su relativne najhor-
Sie predpoklady na navratnosveSﬁcn

Druhym extrémom jé& Q%olldovana konkuredina Struktlra, ktor4 pozostava
z malého pétu ve’kych po @ov (oligopol) alebo z jednéhol'kého podniku (mo-
nopolné prostredie). Kym: proti firme s monopolnymsfavenim nestoja vaznejsi
konkurenti, v podmienkach oligopolu sa podniky réleés ohrozuju v snahe zlepsi
svoje postavenie na ukor inych podnikov. Vyvolav&aonkuregné reakcie a hrozby,
pricom situacia sa mbze eSte vyasiro faze upadku alebo krizy odvetvia. Superenie
sacasto sustredi na ,cenoveé vojny“ alebo podniky uaep ,tiché* cenové dohody.

Stupei diverzifikacie u konkurednych podnikov predstavuje dolezity faktor
ovplyviujlci intenzitu konkurencie. Akinnog’ jednotlivych firiem nie je diverzifi-
kovana, firmy sa zameriavaju a Specializuju lenetnu oblas podnikania. Tieto
firmy mo6zu dosiahnti rast len prostrednictvom rastu v odvetvi, snaaia/gl&it’
svojich konkurentov z trhu.

Vyvoj dopytuovplyvituje moznosti firiem v odvetvi realizowana trhu svoju
ponuku. Ak je dopyt stabilny alebo klesa, inten&tankurernej si¥aze sy zvysi,
pretoZe podniky mézu ré¢en na ukor svojich konkurentov. Ak dopyt raspedniky
zaznamenavaju svoj rast spolu s rastom dopytu zituje rivalitu medzi jednotli-
vymi konkurentmi.

Prekazky vystupu odvetvia predstavuju ekonomicke, strategické aleimo-
cionalne vZahy, ktoré nedovwju podnikom odi z odvetvia. Ak bariéry vystupu



z odvetvia su vysoké, t.j. odchod z odvetvia by drahSi ako zotrvanie tom, vzni-
ka v odvetvi prebytok kapacit. Ak je vySka bariéprekonattna, podniky sa stavaju
uzamknuté v odvetvi. Prebyiwe kapacityl’alej rastu, ceny a zisky podnikov klesajd,
zhorSuje sa ich fina@ma situacia a zostruje sa konkunea situacia. Intenzita konku-
rencie a ziskovasv odvetvi je wkena spoldne vSetkymi piatimi hybnymi silami p6-
sobiacimi v odvetvi. Niektoré ziskavaju prevahuévaju sa z fadiska formulovania
stratégie rozhodujucimi. Vplyv existencie bariérsigpu z odvetvia a podmienok
dopytu vznik prilezitosti a hrozieb pre podniky dvetvi charakterizuje matica pod-
mienky dopytu/bariéry vystupu ( schéma 2-2)

Podmienky dopytu

Pokles dopytu Radbpytu
Vysoké hrozby Pritezti
vysokd *prebytok kapacit *rast cien cez cehwodcovstvo
Bariéry *cenoveé vojny *rast aktivity
vystupu
nizke Mierne hrozby BFitosti
*prebytok kajita *ra§§i‘\§ien cez cenové vodcovstyo
©
*cenové vojny /;\*igaét aktivit

Schéma 1-2Vplyv bariér vystupu a Q@Tﬁienok dopytu na prilegit a hrozby pre
firmy v odvetvi N\
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Sila konkuregnych tlakov v@@‘vetvi wuje hranice pohybu kapitalu v odvetvi
a moznosti a schopnosti firiem Lidfzs nadpriemerné vynosy. Rivalita konkurentov

je intenzivna alebo mierna, ;@émo ako sa prejavia tendencie ovyilypice inten-
zitu konkurencie v odvetvi. \\

[A)

U

Tendencie, ktoré zvySuji konkukami rivalitu v odvetvi:

» Pocetni alebo vyrovnani konkurentiV odvetvi na trhu je V@a si¥aziacich a vy-
robky su relativne podobné. Jednotlivé subjektyinmajblizne rovnaku finainu
silu, obsluhuju podobny segment.

» Pomaly rast odvetvialrh relativne stagnuje, produkt je vo faze zrelastb zna-
mena, Ze firma, ak si chce zlepgodiel na trhu a zvySipredaj, bude rdisex-
panzivne, na ukor konkurémych firiem. Na trhu existuje pomerne malo
zakaznikov, o ktorych firmy bojuju.

* Vysoké fixné alebo skladovacie nakladyysoké fixné naklady nutia firmu
k maximalnemu vyuzivaniu kapacit. V pripade vyrgbgduktov, ktoré su nate
né na skladovanie a ich uskladnenie je nakladmayfsacasto rozhodnu znigi
ceny, aby tak podporili predaj tychto produktovparedie k nizkej ziskovosti

% Lag8ak, V.: Podnikova politika a stratégia, Reglna centrum Asociécie pre tréning a rozvoj manaitme
v SR, 1997, Banské Bystrica



* RozSirovanie kapacityo ve’kych prirastkoch tam, kde sa vyrobcovia snazia za
ucelom uspor z rozsahu zvy&apacitu a objem vyrobg¢o méze méa negativny
dopad na rovnovahu ponuky a dopytu

* Ro6znorodosg konkurentov Jednotlivi konkurenti mézu riabdliSny pdévod, roz-
dielne ciele, stratégie alebo metody pristupu kukiioencii, a preto moze bByre
nich pomerne obtiazne odhadnzamery ostatnych konkurentov a zhotiisa na
urcitych pravidlach hry v odvetvi. V konkurencii hr&ldzita Ulohu pritomnas
zahrantnych konkurentov, ktori maju vysokl aravenarketingu, odliSné pod-
mienky acasto tiez odliSné ciele, a tak prispievaju k ropaasti odvetvia.

* Nedostatédna diferenciacia produktuV pripade , Ze produkt alebo sluzba maju
charakter komodity alebo takmer komodity, zakaziékpri vybere ovplyvneny
predovSetkym cenou a Untwu poskytovanych sluzieb. P@toho sa rozhodne
pre ukitého vyrobcu, ktory najlepsie B@a jeho poziadavky a ostava mu verny.

» Vysoké strategické zameryivalita v rdmci odvetvia sa stdva eSte silnejsdu
v odvetvi p6sobia alebo do odvetvia vstupuju firsiyysokymi kapitdlovymi
zdrojmi, ktoré v ramci svojej celkovej korpéreej stratégie snazia sa dosiatinu
na ucgitom trhu pevné postavenie. Take\nrmy mozu nars$abilitu odvetvia,
pretoZe sU expanzivne a zdéelom dosm?mutla svojich diev su potencialne
ochotné obetovaaj zisk. /@V

* Vysoké prekazky vystupsu také ekom@mlcke strategicke alebo emociorfake
tory, ktoré ndtia firmy ku koukﬂf/encu v odvetvi préek tomu, Ze vynos
z investovaného kapitalu je nlzjﬁy HIavnym|qm|am| prekazok vystupu su Spe-
cializované aktiva, fixné naklady vystupu, stratkgivzajomné wahy, emocio-
nalne prekazky, vliadne a SQ}EI Ine obmedzenia. ARrekazky vystupu vysoke,
firmy ostavaju v odvetvi, nac bwne kapacity ostavaju tiez a ziskovoselého
odvetvia moze trvalo rk a.

Prekazky vystupu
nizke vysoké
nizke nizke

nizke stabilné rizikové
Vvynosy vynosy
Prekazky vstupu
vysoké vysoké
vysoké stabilné rizikové
vynosy vynosy

Schéma 1-2Prekazky vstupu/vystupu a ziskovos



1.2.2.2 Ohrozenie zo strany novo vstupujicich fiem

Ak je odvetvie vykonné a firmy podnikajluce v odbal@sahuju vysoké zisky,
pritahuje pozornasinych firiem, ktoré pdsobia v inych odvetviach meza&inaju
svoju podnikatisku ¢innog’. Novi konkurenti vstupujuci do odvetvia prindSajvu
kapacitu a snazia sa ziskaa trhu uity podiel. Ak rast dopytu je pomalSi ako pribu-
danie novych konkurentov, hrozi vznik prebytku kdpanad dopytom. To vedie
k znizovaniu cien alebo k zvySovaniu nakladov, aislg’ odvetvia klesa.

Hrozba vstupu novych konkurentov do odvetvia zéodsiexistujucich preka-
Zok vstupu a tieZz od reakcie firiem pésobiacichdveivi, ktord méze potencialny
konkurent vstupujuci do odvetvigda@kava. Ak su prekazky vstupu vysoké alebo ak
sa da od existujucich firiemcakava' ostra reakcia, hrozba vstupu novych konku-
rentov je mala.

Prekazky vstupu novych konkurentov

« Uspory z rozsahyabsolitna nakladova vyhodada vo firme mozu prejavova
v oblasti vyroby, vyvoja, marketingu, predaja, disicie, v sluzbach a #&alSich
oblastiachcinnosti firmy. Vznikaju ako dosledok znizovania jednotkovej ceny
v zavislosti od zvySovania celkového of,‘ u vyratay utité obdobie. Novi
konkurenti st tak natenf vstdpna trh s vekym rozsahom vyroby, v pripade ma-
lého objemu produkcie budu znevyhodneml cenovo.

» Diferencicia produktubyva ¢asto &a}ozena na poznani &waa dobrom mene
firmy, alebo na osobitostiach prodgktﬂnamena pre novo vstupujuce firmy nut-
nog’ vynaloZenia vysokych vyday kov na prekonanie eyistj lojality zakazni-
kov. Firmy existujice v odvewi\dlhéas maju svoje obchodné kg a vernych
zakaznikov, ktorych Z|skalle1§aka minulej reklame, sluzbam poskytovanym za-
kaznikom, Specifickym %tnostlam poskytovanéhodpktu alebo z inych dé-
vodov, &

+ Kapitalova nar@nos’ vs}upu ktorou nechapeme len kapital potrebny na zriade-
nie firmy a rozbehnutie samotnej prevadzky, alelpv8etkym naklady vynaloze-
né na ziskanie dévery zakaznika¢iptocnej reklamy alebo vyskumu a vyvoja.

» Pristup k distribwrnym kanalom Firmy existujlce v odvetvi uz dih&s si pdas
svojej existencie vytvorili s distrildmymi kanalmi uéité kontakty zaloZzené na dl-
hodobych obchodnych a osobnychtataoch, kvalitnych sluzbach, dokonca maju
uzatvorené vyhradné zmluvy o pouzivanéitého distribéného kanala. Nova
firma sa pri svojom vstupe musi snaziska’ distribwtné kanaly, aby jej produkty
boli akceptované a distribuované prirodzenymi ritigtnymi kanalmi.

K prekonaniu tejto prekazky preto firma niekedy imagvorit’ novy distribny
kanal.

» Na&kladové znevyhodnenie nezavislé od rozsahu vyrdéya firmam v odvetvi
také vyhody, ktoré nemézu dosialirfirmy snaziace sa o vstup do odvetvia. Fir-
my existujuce v odvetvi su zvyhodnentaka nasledujucim faktorom:vlastnic-
tvo technolégie vyroby (know how, patent alebo Wné tajomstvo)# véasné
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d)

zavedenie novej technolégsevyhodny pristup k surovinam, vyhodna poloha,
¢ vladne subvencier Statne zakazky & skldsenostna krivka.

Prechodové naklady Daldou prekazkou, charakterizujicou konkarenpomery

v odvetvi, su naklady, ktoré musi kupujuci vynafoda to, aby sa stal zakazni-
kom inej firmy. Prechod ku konkurencii si méze \ad#’, hlavne v oblasti prie-
myselného marketingu, vysoké dodaté naklady na preSkolenie personalu,
néaklady na iné doplnkoveé zariadentas na instalaciu zariadenia, nakladyas
spojené s otestovanim nového zdrojd, @&k su tieto prechodové naklady vyso-
ké, novo vstupujuca firma musi ponuknenimoriadnu kvalitu a vyhodna cenu,
aby ziskala pre seba zakaznikov uz existujucidadnfir

Ocakavané odvetné opatrenigDbavy novo vstupujuacej firmy z reakcie ostat-
nych, v odvetvi uz existujucich konkurentov, sadzm takisto st prekazkou
vstupu do odvetvia. Ak je pravdepodobné, Ze firngdvetvi budl reagovaych-

lo a intenzivne a budu sa srtafirme vstupujucej do odvetvia vstup zneprijethni
alebo dokonca znemoZniméze potencialny konkurent zmémsivoje rozhodnutie
a nakoniec do odvetvia nevsttipFaktory, ktoré signalizuju V&u pravdepodob-
nog’ odvetnych opatreni a ktoré mézu odt’aﬂotenmalnych konkurentov od
vstupu do odvetvia su: &

predchadzajuce skdsenosti s rdznou G@Vetéunm/o vstupujucim firmam

pdsobiace firmy maju ziaé zdr01e<\i§tore moZu pre odvetny boj pduinaju
vol'nu hotovos a moznos ziska d?arSie zdroje ako p6&ku, alebo maju nevyuzi-
tu vyrobnu kapacitu schopnu p@kfyely buduci dopyt, alebo maju Rk vplyv
na distribé¢né kanaly alebo zakQankov

firmy maju v odvetvi viéké z@vazky, maju v odvetvi viazané vysoko nelikeidn
aktiva °

pomaly rast odvetvia, y obmedzuje schoprmdvetvia prij@ novu firmu bez
potlatenia objemu predéja a zhorSenia ficraych vysledkov zavedenych firiem

Koncepcia skusenostnej krivky koci skldsenosti suvisia s Usporami z rozsahu
ako prekazkou vstupu, majulvei odliSné vlastnosti. Pritomndsispor z rozsahu
nakladovo vzdy zvyhatuje vd’ké firmy, pretoze sa predpoklada, ze maju lepSie
vyrobné zariadenia, distriboy systém, lepSie organizované podpodi#nosti
ako servis alebo podpora predaja. Skusenosti sdred@motnou vstupnou pre-
kazkou, samotna pritomnbskusenostnej krivky eSte nevytvara prekazku vstupu
Tyka sa to predovSetkym skusenosti ako vlastnidti@é konkurencia neméze
ziska. Tam, kde skusenosti nem6zu existbalio vlastnictvo, novo vstupujice
firmy maju v skuténosti vyhodu vyplyvajucu z moznosti nakupu najnetisi vy-
robného zariadenia alebo vyuzitia najnovsich meaddkisto z toho, Ze nie su za-
tazeni starymi vyrobnymi metddami. Skudsenostna krieko prekazka vstupu
mdbZe by negovana inovaciou produktu alebo vyrobného praczestid ¢o etab-
lované firmy moézu by v nevyhodnej pozicii zachytenia nastupu. Prilipnaor-
nog’ venovana znizovaniu nakladov prostrednictvom skostmej krivky moze
odputa pozornos od vyvoja trhu walSich oblastiach a neodkryje moznosti vy-
plyvajuce z novych technoldgii.
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* Vladna politika méze svojimi nastrojmi vyrazne ovpijova’ trhovu politiku fi-
riem v niektorych odvetviach. Vlada moézeibymi opatreniami nepriamo
ovplyvnit moznosti vstupu novych firiem do odvetvia. Stat zedpouz
k obmedzeniu, alebo dokonca k uzavretiu vstupu dietvia také nastroje ako
ude’ovanie licencii, patentov, povoleni, obmedzenistppu k surovinam, alebo
moze poudi skryté nastroje ako zavazné normy tykajluce saigiovania prirod-
ného prostredia, bezfrmostné a technické predpisy preityr druh produkcie, a
takym spO6sobom sa vlastne zvySia kapitalové poxladare vstup do odvetvia.
Vladna politika je vémi dolezity faktor pri skimani svojho vplyvu na tise
konkurergné sily v odvetvi.

Podmienky vstupu do odvetvia mbéZzeme zlirdd pojmu nazvanéhtena od-
radzajuca od vstuplAk je cenova hladina v odvetvi vysSia ako cenaddajuca od
vstupu, novo vstupujace firmy budd od vstugakava nadpriemerné zisky a odvet-
vie bude pre nich vysoko [gezlivé. Ak sa firmy pdsobiace v odvetvi rozhodnu
k tvorbe cien pod Uraiou tejto hypotetickej ceny, mézu novych potenciamigon-
kurentov od vstupu do odvetvia odradhk budu ceny vysSie, ziskoubsedvetvia sa
zvysi, ale zisk bude kratkodoby, pretoZze ho pohmiéklady vynaloZzené na konku-
rencny boj s novo vstupujucimi firmami. \

1.2.2.3 Hrozba zo strany substltm;\geh vyrobkov

Substitacia ohrozuje vSetky OQVetwa Je to prokemym jeden vyrobok ale-
bo sluzba nahradza iny vyrobok alaiﬁo inU sluzbyploreni utitej funkcie alebo uii-
tych funkcii pre kupujicetio \\

\\ r
Firmy okrem produktov \gg/}rabanych v odvetvi, mudiaSEma’ tieZz produkty
inych odvetvi, ktoré sa mog&?otenmalne dtankuregnymi vyrobkami. Ide hlavne
0 vyrobky, ktoré plnia takui funkciu ako vyrgbkasho odvetvia a ktoré vystupu-
ju ako substittné vyrobky

Nebezpéenstvo zo strany substititov hrozi predovSetkymzakaznici vni-
maju ponuku inych firiem ako ponuku poskytujacumaku funkciu ako nasa ponu-
ka, ak substittné vyrobky poskytuju rovnakd hodnotu za nizSiu cerasp. ak
poskytuju za rovnaku cenu vysSiu hodnotu, ak salvgné odvetviami, ktoré dosahu-
ju vysoky zisk. Nebezgenstvo hrozi najméa ak firmy v odvetvi subsiity vyrobok
prehliadaju, neinovuju svoje produkty, stagnujiiopo substituty dokazu rychlo pre-
bra’ vel'ka ¢ag’ odvetvia, a pre firmy je nakladné prejotom k novym vyrobkom.
Vzdy jeTahSie pre zdkaznika préjk substititom, hlavne ak su cenovo vyhodnejSie.
Substiténé vyrobky obmedzuju potencialne vynosy odvetvakadko vytvaraju ce-
nové stropy v odvetviCim atraktivnejSia je cena substitych vyrobkov, tym je ce-
novy strop pevnejsi.

Su odvetvia, v ktorych je Va substitdnych produktov, a tie si menej atrak-
tivne ako odvetvia s nesubstittymi produktmi. V odvetvi s nizSou mierou substitu-
cie je vySSia miera navratnosti investicii, dosahs@ vysSSia miera zisku. Miera

* Porter, Michael E.: Konkureéni vyhoda, Victoria Publishing, 1994, Praha
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substitacie zavisi aj od urovne konkurencie. Stlsti silne ovplyviuju nové vy-
robky.

Substitdciu mézu ovplyvidinasledovné faktory:

Podobnog’ produktov ponukanych odvetvim
Ponuka vy3Sej hodnotfako vz’ahu ceny a vykonu)
VySSia miera zisku, ktord produkt prinasa

1.2.2.4 Vplyv odberatel’ov

Odberatelia vytvaraju dopyt po produktoch ponukényicmami v odvetvi.

Odberatelia sa snazia silh ceny ponukanych produktov dole, usiluju sa o wySSi
kvalitu alebo lepSie sluzby, a tym podiigl intenzitu konkurencie v odvetvi. Ak su
odberatelia koncentrovani, tlak, ktory vytvarajuattvetvie je pomerne silny a moéze
spbsoli znizenie ziskovosti odvetvia. Skupina odbdiaiema na odvetvie Vky
vplyv, ak platia nasledujuce okolnosti:

Je koncentrovana alebo nakupuje Kieé mnozstvo v pomere k celkovému obje-
mu predaja dodavaia. Cim v&sia cas’ pre\gkaja pripada na daného odbdiate
tym je uzatvorenie obchodu s nim vyznamnejsm Catdes takym postavenim
ma silny vyjednavaci vplyv a dokaze d@slaihzmzenle nakupnej ceny.

Produkty, ktoré nakupuje v danom Qéﬁ/etw predstgvuyznamnucas’ odbera-
teP’ovych nakladovOdberatelia sa! g.na2|a nakidigaco najvyhodnejSiu cenu, na-
kupuju prezieravo, dodavdtey si Starosthvo vyberaju. Ak produkt nakupovany
v odvetvi predstavuje len ma&asf odberatéovych nakladov, reakcie odberate-
fov na cenu si pomerne s@be

D

Produkty, ktoré nakupuju-\x odvetvi, su Standardiao¢ alebo nediferencovane.
Pre odberat@a nie je pr%ﬁémom n&jsi nahradného dodavéite odberateligas-
to alahko prebiehaju od jedného dodavatk inému.

Ak dosahuje nizky zisk.Dosahovanie nizkeho zisku stimuluje odbdiate
k znizovaniu vstupnych nakladov.

Odberatelia predstavuju hrozbu spatnej integraci@dberaté ma dostatok fi-
nartnych zdrojov, aby sa etabloval v odvetvi.

Produkt odvetvia nie je dblezity Z’adiska kvality odberatovej produkcie ale-
bo jeho sluziebAk produkt odvetvia neovplyvni vysledok produkcidberatéa

vo ve’kej miere, odberatereaguje na nakupnu cenu citlivo. Ak naopak kvalita
odberatéovej produkcie je silne zavisla na danom produétieraté sa prispo-
sobi cene dodavdi®, resp. je ha cenu malo citlivy, pretoze zla kaalstupu mé-
Ze zaprinit’ vysoke straty.

Odberat# ma dostatok informécii.Ak je odberatk plne informovany o dopyte,
skutainych trhovych cenach, alebo o dodavetwych nakladoch, jeho pozicia vy-
jednavatéa je silnejSia ako ki tieto informacie odberaitevi chybaju. Odberafe
ma tak pri vyjednavani ¢aie Sance dosiahtiwptimalnu cenu.
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K vyberu odberat@ alebo skupiny odberdtey by firma mala pristupovesta-
rostlivo, nakdko odberatt mbéze ovplyvni strategické postavenie firmy. Ak si firma
vyberie odberat®v, ktori maju minimalnu moznésspatne ju negativhe ovplo-
vat, jej postavenie na trhu sa moze zlépSyber odberatéa by preto mal b/ pre
firmu jednym z vyznamnych strategickych rozhodnuti.

1.2.2.5 Vplyv dodavatd’ov

Dodéavatelia su obchodné firmy a jednotlivci, kipabezpéuja potrebné zdro-
je pre firmu a jej konkurentov, aby boli schopné&aba’ tovar alebo poskytova
sluzby. Zmeny v dodavdiskom prostredi mézu vyznamne ovply¥ginnog’ firmy.
Preto firma musi pozorne sleddvameny v tomto prostredi a najma cenovy vyvoj u
rozhodujuacich Racovych vstupov. Takisto sa firma zaujima o dostupramdavok,
pretoze nedostatoé dodavky moézu firme spésébobchodné straty, neplnenie ob-
chodnych kontraktov a stratu dobrého mena firmyaneékaznikmi. Preto mnoho fi-
riem dava predndsnakupu jednotlivych poloziek u viacerych dodavate Takto sa
firma chce vyvarové nebezpeénej zavislosti na jednom dodavédei, ktory moze
neprijaténe zvysi ceny alebo obmedzidodavky. Firma sa snazi o vybudovanie
dobrych partnerskych vahov s KGsovymi dodévatémi. Dodavky moézu vyrazne
ovplyvnit' néklady alebo kvalitu produkcie-alebo poskytovasiigzby, a tak ziska
konkurerinu vyhodu. Je samozrejmé, “e,/:ii\ﬁna sa snazf ta@geho dodavata (do-
dé\ésatdiov), u ktorého sa moze sliainngd\ﬁa kvalitu, kvantitu i sp@hlivog’ doda-
VOK™. 4‘\/\;‘\‘\

Podmienky, ktoré posilju vyjfé@snévaci vplyv dodavdiev su podobné tym,
ktoré posihuju poziciu odberat’e\gggkupina dodavaitev ma silny vplyv vtedy, ak
platia nasledujiuce podmienky: \\

» Ponuka je ovladana len iéW&ymi malo dodavatEmi a ti su koncentrovanejSi
ako odvetvie, do ktorého dodavak je dodavatéov malo a odberafev ve’a, a
sU naviac roztrieétenigg\g zrejmé, Ze vyhodnejpioziciu pri vyjednavani bude
ma’ dodavaté. Dodavaté ma v tomto pripade vzdy viac moznosti na realiz4ci
svojich dodavok, kdezto moznosti odbefatel obmedzené, pretoze dodakate
je malo, a tak rozhodujuci vplyv na cenu, kvalitteeminy bude madodavaté.

* Dodavat# nemusiceli’ inym substitwnym produktom pri dodavkach do dané-
ho odvetvia Postavenie dodavdty v odvetvi a ich vplyv nie je ohrozené substi-
tutmi. V pripade silného konkur&mého boja medzi produkciou dodavate a
substitatmi sa rozhodujuci vplyv dodavide na odvetvie mbze vyrazne znizi

e Odvetvie nie je délezitym odber@iten dodavatEskej skupiny Dodavatelia mo6-
Zu svoju produkciu orientovado viacerych odvetvi, a ak dané odvetvie nema
vyznamny podiel na ich predaji, dodavatelia nienalodberatéov tohto odvetvia
odkazani, a su tak odhodlani presadZasje poziadavky u odberdites a roz-
hodova o cene, kvalite a terminoch dodavok. Rozhodujugiitelom moze by
aj schopnosodberatéov / dodavatkov presadi si svoje.

® Kotler, P.: Marketing, manaZment, Victoria Pubiigf) 1995, Praha
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» Dodavat#ov produkt je pre odberata dblezitym vstupom Dodavany produkt
vyrazne ovplyvni vyrobny proces a kvalitu vystupmberatéa, a to zvySuje do-
davatéov vplyv. ESte vyraznejSie sa to prejavi v pripddie sa dodavany prvok
neda skladowaa odberatési tak nemdze vytvatipotrebnl zasobu.

» Skupina dodavatkov ma diferencovanu produkciuPonukané produkty su jedi-
necné, odberatema obmedzené moznosti stévdodavatéov proti sebe. Dolezi-
tym momentom sa stava poznanie motivacie tychj kbahoduju o kape.

» Skupina dodavatBov predstavuje vyrazné nebezjee perspektivnej integracie
do odvetvia odberat®v. Tato situacia obmedzuje schopti@glvetvia zlep$i je-
ho nakupné podmienky. Dodavhtena dostatok zdrojov, aby sa etabloval
v odvetvi.

Ked’ sa hovori o dodavdtech, musia sa spomethtiez pracovné sily, ktoré su
Z Uritého poliadu tiez dodavafem, a to takym, ktory ma v mnohych odvetviach
znany vplyv a méze ziskavyznamny podiel na potencialnom zisku odvetviéiuK
covymi faktormi pri utovani vplyvu pracovnych sil ako dodavatesiustupe: orga-
nizovanosti pracovnej silp tierej mMoznos zvyéz" ponuku vysoko kvalifikovanej
prace. Tam, kde su pracovné sily pevne organizované, rvapxdborovych orgamza—
ciach alebo kde je ponuka vysokokvallflkovanychcpnmlkov tzv. vzacnej prace
obmedzena, resp. prirastok ponuky je nlzl%;vpiys\cp na odvetvie je vysoky.

Podmienky, ktoré wuju vayv doc{aVatEov podliehaju zmenam &asto su
mimo kontrolu firiem. Firma méze svoat&)ostaverimost pomocou stratégie, napr.
moéze zvyd hrozbu spatnej mtegracné 0Ze sa ghadstrani niektoré prechodové
naklady a pod. )

1.3 Kapacita odvetvia

Kapacita odvetvia Q@Iéou charakteristikou analyzy odvetvia, ktora je
ovplyvnen& dopytom a ponukou v odvetvi. NevyuZapdcita nepdsobi dobre na dI-
hodobu ziskovasfiriem v odvetvi. Pri vyuzitej kapacite odvetviadiu firmy dosa-
hova’ nizSie naklady a kupna sila kupujuceho je vys&lkazovatéom zdravia
odvetvia je togi odvetvie produkuje pod alebo nad svojou kapaciMiera vyuzitia
kapacit v odvetvi ma vyznamny vplyv na konkuirin situaciu v odvetvi.

1.4 Vplyv vlady v odvetvovej konkurencii

VIada je v sdasnosti faktor, ktory potencidlne méze ovplyim$etky aspekty
Struktary odvetvia, a to priamo alebo nepriamo. Noimych odvetviach je vlada od-
berat€om alebo dodavatem, a prostrednictvom zvolenej politiky moze ovpigv
vat’ konkurenciu v ramci odvetvia. Vladne regulacie mdizz stanovi urcité limity
ovplyviujuce spravanie firiem ako odberide alebo dodavaftev v odvetvi.

Vlada méze ovplyvni situaciu v odvetvi valadom k substittnym vyrobkom,
a to regulovanim, subvenciami alebo inymi proskaadi. Bezpénostné predpisy a
limity tykajlce sa zn@stenia Zivotného prostredia maju vplyv na relagividaklady a
kvalitu substitatov. Vlada méze tiez pésbbia intenzitu superenia tym, Ze ovpiyw
je rast odvetvia, reguluje Struktaru nakladov aqioee.
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Pre &ely Strukturalnej analyzy je potrebné zaoliesa vplyvmi vliadnej politi-
ky na odvetvie. Charakteristické pre makrookoliezie jeho vplyv a vyvoj je takmer
rovnaky pre vSetky podnikdieké subjekty na danom trhu a vyrazne ovjiye
spravanie sa jednotlivych firiem.

Pre firmu nema zmysel posudzéwdadu ako silu samu o sebeg¢einejSie je
posudzové , ako vlada ovplyiuje intenzitu konkurencie prostrednictvom piatich
konkurergnych sil.

Atraktivnog’ odvetvia uéenud vysSie uvedenymi premennymi mézeme zjedno-
duSene znazomiakto:

Analyza atraktivnosti odvetvia

Odvetvovy faktor atraktivnost’

1| Hrozba vstupu novych firiem Viea +
Mala -

2 Kapna sila odberatev veka  +
Mala -

3 Kapna sila dodéva]tev;;ii“\i; vVelka  +
D Mala -

4 Intenzita konkurer@é \rea  +
O Mala -

5 Tlak subst!t\\ﬁ@ie Viky +
Maly -

6 | Miera vyuzitia %%fé"acit odvetvia ~Wied +
\V/ Mala -

NN

N
="/

/s

Vo vSeobecnosti m%@@' povedde atraktivita odvetvia je tym ¥8ia, ¢im
menSia je sila pésobenia jednotlivych faktorov. Rikbu konkurernej stratégie ma
velky vyznam prave pf&if%ost’ odvetvia, a to predovSetkym Fddiska dlhodobej
vynosnosti. Nie vSetky odvetvia ponukaju rovnakileditog’ pre trvall vynosnas
ale zakladnou zloZkou, ktora rozhoduje o vynosnfistiy, je vnutorna vynosnds
odvetvia. Druhou z&kladnou otazkou, ktora ovplye konkurenu stratégiu firmy,
su rozhodujuceinitele, u€ujuce vzajomné konkuréné postavenie vo vnuatri daného
odvetvia. Vo véSine odvetvi maju niektoré firmy vysSie zisky akeé firmy, a to bez
ohadu na to, aka je priemerna vynosheglanom odvetvi. Ako pfazlivog’ odvet-
via, tak aj konkuretné postavenie su veéiny dynamické. Odvetvia sa postup@ar
su stavaju viac alebo menej fazlivymi a konkuretiné postavenie je vysledkom
konkureriného superenia v odvetvi.

S
\S

Spolainé pdsobenie piatich dynamickych konkum®ych sil rozhoduje o
schopnosti firiem v danom odvetviigzit’ z investicii takd mieru zisku, ktora prevy-
Suje hodnotu vioZeného kapitalu. Sila posobenibttypiatich faktorov je odliSna od
odvetvia k odvetviu, a mbzZze sa meésubezne s vyvojom odvetvia. Logicky z toho
vyplyva, ze jednotlivé odvetvia sa liSia ajlatiska vnatornej vynosnosti. Hybné si-
ly v odvetvi rozhoduju o vynosnosti odvetvia, pe@vplywiuju ceny, naklady a po-
trebné investicie firiem v odvetwp su zakladné podmienky navratnosti investicii.
Vyjednavacia schopnésupujacich ovplyviuje ceny, ktoré si firmy mézuctova’,
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tak isto mbéze ovplyviiinaklady a investicie, pretoZze schopni kupujuciagdygu na-
kladny servis. Vyjednavacia schopriadavatéov rozhoduje o nakladoch na suro-
viny a ostatné vstupy. Intenzita konkuteaj rivality ovplyviuje ceny a tiez naklady
na konkuretny boj v takych oblastiach ako vyvoj vyrobkov aretynych zariadeni,
podpora predaja, Sirenie dobrého mena firmy, re&lartaktiez aj mnozstvitudi po-
diel'ajucich sa na predaji. Hrozba vstupu novych konkiane limituje ceny a vyvola-
va nové investicie vytvarajuce bariéry vstupu dovedda pre potencialnych
konkurentov.

Sila posobenia kazdého z piatich rozhodujucichadiakt je funkciou Struktury
odvetvia. Struktira odvetvia je relativne stabilalié moze sa v priebelasu meri.
Zmeny Struktary odvetvia presuva celkovu i relatigilu pésobenia tychto konku-
rentnych faktorov a méze tak pozitivne alebo negatiwy@yvnit’ vynosnosg odvet-
via. Preto aj pre stratégiu firmy su najdoleziejtké tendencie vo vyvoji odvetvia,
ktoré maju vplyv na Struktaru odvetvia. Ak analyadvetvia ukaze, Ze odvetvie je
atraktivne, firma by mala navrhfigtratégiu orientovand na rast. Ak sa naopak ukaze,
Ze odvetvie a konkuréna situacia su neatraktivne, firma by sa mala snachrant
svoju swasnu ziskovay v pripade slab3ej situacie vo vnutri sgolosti by mala
uvaZova o odchode z odvetvia alebo spojeni.sa s konkunerféwi tvorbe zaverov sa
musi vychadzéz nasledujucich predpoklad/Q\‘”@';FS
» Rastovy potencial odvetvia /\\

)

AR

. . , . . 4‘\\\/ . . , , ., . . .
* Ci na odvetvie budu priaznivo algggiheprlaznlvo valypreviadajuce riadiace si-

ly S

(/s
@

» Potencial pre vstup alebo vyst@@;r/iadiacich firiem

/-

. Stabilita a zavislasdopytu (vplyv sezénnosti, obchodného cyklu, st
« Cisa konkuretné sily sta&%x%\}]u silnejSimi alebo slabSimi

e Problémy a vychodiské&%s ktorymi je konfrontovad@etvie ako celok

» Vyska rizika a neistoty v buducnosti odvetvia

» Vyhliadky celkovej ziskovosti odvetvia

Odvetvie, ktoré sa navonok javi ako neatraktivnézenby z poladu firmy
pre firmu alebo viac firiem s priaznivym postavenimamci odvetvia ptazlive. At-
raktivnos’ odvetvia pre uiitl firmu zavisi od viacerych aspektov. Jednymchnie
konkureriné postavenie firmy v odvetvi a odhad tendenciiojgozicie v budicom
obdobi.Dalsim vyznamnym aspektom je zdrojovy potencial firmmoznos vyuzit
slabSie stranky konkurencie na zvySenie vlastre}aiosti. Spolénog’” musi zhod-
notit’, ¢i je schopna bratiisa proticinite’'om, ktoré robia odvetvie neatraktivnym.

Svojou stratégiou modze podnik hybneé sily v odvewplyvnit, a dokaze tak
zment’ podobu Struktlry odvetvia. Tym moZe podstatnerithevyst’ alebo zni#i
pritazlivog’ odvetvia.
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1.5 UZSie podnikatéské prostredie

UzSie podnikatéské prostredie zaha subjekty alebo skupiny subjektov,
s ktorymi je podnik v bezprostrednom kontakte. ¥iega spravidla ku konkrétne
podnikatéskejcinnosti a odboru podnikania. Pri skimani tohto peaka sa vycha-
dza ztoho, Ze jednotlivé subjekty maju rozdieln@ujmy, ktoré su uvedené
v nasledujucej takile:

o)
1

Zaujmova Typ poziadaviek vai podniku; zaujmy

skupina

Akcionari, Podiel na rozdelenom zisku, na dodat ponuke akcii, na podiel pri li

spolaenici, vidacii, vSetky ostatné prava uvedené v stanovammnigu; zaujem na fi

manaZzment |nartnej stabilite a prosperite podniku, prestizne pasie podniku
perspektiva budovania kariéry

Veritelia Legalne pravo na urok z péanejciastky, pravo na splatenie dlhu, relativ-
na priorita pri likvidacii podniku, dodrziavanie ghimienok Gverov

Zamestnanci | Ekonomické, spokenské a psychologické uspokojenie z prace, podiel n
zamestnaneckych vyhodéach, slmbgdﬁbywstupt do odborov a ztastio-
vat' sa kolektivnych vyjednavanf/ adekvatne pracovnénpenky; dobry
zarobok, perspektiva zamestr@tma pocit sebaremdiza

Zé&kaznici Kvalitné vyrobky za pnme@sé ceny, poskytovani¢rglonych sluzieb ako
technické udaje a navodwa pouZzitiu, zaruka, sgpeislobu pouZzivania vy
robku, . @y

Dodavatelia | Trvaly odbyt, doeria&%‘tnie zmluvnych podmienok, fpeionalne vgahy;
platobna schopnﬁqy@niku rychlog v plneni zavazkov

Vlada Plnenie daovycl wovmnostl dodrziavanie zakonov, spravodiv&dna
hospodarska s( podpora vladnych programov

Odbory Uznavané p@(avenle sprostredkolatenedzi zamestnancom a zamestna-
vatd’'om, s@ags’ podnikovej organizacie; primeranogarobkov, pracovngé
podmienky

Konkurenti Spolaienské a hospodarske pravidl&wého sfiaZzenia; rast podielu na tr-

hu, moZnos preniknutia na trh

Miestna  ko-
munita

—_

Vytvaranie pracovnych prilezitosti¢ag’ predstavitéov podniku na rieSen
miestnych problémov, podpora rozvoja oblasti, pedpaltarnych a char
tativnych oblasti, ochrana Zivotného prostredia

Siroka verej-
nos’

j8Y)

Prispevok spoknosti ako celku, spolupraca podnikateych subjektov
vladnymi aradmi, primerané ceny za vyrobky, podp$pacialnych prog-
ramov

Subjekty uzSieho podnikdikého okolia prichadzaju do kontaktu priamo
s jednotlivymi podnikatéskymi jednotkami skimanie tohto prostredia moéze @@m
pri formulovani stratégie firmy. Kie skimanie intergkého prostredia nie je cie-
'om tejto diplomovej prace, nebudeme sa v naSeji giaananim tohto prostredia
podrobne zaobefa
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