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1. TEORETICKE VYCHODISKA POSTUPU  STANOVENIA
STRATEGIE MALOOBCHODNEHO PONIKU

1. 1 Postavenie malych podnikov

Male podnlky sa vs‘lasnosu stali neoddelitaou Sl&astou ekonomiky

.....

podnikov. Ich vékost im umoziuje pruznejSie a rychlejSie reag@vaa zmeny na
trhu. Na druhej strane méze tbych rast obmedzeny nedostatkom kapitalovych
zdrojov.

Malé podniky najastejSie pésobia v oblasti sluzieb, maloobchodu a
stavebnictva. Po pravnej stranke mozut ncharakter zivnosti alebo osobngj
kapitalovej spolonosti.

1. 1. 1 Charakteristika malych podnikov

Podnik je samostatnou pravnou, ekonomickou, organou a finadnou
jednotkou. Jeho VY&og' zavisi od mnozstva faktorov. Medzi najddlezitejpigtri
druh ¢innosti, sposob orgaméaehodenenla technlka technologia, demografické
Cinitele, prirodné podmienky a pravna forn’@bvlaSVaqaodmku

Velrkos’ podniku sa ufuje poda v;aCerych kritérii. Delia sa na dve skupiny,
na kvantitativne a na kvalitativie M@dm kvantitativne kritéria patri: pet
zamestnancov, obrat a zisk. Kvalltaﬁiﬂym kritérigmntenzita prace, postavenie na
trhu alebo typ organizaej struktury/

Poda patu zamestnan@ delime podniky na malé, strednéel&éyv
V Slovenskej republike neex@fwe jednotne rozdelepodnikov. NajastejSou
hranicou uéUJucou maly pod je 20 zamestnancov.Takytégig@ouZziva pre svoje
vyskumy aj Statisticky Ura

Zakon ¢.100/1995 %z o Statnej podpore malého a strednébunikania
vymedzuje hranice medzi malymi, strednymi &kyeni podnikmi nasledovne:

- maly podnik maximéalne 24 zamestnancov,
- stredny podnik od 25 do 500 zamestnancov,
- velky podnik nad 500 zamestnancov.

Hranice medzi jednotlivymi typmi podnikov zavisia &onkrétnej krajiny a
casto aj od odvetvia. N&gstejSie rozdelenia podnikov dadve’kosti v krajinach
Eurdpskej Unie, ktoré uvadza M. Kénd, su v tabike ¢.1.

Maly podnik ma svoje Specifickérty aj z kvalitativneho Fadiska. Vémi
vyznamny je fakt, Ze vlastnik podniku byvasto aj manazéronbalSou értou su
kapitdlové obmedzenia — obmedzené zdroje vlastnflanniku. Maly podnik ma
obytajne mensi kapital, &m suvisia aj problémy pri ziskavani Gverovych oo
Aj organiz&nd Struktara sa liSi od Veych podnikov, pretoZze Specializicia sa

1 SULEKOVA, E.: Osobitosti tvorby stratégie malycisteednych podnikov. In: Acta oeconomic&NBanskéa
Bystrica, EF UMB 1997, s.99.



uplatiuje v menSej miere. Organige ¢lenenie je jednoduché a ¢mi aktivit menej
rozsiahly.

Maly Stredny Véky
Paiet zamestnancov: | 1. alternativa 1-PR0 21-200 204d
2. alternativa) 1 — 50 51 - 500 Nad 501

Tabuka ¢.1: Rozdelenie podnikov pda pdtu zamestnancov_ v krajinach EU.
(Konetnd, M.: Drobné podnikani. 1. vyd. Praha, VSE 1%935.)

Maly podnik sa zv§ajne orientuje na miestny, nanajvy$ lokalny trhpéhy
podniku viac zavisia od odbornych a riadiacich sciusti podnikai&, ktory je
zarove aj vrcholovym manazérom. Noveé rozmery nadobudaqréiina politika.

V Slovenskej republike maju  malé podniky degtejSie charakter
Zivnostenskych podnikov. Pésobia hlavne v oblastilosériovej a zakazkovej
vyroby, stavebnictva, remesiel, obchodu asjlmeb

\\>
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1. 1. 2 Vyznam a funkcie malych@bdnlkov

Vo svete sa prudky rozvoj m}ﬂych podnikov datuje 4 rokov. U nas sa
zatali malé podniky formowviapo rg@u 1989, kedy doslo ku zmene centralizovanej
ekonomiky na trhova. R\

Malé podniky plnia v eke homlke krajiny viacero dditgch funkcii. Podla M.
Koneinef ide hlavne o tletox cie:

1. Konkurertna funk%la malych podnikov spiva v tom, Ze vyrazne zvysuju
pocet firiem pésobiacich v danom odvetvi. Pdsobia tymotimonopolne a
zintenziviuju konkurenciu v odvetvi. V oblasti maloobchodi@nosti zohravaju
velmi vyznamnu Glohu. Malé podnik§asto vypnaji medzery na trhu. Venuju sa
aktivitam, o ktoré nemaju Vké podniky zaujem, pretoze by boli pre ne neefeltiv

2. Dal3ou funkciou je protikrizova prevencia. Statisyige dokazané, z&m
viac podnikov na danom trhu pésobi, tym mensi dopade md na tento trh
pripadna kriza. Ak sa ¥8ina produkcie sustdiije v niekdkych ve’kych firmach,
moéze ich nepriaznivy ekonomicky vyvoj vyrazne ovpigv Malym podnikom
pomaha prekonekrizu ich flexibilita.

3. Malé podniky vyrazne zvySuju zamestnahos sitasnosti sa podfaju vo
vacSine vyspelych krajin na celkovej zamestnanosttc \vako 50%. U nas je to
priblizne 68%. Najma malé obchodné podniky prispjév k zvySovaniu
zamestnanosti Zien a uniagu aj praktické vytiovanie @nov.

2 KONECNA, M.: Drobné podnikani. 1. vyd. Praha, VSE 199311-13.



4. Malé podniky upeiuju aj spoldéensku stabilitu. Mozna's zaloZzenia
malych podnikov dava potencialnym podniKat® prilezito§ samostatne sa
uplatnt’, realizovad svoje myslienky. Silna, stabilna skupina drobnypciinikat&ov
socialne a ekonomicky stabilizuje cell sgolos’.

5. Inovana funkcia malych podnikov spiwa vtom, ze sasto zdrojom
technickych a technologickych inovacii a prispiévéjaplikacii vysledkov vedy a
vyskumu do praxe.

6. Malé podniky su vyznamnym mestotvornym prvkom. Tébokcia sa
viditelne prejavuje hlavne v centrach I'ikgch miest. Malé podniky (hlavne
maloobchodnici, drobni remeselnici a sluzbové gdodnidodnaji vziad a
atmosféru mesta. Svoje sluzby a pracovné prildzipmskytuju priamo v centrach
miest.

7. Malé podniky maju eSte mnoho inych, viéianenej vyznamnych funkcii.
Napriklad zvySuja podiel domaceho kapitalu v krajitv niektorych odvetviach sa
vyrazne podikaju na exporte.

1. 1. 3 Specifika maloobchodnejéinnosﬁiij

Mnohé malé podniky sa zamerlava;@ na nakup tovarielom jeho predaja
koneEnym spotrebitbom, to znamena na m loobchodiminog’.

/\\/

Zakaznikmi maloobchodného podniku s@&afia, resp. domacnosti z blizkeho
okolia jeho sidla. Zamestnanci pedmku st s ninprimmom kontakte. Z toho
vyplyvaju nar@né poziadavky noa\schopnosu a arasti zamestnancov podniku.
Preto treba venovgpersonalnej @phtlke zvysenu pozordoZamestnanci musia By
odborne vzdelani a vhodne-motivovani. Musia végieradi zakaznikom, ktori
¢asto nove vyrobky, mater ée@a pod. nepoznaju.lddbm na to, Zze zakaznikom je
obcan, je potrebné dbsledne vybavoyaipadné reklamacie.

Obchodn& firma sa na rozdiel od vyrobnej predavaobky viacerych
vyrobcov. Musi mé prel’ad a udrzZiava dobré kontakty so svojimi dodavétei.
Dodavky maloobchodnikom byvaju malé, &ksté. V oblasti spotrebného tovaru sa
zvy¢ajne uzatvaraju kupne zmluvy len na jedind dodaekwnie na pravidelné
zasobovanie tovarom.

Z finantného Iadiska je obchodnénnog’ vo vSeobecnosti menej néma na
investicie ako¢innog” vyrobna. Obrat obezného kapitalu je rychlejSi dadgeho
viazanosti v zasobach je kratSia.

Maloobchodné podniky si navzajom konkuruju hlavodimentom, kvalitou
tovaru a cenamiCasto sa stava, ze konkurenti pontkaju rovnaké wjrokl jedného
vyrobcu. O to v&Si vyznam potom nadobuda cena, urowbsluhy, atmosféra
predajne, jej poloha, pristupnosybavovanie reklamacii a technika predaja.



1. 2 Strategicky manazment

Teoria | prax manazmentu zaznamenala v posledngsiard¢iach vyrazné
zmeny. Jednou z nich je aj nastup strategickéhoaimeantu, ktory je aktualnou
reakciou na stasné rychlo sa meniace podmienky na fri8irategicky manazment
je procesom, ktory sa sklada so skimania exteraénterného prostredia podniku,
stanovenia jeho cfev, formulovania a implementacie stratégie. Temtires sa tyka
celého podniku a je prepojeny spatnou vazbou. WnjeZvidig’ podnik ako otvoreny
systém, ktory je ovplywovany okolim.

1. 2. 1 Vyvoj a definicia strategického manazmentu

Strategicky manazment, ktory sa dnes ujpiggt vo v@&Sine podnikov vo svete,
preSiel dlhym vyvojom, kym dospel do svojej dneSpedoby. V jeho vyvoji
mdZeme pobh J Papultirozlisi Styri hlavné fazy:

Prvou fazou je finatne zaloZené planovanie. Kladie déraz na zostavevani
financnych rozpétov a na operativnu kontrolu ich plnenia. V manaii@esa
uplatiuja funkéné pristupy. \f‘\if’

//;

Druhou fazou je dlhodobé planovames . tomto obdszbizdali vypracovava
dlhodobé predpovede budlceho vyvojal ?odmk ba sttle chapany ako relativhe
uzatvoreny systém. llddali sa cestym lepSie vyuzitie vnutornych zdrojbla
predpovedanie buduceho vyvoja squg[F extrapolacieulych trendov.

Tato faza skokila vo svete, nh zZgatku 70. rokov, vplyvom ropnych kriz a
rozvoja vedy, techniky a movaefr ‘Vysledkom bok$&konkuregdny tlak a zmena
podmienok na trhoch. U nas é/ftento sposob plamwvdiaka centralne planovanej
ekonomike udrzal dihsie. A ena podmienok naviihekonomiku postavila nase
podniky z@&i-vo¢i novému Qg tredlu

Tretou fazou je strateglcke planovanie, ktoré je exdeonentované. Firma
analyzuje prostredie, v ktorom podnika. Je chamkwaotvoreny systém. Podnik sa
orientuje na zékaznikov, rozvija marketing, sledujgodnoti konkurenciu a predvida
hrozby a prilezitosti vyplyvajuce z okolia. Stratd@ ciele maju prednéspred
operativnymi.

V mnohych pripadoch sa vSak takyto pristup ukékal rretispesny. Podniky
podcenili otazku realizacie stratégie a jej nee$idl prispdsobovania meniacim sa
podmienkam.

Stvrta faza sa nazyva strategicky manazment. Ogteralovo ,planovanie*
bolo nahradené slovom ,manazment”, ale podstatngejestrategicky manazment sa
stal nepretrzitym, kompaktnym a vnutorne harmonmkprocesom. Jednoduché
zakladné modely tohoto procesu su tvorené postiipnaychto krokov, uvedenych
na obrazkw.1:

3 PAPULA, J.: Strategicky manaZzment. 1. vyd. Bratisl, ELITA 1993. s.7.
* PAPULA, J.: Strategicky manazment. 1. vyd. Bratisl, ELITA 1993. s.11-13.
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Obrazoké.1: Model strategického manazmentu. (Papula, datefficky manazment.
1. vyd. Bratislava, Elita 1993. s. 30)

Na obrazkwu.2 je znazorneny model strategického manazmenbuy kivadza
M. Sedlak.
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Obrazok¢.2: Model strateglc@eho manazmentu. (Sedldk, M.n&dZaent. 1. vyd.
Bratislava, Eg@l%? s. 182)

Délezitoucrtou je prepojenie stratégie s postupom jej impletdee. Doraz sa
kladie nielen na vytvorenie stratégie, ale aj nadoy bola UspeSne realizovana.
Priebezna kontrola a hodnotenie uidfige robt zmeny v postupoch realizacie a
v pripade potreby aj preformula¥atratégiu. Hlavnym ci®m je zosuladi zdroje
tak, aby si podnik vytvoril konkuré&nu vyhodu.

Proces strategického manazmenturzatcely podnik. RozliSujeme tri hlavné
arovne:

a) Na podnikovej drovni je ulohou defino/goslanie, hlavné ciele a diff
podnikatéské aktivity podnikuCasovy horizont je 3-5 rokov.

b) Na arovni podnikatiéskej jednotky sa llada spdsob, ako zvladhsraz
s konkurenciou v odbore, v ktorom dana podnikskté jednotka pdsobi. Stratégia sa
vypracovava na 1-3 roky.

c) Na funkinej Urovni sa vypracovavaju fuéké stratégie. SU zamerané na
hradanie ciest, ako napthistratégie vysSich Urovni podniku prostrednictvom
zakladnych fun&nych oblastiCasovy horizont je najviac jeden rok.



V podnikoch s jednym predmetom podnikania, je pripad véSiny malych
obchodnych podnikov, existujd len dve Grovne sgigté

- stratégia podniku (splyva so stratégiou podniksitej jednotky),
- funkéné stratégie.

1. 2. 2 Stratégia podniku

Existuju dva teoretické pristupy k definovaniu sigae. Predstaviteprvého
z nich, W. F. Glueck definuje stratégiu ako zjednodueny, podrobngtegrovany
plan, zamerany na zabezpaie toho, aby boli naplnené zakladné ciele podrillaje
sa to pevnymi, ale i dosta&twe Siroko vymedzenymi cestami, ktoré uiiig#é pruzne
reagovd na vplyvy zvonku a zvnutra pri postupe k wgpému ciéu. Uvedeny
pristup definovania stratégie je tzv. tiadim pristupom.

Druhym teoretickym (modernym) pristupom k definovastratégie podniku
je revidovana koncepcia. P@dnej stratégia obsahuje nieléag’ planovania postupu
¢innosti, ale umaluje aj vznik novych stratégii, nahodnych, vznikacvo vnutri
podniku. Vysledna realizovana stratégia mozéﬂu;zlen povodna zamiydna, ale aj
neplanovana, novovzniknutd, ako je to zna&@fnertéarmzkuc 3.

7’\
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Obrazok ¢.3: Moderny pristup k definovaniu stratégie. (Papul.: Strategicky
manazment. 1. vyd. Bratislava, Elita 1993. s.23)

Jednym z predstavifev moderného pristupu definovania stratégie je
Mintzberd. Stratégiu chape viacerymi spdsobmi:

s~ 7

Stratégia ako plan je ¢gitym druhom uvedomelého, zanighého postupu
konania vo vymedzenom priestore. Z tohotoljaolu ma stratégia charakteristiky ako
planovanie. V tomto pripade ide o uzSie vymedzstiggégie.

Stratégia ako manéver je padtohoto pristupu Specifickym spésobom
myslenia subjektu, ktory rozhoduje. Zdatage sa tvorivé myslenie.

° SEDLAK, M.: ManaZment. 1. vyd. Bratislava, ELIT®97. s.182.
® SEDLAK, M.: ManaZment. 1. vyd. Bratislava, ELITA47. s.179.
"PAPULA, J.: Strategicky manazment. 1. vyd. Bratisl, ELITA 1993. s. 21-22.



Stratégia moze iychapana aj ako model. Tento pristup podporujaejiu
formulaciu stratégie. Vytjuje smery a hranice, v ktorych sa méZze realiZzoVaac
zodpoveda podmienkam neustale sa meniaceho priastred

Stratégia ako postavenie si kladie zd’ eigmedzi’ rozhodujuci strategicky
problém. Spravidla je to mozné az po zhodnoteniapesia podniku v prostredi.
Stratégia vychadza zo zapasu medzi podnikom arpohist.

Stratégia ako perspektiva smeruje skor dovnutdmiga a déraz kladie na
myslenie a rozhodovanie vrcholového manazmentu.

Uvedené pristupy ilustruja aj vyvoj ndzorov na gatisstratégie.

1. 2. 3 Vyznam stratégie pre maly podnik

V s&asnosti prebiehaju na trhoch mnohych odvetvi vygazmeny. Menia sa
poziadavky zakaznikov, meni sa spdsob konkimé&mo boja a zvySuje sa qmi
konkurentov v odvetvi. Tieto zmeny zasahuju aj madéniky. Pre firmu jetoraz
tazSie presadisa a udrzasa v danom odvetV|

Jednym z predpokladov, aby mohol @dnlk Uspesnéatblyskonkurenom
boji, je dobre sformulovana stratégia, @a vya®ad analyzy podniku a jeho
okolia.

/
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Druhym predpokladom je, @ie vytvorena stratégia budésledne
implementovana. Pritom je potrelmé neustale slatiavaeny v okoli podniku a
v pripade potreby stratégiu alebos ;?1 implementgcisposoli novym podmienkam.

VSetky tietoc¢innosti su stiag’ou systemu strategického manazmentu.

¢innosti, ktoré prispeju k dosiahnutiu strategické&iefa a nebude plytwazrojmi na

Stratégia umaije p(é@?:ku wkit’ si priority, dovduje mu sustredisa na tie
aktivity, ktoré ich oslabuju.y

Uplatiovanie strategického manazmentu ma svoj vyznameajraly podnik.
Podmienky pre jeho uplatnenie sa horSie ako vdkam podniku, pretoze
manazmentu malého podniku (t.j. jeho mépta) chybaju odborné vedomosti, ale aj
¢as pre strategické riadenie.

UZ pred za&iatkom podnikania by si mal podnikéitpremysli¢ perspektivy
svojich aktivit —¢i budu kratkodobé, alebo sa im chce venododobo. Podnikate
musi vedi€é, kam smeruje¢o a ako chce dosiahtiua ako sa chce presadioci
konkurentom. V op&nom pripade je pravdepodobné, Ze podnik 8knauspechom.



1. 3 Stanovenie stratégie malého obchodného podniku

Formuladcia a implementacia stratégie je¢astlou procesu strategického
manazmentu, ktory zala nasledujuce kroky:

- vymedzenie poslania podniku,

- analyza makroprostrredia,

- analyza uzSieho podnikdiského okolia,

- analyza interného prostredia podniku,

- stanovenie strategickych €@y,

- formulacia stratégie,

- implementacia stratégie,

- kontrola a hodnotenie.

1. 3. 1 Vymedzenie poslania podniku

\\
/4/

Formulovanie poslania je dole2|tym> krokom stratkglto manazmentu.
Odpoveda na otazku, @ podnik eXIS'[U;f&EO je predmetom podnikanigp ma,
pripadneco bude rohki. Pod'a M. Sedlak@]/e poslanie zmyslongelom, zakladnou
funkciou podniku alebo orgamzacﬁe (O

V literatlre sa stretavame s/tgézdlelnou definiggoymov poslanie, filozofia a
vizia podniku.

Vizia je myslienka, ktora %?édbieha svoju dobu. Gajge je to nova a odvazna
predstava o zamerani alebo ostaveni podniku vdmadi.

Podnikatéska f|IOZQ@a vytyuje zakladné smery pre rozvoj podniku. Po
formalnej stranke zdha viziu, histériu a siasné postavenie podniku, Koeé
skupiny na trhu, zasady vedenia podniku @aty k vSetkym subjektom okolia
podniku.

Poslanie vymedzuje hranice, v ktorych sa ma pogkybova. Spravidla
vymedzuje rozsah vyrobkov alebo sluzieb, na ktenggdnik zamerany, orientaciu na
urcité technologie, trhy, zakaznikov alebo zdroje pkainia.

Poslanie slizi na oboznamenie subjektov v okolingads jeho orientéciou.
Zarovei o nej informuje aj zamestnancov podniku. PoslangevonkajSie subjekty je
oznamované prostrednictvom verejnych vyhlasenigasiov alebo mena podniku.
Zamestnanci podniku su z&ajne o poslani formalne informovani prostrednictvom
interného dokumentu, ktory musitbgtrieny a jednoznény.

Pri formulovani poslania treba zvéznasledovné otazky: Aké potreby sa
uspokojuju vyrobkami (sluzbami) podniku? Aké suroie trhy? Aké technoldgie
podnik pouZiva? Aké hodnoty sa uznavaji medzi jéieami v podniku?

8 SEDLAK, M.: ManaZment. 1. vyd. Bratislava, ELIT®47. s. 193.
® BOWMAN, C.: Strategicky management. 1. vyd. PraBRADA Publishing 1996. s.15.



Poslanie moze hWyvymedzené SirSie alebo uZzSie. UZzSie vymedzenie dav
jasnejSiu predstavu dinnosti podniku, ale méze Byobmedzujuce, ak sa na trhu
objavia nové prilezitosti. SirSie vymedzenie neeh@wdniku v&si priestor na jeho
aktivity, ale méze dezorientovaakaznikov.

1. 3. 2 Analyza makroprostredia

Analyza makroprostredia je analyzou SirSieho poatefiského okolia. Toto
prostredie je spolmé pre podniky vSetkych odvetvi. Jehaiafiou je prostredie
ekonomické, politické, legislativne, vedecko-techs, socialne a kultarne,
ekologické, pravne a etické.

Maly podnik v oblasti obchodu najviac ovpiju:

a) Legislativne okolie zaita zakony tykajuce sa podnikania, ktorym sa
podnik musi prisposobi

b) Do ekonomického okolia patria makroekonomické vglyhospodarsky
rast, miera inflacie, vyvoj priemernych mlezd ‘raielezamestnanosti a pod.

c) Socialne a kultarne okolie ovple&f ﬁh (spotrebitéov), ale aj vEahy vo
vnutri podniku. Formuje potreby a poziadavky zakken. Zaltha aj demografické
udaje, ktoré maju pre obchodné firmy p@davajuaeekmemu spotrebif@vi velky
vyznam. A

\),
o\/ \ﬁ

AN
=

///@

1. 3. 3 Analyza uzSieho po@xr(awskeho okolia

Ako uzsie podnlkaﬂq@e okolie ozné&ujeme odvetvie, v ktorom firma
podnika. Do analyzy tok@fb okolia je potrebné matiranalyzu dodavatev,
konkurentov a zakazmkov&x

Prostredie odvetvia mézeme analyzboyBmocou modelu piatich sil, ktory
vypracoval Michael E. Porter. Pianeho ovplyiiuje celkova priazlivog’ odvetvia
tychto p& sil: konkuregna rivalita v odvetvi, hrozba substititov vyrobkaiziko
vstupu novych konkurentov do odvetvia, sila kupighi@ sila dodavatev.*

a) Konkurertna rivalita v odvetvi znamena superenie medzi padniktore
Uz su v odvetvi etablované. Ak je toto superengbé&| vytvara prilezito's pre
podniky udrZé@ si svoje postavenie. Ak je superenie silné, peadgé pre podniky
hrozbu, pretoze spdsobuje znizenie ich zisku.

Intenzita superenia v odvetvi zavisi od charakjehno konkuretinej Struktary,
od stuma diverzifikacie u konkuremych podnikov, od vyvoja dopytu a od vySky
bariér vystupu z odvetvia.

Konkurertna Struktira v odvetvi moze ty fragmentovana alebo
konsolidovana. Pri fragmentovane) pésobi v odvetwviozstvo malych podnikov,
pricom ani jeden nema dominantné postavenie. Majuivektvysoké naklady na

“BOWMAN, C.: Strategicky management. 1. vyd. PraBRADA Publishing 1996. s.31.
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jednotku a nizku ziskov@s Z fragmentovanej Struktlry vyplyvaju pre podniky
va&sSinou hrozby. Konsolidovanu Struktaru ma odvetviedy, kel viom posobi
nieka’ko ve’kych podnikov. V tom pripade je situcia zavislasteve odvetvia. Ak
je odvetvie v stave Upadku, podnikom to prinaSaemp&né hrozby, pretoze si
konkuruji v cenach a ziskoubsklesa. Zivotny cyklus odvetvia je graficky
zndzorneny na obrazkt5. Vo faze poklesu su podniky nuatené rozSitogsoje
podiely na ukor konkurento¥p zvySuje superenie medzi podnikmi. Ak je odvetvie
v stave Upadku, podnikom to prinaSa nebémpehrozby, pretoze si konkuruju
v cenach a ziskovdklesa.

Riziko vstupu
novych
konkurentov

J

Sila Konkurertna'~ Sila
dodavatéov | T rivalita v OdVéfVI ok pujticich

(

Q
\w_
\

%
/

)
~

Q‘ /’ S
é///\\

)
/

NS /g\ /7

(\
H@ba substittoy
@ vyrobkov

Q°

S
D)
Obrazok¢.4: Porterov model piatich sil. (Bowman, C.: Stgatky management. 1.
vyd. Praha, Grada publishing 1993. s. 31)

Stupe diverzifikacie u konkuretnych podnikov vyrazne ovplywije intenzitu
kokurencie v odvetvi. Ak sa podniky venuju aktimitavo viacerych odvetviach,
mozZu vyuzi’ pre svoj rast aj iné odvetvia. Takato situacigpije podniky v danom
odvetvi prilezitogou.

Konkurertnu rivalitu ovplywviuje aj vyvoj dopytu. Ak dopyt rastie, vznikaju
nove prilezitosti. Klesajuci alebo stagnujuci dopsgdstavuje pre podniky hrozbu.

Vysoké bariéry vystupu z odvetvia (vysoké nakladygistup, Specialne stroje
a zariadenia alebo vladne reStrikcie) zinteniajir superenie v odvetvi, znizuju
ziskovog a pre podniky predstavuju hrozbu.

b) Substiténé produkty su tie produkty, ktorymi je mozné nalittaryrobky
daného odvetvia, pretoZze uspokojujua rovnaku potralelbo plnia td istu funkciu.
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Ohrozenim su vtedy, ak je ichligea ak su blizke produktom odvetvia. Nedostatok
substitatov je prilezita®u pre podniky v odvetvi.

c) Riziko vstupu novych konkurentov zavisi od bariétupu do odvetvia. Ak
je toto riziko vysoké, je hrozbou, ak je nizkepjéezitog’ou pre podniky v odvetvi.

dopyt

v

v

faza poklesu cas

\
//

Obrazoké.5: Zivotny cyklus odvetvia. (P g J.: Strat&gienanazment. 1. vyd.
Bratislava, Elita 1993. s. 82%\

4\\
A
C\/

K bariéram vstupu patri mva&lla narénos’ vstupu, existencia vyhody
celkovych nakladov (etablované, gbdnlky majdiaka svojim skusenostiam nizSie
celkové naklady), lojalita k obch@ﬁnej Zha, tazky pristup k distribtnym kanalon
a vladne a zakonné bariéry. . ?

N
d) Sila kupujucich q@e, ako kupujuci dokadzu presadzévsvoje zaujmy
voc¢i podnikom odvetvia. .Silni kupujuci st hrozbou gredniky odvetvia, pretoze

mozu diktovd cenu V)'/robkov odvetvia. Slabi kupujaci su premikg prilezitog’ou.

Kupujuci su silni vtedy, k& je Struktdra odvetvia fragmentovana. Vtedy su
malé podniky na nich zavislé, kupujaci si mézu meadmi vybera a su pre nich
ohrozenim. Sila kupujucich je vysoka,dkge ich véa, ke’ nakupuja vo vikych
mnoZzstvach, k& maju mozno$ kupova vyrobky od viacerych dodavdmv za
priblizne rovnakych podmienok, alebodkesi schopni sami preniknido daného
odvetvia.

e) Obchodnd sila dodavdtey mdZze znamemaohrozenie aj prilezZitos
Prilezitosti vyplyvajua z faktu, ze dodavatelia sab$ a nemaju &y vplyv na
odvetvie. Silni dodavatelia su ohrozenim.

Dodavatelia maju silny vplyv vtedy, &eprodukt, ktory dodavaju, nema
substitaty a je dolezity pre podniky v odvetvi,ra& si na odvetvi zavisli alebo ak sa
mozu da@ho integrova.

V pripade, Ze vSetkych pé&sil je silnych, da sacakava, Ze vynosovas
odvetvia bude nizka, bez k#du na to, o aké produkty ide, a atraktivhodvetvia
bude preto nizka. Ako uvadza Cliff Bowman, zmengdnej z tychto sil méze
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spbsoli zmeny aj v ostatnych. Tieto sily mdzu tbyvplyvnené ajcinnog’ou
jednotlivych podnikov v odvetvi:

1. 3. 3. 1Analyza konkurencie

V pripade maloobchodného podniku je potrebné skKarkankurenciu
v blizkom okoli tj. vramci mesta, regionu. Predalyzou je nutné najskor
identifikova® svojich konkurentov, to znamena firmy, ktoré su wuwddvetvi
etablované. Okrem nich trebaciur aj potencionalnych konkurentov, teda podniky
etablované v inych odvetviach, aj novovznikajucéor& by mohli v buddcnosti
vstupt’ do odvetvia.

Konkurentov mézeme spozhak dokazeme zodpovetiaasledovné otazky:
- Kto su hlavni konkurenti?

- Aké su ich stratégie?

- Aké je ich trhové postavenie?

il

\
;S

- Aké su ich silné a slabé stranky?
- Co od nich mdzemesakava v budugﬁostr)

Jednou z technik pre porovnanlg&\konkldrmmh pozicii firiem v odvetvi je
mapa strategickych skupin. Tento &m}aﬁytlcky naspgmosuje medzeru medzi
pol’adom na odvetvie ako celok a Jmﬁestnenlm kazdmjyfijednotlivo. Je uzittny
vtedy, ak je v odvetvi prilis va konl@rentov na to, aby bol skimany kazdy z nich d
hibky. Strategicka skupina sa %Iada s fiiem, ktorg@ju podobné konkuréné
pristupy a poziciu na trhu. (/2

Postup pri zostaveni may

a) ldentifikacia konl%reénych charakteristik, ktoré odliSuja firmy v odvetvi
(cena, kvalita, Sirka sortimentu, pouzité distéii@ kanaly, stupe popredajnych
sluzieb, umiestnenie firmy).

b) Vyber dvojice odliSujucich premennych a&enie Skaly rozsahu.

c) Umiestnenie firiem do dvojrozmernej mapy.

d) Urcenie firiem, ktoré spadaju do toho istého strateghio priestoru, do
rovnakej strategickej skupiny.

e) Nakreslenie kruznice okolo kazdej strategicke) shypak, ze vékos
kruznice sa rovna V&osti danej skupiny.

Pretoze jedna mapa nemust’ dejlepSi obraz o situacii v odvetvi, je vhodné
zostavi’ niekd’ko map a navzajom ich porowhaim blizSie i sebe su strategické
skupiny, tym je konkuraema rivalita medzi firmami v skupinach silnejSia.

" BOWMAN, C.: Strategicky management. 1. vyd. PraBRADA Publishing 1996. s. 35, 37.
2 podnikova politika a stratégiasebné texty, zostavil LASSAK, V.. 1. vyd. BanskgsBica. Regionalne
centrum Asociacie pre tréning a rozvoj manazmef@arl
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Konkurenti, ktori sa nachadzaju na mape strategltkgkupin v blizkosti
podniku, budld podrobnejSie analyzovani 'adiska ceny, sortimentu, polohy
predajne, techniky predaja, vybavovania reklamacpristupu personalu
k zdkaznikovi, vzfadu a atmosféry predajne a latiska kvality tovaru. Tato
analyza umozni odhdlich strategické smerovanie a silné a slabé stranky

prvé

O
Q strategicka
skupina
O

»
»

druhé kritérium

kritérium

Obrazok¢.6: Mapa strategickych skupin. (%*anikové politikastratégia. tebné
texty zostavil LASSAK, V., \\i vyd. Banska Bystic Regionalne
centrum Asociacie pre tremﬁg a rozvoj manazme@aryd

///2

=

1. 3. 3. 2 Analyza zakaznlka f//«
Q

Daélezitou zlozkou bezpro@t?edneho okolia maloobciéd podniku su jeho
zakaznici. Podnikatemusi |de§ﬁﬁkovd kto s jeho zakaznici, a tymcut trhovy
segment, ktory obsluhuje. @

u //\\
\®

Segmentaciu svoji;e%ksx zakaznikov mbéze ufolpiod’a viacerych Kkritérii:
demografickych (vek, pohlavie), geografickych (nedydliska), ekonomickych
(pod’a cenovej urovne nakupovanych vyrobkov).

Slkag’'ou analyzy zakaznika je aj analyza jeho potriebtrePa je
subjektivnym odrazom titého nedostatku. Potreba sa uspokojuje Vv procese
spotreby, ¢im vlastne nutifudi nakupové N&kupné spravanie je ovplyvnené
mnohymi faktormi, ktoré mézeme rozdetlo $tyroch skupin’

- kultarne (kultara, subkultara, socialna vrstva),

- spolaenské ( referemé skupiny, rodina),

- osobné (vek, zivotny Styl, ekonomicka situacia,qaxie, osobna3,

- psychologické (motivacia, vhimanigianie sa, presveédnie a postoje).

Vyznam identifikdcie zakaznikov s§iga v tom, Ze podnik sa méze pri tvorbe
stratégie zametana konkrétny segment, ktory mu méze pritiigisk, ale aj riziko, Ze
tento segment sssom strati.

3 KOTLER, P., ARMSRONG, G.: Marketing. 1. vyd. Besva, SPN 1992. 5.122.
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1. 3. 4 Analyza interného prostredia podniku

Vychodiskovym bodom je analyza zdrojov podniku. Wnge vytvori Si
zakladny obraz o sasnom stave podniku. Zdroje podnidenime na hmotné a na
nehmotné.

Medzi hmotné zdroje patria zdroje firgm® a naturalne. Naturalne zdroje
zahthaju stroje, pozemky a nehnimesti. Finadné zdroje hodnotime pbal
nasledujlcich ukazovdiev, ako ich uvadzaasopis Obchodné listy:

- maloobchodny obratststeny o cenové vplyvy,

- index rastu nakladov a index rastu cien,

- miera rentability,

- oObratka zasob, pomer vlastného a cudzieho kapitalu,
- index rastu pé&tu realizovanych nakupov,

- ziskovos na nf predajnej plochy.

Nehmotné zdroje su tvorer@dskymi \zfi%t?ojmi a know-how podnikizudské
zdroje analyzujeme pdd ich schopnosti@%kﬂsenosti, vzdelania a rozhaddva
schopnosti. Povéspodniku vplyva na Iqj@ltu zakaznikov. Okrem tolwoyhodiuje
podnik i vo vZahu k dodavatem a o§g@§ym subjektom okolia podniku.

Dalsim spésobom analyzy |r§fé?nych zdrojov je Poxtdrodnotovy réazec.
Hodnotovy réazec rozdiuje aktivikyébodniku na primarne a na sekundarne.

Hodnotovy réazec umoﬁ@e zhodnoti kvalidl]éinnost’ v podniku z fiadiska
jej prispevku k celkovym n@lédom podnikdinnosti podniku su rozdelené ne
primarne a na sekundarne &

Primarne ¢innosti §%ivisia s tvorbou vyrobku alebo sluzby, idedanim
kupujucemu a podporou pri pouzivani. Kazda z nideenvytvard konkurernu
vyhodu. K primarnymcinnostiam patri vstupna logistika, ktora e prijem,
skladovanie a redistriblciu vstupov, prevadzka, tyysa logistika (fyzicka
distribucia, preprava), marketing a predanfiosti zamerané na styk so zakaznikom)
a sluzby zakaznikom (opravy, servis).

Sekundarnecinnosti su podporné, zabezpgl infrasStruktiru a nepretrzité
vykonavanie primarnych aktivit. K sekundarnym aikéisn patri podnikova
infrastruktara (manazment, financovanie, pravo,derae kvality), manazment
I'udskych zdrojov, rozvoj technolégie a obstaravéradezpéovanie vstupov).

Hodnotovy réazec umoiuje zhodnoti jednotlivéciastkovécinnosti podniku
z hradiska nakladov a ukazuje, kde ma podnik slabéeasildé stranky. Po zisteni
nakladov na vSetky primarne aj sekundatmmosti utime celkové naklady. Tieto
naklady porovname s vytvorenou hodnotou, t.j. ©aektord su zakaznici za dany

4 PRIZEMOVA, N.: Maloobchodna stratégia. Obchhodsgy) 2, 1995¢.10, s. 24.
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tovar ochotni zaplati Rozdiel medzi vytvorenou hodnotou a celkovymiladkni je
marza.

Podnikova infrastruktura

LCudské zdroje

Sekundarne
¢innost

Rozvoj technolégie

Obstaravanie

vstupna | prevadzka vystupna marketirguzba
logistika logistika| peedaj zakaznik

Primarnesinnosti

(FQ\VO
Obrazok ¢.7: Hodnotovy réazec. (Pa&&#&, J.. Strategicky manazment. 1. vyd.
Bratislava, ELITA 1993, 99.)
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Dezagregovanim podniku@é prislusné kategonieosti sa identifikuja mozné
zdroje konkuretnej vyhody. l@hkure&né vyhody vychadzaju zo Specifickych
prednosti, teda zo véetkéf‘@bbi podnik lacnejSie alebo lepSie ako konkurenti
Ked’ je podnik schopny nag{{ udhtakda spdsobilaspri primarnej alebo sekundarne;
hodnototvorneginnosti, jefh\‘é) zisk bude ré&sV opanom pripade to bude znaména
vySSie naklady alebo menej kvalitny vystup pre sgtd’a a zisk bude klega™

Konkurertna vyhoda vyplyva z vyberu trhov, na ktorych buddmk posoh,
z vynima:nych kompetencii podniku alebo zo spdsobu vyuZzidiajov podniku.

7

1. 3. 5 Prognézovanie

Pri analyze vnutorného a vonkajSieho prostredianidod posudzujeme jeho
momentalny stav. Na zaklade tychto poznatkov jegboié predvidabudici vyvoj
v okoli aj v samotnom podniku. Zmena faktorov péaoich v okoli podniku moéze
prinies’ noveé hrozby alebo prilezitosti.

Na predpovedanie dlhodobého smeru vyvoja sa paguZikeantitativhe
(matematicko-Statistick€) a kvalitativne metddy gmdzovania (brainstorming,

15 SEDLAK, M.: Manazment. 1. vyd. Bratislava, ELIT®47. s.194.
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delfskd metdda). Pri posudzovani bududcich vplyvogieho okolia mézeme toto
okolie rozdeli’ na politické, ekonomické, sociélne a technologitké

Prognézovanie umaiije odhadntl buduci stav a je jednym z vychodisk pri
stanoveni strategickych ¢mv podniku.

1. 3. 6 Stanovenie strategickych cigov

Strategické ciele blizSie konkretizuju zadmery adgtavy o buduicim smerovani
podniku. Musia sa v nich koncentravaiele vSetkych zainteresovanych skupin a
zarover celospolgéenské zaujmy. Len takto (synergicky) formulovanélecimézu
ziska’ SirSiu podporu v podniku a v jeho okoli, a tyn$afncu, Ze budd naplnené.

Pre formulaciu strategickych ¢mv tvoria zakladné vychodisko:
- vymedzené poslanie,

- podnikat&ska filozofia,

- Vizia,

- informécie o externom a internom éijiéaétredl'

- dlhodobé predpovede na zakladg\orognozovanla

spéatna vazba z realizacie stra@gm

Pod’a D. Zadrazilovej si podrﬂkga{fenu& ujasrti, o ¢o usiluje?’
- vo vztahu k trhu a k svo;\u postavenluﬂfraam

- vo vztahu k image a p@?estl podniku,

- vo vztahu k pracov@om,

- vovztahu k hosg@arskym vysledkom.

Strategické ciele mé6zu By formulované vSeobecne alebo konkrétne.
VSeobecna formulacia sa pouziva hlavne na najvygdeni t.j. na arovni podniku.
Na nizSich drovniach (furtkiych) byvaju strategické ciele formulované konkeetn

Dobre naformulovany cleby mal by Specificky a presne vymedzeny. Musi
byt realizovatény a prijatény pre v&Sinu z&astnenych subjektov. Mal by by
meraté&ny alebociselne vyjadreny, aby bolo mozné priebezne sled@bz plnenie.
Rovnako by mal byvymedzenyasovy ramec, v ktorom sa ma dany’desiahnti.

1. 3. 7 Formulacia stratégie

Formulacia stratégie patri medzi rozhodujiuce fazgcgsu strategického
manazmentu. Zameranie stratégie je préshug vymedzenym poslanim a vggymi
strategickymi ciémi. Pri formulacii sa vyuZziju informacie z analyaxterného a

®BOWMAN, C.: Strategicky management. 1. vyd. PraBRADA Publishing 1996. s.38.
17 ZADRAZILOVA, D., KHELEROVA, V.: Management obchodfirmy. 1. vyd. Praha, GRADA Publishing,
s.17.
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interného prostredia. RozliSujeme niéko Urovni stratégii, a to Uroiepodniku,
urovei podnikat&skej jednotky fun&na Urove.

1. 3. 7. 1 Typy stratégii na urovni podniku

Na urovni podniku su zakladnymi typmi rastova, sizdcna, utlmova a
kombinovana stratégia. Rastova stratégia predstapupgresivny typ stratégie.
Sustr@’uje sa na rast objemu produkcie a na Uspech podiékto stratégia ziskovej
expanzie. Rast sa m6ze uskumis pomocou internych alebo aj externych zdrojov.

Stabiliza&na stratégia sa snazi udizerajSie ciele podniku bez vyznamnych
zmien v strategickom smerovani, a tym udrigho postavenie na trhu. Zmeny sa
uskuta@nuju len do tej miery, aby zodpovedali zmenenym pietikem na trhu. Tato
stratégia je aktualna pri nepriaznivom vyvoji okghiodniku.

Utlmovéa stratégia reaguje na pokles vykonov podraksp@iva v redukcii
Sirky jeho usilia v slabych podnikditkych oblastiach. Ciem je obmedzi niektoré
aktivity, ktoré nie su pre podnik vyhodné, a tyméati’ celkovy nepriaznivy vyvoj.

Silné Rastova
stranky stratégia

Slabé & Utimova
stranky \§ strtégia
Prilezitosti Ohrozenia

Obrazoke.8: Matica stratégii na arovni podniku. (PapulaSitategicky manazment.
1. vyd. Bratislava, Elita 1993, s.105)

a4

Kombinovand stratégia sa moéze vyugb v&Sich podnikoch s rozmanitymi
podnikatéskymi aktivitami. Spoiva vtom, Ze pre rézne oblasti podnikania sa
uplatiuju v rovnakontase odlisné stratégie.

Medzi tymito typmi stratégii sa mdze podnik rozhétina zaklade posudenia
internej a externej situacie podniku. Padkombinacie silnych stranok, slabych
stranok podniku, hrozieb a prilezitosti z okoliarjezné vybré vhodny typ stratégie,
ako je to znazornené na obrazka.
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1. 3. 7. 2 Konkuren¢né stratégie

V malych podnikoch splyva Udroiie podniku s Groiou podnikatéskej
jednotky. Pre strategickl podnikBs&U jednotku je charakteristické, Ze sa venuje len
jednej podnikatéskej aktivite, podnika len vjednom odvetvi. Stggde na tejto
arovni je konkurednou stratégiou, @uje, akym spésobom bude podnik v danej
oblasti konkurové

Na urovni podnikatiskej jednotky sa uplatije stratégia nakladoveho
vodcovstva, stratégia diferenciacie alebo $peciaii stratégid®

a) Stratégia nakladového vodcovstva

Ciel'om stratégie nakladového vodcovstva je prekKdkankurentov vyrobou
tovarov alebo sluzieb pri minimalnych nakladochdiik méze predavavyrobky za
nizSie ceny a dosahowaovnaku Urove zisku ako konkuremé podniky. Ak sa
predava za rovnaké ceny, jeho zisk je vySSi. Vaolép Ze nastane cenova vojna a
podniky z&nu vcéase zrelosti odvetvia s cenovou konkurenciou, mikig vodca
bude schony odporovagej lepSie ako iné podniky.

Podnik, ktory zvoli tdto stratégiu, sa suellm& na priemerného zakaznika,
mu umo#uje zniZzovd naklady nakupom \Iﬁ@ho mnozstva vstupov. Vyrobkova
diferenciacia je nizka a odliSné trhové: %egmentwgm)ruw Nevyhodou tejto
stratégie je, ze aj konkurenti moézu z;ﬁﬁvole naklady na urovienakladového
vodcu. »

A
\\
S

b) Stratégia diferenciacie 4//

Ciel'om stratégie diferenci je dosialirmdliSnos a vytvort’ vyrobok alebo
sluzbu s takymi vilastnéami, ktga;%euspokOJa potreby zékaznikov a zékaziciti
budd pritom vniméako vynim@&né. Podnik uspokojuje potreby svojich zakaznikov
spbésobom, akym to nem@zu urbbkonkurenti. VySSia cena umiaZje podniku
dosahové vysSi zisk. Zakladom tejto stratégie je vynimog predavanych

vyrobkov alebo sluZieb.

Hlavnym problémom je, ako si udtZajedingnog’ dlhodobo, pretoze
konkurenti mézu diferencovany vyrobdkhko napodobiii Jednou z moznosti, ako
si zachova trvalejSiu konkuretnd vyhodu, su popredajné sluzby, dobre vySkoleny
personal alebo zavedend &ka vyrobkov.

c) Stratégia Specializacie

Specializéna stratégia sa vyzéaie tym, Ze podnik sa orientuje na
uspokojovanie potrieb vybranej, cielenej skupinykazmnikov. Tato stratégia je
uspesna, pokym podnik poskytuje vyrobky alebo stuzaké jeho konkurenti
poskytova nemo6zu.

Vyhodou stratégie je, Ze podnik méze pruznémia’ zmeny na trhu a rychlo
sa im prisposobova Ohrozt ho mdzu technologické zmeny alebo zmeny
v poziadavkach zakaznikov. Specializovany podniknaarozdiel od diferenciatora

18 SEDLAK, M.: Manazment. 1. vyd. Bratislava, ELIT®47. s.205.
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nepokusa ovladnuvsSetky segmenty a &azi len v jednom alebo v malom gve
segmentov.

1. 3. 7. 3Funkéné stratégie

Tretou, najnizSou Urawou stratégii je funkna Grové. Funkiné stratégie sa
tykaju jednotlivych ¢innosti  vykonavanych v podniku. Sa podrobnejSim
rozpracovanim stratégii vySSich arovni, na ktordvaauju. Zarove je dblezita aj
zladeno§ medzi nimi navzajom. V malom obchodnom podniku ddlezité
zasobovacia, marketingova, personalna a finarstratégiad’

Ulohou zasobovacej stratégie je identifikdy@otencionalnych dodavdmy a
hodnoti’ ich prostrednictvom kvality dodavaného tovaru, asgich podmienok,
terminov dodavok, terminov platieb a pod. Funkcésobovania je jednou zo
zakladnych funkcii vykonavanych obchodnou firmowwd&rednictvom tejto funkcie
sa podnik dostava do bezprostrednych kontaktovve§ing okolim, predovSetkym
s dodavatémi.

Ak si podnik zvolil ako hlavnu strategm znizovamékladov, tak i vramci
zdsobovacej stratégie budd pri hodnotefi’ réznychama prevazova kritéria
nakladov. Malé podniky zwajne vyuz%a}u sluzby zasobovacich organizacii,
napriklad vékoobchodu. V pripade strabeg|e diferenciacie sangpodameriava
hlavne na kvalitu nakupovaného tovaru&

Marketingové stratégia sa susﬁﬁee na Styri zdkladné problémy: tovar, ceny,
distribuiné kanaly a podporu pre@}a Podniky presadzujtragegiu minimalizacie
nakladov sa v marketingovej stratégii orientuji manej naréné vyrobky a trhy.
Stratégia je v tomto pripade z@szena na ponukeaik®| kvality ako konkurenti ale
za nizSie ceny. Presadzoxé ie diferetiogq stratégie znamena spravidla postup
opany, a to ponukanie vy§ | kvality tovaru za cenynaké, ako ma konkurencia.

Vyznam stratégid’udskych zdrojov stéle stup@udsky faktor patri medzi
zakladné strategické faktory UspeSného rozvoja igadRRiadeniel'udskych zdrojov
zahma planovanie buducich potrieb v personalnej ohlagtijimanie novych
pracovnikov, ich rozmiestvanie, hodnotenie ich vykonu, vzdelavanie a zlepS@2
pracovného prostredia.

Stratégie roznych furdkych oblasti nachadzaju svoj bezprostredny obraz vo
financnej oblasti. Finatna stratégia duje, akym spésobom bude podnik alokibva
svoje zdroje. V pripade stratégie znizovania naklag v ramci finatnej stratégie
presadzovand tendencia zniZzovania fimgech nakladov (napriklad zniZzovanie
uverového zéazenia a tym aj urokov). Presadzovanie diferémep alebo
Specializénej stratégie vyzaduje prispésobhifinancnu stratégiu a kladie doéraz na
efektivnu alokaciu zdrojov. Spravna firkad stratégia umaiije vytvori’ podmienky
pre rozvojdalSich funknych stratégii, a tym i celkovu stratégiu podnikskej
jednotky.

¥ PAPULA, J.: Strategicky manazment. 1. vyd. Bratigl, ELITA 1993. 5.130-134.
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1. 3. 7. 4Vyber varianty stratégie

Pri tvorbe stratégie podniku je potrebné vytvoriekd’ko alternativ a potom
posudi’ ich vhodnos.

Je potrebné zvazinlavne tieto skutnosti: ¢i stratégia zodpoveda poslaniu a
zamerom podnikug¢i je konzistentna s vonkajSim prostredim, internyoi@’mi a
zdrojmi, ¢i ma spravne smerovanie na tii, s0 medzi substratégiami primerané
vztahy, ¢i zodpoveda stratégia zZivotnému cyklu vyrobkdv,je porovnaténa so
stratégiou silnych komkurentov & neurobi podnik zranitelym zo strany
rozhodujtcich zakaznikd?V.

1. 3. 8 Implementacia stratégie

Implementacia stratégie je jej planovita realizadigka sa podniku ako celku
a zarové ovplyviuje jednotlivcov. Uspech stratégie je podmienenglem jej
vhodnou formul&ciou, ale aj jej déslednym uplatnemipraxi.

Jednou strankou implementacie je priprava planozawedenie stratégie vo
forme cid’ov, programov, politik a rozgtov. E?;rt)hou strankou je otazka podnikovej
kultdry, organizaénej Struktdry a Stylov veda@mdl

Podnikova kultira je suhrn h@dnot pristupov, rmnuoriecatakavani a
predpokladov jednotlivych pracovnlkov v podniku.eéucuje vz'ahy a klimu
v podniku. Ukazuje zamestnancom,,/ako sa maju sprd@ by mali robf.

Podnikova kultura je ldena@?edovsetkym doterajSim vyvojom. MéZe tori
vyraznu internu bariéru pri zavadzanl novych pdamat pristupov. Na druhej strane
moéze implementécii vyznan@e ‘napompak sa svojim charakterom zhoduje so
zavadzanou stratégiou. <

Organiz&na StruktGra vytvara celkovy ramec pre implement&tiatégie. Pri
organiz&ne] Struktire sa liada také rieSenie, aby tahy a c¢innosti zodpovedali
zvolenej stratégii. Délezité je, aldynnog’ jednotlivcov a jednotlivych Gtvarov bola
efektivna. Organizacia musi nasleddsiratégiu. Napriklad stratégia rastu v malom
podniku vedie postupne k jeho zmene na strednyeBi&/\podnik, a vyZzaduje preto
vyrazné organizamée zmeny.

Dal3im faktorom, ktory ma vplyv na Uspech implemeigtaje Styl vedenia
Pudi, uplatovany manazérmi v podniku. Styri zakladné Styly sitoritativny,
participativny, demokraticky a liberalny. Stratdgicmanazment v meniacom sa
prostredi preferuje z¥ajne neautoritativne Styly.

2OPAPULA, J.: Strategicky manazment. 1. vyd. Bratigl, ELITA 1993. s.126,127.
ZLPAPULA, J.: Strategicky manazment. 1. vyd. Bratigl, ELITA 1993. 5.136.
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1. 3. 9 Kontrola a hodnotenie

Kontrola je zavergna faza procesu strategického manazmentu a zarove
vytvara predpoklady pre vznik spatnej vazby. Tymadatrategickému manazmentu
charakter neustale prebiehajuceho a pruzne reahggarocesu na zmeny v okoli.

Kontrolu mézeme rozdelina tri Urovne: strategickl, taktickl a op&ma.
Strategickd kontrola sa orientuje na rozhodovaniamei tvorby stratégie a
zohadiuje vz'ahy k okoliu. Takticka kontrola sa uskuioije paralelne s procesom

implementacie stratégie. Opeéng] kontrole podliehaju jednotlivé kroky
implementacie stratégie.

Strategickéa kontrola sa usktmije prostrednictvorf’
- priebeznych mesaych kontrol plnenia strategickych zamerov,

- vyro¢cného hodnotenia plnenia stratégie v suvislostoghivu kratkodobych
planov v procese implementacie stratégie.

ZPAPULA, J.: Strategicky manazment. 1. vyd. Bratigl, ELITA 1993. s.144.
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