1. POSTAVENIE ANALYZY PROSTREDIA V STRATEGICKOM
MANAZMENTE

Jednou z chyb , ktorych sa podniky dafajg, je podcgovanie planovania.
Planovanie vSak nie v tom zmysle, ako sa vy®xetlo a chapalo v socialistickom
administrativno - direktivnom ponimani. Je dolez#By vrcholovi manazéri firiem
pochopili, Ze strategické planovanie a tvosbratégii umoituje lepSie sa orientovar
trhovej ekonomike, odolavalaku konkurencie a stasa UspesSnym v sektore aktivit.

Ak chceme pochopivyznam strategického planovania a tvorby stratéggili
by sme vymedzi zakladné pojmy z oblasti strategického manazmeamotny
strategicky manazmempe charakterizovany ako proces, ktorym vrcholoeélanie
firmy formuluje stratégiu aj ju realizuje (implentefe) s ugitym zamerom.
Strategicky manazment je Eavedom&innog’, ktorej cid€om je znizf neukitost’ v
spravani sa riadeného objektu.

Na zaklade skusenosti firiem vo vyspelych Statoobzno povedd ze
zakladnympredpokladom uspesSného rozvoqg*podnlku je kvalgtratégia. TOP -
manazéri v zahraémych firmach vo (kaj@Vi malych) venuju vi&ka pozornosg
tvorbe a realizacii stratégii, pretoze sa pf gliede cinnog’ podniku, ktory neméa
vytvorenu kvalitnu stratégiu, alebo //feat tvorbe aali#cii nevenuje dostatou

pozornos, je spojena s F&ym podmkatéskym rizikom.

Pod pojmom strategla flrmy Tozumleme spbsob ajgtogram, ktorym bude
firma postupova pri nagiani svg}‘ho poslania, diev a zamerov:/Pricom tieto ciele
a zamery su dané pnlezﬁ’carsn{@ hrozbami z okolia, zdrojmi a schoprersi firmy.
Ucelom stratégie je vi€sor zaC|u teda podniké& firmu nalezitym a aspesSnym
spbésobom, smerom k ;\g du0|m vysledkom, ale v realnbhovom prostredi
sitasnosti a v obdobi komplikovane sa vyvijajucej lmnbsti. Tvorba stratégie firmy
je nevyhnutna a kazdodenn4, vytrvala praca.

Skdamanie Formulacia stratégie Implementécia Hodnotenie
prostredia stratégie a kontrola
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Obrazok 1 : Model strategického manazmentdt

1.1 ZLOZKY PROSTREDIA PODNIKU

Prostredie podniku pozostava z dvocHkyeh skupin. Prvou skupinou je
vonkajSie prostredie, v ktorom sa podnik nachadzgbdaobi. Druhu skupinu
predstavuje interné prostredie, ktoré savisi s bddpkowinnog’ou podniku a je aj
podnikom ovplyvniténé. VonkajSie a interné prostredie sU vo vzajomnom
interalkknom vz’ahu.

1.1.1 Externé prostredie

Externé prostredie / prostredie, v ktorom podniksgii a v ktorom sa
nachadza/ pozostava z dvoch zloziek: z malﬁtﬁpmanaaodvetvoveho prostredia.

Makroprostredie - je spol@né pre; Azsetky odvetvia, vSetky organizacie a
podnikatéské jednotky v danej ekonomﬁ< Makroprostrediesgéor premennych,
ktoré pbsobia na vSetky podniky rovnéko hoci i¢cmky mézu podniky pocova’
odliSne. Pri Klasifikacii zloziek makmprostredsa stretavame s réznymi nazormi.
Jedno Zleneni makroprostredia poziestava z tychto zloziek:

a. ekonomické prostreeﬁje dané typom hospodarskehno  mechanizmu,
vladnou hospodéa skou politkou a medzinarodnymitathmi, za
najdodlezitejSie n{é@roekonomlcke indikatory patrigera hospodarskeho
rastu, Urove urqig vej miery, menove kurzy, inflacia.

" Doc. Ing. Papula Jozef, CSc. a kol. : Strategitiahazment, ES EU 1995, str. 33

b. technické /technologické/ prostredi@redstavuje pre podnik prilezitosti,
ale i hrozby. Prilezitosti sa prejavuju vo vznikavgich vednych odborov,
technologickych parkov, verejnych databdz a mooitacich systémov,
vo vzniku novych vyrobkov a sluzieb, novych matlewa v zmenach
komplementarnych vyrobkov a sluzieb. Hrozby predg&avznik novych
vednych odborov sprevadzanych neskorou reakciounipodskracovanie
Zivotného cyklu vyrobkov, technologii, odvetvi, obdzena
planovaténog’ vedy, vyskumu.

c. socialne prostredie predstavuje subor procesov a modelov spravania s
jednotlivcov a skupin, ktoré su motivované ich ppst, hodnotami,
potrebami a zaujmami. Vplyv socialneho prostredigpiejavuje v zmene
potrieb, vkusu a preferencii spotrebae.




d. demografické prostredie je dané p&om, Struktirou a pohybom
obyvatd'stva, jeho vekovou, socialnou a ekonomickou sklagbo pre
podniky tiez predstavuje dunové prilezitosti alebo hrozby.

e. politické a pravne prostredie jeho vplyv sa prejavi zakonmi, ktoré
narial’uju alebo zakazuju ist€innosti a predpismi, nariadeniami a
vyhlaSkami.

f. ekologické prostredie vyjadruje vZahy medzi podnikom a zivotnym
prostredim, ktoré su regulované dbdormalne /zakonmi, predpismi/
alebo neformalne ( ekologické hnutia ).

Odvetvové (konkurergné) - je druhou, uzSou zloZkou externého prostredia.
Odvetvie sa v strategickom manazmente chape akgpirskupodnikov, ktorych
produkty /sluzby/ maju fiko podobnychg¢i rovnakych vlastnosti, Ze sa uchadzaju o
tych istych zakaznikov. PodrobnejSie sa odetvovprostrediu venujem vasti 1.3 -
analyza externého prostredia. .

1.1.2 Interné prostredie

Interné prostredie pre podmlgp?edstaku vnutroyiaolé faktory suvisiace s
hospodarskoucinnog’ou firmy a . ‘ktoré su tieZ tout@innogou ovplyvniténé.
Vnutorné faktory su predstav;ﬁane predovsetkym nfingmi, technologickymi,
personalnyml a orgaméayml cug\ﬁel’ml
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Technologickédinitele - vyjadruju ohrarient kapacitu strojného parku a
vyrobnych ploch, viaatelovos’ strojného zariadenia, naklady, dostupné technejogi
pozZiadavky na ochranu Zivotného prostredia a pod.

Organiz&né a personalnginitele - tykaju sa hierarchického usporiadania
pravomoci, vymedzenia zodpovednosti a stanovenid, Ubravidiel komunikécie,
koncentracie a delegovania pravomoci a zodpovednegtnamnym vnatornym
faktorom sU med2udské vrahy, ochota spolupracavaa jednota zaujmov
zamestnancov smerujuca v idealnom pripade k plr@diav podniku.

Nasledujuca schéma suhrne poukazuje na jednottv&yprostredia podniku :

politicko-pravne MAKROPROSTREDIE socialne

PROSTREDIE ODVETVIA

demografické Dodavatelia interné prostredie Z&kaznici ekologické
PODNIKU




Konkurenti

ekonomické technické
(technologicke)

Obrazok 3: ZloZzky prostredia podniku

1.2 ANALYZA EXTERNEHO PROSTREDIA

Zmyslom externej analyzy je odh@alprilezitosti a ohrozenia, ktoré na podnik
posobia z vonkajSieho prostredia. Prilezitosti kajui vtedy, kd vonkajSie trendy
vytvaraju potencial, ktory umoZzni podniku dosahbwscSie zisky. Ohrozenia
vznikaju vtedy, k& vonkajSie trendy ohrozuju ziskoubs existenciu podnikania.
Analyza spoéiva v skimani hlavnych ekonomickych parametrov bdage hybnych
sil odvetvia, povahy a mohutnosti konkuteych sil a stanoveni’covych faktorov
uspechu.

Vysledky externej analyzy je potrebné porat/savysledkami internej analyzy,
ktord podava obraz o silnych a slabych_ srankachnigad Syntéza ziskanych
poznatkov o vonkajSom a vnatornom F@éstredi pogiytpodniku informacie
potrebné pre w@enie vhodného typu straté@]é.

S
©

1.2.1 Hlavné ekonomickéﬂ@%metre odvetvia

N

S
Prvym krokom odve%%)/(/ej a konkureme] analyzy je preskimanie
ekonomickych a podnikdtgkych parametrov odvetvia. VSeobecné parametre

odvetvového prostredia ﬁj;xnasledujl]ce ke’ trhu a miera jeho rastu, ktora
signalizuje, v akej faze Fivotného cyklu sa odwetmachadza, get konkurentov a
ich relativna vEkod’, kapitdlova narénog’, bariéry vstupu a odchodu z odvetvia,
rozvoj a postup vertikalnej integracie v odvetvijeptor pre zmeny produktu a
prevadzkovych procesov, miera diferenciacie proalktkonkuregnych podnikov,
tendecie a smery diverzifikacie.

1.2.2 Hybné sily odvetvia

Podnikatéské a ekonomické parametreErial obraz odvetvia, avSak len méalo
povedia o ptiinach a smeroch jeho vyvoja. Takmer kazdé odvetsi®machadza v
neustalom pohybe a zmene. Odvetvové podmienky saampretoZze posobia sily,
ktoré motivuju alebo pott@ju zmeny. NajvyznamnejSie z tychto sil sa nazyvaju
hybné sily, pretoZze maja nag& vplyv na charakter prebiehajucich zmien v
odvetvovej Strukture.

Za potencialne hybné silktoré su schopné vyznamne ovplymidvetvove
podmienky a celkovu atraktivnbsdvetvia, méZzeme povazatvameny v dlhodobej
miere rastu odvetvia, zmeny zakaznikov kupujucigiobbok a zmeny spdsobu jeho
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pouZzivania, vyrobkove, procesné a marketingové dniey vstup alebo odchod
hlavnych konkurentov z odvetvia, zmeny nakladovektévnosti, viadna hospodarska
politika, zmena zivotného Stylu.

1.2.3 Konkurentné sily (Porterov model)

Za osvedeny navod na skumanie, analyzu a hodnotenie konkuyeh sil
mozno povazouamodel piatich sil, ktory bol navrhnuty M. Porterom preto sa
nazyva ajPorterov model.Prvykrat bol publikovany v r. 1979 a odvtedy sal sta
najrozSirenejSou technikou konkuterj analyzy. Tvori ho pasil, ktoré su zdrojom
konkurencie v odvetvi.

Potencialni ( novi ) konkurenti

A
N,
D\

A

Dodavatelia . Superenig@éﬁzi etablovanymi Zakgznici
( poskytovatelia zdrojoy ) podnikmi v odviet ( Klienti )
)" Substitaty

/<

\ﬂ7
o\

Obrazok 4 : Porterovg{zh“‘/f’{jdel’1

" Doc. Ing. Papula Jozef, %Sc. a kol. : Strategimianazment, ES EU 1995, str. 62

a/ Superenie medzi etablovanymi podnikmi podniky si vytvaraju
konkurerdnu stratégiu, aby predstihli svojich rivalov alelodranili si
vydobytd poziciu. Ak je sUperenie slabé, vytvara pdlezitog pre
etablované podniky udrgasi svoje postavenie, zvySavaeny a dosahova
vaSie zisky. Ak je superenie silné, znamena to préngy hrozbu rastu
intenzity boja o trhy a zakaznikov. Jestvuje mnozdiaktorov, ktoré v
kazdom odvetvi ovplywju silu superenia medzi podnikmi. Medzi
najdoblezitejSie patitonkurena Sruktira odvetvig fragmentovana - v&e
mnozstvo malych a strednych podnikov,épm Ziadny nema dominantné
postavenie a konsolidovana - dominuje nidko ve’kych podnikov
/oligopoly/ alebo jeden dominantny podnik - monopgbodmienky dopytu
(vyjadruju,ci dopyt rastie alebo klesa) laariéry odchodu z odvetvia.

b/ Riziko vstupu potencialnych konkurentev potencialni konkurenti su
podniky, ktoré nepbsobia v prisluSnom odvetvi. Sakvschopné vstipdo
odvetvia a konkurovaetablovanym podnikom.
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Vysoka pravdepodobntsvstupu novych konkurentov ohrozujelkes’
trhovyh podielov a ziskov jestvujicich podnikov. ddba prichodu
potencialnych konkurentov zavisi i od bariér vst@preakcie podnikov na
novy vstup. Medzi bariéry vstupu patria Uspory \slddku hromadnosti
vykonavanych operacii, uspory v dosledkdssgj odbornosti vykonavanych
operacii, nakladové vyhody nezavislé od hromadnogédingne
technolégie, pristup k primarnym zdrojom/, prefeiarzavedenej zity a
vernos zakaznika etablovanému podniku, ovladanie distnfch kanalov.

c/ Vyjednavacia sila zékaznikov /klientov/sa povazuje za hrozbu v tom
pripade, ak zakaznici st schopnidfeceny a k€ pozaduju vysSiu kvalitu
a lepsSie sluzby, pfom ich poziadavky sa daju uspokdjen pri vysSich
nakladoch. K takejto situacii dochadza, ak je odeetcharakteristické
fragmentovanou Struktarou, ak kupujuci ma moZn&spova vyrobky
alebo sluzby od viacerych dodavaie, pricom podmienky su u vSetkych
priblizne rovnakeé.

d/ Vyjednavacia sila dodavdte - gﬁ;édstavuje hrozbu, ak dodavatelia su
schopni zvySouacenu, ktoru pcidrnk musi zaplatza vstupy alebo znizi
kvalitu dodavanych tovaro\ v,> a tym znizipodnikovd vykonnas
Dodavatelia maju silny vplyvﬁx ak produkt, ktory gévaju, nema substituty
a je dolezity pre podnlkyﬂi odvetvi, ak dodavamea moznos vertikalnej
integracie do odvetvia @tu hrozba vzniku novdiomkurenta), alebo ak
kupujuci podnik nie je géhopny uskdtot’ vertikalnu integraciu do odvetvia
dodavatéa a tak si z@ezpe vstupy z vlastnych zdrojov.

S
<

e/ Substitaty- st produkty, ktoré mézu nahradpbvodny produkt, pretoze
uspokojuju podobné potreby. Zajne substitit pochadza z iného nez
povodného odvetvia. Spravidl&m je cena substititu nizSia a jeho kvalita
vySSia,¢im nizSie su naklady na prestup od téadj sluzby k substitine,
tym vaznejSie su hrozby vyvolané substiticiou.

1.2.4 Kracové faktory uspechu

Kracove faktory aspechu su hlavné determinanty ftného a konkuremeého
uspechu v odvetvi. Identifikacia tychto faktorowvrpanedzi najdélezitejSie vysledky
odvetvove] a konkureme] analyzy. Su to vynintmé schopnosti, ztmosti alebo
podmienky, ktoré podnik musi spfhia ktoré su nevyhnutné pre UspeSn&@zénie v
odvetvi. M6Zu sa tykazdrojov, technoldgie, prevadzky, marketingu, orgacie,
personalu a pod. V odvetvi vditom ¢ase len zriedka jestvuju viac ako tri alebo Styri
klucové faktory Uspechu. d¢lom identifikovania Ri¢ovych faktorov je posudi
ktorécinitele su dblezité pre konkurémy uspech a ktoré su vigjsie.
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1.3 ANALYZA INTERNEHO PROSTREDIA

Uspesnos podniku zavisi aj od toho, ako dokaze vyugioje konkuretné
schopnosti a silné stranky v supereni s konkurencioformacie o tom, wWom
spaivaju konkureginé schopnosti a om ma podnik svoje silné stranky v porovnani
s konkurenciou, méZeme ziska analyzy interného prostredia. Analyzou interného
prostredia ziskame pridd aj o slabych strankach podniku. Na zakkeale ziskanych
informacii /o silnych a slabych strankach podnilddpiiame zavery analyzy
externého prostredia /o hrozbach a prilezitostjehidk ziskame dostatok podkladov
pre vyber vhodného typu stratégie.

Medzi zakladné postupy, ktoré sa vyuzivaju pri gralinterného prostredia,
mobzeme zaradihodnotenie existujucej stratégie, analyzu zdrgjodniku a analyzu
schopnosti podniku (hodnotovytezec).

)

1.3.1 Hodnotenie existujucej stratégie

N

a N

&

Hodnotenie stasnej stratégie@@ga v skimani suladu medzi podnikovou,
podnikatéskymi a funknymi stratégj@fﬁi. N&pstejSie pouzivané indikatory stratégie
su : rast alebo pokles trhovéhoiip?)dielu, rast alebkies zisku, vyvojové trendy
cistého zisku a vynosnosti investicii, rast predasifiovanie alebo oslabovanie
konkurerénej pozicie firmy. g@“

Pre zistenie zosula ‘§ia ¢alsnej stratégie scakavanym konkurgmym
prostredim je potrebné zvxﬁziéi je slEasna stratégia citlivda hybné sily odvetvia,
ako je sdasna stratégia zosuladena s buddcirticavymi faktormi Uspechu
odvetvia, aku obranu poskytujecagna stratégia vopiatim konkuregnym silam,ci
sa stratégie furikych oblasti javia primerané pre bud@ientaciu.

1.3.2 Analyza zdrojov podniku

Vychodiskovym krokom strategickej internej analyeyanalyza zdrojov, ktora
podava zakladny obraz o &&snom stave podniku a nazoge jeho moznosti do
budidcnosti. Pri  analyze zdrojov je mozné postupov@znymi spdsobmi.
Racionalnym sposobom je vychadza beznéhoc¢lenenia zdrojov na hmotné a
nehmotné.

Hmotné zdroje-vramci internych analyz su najjednoduchsie
identifikovatd’nymi zdrojmi, pretoze su k dispozicii presné a pbdeé Udaje o vyvoji
a Strukture tychto zdrojov. Hmotné zdroje pozostavanaturalnych a finamych
zdrojov.



e Vpripade naturalnych zdroj®uzaujimavé tdaje o Rkesti,
rozmiestneni a technickych parametroch strojov,iadani, o rozmiestneni a
alternativnom vyuziti budov a pozemkov, o dispdniszh materialovych zdrojoch.

e Vpripadefinagnych zdrojov su dolezité informéacie a ic
Struktare a vyvoji, finatnych tokoch a vyvoji fondov v suvislosti s pozialami
investicii.

Pri strategickej analyze internych zdrojov nésta statickd analyza, ktora
hodnoti sdasny stav. Dablezité je hodnotenie budiceho vyzg@i’adu sdasného
stavu.

=

Stretavame sa tu s dvoma problémovymi okruhmi:

« Hhadanie prilezitosti vyuzitia existujucich hmotnyadttiv

» hradanie moznosti zvySenia efektivnosti vyuZzitia texigich zdrojov,
vratane ziskania novych zdrolp\g alebo zbavenia smojav ich
odpredajom. e

financnych ukazovatév, ktoré su z Pa@ska internej analyzy zdrojov najdole2|te13|e
sledujeme: ukazovatele I|kV|d|ty>*Pentab|I|ty ality, zadZenosti. Pri hodnoteni
financnych ukazovatév pouz*m me okrem bezného interného porovnavania
ukazovatéov v case, porovnav\gma s planom, a taktiez porovnawakankurenciou.

S
N
Nehmotné zdroje -sutazsSie identifikovattné a porovnatme, a
teda aj hodnotenie ich &ksného a budlceho stavu je kavezlozZitejSie. Medzi
nehmotnymi zdrojmi maju dbélezité postavenie

e I'ud s k é zdroje, pri ktorych ide o poznatky, €esti, zrdnosti,
rozumové a rozhodovacie schopnosti pracovnikov.

* Velka skupinu nehmotnych zdrojov tvoriat e ch n ogoc k é , kde si
okrem vlastnictva patentov a licenciilké pozornos zasluhuje hodnotenie know
how.

* Neoddeliténou s@as’ou nehmotnych zdrojov je aj meno a peosy
podniku, ktorda okrem vplyvu na lojalitu kypcich vytvara silu podniku aj vo
vztahu k dodavatem, veritdéom a inym subjektom.

Suhrnym poslanim internej analyzy zdrojov podnikuodhalenie silnych a
slabych stranok podniku v porovnani s konkurenci®ui analyze je mozné
postupové cestou ciastkovych analyzzameranych na vybrané oblasti a zdroje.
Casté je hodnotenie finaného postavenia podniku, ktoré pozostava z tyctakd :
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Vyber ukazovat®v pre hodnotenie fin&nej situacie firmy.

2. Zistenie minimalnych, priemernych a maximamhodnot
ukazovatéov v odvetvi.

Porovnavanie hodnét vybranych ukazok@atdirmy s hodnotami odvetvia.

Celkové zhodnotenie finémej situacie firmy, silnych a slabych
stranok

Inym spdsobom internej analyzy je suhrny prigiopostavajuci z troch faz:

1. Uskut@nenie predbezného vyberu najdélezitejSich zdrojoktoré mézu
najvasSou mierou ovplyvni siraz v danom odvetvi, ktoré sa potom
usporiadaju do zoznamu faktorov, kde mézeme zarer. vyrobnu
kapacitu, kvalitu vyrobkov, rozsah sortimentu, litjg zakaznikov.

2. Z takto zostaveného zoznamu faktoroweunre kritickych faktorov
aspesnosti.

3. Hodnotenie vlastnej pozicie a postavenla naitdjSich konkurentov na
zaklade vybranych kritickych faktgrﬁv

\/
4\\

Vysledkom je analyza postavema podniku v odvetdestifikaciou silnych a
slabych stranok, z ktorej zistime mt@?mame 0:

1. strategickom profile p@itinlku ktory predstavsjmtetizujice hodnotenie
podniku, @

2. silnych a slabych ﬁgk%nkach pri analytickorhljpole na jednotlivé faktory.
Ky

1.3.3 Analyza schopnosti podniku

Analyza schopnosti podniku rozSiruje analyzu infelnzdrojov podniku o
skimanie a analyzovanie vzajomnychtalrov medzi jednotlivymi zakladnymi
faktormi a ich vplyvu na tvorbu sthrnych hodnét pibd.

Jednym z pristupov, ktory sa oto pokiSa padyza hodnotovych
retazcov.

Hodnotovy réazec vo svojej vSeobecnej podobecteiruje aktivity podniku
na primarne a sekundarne. Do primarnych aktivizael'uje vstupna logistika
( preberanie a skladovanie materialu, dopravapwstikontrola), prevadzka (vyroba,
montaZz, balenie, oprava a Udrzba), vystupna légistkompletacia, skladovanie,
preprava, fyzika distriblcia ), marketing a predstyk so zakaznikom - reklama,
podpora predaja, tvorba cien), sluzba zakaznikomStalacia, zakenie, opravy,
Upravy vyrobkov). Medzi sekundarne aktivigtria: zaobstaravanie (zabeapeanie
nakupu vstupov, ale nie fyzické nakupovanie), rpzgohnolégie (vyskum a vyvoj,
¢innosti tykajuce sa know-how), manazmédndskych zdrojov (nabor, vychova,
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rozmiestiovanie pracovnikov), podnikova infrastruktira (mu&ment, planovanie,
financovanie, &ovnictvo, riadenie kontroly ¥

SEKUN- Podnikova infradtruktira \M

DARNE Manazmentudskych zdrojov N\ A

AKTI- Rozvoj technoldgie \, R

VITY Zabezpeovanie Z
Vstupna| Prevadzk Vystupna MarketimgSluzba A
logistika logistika a predaj zakazniko

PRIMARNE AKTIVITY
Obrazok 5 : Hodnotovy retazec

Ak je podnik schopny 2|shiam|mor|adnu sposobilgs v primarnej alebo
sekundarnej hodnototvornej funkcii, tak Jeha\zmde ras. Naopak, ak su funkcie
slabé, hodnototvorny proces povedie kvg@@m néklaélebo menej hodnotnym
vystupom. V takomto pripade bude Jeho z\sk klesa

Vysledky analyzy prostredia,. odhalenle posoberdiklazinych strategickych
faktorov /prilezitosti a hrozieb z«akoha a silnyan slabych stranok podniku
v porovnani s konkurenciou/ u m@h vytygit' strategické ciele podnikuDaldim
krokom v procese strategmkeho@anazmentu je tveiradegie ako cesty smerujucej
k nagdianiu vytgenych strateg\lgkf/ch diev.

S

®Doc. Ing. Papula Jozef, éSc . Strategicky manakm¥egizva pre manazeérov, Elita
Bratislava 1993, str. 99

Jednou z najddlezitejSich charakteristik, ktosawyznauje tvorba stratégii,
je variantnog. Pri tvorbe variantov sratégie podniku je mozgezit’ viacero metdd
a technik. Medzi naastejSie pouzivané patria predovSetkym SWOT anamasica
BCG a matica GE.

1.4 SWOT ANALYZA

Ustalenym terminom pre celkovu analyzu vonkajSien@ornych faktorov sa
stala tzv. SWOT analyza, ktora je kombinaciou analg-W a O-T. S-W analyza
(pod’a anglického Strengths and Weaknesses Analysig) s&1hodnotenie vplyvu
vnutornych¢initelov a spdiva v presnom vymedzeni silnych a slabych miestyfir
Rozbor vonkajSichéinitelov, ktoré predstavuju prilezitosti a ohrozenialSieho
rozvoja firmy byva ozn&ovany ako O-T analyza (Opportunities and Threats
Analysis).
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U¢elom SWOT analyzy je posdtvnatorné predpoklady firmy k uskutoeniu
ur¢itého podnikatéského zadmeru a &éisne podrolfirozboru a vonkajSie prilezitosti
a hrozby diktované trhom.

Zhodnotenie faktorov ovplywjucich stav podniku a faktorov ovpljujicich
okolie podniku pomaha pri Vbe spravneho typu stratégie.

* Vv pripade, Ze zlladiska stavu podniku prevazuju silné stranky #aziska
okolia mnozstvo prilezitosti, volime rastoviagtgiu

o ak z Wadiska stavu podniku prevazuju slabé stranky &#adibka stavu
okolia hrozby, je nutné uvazatvaad uplatnenim utimovej stratégie

« v pripade vyvazenosti stavu okolia podniku a stpedniku, resp. ak na
jednej strane prevazuju priaznivé faktory a na dyutrane nepriaznivée,
uplatiuje sa stratégia stability.

1.5 MODEL BCG

Model BCG vyvinuty v Boston Consulting Group v U$Asasto pouZivanym
nastrojom klasifikacie produktov ptal pr éﬁpokladaneho zisku. Je zalozeny na
mysSlienke, Ze ziskovdsjednotlivych sl;rateglckych podnikdtkych jednotiek je
spojena s podielom firmy na danom trm}%a temporu rahito trhu.

Rast trhu je kritérium, ktoré vpbdstate Pathuje vplyv externych faktorov, a
to mieru prileZitosti a hrozieb z odvetvia. Ak otlie rastie, prevazuju prileZitosti, ak
odvetvie klesa, prevahu mskava;ﬁf hrozby. Relapiogiel na trhu je kritérium, ktoré
vyjadruje vplyv internych strq@egmkych faktorov, ta silnych a slabych stranok
podniku.

V pripade, ak su \/%revahe silné sranky v podngaxinik ziskava vysoky
podiel na trhu a naopak. Relativny podiel na tnhamzena podiel vyjadreny v pomere
k inym konkurentom. Pri konStrukcii BCG matice saupiva postup vyjadrujuci
pomer vyjadreny porovnanim s jednym — nagién konkurentom.

Vysledkom analyzy oblasti posobnosti podniku je $torkcia matice BCG.
Vertikalny vektor BCG matice zachytava vyvoj oduatwna horizontdlnom vektore je
znazorneny relativny podiel na trhu.

RELATIVNY PODIEL NA TRHU

VySsoky nizky
MIERA RASTU vysoka Hviezdy Otazniky
ODBORU
nizka| Dojné kravy Psy

11



Obrazok 7 : BCG matica’*

" Doc. Ing. Papula Jozef,%Sc. a kol. : Strategitahazment, ES EU 1995, str. 125

Otazniky st odbory vyroby alebo sluzieb, s ktorymi podnima eSte @&
skusenosti, a preto je otazre,v tychto odboroch dosiahne v bududcnosti vyrazné
uspechygi bude Uspesny v supereni s konkurenciou.

Hviezdy su odbory podniku, ktoré Zimaju by’ UspeSnymi. Interné a externé
prostredie podniku dava moznosti pre idalSi rast objemu obratu a je k&
pravdepodobna’s Ze dany odbor bude budicim ziviben firmy.

Dojné kravy su odbory dosahujlce zenit svojho Zivotného cyKlstasnosti
su spravidla veducimi osobrt@sni trhu,ale z fadiska perspektivy vyvoja ictaka
prechod do Stadia starnutia, sdasnymi Zivit€mi firmy.

Psy su odbory, ktoré zlladiska perspektivy rozvoja podniku nie je efektivne
podporovd, ale naopak, vSetky investicie, a preto podnik &aémd alternativu ako
atimova stratégiu.

1.6 MODEL GE
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Predchadzajuci model BCG je zjednoduSenyni’adbm, ktory dava prednis
toku prijmov medzi jednotlivymi strategickymi po#atd’skymi jednotkami pred
ostatnymi kritériami, ktoré vSak moZzu tbypre (&ely hodnotenia potencialnej
navratnosti investicii déleziteSie. Preto &estejSie pouziva model GE ( vytvoreny
firmou McKinsey and Company pre General Electrickipry pracuje s faktormi
atraktivnog trhu a konkuretna pozicia podniku ( postavenie podniku ). Kazdy
z tychto dvoch faktorov odrazaliky pocet diekich vplyvov.

Atraktivnog’ trhu je funkciou napr. J&osti trhu, tempa rastu trhu, sezénnosti
trhu, povahy konkurencie a pod.. Konkufea pozicia podniku je vyjadrena napr.
podielom firmy na trhu, mnym tempom rastu trzieb, lojalitou zakaznikov,
technologickymi mozna®smi, Struktirou finagnych zdrojov a pod..

Kazdému z komponentov faktorov celkova atraktivh@s konkuretina
schopnos podniku je pridelena takd hodnota, ktora najlepsijadruje postavenie
podniku v jave popisanom danym komponentom. Relgtiyznam komponentov je
charakterizovany tzv. vahou. Synteticki mieru dfxadosti trhu /konkuretnej
pozicie podniku/ wime tak, Ze &tame individualne siiny ocenenia a vah vSetkych
komponentov. Vypéitana hodnota sa zaznamena do grafu, ktory mazueieni osi
na tretiny podobu matice o deviatich [dﬁhcrr “Konkrétna pozicia v matici ukazuje
perspektivu danej strategickej jednotky a rkaponnahlaodnuf o prideleni finadnych
prostriedkov wenych na danginnog’ podmﬂm

" Horakova Iveta : Marketing v sdasné sitové praxi. Grada Praha 1992, str. 62

I. chranit poziciu lll. investovat’ do rozvoja | VI. investovat’ uvazene

umozni’ maximalny  rast,vyuZit' silné miesta, pokis| Specializacia pdé schop

udrza konkurefnud poziciu |sa o vodcovské postavenie|msti, snaha  prekotia
trhu nedostatky

Il. vyberovo investova’ do|V. vyberovo investova, |VIII. obmedzit rozvoj
rozvoja upednostiovat’ tvorbu . . .

rijmu expanzia, k& je riziko
investovd do  najatraktiv P malé, minimalizové

nejSich segmentov, zvySdvigkoncentracia na vynosné ainvesticie

produktivitu a zisk malo riskantné segmenty
IV. chrani ¢ a prehodnocova |VII. reStrukturalizova IX. Gtim
sustredi sa na atraktivnchrant poziciu ne |neinvestovd, ustupové z
segmenty a okamzité prijr vynosnych segmentoc |trhu
minimalne investicie
modernizové vyrobné
zariadeni
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Obrazok 8 : Matica GE

'S
Policka I, Il a 1ll zarfﬁajL'J@}?obky, ktoré maju zelenu Z’ddiska investinej
politiky - trh je vé’mi alebo str%glﬁe atraktivny a organizacia ma dastadrojov, aby
ziskala vyhodné postavenie%

S

Policka VII, VIII a IX sO obsadené takymi vyrobkami, ké nemaju
atraktivnos trhu a chyba im aj konkuréna schopnaspodniku, preto majdervenu
pri uvanovani finagnych zdrojov.

Policka 1V, V a VI su obsadené takymi produktami, proch je vhodna
uvazend investnda politika ( maju oranzovu ).
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