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1.  Strategické planovanie.

1.1  Charakteristika strategického planovania.

V sikasnych podmienkach silnej trhovej konkurencie mangVvanie
vyznamné miesto v modernom manazmente. Mnoho memapévazuje planovanie
za najdolezitejSidinnog’ a funkciu riadenia.

So zmenou manazérskych teorii a praktik sa meuokiavenie planovania.
V prvej faze vyvoja , ktord mozno ozhé ako finartne zalozené planovanie,
previadalo kratkodobé riadenie s dérazom na rétgpoV druhej faze to bolo
predpovedne zaloZzené planovanie, Kdeéisko spoéivalo v efektivnom rozvrhovani
zdrojov. V 80. rokoch nastupilo externe orientovgrménovanie. Uz aj z nazvu
vyplyva, Zze je zamerané na analyzu externého mdistrpodniku a najmé jeho
postavenia v konkurénom prostredi. L
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V sikasnosti prevlada strategicky m@nazment ktory Wil@lueck definoval
akd : , subor rozhodnuti &ainnosti, ktg@ vedie ktvorbe a rozvoju efektivnej
stratégie alebo stratégie pre dosmhnutu@cfelmkodych cidov.”

Vo vztahu Kk podmkaﬂéskopel@ckym zamerom spova hlavny el
strategickeho planovania v dosmhni;iﬁmax] stability cida najméa utenim vyrobkov ,
trhu a faktorov uspechu.

Stabilita ci¢a predpoklaq?’/

¢ zameranie vSetkych dl@ﬁobychkme a stratégii na politiku podniku
» vyber dlhodobych cl@@a stratégii , ktoré umogju v maximalnej miere
dosiahnti ciel

Vo vztahu k okoliu podniku, ¢elom strategického planovania je dosiahnutie
rovnovahy medzi podnikom a jeho okolim.

! Vladimir Lag$ak: Podnikova politika a stratégigddlo Regionalne centrum Asociacie pre tréningzaap
manazmentu v SR, Banska Bystrica 1997, str.3
2 Reinhard Steinocker: Strategisky controlling. yidanie Praha, BaBtext spol. sr. 0., str. 17



1.2  Analyza vychodiskovej situacie.

Vychodiskom trhovo orientovaného podnikového riadenje formulacia
poslania podniku a stanovenie strategickycliosie

Poslanie podniku mbZe tylefinované ako®:

Jasné , stitné a jednoduché prehlasenie, ktoré popisuje
za akym delom tu sme,
akd je naSa celkova stratégia pre dosiahndg&u(
ktorym zakaznikom slUZime,
v aké hodnoty verime,
pod’a akych noriem sa spravame.

Poslanie firmy vymedzuje predovSetkym podniksksg profil firmy, hranice,
v ktorych sa firma chce orientozaPod’a stumackonkretnostl rozoznavame uzSie a
SirSie vymedzenie poslania. Obidve moznost@vymenhzmaju svoje klady aj zapory.
UzZSie vymedzené poslanie podrobne a\\taéne hovarélkovom zamerani, avSak
predstavuje obmedzenie pri objavem ‘sa novych Zitdsti. Sirsie vymedzenie
vytvara moznos$ pre pruzné reago\@_ le v meniacich sa podmienkach, aj
dezorientuje klientaio sa tyka oblasu//a 'zaberu podnikania.

Za najdolezitejSie sa po Uje jednagrea a jasne vymedzené poslanie, s
ktorym sa stotoZnia vnatorné agj;;)/onkajsm subjeMymedzené a osvojené poslanie
je jednym z predpokladov tvotby stratégie firmyasahovania vyenych ciéov. V
doésledku orientacie poslania n&ity ¢asovy horizont, méze Bytoto vziadom na
zmeny prostredia prehodnocované a v slvislosttkgunocovanim i menené.

Poslanie firmy a vrcholové strategické ciele slzkaim prepojeni. Vrcholové
strategické ciele deSifruju vytgné poslanie do konkrétnejSej a kontroloadgSej
formy. Uruju celkové zameranie a smerovanie podniku. Opiesajo informacie o
internom a externom prostredi a dlhodobé predpov@i#ezita je ich vhodna
formulacia. Rozozndvame v3eobecné a konkrétne nenéal strategickych ciev.
VhodnejSi spdsob je konkrétne vyjadrenie.

Dobre naformulovany clesdia tieto zasady:

presne vymedzeny

¢iselne vyjadreny

akceptovatiny pre SirSiu skupinu
dosiahnutény

¢asovo vymedzeny

* % X X ¥

3 Vladimir Lag34ak: Podnikova politika a stratégigdelo Regionalne centrum Asociacie pre tréningzap
manazmentu v SR, Banska Bystrica 1997
* Vladimir Lag84ak: Podnikova politika a stratégigdelo Regionalne centrum Asociacie pre tréningzap
manazmentu v SR, Banska Bystrica 1997



Zo strategickych ci®mv podniku vychadzaju ciele marketingu, ktoré su
kracovym krokom pri tvorbe marketingovej stratégie.

Marketingoveé ciele mozno rozdela:
* psychografické
*  ekonomické
Psychografickymi ciemi mézu by napr. zvySenie stuiga znamosti zriky a
firmy, zvySenie preferencii, zvySenie spokojnoaintenzivnenie p&u opakovanych
nakupov at. Ekonomické ciele su napr. zvySenie obratu, zwgSatebo udrzanie
trhového podielu, maximalizaciaimenych prijmov af. K dosiahnutiu tychto clev
je nevyhnutné formulovaciele pre jednotlivé oblasti marketingového mixw do
zobrazuje nasledujica schéma

Ciele podfa nastrojov

I
I l I l I

Vyrobkové ciele Servisné ciele Distribucné ciele Kontraktacné ciele Komunikacné ciele

-Exkluzivny -Zvysenie - Rozswenl& - Stabilizacia - Vzbudenie

Spickovy pohotovosti dIStI’IbdinyChk 2 cien pozornosti
¢lankov \\V

- Inteligentny - ZlepSenie - Konc@}rama - Zmluwehy - ZvySenie

Spickovy dodavky dlstrrdé&lych znamosti
cle};ﬂ@\/

- Lacny masovy - Urychlenie §Zhusten|e - Cenova RozSirenie

vyrobok zékaznikom \dlstnhmych kontrola povedomia

Q/Z vlastnostl
- Bezny - Znizenie @ R Urychlenie - Zjednotenie - Bpooy’
vyrobok na sluzby. logistickych rabatov s nakupo
zakaznlk%)% procesov

- Vyrobok - ZvySenie - Znizenie naklado - Uryafike - ZvySenie

orientovany na zaruk na logistiku platobného gnexficii

design procesu

atd’. Atd. ad. ad. ad’.

Ak ma firma utené poslanie a naformulované ciele, mbze s jaamejSo
predstavou pristupovak hodnoteniu prilezitosti a hrozieb z externéhospedia ,
silnych a slabych stranok firmy, a tak dosgietvorbe UspesSnej stratégie.

Jadrom strategického planovania je analyza okolia paogndza
predpokladaného vyvoja. V praxi bola vytvorena shagpiova metdéda skimania
prostredia.

V prvom stupni  sa analyzuje politického, ekarického,

technologického a socialneho vyvoja.

vplyv

® Heribert Meffert : Marketing- Managment. 1. vydaifiraha, Vydavafetvo Grada Publishing, spol s.r.o.,
str.113



V druhejcasti sa pristupuje k analyze odvetvia, v ktoromrmkgdosobi alebo
bude posobi Cidlom tejto analyzy je zhromaidiinformacie o konkurencii,
faktoroch uéujucich ponuku, dopyt v jednotlivych odvetviachgi@och. Zavery
z tejto analyzy mézu poukazaa hrozby a prilezitosti v odvetvi. Prilezitosa tthu
mozu podniku prinigs vyhody nad ostatnymi konkurentmi, s ohrozeniami
z vonkajSieho prostredia bude potrebné z&paBri ukeni dopytu je potrebné
zamerd sa na pouzitie vyrobku, poziadavky trhu, Zivotyklas odvetvia, ojem a rast
trhu at’. Ponuku vyrobkov ovphywji najmd mzdové a materialové néaklady,
nepravidelnog v zasobovani surovinami, energiu, segmentacia titlnytove kanaly
atd’.

V tretej casti sa analyzuje postavenie podniku v odvetvi.dBlagitejSimi
nastrojmi strategického planovania v tejasti je analyza postavenia podniku na trhu
/ podiel na trhu, kvalita vyrobkov, ino#ay potencial / a analyza konkurentov.

V prvom rade je potrebné zigtikto su naSi hlavni konkurenti a nasledne
ziska o nich potrebné informacie.

/7
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K obvyklym metédam zberu dat patfia:
« pozorovanie konkurentov oY
 Stadium reklamy a inzercie konkurentc o
« ¢itanie odbornych periodik , firemn/y@fﬁf sprav, vyskgeh sprav
* navsteva vystav, kde konkurenti yﬁ;’@avujt]
« vyska3anie konkuremych vyrogg@*\v’
» rozhovory so zdkaznikmi, zagﬁréfgtnancami
* vyuZitie konzultgnych firierrfg\x;\;
 ziskanie inform@cii priamo@d konkurenta / naprnfou vzdjomnej vymeny dat/
Déraz sa kladie na po@%enie a charakterizovani®leditejSich konkurentov
najma v oblastiach: \@
» prostriedky a schopnosti
» predpoklady a ciele
» chovanie konkurentov
Prostriedky a schopnosti auju silné a slabé stranky, ktorym bude podnik
konkurova v ramci konkure#éného prostredia.

Cinitele ovplywiujice analyzu chovania konkurentov a intenzitu kwakcie
su:.
» vonkajSie a vnutorné fingné ciele konkurentov
* zameranie rizika
* organiz&nd Struktura
» systém kontroly, &tovnictvo a motivacia

® Dado, Kiralova, Lesakova: Marketing v drobnom podnikatlJ Bratislava, str 49

" Heribert Meffert : Marketing- Managment. 1. vydafiraha, Vydavafstvo Grada Publishing, spol s.r.o.,str.
153

8 Heribert Meffert : Marketing- Managment. 1. vydafiraha, Vydavafstvo Grada Publishing, spol s.r.o.,str.
160



predpoklady a skdsenosti manazmentu
* jednota manazmentu
» zloZenie dozornej rady
zmluvné zavazky, ktoré obmedzuju dosiahnutie damyeiov

Je dolezité vedit aka je stratégia konkurencie a o ktoré faktoryedsosti sa
opiera, odhadnjej uspech vztadom na vyvoj obratu, trhového podielu, cash-flow,
likvidity...atd’.

Trochu odlisSny je Porterov pristup k analyze koeksie, ktory vychadza

z tgho, Ze druh a intenzitu konkurencie determinugj@jomné pdsobenie’licovych
sil:

* riziko vstupu novych konkurentov

* sila kupujacich

* hrozba substitutov

» rozsah konkuremej rivality

* sila dodavatiov

Riziko vstupu novych ,potencialnych firiem.

Potencialni konkurenti su ti,ktori eét@%aﬁnosti nepdsobia v odvetvi, ale
maju schopnas do neho vstlgi a ovplyvni ziskovos odvetvia.Riziko vstupu
odvetvia zavisi od sily existujucich barler(\hrama dany trh.

Bariéry vstupu novych firiem su&

» Ekonomia mnoZzstva / Vkosti aKé nakladova vyhoda uz pésobiacich firiem
» Diferenciacia vyrobkov sposzUJuca vybudovanieggildentifikacie znéky a

lojality zakaznikov @)
» Vysoké naroky na kapit
» Vysoké naklady kupujdcich spojené s prechodom kinéodavatéovi
« Nedostateny pristup-k distribénym kanalom

» Absolutna nakladova vyhoda
Sila kupujucich.

0 (Q)
\\s

Kupujuci ma uéita silu, ktora viac alebo menej ovphje podnikatéské
aktivity. Tyka sa to napr. pozZiadaviek na vySSiualku, lepSi servis alebo
individualne dodacie podmienky. Predpoklady, ktor@oziuju kupujicim v@siu
silu, a tak pésolfina zniZzovanie ziskov v odvetvi su :

» vysoky stupé koncentracie na strane kupujucich

» vysoky obrat u jednotlivych odber#ioy

» mala odliSnog vyrobkov / Standardné alebo nediferencované vybbk
» zanedbatéind zmena nakladov pri zmene dodavate

» ekonomicky vyhodnejSi nakup u viacerych dodaiate

* nakupovany tovar nepredstavuje dolezity vstup

® Vladimir Lag34ak: Podnikova politika a stratégigdelo Regionalne centrum Asociacie pre tréningzap
manazmentu v SR, Banska Bystrica 1997



* nebezpeéenstvo vertikalnej integracie vzad / t.j zabeapsi dodavky viastnymi
kapacitami/
Hrozba substitatov.

Substitity su produkty, ktoré uspokojuju rovnakétr@my ako produkt
vyrabany v odbore. l&dé mnoZzstvo substititov v odvetvi zniZzuje obrat rpkav
v odbore a vyostruje konkurém rivalitu.

Su to predovSetkym substite vyrobky , ktoré:

* su podobné ako zakladny vyrobok ponukany odvetvim

* prinasaju lepsi vysledok v relacii cena / vykon kupujaceho

* prinaSaju vyssiu mieru zisku svojim vyrobcom
Absencia substitutov v odvetvi znamena zvySovaisieozosti odvetvia
Rozsah konkuremej rivality.

Konkurertna rivalita v odvetvi ovplyiwuje ziskovog odvetvia a nadobuda
rézny charakter od tvrdého boja po vzajomné dohdtiistujuce firmy si mdzu
navzajom konkurowav jednom faktore /cena / alebo vo viacerych faktbr/ cena,

mnoZzstvo, sortiment ... / ;/\S
Intenzitu rivality ovplyviuje najma : \\s
. potet a odlisnoskonkurentov
e miera rastu odvetvia N <\>
« fixné a skladové naklady
« diferenciacia vyrobkov \\\3

* bariéry vystipenia z odvety Vi

Tieto faktory ovplywuja 2|skovo§ odvetvia kladne alebo zaporne . Ak
odvetvie pozostava z malého ¢po ve’kych podnikov alebo jedného Rkeeho
podniku, vedie to k vysokym ziskom / napr. v dokleccenového vodcovstva /.
Naopak ak je v odvetvi Vké mnozstvo malych a odliSnych podnikov, dochadza
k zniZzeniu ziskovosti odvetvia. Vysoké fixné naklad néklady na skladovanie
znizuju ceny za &elom udrzania kapacit konkurentov a tym zniZujlkaes’
odvetvia. Nizka odliSn@’svyrobkov od podobnych vyrobkov rovnakej triedy zre
ceny na udrzanie podielu na trhu. Napokon vysokéétyavystupu z odvetvia /
vysoké fixné naklady pri vystupe z odvetvia , ptevajednoidelovych strojov,
uzavreté dohody.../ it&a na pokles ziskovosti odvetvia.

Sila dodavatiov.

Dodavatelia maju vSeobecne silny vplyv v odvetkidadavaja délezité resp.
nevyhnutné suroviny a materialy. MézZu vyvijak na zvySovanie cien, zvySovanie
kvality, obomedzova dodavky. Vysoky péet dodavatéov obvykle znamena relativne
silnejSiu poziciu vyrobcov.



Vplyv dodavatéov je maximalny vtedy, ak:

* je vysoky stupg koncentracie na strane dodavate/ vzajomné dohody /
» odberatelia daného trhu nie su hlavnym zakaznikodadatéa
* neexistuju substituty k vyrobkom, ktoré skupiny kjjrich odobera od
dodavatéov
» vyrobok ponukany dodavdimi je dolezitym vstupom pre vyrobu u kupujacich
» vyrobky dodavatiov sa vyznauju diferenciaciou, takze kupujici nemoézu
vyment’ jedného dodavaka za iného
- dodavatelia m6zu integrovamerom vpred do odvetvia kupujucich
Na zaver tejto analyzy je mozn&itrvieobecné pravidf4.
« Cim silnejsi je vplyv kazdej z tychto sil, tym je n¥éa pravdepodobntsze
bude ma&€ firma zvyst’ ceny. Vedia to k zniZzeniu atraktivnosti odvetvia.
» Silné konkurenné sily predstavuju hrozby.
» Slabé konkuretné sily vytvaraju prilezitosti zvySovania zisku .
* Vplyvy sil sa menia ¥ase. Je nutné ich sledovanie a hodnotenie zmien.
* Aj vplyvy silnych konkuretnych sil m6Zzeme vyuziv nas prospech vhodnou
stratégiou. ;‘g:f
Nezanedbat®moucag’ou analyzy vych®d’ iskovej situacie je skimanie imébo
prostredia firmy. Je nemenej dblezité akq?’:)znalyzmajsmho prostredia.

Na zaklade analyzy mterneho mg\)stredla by si paalnik vedi€é odpovedé
na tieto otazky: ,// S
Ako dobre pracuje siasna st\@tegla firmy?
Aké su silné a slabé stramky podniku?
Ktoré ¢innosti pOankl{@l nakladovo najvyhodnejSie?

Aka silna je konkuréﬁ%aa pozicia podniku?

0 V/ladimir Lassak: Podnikova politika a stratégigdelo Regionalne centrum Asociacie pre tréningzaap
manazmentu v SR, Banska Bystrica 1997



Najcastejsie vyuzivané techniky pri analyze internéfustediat*
« ldentifikacia silnych a slabych stranok

» Strategicka nakladova analyza a hodnoto¥gazec
» Ohodnotenie konkurenej sily podniku

Identifikacia silnych a slabych stranok je déleiititrokom k tvorbe efektivnej
stratégie. Vychadza =z analyzy trhu a konkurencidlnéS stranky mozno
charakterizové ako ni€o ¢o robi podnik vo vgahu ku konkurencii dobre, slabé
stranky ako ni&o, v¢om zaostava za ostatnymi.

Medzi silné stranky patria napr. jedém®@s’ vyrobku , dominantné postavenie
podniku v predaji na ditom trhu, kvalifikovani pracovnici , vykonny mamaént,
vlastnictvo licencii, patentov, know-how, dobre ezi€eny servis, vysoka
ziskovos, dobra povespodniku, af’. Je potrebné bfado Gvahy , Ze nie kazda silna
stranka sa stava konkutgmou vyhodou. Je to najmé vtedy, ak sa jedna ondast
resp. schopnds ktord nema pre zakaznikov vyznam alebo ostatnkd@nti maju
rovnaku silnu stranku.

Slabé stranky su napr. nizsSia Grovevality vyrobkov, podnik nema tradiciu,
nevyuzitd vyrobna kapacita, vysoka moﬁgﬁﬁepredajné zasoby , nizky stipe
inovacii, vysoka fluktuacia dt >

Marketingova nakladova anal)’/zgk@é dolezitokast’bu analyzy vnatorného
prostredia podniku. Naklady su A[@nym z délezitydignalov, ukazujucich
konkurerinu silu podnikugasto rozh@ﬁiju 0 uspesnosti podniku na trhu, vplyna
ziskovos podniku. Potia J. Tomeka, ktory vychadza zo skisenostnej krivky,
s kazdym zdvojnasobenim kum&vaného mnoZstva podellsa za predpokladu

konsStantnej ceny, mézu nékla%%%iéiZO-SO %.

O
X

N

\

Marketingova néklad@g@ analyza umaje:'
« dlhodobé progndzy vyvoja nakladov
» dlhodobé progndzy cenového vyvoja za predpoklagwy¥oj cien prebieha
rovnobezne s vyvojom nakladov
» dlhodobé prognoézy ziskového potencialu
Ak je znamy trhovy podiel resp. objem vyroby, jezané utit’ vySku nakladov
a cenovu politiku konkurencie. Pri marketingoveglgme nakladov skimame tigh
medzi cenou , jednotkovymi ndkladmi , potenciélrgiskom a podielom na trhu.

Analyza hodnotového fazca je zaloZzena na porovnavani hodnotovych
retazcov medzi konkurentmi. Qiem je zisti’ zdroje diferenciacie, ktoré rozhoduju o
konkurernej vyhode.

1 Vladimir Lagsak: Podnikova politika a stratégigdelo Regionalne centrum Asociacie pre tréningzaap
manazmentu v SR, Banska Bystrica 1997
2 Dagmar Lesékova a kol. : Strategicky marketingytlanie, Ediné stredisko EU Bratislava 1994



1.3  Vypracovanie alternativnych stratégii, zhodnote  nie a vyber.

Dalsim krokom realizacie stratégie je vypracovariteraativnych variantov
stratégie.

Najcastej$imi metédami ich tvorby Sti:

e« SWOT analyza

o Portféliové analyzy
* matica BCG
* matica GE

SWOT analyzat*

Swot analyza je jednou z gaptejSie vyuzivanych technik pre robenie
marketingovych rozhodnuti. V suvislosti s neustéheniacimi sa  vonkajSimi
podmienkami, je dblezité rozpoznanie trendov a gepedobného vyvoja. Tieto
trendy predstavuju pre podnik duprilezitosti alebo rizika. Ulohou manazmentu je
kapitalizova prilezitosti a minimalizova Hztka V dbsledku toho sa musia
stratégovia koncentrovana formulovanie “; vytvorenie konkurerej vyhody,

\>

udrzaténej dlhSontase. c\

/

Za prilezito§ mozno povazoual’ubpvd’ny sektor trhu, na ktorom by mohol
podnik benefitové z konkurekinej vthdy

///‘
Pri prilezitostiach I‘OZ|ISU]eI’T1\€>

« atraktivnos
. pravdepodobnmwspechu@podnlku

Zostavuje sa matica pnlezﬂq@%? ktora obsahuyje Kvadranty.
=" Matica prilezitosti

Pravdepodobnos’ Uspechu

A

t Vysoka Nizka
r

a

k

L Vysoka 1. 2.

\'

n

o Ve

t§ Nizka 3. 4.

13 Vladimir Lassak: Podnikova politika a stratégigdelo Regionalne centrum Asociacie pre tréningzaap
manazmentu v SR, Banska Bystrica 1997
4 Dagmar Lesakova: Strategicky marketing.1. vydavijelavatéstvo PROFIS Bratislava, str. 47- 51
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Kvadrant 1 - predstavuje prilezitbs ktora je vysoko atraktivha a jej
pravdepodobnasispechu je tiez vysoka

Z toho vyplyva, ze podnik resp. vrcholové vedenyesh malo sustretlina
vyuZzitie tejto prilezitosti , lebo by mala prinéssjvasi uzitok.

Kvadrant 2 - predstavuje prilezitosysokoatraktivnu avsak pravdepodohkihos
uspechu v podniku je nizka

Odporta sa , aby manazment ju podrobne preskimal a swbhijs sposob
ako ju efektivne vyuzi

Kvadrant 3 - nizka atraktivnsprilezitosti, ale vysoké predpoklady jej
uspechu v podniku

Kvadrant 4 - predstavuje prilezithstora je neatraktivha alebo podnik nema
predpoklady , schopnosti a ani zdroje tato priteiefektivne vyuzi

Riziko je vyzva, ktora predstavuje nevyhodny trealdbo smer vyvoja vo
vonkajSom prostredi, ktory v pripade absencieazryej reakcie zo strany podniku,
povedie k vyraznému nedspechu v trhovej pozmmpad

Rizika mozno posudzova Hadiska |CH/J/

XY

e Vaznosti S
» pravdepodobnosti vyskytu <§i/
Mat|C€er|Z|k

\\///\

@
Pravde}abdobnos’ vyskytu

/
//

v V@@ka Nizka
é )

ﬁ Vysoka 1. 2.

0

: Nizka 3 4.

Kvadrant 1 - vysoke rizika, s vysokou pravdepodaboo nastatia

Stratégovia by mali skinianozny vyvoj a pripraviplan opatreni ako minimalizotza
vzniknuté rizika.

Kvadrant 2,3 - rizikd je potrebné monitoréyanieje potrebné zostavavglan
eventualnych alternativ

Kvadrant 4 - zanedbdieé rizika, ktoré mozno ignorova

Na zaklade identifikacie hlavnych prilezitosti aiki dolezitych pre podnikanie
existuju Styri moznosti:
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1. idealne podnikanie- Va prilezitosti, niekiko alebo ziadne rizika
2. Spekulativne podnikanie- vysoké prilezitosti a wgsazika

3. zrelé podnikanie- nizke prilezitosti a nizke rizika

4. problémové podnikanie- nizke prilezitosti a vysakéa

Okrem prilezitosti a rizik sa v SWOT analyze hodngilné a slabé stranky
podniku. Je dolezité identifikovati ide o rozhodujucu silna stranku, marginalnu
silnd stranku, neutralny faktor, marginalnu slatarsku alebo rozhodujicu slabu
stranku. Kd’ze jednotlivé faktory nemaju rovnaky vyznam a vamgnoti sa vykon
faktoru aj jeho dblezitaspre podnik v stupnici / vysoky, stredny, nizkyysiedkom
je zostavenie matice vykon / dolezitpktora opé pozostava zo Styroch kvadrantov
a znazotiuje Styri mozné alternativy.

Matica vykon / dolezitog’

Vykon

Vysoky <= Nizky
[ Vysoka Udrzat' snahu - )’ Sustredit snahu
g 1. @) 2.
.Z =
| o~ =3
t Mozné nadm%gg
g Nizka investovi{jt‘g/ Nizka priorita
¢ @ .

Kvadrant 1 - oblasti . ,v ktorych je podnik UspeSalg do budicnosti si musi tato
poziciu udrZa

Kvadrant 2 - délezité oblasti, ale podnik v niclkkaguje momentalne slaby vykon

Kvadrant 3- nie ddlezité oblasti, nizka priorita mdokonalenia

Kvadrant 4 - nie dblezité oblasti, v ktorych je pddnie zbyténe silné

Ak podnik vykazuje silné stranky v ditej oblasti, tie sa hemusia automaticky
transformové do konkuretinej vyhody. Podnik bude profitovden z tych , ktoré su
silnejSie ako u konkurentov. Zaver z tejto analigzy Ze stratég by sa mal sustreakh
tie oblasti prilezitosti, v ktorych ma podnik naei silnych stranok. Na zaklade
zhodnotenia faktorov ovplywjucich stav podniku a faktorov ovpljacich okolie
podniku volime typ stratégie:

e rastova
e stabiliz&na
e (timova

12



STAV

PODNIKU
Dolezité silng Rastova
stranky stratégia
Stabiliz&na STAV
stratégia OKOLIA
Kritické slabé Utimova
stranky stratégia
Mnozstvc Kritické
prilezitosti hrozby
BCG matica™

Model Bostonskej poradenskej skupmy sa zakladaaséovo - podielovej
matici. Tato matica pouziva mieru rastu L@U attgleay podiel na trhu ako hlavné
koordinatory pre vyjadrenie atraktlvnqéﬁ odvetwa podnikatdskej oblasti a
konkurertnej pozicie podniku v danon;&géfvetw

Na vertikalnej osi matice sa ;néﬂoye raind miera rastu trhu v % . Miera
rastu nad 10 % sa povazuje za vysok( .Na horizugjtéki sa nanasa relativny podiel
na trhu pomere k naj¢gdiemu kon@?rentow Hodnota 1,0 deli relativny gbdia trhu
na vysoky a nizky. Relativny poeﬁel na trhu sa dxjge v logaritmickej stupnici.

Rastovo - podielova ma |ca sa robaie na Styri kvadranty.

S
BCG matica
z2 3 2?77 X > X
z = ®tazniky T Hviezdy
3 10% 5
s =z Psy Pejné kravy
L)
5% Nizky 1 Vyseky 10
Relativhy trhevy pediel
Otézniky

Su to podnikatiské jednotky, ktoré operuju na trhoch s vysokyntorasale
maju nizky podiel na trhu. VyZadujuReefinarénych prostriedkov.

15 Dagmar Lesakova: Strategicky marketing.1. vydavijelavatéstvo PROFIS Bratislava,str. 54-58
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Hviezdy
Uspesné otazniky sa stavaju hviezdami. Maju vedimstavenie na rychlo
rasticom trhu. Hviezdy su obvykle ziskové.

Dojné kravy.

Ak ro¢na miera rastu na trhu klesne na menej nez 10%ztlyisa stavaju
dojnou kravou pri zachovani nap&eho relativneho trhového podielu. Produkuju
vela finartnej hotovosti a vyuZivaju sa na to, aby podporovalkezdy

Psy

Charakterizuju také podnikanie, ktoré ma slaby @oda pomaly rasticich
trhoch. Obvykle produkuju nizke zisky resp. straty.

Rozvoj je vhodny pre otazniky, ak sa majut'stabudidcnosti hviezdami.
Udrza’ podiel na trhu je vhodny pre silné dojné kravy,na&ju prinasé d’alsi zisk.
Stratégia vyaZenia je vhodna pre slabé dojné kravy. Utlmasp. zlikvidovd je
vhodné psy a otazniky.

Portféliové analyzy sa vyuZzivaju najma v podnikogtoré vyrabaju viac
druhov vyrobkov ,pésobia na réznych fhooﬁenla sa na divizie, dceérske
spolanosti, atl’. \\\V

©
PR

9, 7

Michael Porter povazuje za zaklat ’é typyegimych stratégit®

7

 stratégiu minimalizacie nakladov
///@
 stratégiu diferenciacie o

 stratégiu sustredenia sa / fgé&s/

Stratégia minimalizaci e\’/ nakladov <gjea v ziskani postavenia tzv.
néakladového vodcu v odbore.'Znamena tolagévanie a vyuzivanie ciest znizovania

nakladov v porovnani s ko@ﬂrenmou.

Stratégia diferenciacie sfiva vtom, Ze ponukané vyrobky a sluzby sa
presadzuju prostrednictvom svojho osobitného chamakSpecifickymi viastnaami
a funkciami.

Stratégia sustredenia sa vychadza z orientaciertity segment trhu a to
prindSa podniku prednosti v konkuteej siazi.

Stratégia podniku sdalej rozpracuva do jednotlivych futtkych stratégii t.j
marketingovej, finatnej, logistickej, stratégie vyroby, personélnejrdéoimane;.
V3etky funkné stratégie zavisia od toho, ktoru zakladnu siratgodnik presadzuje.

Po vypracovani alternativnych stratégii nastupépa fich hodnotenia a vyberu
najvhodnejSieho variantu. Za vychodiskovy bod jengzvoli’ si vplyv jednotlivych
stratégii na strategickeé ciele.

18 Vladimir Lassak: Podnikova politika a stratégigdelo Regionalne centrum Asociacie pre tréningzaap
manazmentu v SR, Banska Bystrica 1997
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Kritériami hodnotenia st*

» poziadavky na zdroje krytia t.j aké naroky predkjadednotlivé varianty na
pouzitie a Strukturalizaciu zdrojov , pripadne aké tohoto pofadu rozdiely
medzi jednotlivymi variantmi

» redalnos realizacie variantov stratégie \Fatom na personalne alebo
technologické predpoklady, legislativu a pod.

» socialne a etické aspekty /ochrana zivotného oty ekoldgia a pod. /

Iny pristup hodnotenia je pomocou otazok napr.

Aky objem investicii poZzaduje hodnotena stratégia?

Aky podiel na trhu mézeme zigkaplatnenim jednotlivych variantov stratégii?
Bude sa dosahovaysSia kvalita vyrobkov v porovnani s konkurenéiou

Aka bude vysky nakladov pri jednotlivych variant@cht!’.

Délezita rd’u pri vybere najvhodnejSieho variantu zohrava najmaégazment , ktory
objektivne zvazi jednotlivé hodnotenia a vyberie podnik najvhodnejSiu stratégiu.

c/“
\fj

1.4  Implementacia a kontrola stratégie. C

Nasledny krok po formulova/ﬂ\f stratégie predstavyg realizacia.
Implementécia je povazovana za\.*;rajkrltlckejy bdchtsgického manazmentu.
Stratégia , ktora nie je mplementovﬁﬂa nie jeegdstratégiou.

Implementécia je proces&n planovitej realizacieatétii, kedy dochadza
k naplneniu vytgenych strate @(ﬁ’/ch diev. Aby bola realizicia a naplnenie stratégii
uspesné , je potrebné stantb§pecialne ciele implementacie. Su to ciele prasade
prispdsobenia a vykonavag@‘ ciele.

Ciele presadenia su predovsetk$fin:
e zarwit znalos a zrozumiténog’ stratégie
» dosiahnt stotoZznenie sa a ochotou k vykonavaniu a pouditatégie
» vybavit zodpovedajucimi kompetenciami tych, ktorych satégia tyka
Ciele prispésobenia su:
» prispdsobenie stratégie podnikovej Struktire, pkmrému systému a
podnikovej kultare

7 Vladimir Lag$ak: Podnikova politika a stratégigdelo Regionalne centrum Asociacie pre tréningzaap
manazmentu v SR, Banska Bystrica 1997

18 Vladimir Lassak: Podnikova politika a stratégigddlo Regionalne centrum Asociacie pre tréningzaap
manazmentu v SR, Banska Bystrica 1997
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Ciele vykonavacie su :

» nakladoveé ciele
» priebezné ciele orientované na terminy a realizdfgplementacie

Po stanoveni cfev implementécie nasleduje viastna realizaciaégiat

Spaiva v dvoch fazach:

o Zabezpéit implementovanie obsahu stratégie t.. akceptdnate u
prislusnych pracovnikov podniku

o Zabezpéit konzistentnosimplementovanej stratégie t.j. prispésobenie
podnikovej Struktury, podnikového systému a podwéidultry.

Rozhodujucimi faktormi pri implementovani su:

» komunikacia

e organiz&na Struktara

o funkéné oblasti

» vedenie / Styl riadenia /

* systém odmigovania L

« kontrola )

Existuje vzajomna prepojenbmedzﬁ@rmuléciou a implementaciou ako to

zobrazuje obrazok )

S

)

)

e

)

ES
Stratégia Dobra Z@
Y
Implementéacia x\\
Dobra Uspech &éﬁspech
Zla Prehranégﬁchrénené
Sanca |nebezpeéenstvo

Kontrola by mala v podniku prebiehagaralelne s procesom planovania a
realizacie. Mali by sa v prvom rade prevendesrategické planyo do Uplnosti &i
nie sU vrozpore so strategickymi loid. V ramci kontroly je dblezité sledowa
externy a interny vyvoj , ke to je predpoklad a vychodisko strategického
planovania. Zmenené podmienky alebo dodtadopoznatky je potrebné zosulkadi
planom.

9 Vladimir Lagsak: Podnikova politika a stratégigdelo Regionalne centrum Asociacie pre tréningzaap
manazmentu v SR, Banska Bystrica 1997

16



1.5 Cierla ucel podnikate I'ského planu.

V si&asnych podmienkach sa rychlo, vyrazn&asto a netakdvane menia
faktory , ktoré ovplyyuju podnikatésku ¢innog’. Aby sa vedel podnik v tychto
podmienkach oriento¥aa stal sa UspeSnym , musi si statiamiele pre jednotlivé
¢innosti a tiez stratégie ako tieto ciele dosiahriy. musi planovaa rozhodové
Vysledky planovacieho a rozhodovacieho procesuavmrdnikatésky plan.

Existuje véa definicii podnikatiéského planugi uz v literatare akademického
alebo podnikatiského pbvodu. Kazda banka, fidaa institicia ma svoju definiciu
podnikatéského planu a svoju vlastnu predstavu o jeho obadbhtme.

RK SOPK definuje podnikatsky plan ako : ,Dokument zhotoveny
podnikaté&om, opisujuci zaklady pre vytvorenie, alebo rozfiajny, ciele firmy a
prostriedky, ktoré treba pouwzna dosiahnutie tychto diev. Vychadza z objektivnych
Gdajov a snazi sa dlditate’ovi pozitivny nazor na $asnu situaciu, ciele a moznosti
uspechu podnikatského zameru.”

Poda L. Fraya : , Podnikatsky plahs mozno defino¥aako dokument
vypracovany timom spotoosti na usm@a\/anle stratégie firmy a/alebo na
pritiahnutie investorov do firmy.* /\

Z tychto dvoch definicii je mozno odv@c&lele podnikatéského planu®

 urcit schopnogfirmy uspie’ na tr
* navod podnikatiév pri organlz\a;hu svojejinnosti
* slazi ako nastroj pri mskavam moznosti financaaan
Firmy zostavuju svoje dimka’m(e plany jednak pre vlastnu potrebu, t.j pre
potrebu vrcholového manaZzmentu a pre fimgn &ely s ci#om ziskd financny
kapital. Z toho vyplyva, zex%odmkdt&y plan plni vnatornu a vonkajsiu funkciu.

Vnutornda funkcia PP

Podnikatéské plany zostavené ako ¢ad@’ planovacieho cyklu firmy su
zosumarizovanim taktickych stratégii a ich vzajomnyosuladenim vo vSetkych
funkénych oblastiach: marketing, vyroba, vyskum a vyyoijnvesttné projekty,
financie. Takto vypracovany podnikésky plan umoi#tuje podnikatovi véas
odhalt moZné nedostatky v jednotlivych oblastiach a idthstdinenim predis
finanénym stratam. Podnikdiské plany sluzia aj ako nastroj kontroly. Porovmirna
Gdajov planovanych a skutoych je mozné zigtj ¢i stanovené ciele boli dosiahnuté,
ak nie,¢o bolo préinou, kde vznikli odchylky.

VonkajSia funkcia PP

Délezitou ulohou podnikatekého pldnu pre vonkajSiecaly , je ziska
doveru vSetkych tych, ktori budd partnermi pri jelalizacii, resp. sa budu na jeho
realizacii nejakym spbésobom potke / financovanie , investicie, poskytnutie
technologie, priestorov pre jeho realizaciu a poBresvedit financné institlcie je

2 strazovska,E a kol.: Podnikésiy proces.SOFA Bratislava 1996, str. 34
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najznamejsSia tloha podnikéského planu aasto jediny impulz k jeho priprave.
Podnikatésky plan musi dokaza"
e Ze podnikanie bude také Uspesné, Ze podnik budpsghuhradzauvery a
uroky /o¢om svedia dokumentované vysledky marketingového prieskiimu
« 7e Kigové pomerové ukazovatele / likvidita, Z2ehos, ziskovos/ dosahuijl
hodnoty lepSie ako je priemer v odvetvi
» Ze firma je schopna poskytnkolateral na Uhradu Gverov a urokov v pripade
nepriaznivého vyvoja podnikania
e Uprimnog podnikania zadmerov prostrednictvom miery , akogpgdaumajitelia
podid’aju na financovani projektu
Podnikatésky plan moéze vie'saj k netspechu, ak:
» Ciele su nerealne a nerozumne postavené.
» Ciele a vysledky su nemeréie.
» Podnikat& nepovazuje podnikanie zalvei nara@ny proces- nieje dostatoe
pripraveny a nema skudsenosti.
+ Podnikaté& podceéiuje potencialne hrozby i svoje vlastné nedostatky.
» Podnikat& nereSpektuje poziadavky zalga;{mka

)

1.6  Obsah a Struktara podnikate I’skehgj@%nu
x\\;
Ked hovorime o obsahu a st@arkture podnikského planu, nie je mozné
vymedzt vSetky skutonosti, ktore Sby mal obsahowaV literatire je uvedeny
doporweny obsah, kazdy podnlk&fg ho vSak prispésobuje piadtoho:

+ ¢iide o zainajicu firmu
« v akom odvetvi firma podnika
» pre koho je plan lden)@\\
RozliSujeme zakIad&teky strategicky a finamy plan. Z liadiska Struktary
existuju utité odchylky, po obsahovej stranke vsaklkéerozdiely nie su.

VSeobecne mozno rozdeélodnikatésky plan na tri hlavnéasti:
l. sumar

Il. hlavnacas’

[ll.prilohy

Fred L. Fray odpora r6znu Struktaru pre fingny a strategicky plan. Iny
autor H. Bangs uvadza jednotny vzor pre obidva ypléanov.

Podnikatésky plan spracuva podnik#itesam, resp. vrcholovy manazment
s pomocou pravnika ¢tovnika, ktori st vyuzivani ako konzultanti. D6téze , aby
si zostavovatépodnikat&ského planu uvedomil, Ze to nie je dotaznik a @impzné
ho spracovéa za pisacim strojom. Vyzaduje vyskum, ziskavanieovarovanie

L Anna Pilkové a kol. : Firemné planovanie. 1 vyeaRiatislava , Vydavatstvo Elita , str 37
#Strazovska,E a kol.: Podnikésky proces.SOFA Bratislava 1996, str. 82
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informacii. Tvorba podnikatského planu je dlhodoby proces a aj po skaoi prac
nanom jecasto nutné ho revidovar zavislosti od novych skutnosti.

A. Pilkova vo svojej knihe Firemné planovanie nayeh moznu Struktaru
podnikat&ského pland®

. Sumar

Zostavuje sa maximalne na dvoch stranach , kton@ddy predstaw , firmu
a jej biznis a to z pdladu sdasnosti / ak firma existuje a ma historiu / a huraisti,
najmé vo vazbe na projekt, pre ktory sa pozadujantie. Z pohadu institucii to
bava najitanejSiacag’ podnikatéského planu, ktora v mnohom rozhoduje o tém,
projekt zaujme finaénu institdciu alebo nie.
lll.Hlavna cag’.
Obsah hlavnetasti m6ze by nasledovny:

1. Histdria firmy a charakteristika predkladaného pkdy.

Ciele firmy :
a) kratkodobé /\
b) dihodobé &
3. Manazment alkicovi predstavitelia fir n@\
4. Situana analyza. y‘@‘
3.1. VSeobecny popis objektu podnﬁﬁanla a podnils&te prilezitosti
3.2. Trhy a konkurencia %\
Steasny trh \X\

UZivatelia a zakaznk@oroduktov
Trh v blizkej buducnostl
Trh z dlhodobéholadiska
Konkurencia
Prognoza predaja a podielu na trhu
Specifické ulohy z Padiska trhov
4. Podnikatéské a vyrobné stratégie.
4.2 Charakteristika vyrobku / sluzbycasové zavadzanie na trh/
4.3 Plan marketingu /segmentacia a uvazovanéddmy a cenova stratégia, reklama/
4.4 Technolégia vyroby a jdjalSi rozvoj

4.5 Plan vyroby / potrebné kapacity, Gvahy o vyrohkavné problémy nakupu,
kontrola kvality/

% Anna Pilkové a kol. : Firemné planovanie. 1 vyeaBiatislava , Vydavatstvo Elita, str. 38-39
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4.6 Plan predaja / bezné metody predaja, metodglaepre najblizSie obdobie,
metody predaja z dlhodobéhbaldiska /

4.7 Personal

6. Finartné projekcie.

5.3 Kracove finartné predpoklady

5.4 Vykaz ziskov a strat

5.5 Stvaha

5.6 Cash flow

5.7 Zhrnutie vysky finatného kapitalu a investé hodnotenie

Délezitou sdag’ou podnikatéského planu je aj obal a titulna strana. Titulna
strana obsahuje: meno firmy, adresu, telef&fisl®, mesiac a rok, v ktorom bol plan
zostaveny a meno prezidenta resp. rididitemy.

1.7 Charakteristika prvkov podnikate I'ského planu.
Sumar alebo rezumé. %

k/
A

Rezumé je skratena verzia podnllr@ho planu. Je to akési uvedomenie si
zamerov. )

/é//

7
\

Obsah sumaru by mal bynasledovnyf

 struiny popis stiasného stav fuf

 vyrobky alebo sluzby, ktoré &yde firma preddagkomu ich bude predava

* UZzitky v ekonomickom a rntthoekonomlckom zmysle, &tfirma cez vyrobky
poskytne zakaznikom @

« finangné prognozova ie

» celkové ciele firmy na-tri a viac rokov do bududiiako tieto ciele dosiahmu

» kolko paiazi bude biznis potrebot’a

» ako a kedy investori peazi budld maudzitok z tychto peazi

Opis spolgnosti

obsahuje:

 kréatky historicky preliad / datum zaloZenia, pravna forma, idea hlavného
produktu, motivacia k zaloZzeni podniku /

» zakladné smerginnosti a charakter firmy / sttne uvies stupeé rozvoja firmy
prip. rozSirenie rozsakinnosti /

» kratkodobé a dlhodobé ciele firmy

» strwené informacie o vyrobkoch resp. sluzbach
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Riadenie a organizacia

Tuato cag’ podnikatéského planu mozno rozdéha tri oblasti .

* Manazéri / majitelia - predstavenie vSetkych tyah ktorych zavisi aspech
alebo neuspech spdalwosti

» Organiz&na schéma - poukazuje na vazby a rozdelenie zodposd a
pravomoci v ramci organizacie

» Personalna politika a stratégia - tikové vyjadrenie personalneho zlozenia,
ktoré bude zrejmé z toho, K@ osdb bude na konci kazdého roka
v jednotlivych oblastiach, aké vzdelanie a skustmsoispre konkrétne miesta
pozadované a spdsob prijimania pracovnikov

Marketingovy plan

1. Analyza SirSieho podnikatekého prostredia a odvetvia, v ktorom firma pésobi.
Kracovymi otazkami su:

Ktoré faktory v SirSom prostredi / ekonomickeé; poké, technologicke, socialne /
maju vyrazny vplyv a pésobia na dané pochf@nie?

V akom odvetvi firma podnika? Q\/\\

Ktoré su hlavné ekonomické charakge@gtwiky odveétvia

2. Analyza konkurencie a zékazn'\H@.

V tejto casti sa uvedu @Tvyznamnejéi konkurenti a podraziaanalyze.

Podkladom pre analyzu su ti@finformécie 0 konktgeh:

 silné a slabé stranky &@

* poznaténé stratégie konkurenta

 celkovy obrat, trhovy podiel

» vyrobna politika, cenova stratégia

» odbytové cesty, dodacie lehoty

» financna sila

* hlavné prtiny uspechu alebo netspechu
Je pravdepodobné, zZe v budicnosti sa oldjaidia konkurencia?

Aké su bariéry vstupu na tento trh?

Sag’ou tohto bodu je aj vymedzenie trhovych segmenievpotrebné it
kritéria pre segmentaciu, spracévprofil jednotlivych segmentov, &t kritéria
pritazlivosti segmentu a nakoniec vyb@el'ovy segment a dit’ marketingovy mix.

3. Marketingova stratégia.

Je nevyhnutné vymedziako bude podnikanie riadené marketingovymi
nastrojmi. Marketingova stratégia sa su$uje na Styri zakladné problémy:
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vyrobky
» vypracovd plan vyvoja vyrobkov resp. sluzieb
* rozhodndi, ako odli&f vyrobok od konkurencie
* uvieg’, aké prednosti bude m&as vyrobok
cena
e uvied, aky pristup pri tvorbe ceny sa bude uptatt’
» ako budete reagovana zmenu ceny vyrobkov u konkurencie
» ako budete motivovazodpovedného pracovnika éanajv&Som predaji

priestor / miesto realizacie predaja /

* umiestnenie na trhu vo vahu ku konkurencii
» urcit, akym spésobom sa bude predavéormy distribucie

propagacia
* je potrebné rozhodmiako budete zakaznika o vyrobku informova

 definujte cez posolstvo, aké vyhody zalgaznlkovm(ahe
» pomocou ktorych médii budete komunékﬁ\m) zakaznikom/ letaky, bilboardy,

reklamav TV,.../ ES
\
/\‘
/ / A N @L(\,,/
Vyrobny plan =S
&
D)

V tejto éasti planu je potrebne @povedlaa nasledujlce otazky:
Aké zdroje surovin sa budu @uzwa
Aké procesy sa budu vyuz@aprl vyrobe?
Aka je potreba udskych zdrojov?
Ako sa maju vyuziva predajcovia a dodavatelia?
Vyrobny plan pozostava zo Styroch éasti.
* Vyvoj vyrobku
» Realizacia- opis strojovych zariadeni, potreba néte pracovnych zdrojov,
technologickych procesov, montaznych liniek, progkontroly reklamy

» Sluzby a servis- opis Urovne servisu
* Pravna ochrana- patenty, licencie, obchodné&kayaautorské prava

Finaneny plan

Finartny plan popisuje finamé ciele firmy, stratégiu na ich dosiahnutie a
progndzuje jej doésledky do buduicnosti.
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Finartny plan obsahuje:
» projekciu vykazu ziskov a strat
* projekciu suvahy
» projekciu toku hotovosti / cash flow /
Vychodisko pre spracovanie jednotlivych projeka @nalyza finagtnych
udajov z minulého roku alebo za posledné tri roky.

Projekcia vykazu ziskov a strat.

Hlavnou udlohou vykazu ziskov a strat, je ukdzao ovplyvnilo tvorbu
hospodarskeho vysledku. Vykaz ziskov a strat oljeabldanované sumy nakladov a
vynosov vyislené narastajucim sposobom odiatku tovného obdobia do jeho
konca / t.j za cely kalendarny rok /

Projekcia suvahy.

Uc¢elom stvahy je poskyttitprel’ad o stave majetku a zdrojov financovania
v paiaznom vyjadreni k ditému datumu / prevazne k 31.12. daného roku /Déva
preffad o zdrojoch podniku a ich pouziti. Stivaha sasstgehodiskom pre vyget
dolezitych finagnych ukazovaf®v ako su: stupe zadzenia, stupg finarénej
samostatnosti, podiel vlastného a cudzieho. kapaﬂlu
/\

N

Projekcia toku hotovosti.

4/

Planovanie toku hotovosti je piénovame buddcichnmov a vydavkov. Na
zaklade projektovania cash flow je rggfzne odpovedaotazky ako napr.

\//

Korko hotovosti bude podnik pot abava

Kedy ju bude potrebova \

Ci by mal Hada akciovy ka g@m Gver, ako vyu#i zisk ?

Odpredd fixné aktiva?

Odkid’ bude hotovaspochadzé?

Finartny plan sa nesmie rozchadzadetailmi predstavenymi v ostatiagti planu.

Prilohy.
Do priloh mozno zarati
» prospekty firmy
* marketingovy prieskum
 Zivotopisy jednotlivychtlenov manazérskeho timu
 technické popisy produktu, zariadeni
* potrebné povolenia

e zmluvy s odberat&ni a dodavatémi
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