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MANAZMENT A PROSTREDIE

Firmy p6sobia v komplexe trhového prostredia. Ktohee na trhu udrZgpoziciu, musi
starostlivo sledowaa analyzovésvoje okolie. Zhodnotenie vnutornych moznosti
a charakteristik okolia umaije definovd mozné smery a orientaciialSieho vyvoja.

MéZeme rozlidi externé (vonkajSie) a interné prostredie podniku.

Ekonomické MAKROPROSTREDIE emografické

prostredie ODVETVOVE PROSTREDIE prostredie
Konkurencia

Socialne Podnik Ekologické

prostredie Dodavatelia Odberatelia prostredie

Politické a pravne Substittty Vedecko-technicke

prostredie prostredie

<% EXTERNE PROSTREDIE PODNIKU
VonkajSie prostredie, v ktorom sa podnik nachadesktada z 2 sfer:
1. makroprostredie (pozostava z ekonomickej, sociateehnickej, demografickej, pravnej,

politickej a ekologickej sekcie)

2. odvetvové prostredie - mikroprostredie (obsahtijitele, ktoré priamo ovplyiwiji

postavenie podniku a to: konkuter podniky, zakaznici, dodavatelid’alSie faktory).

Makroprostredie

prostredie, v ktorom sa nachadzaju vSetky podnikatelské subjekty nezavisle od
konkrétneho odvetvia alebo druhu podnikania, priCom sa nachadzaju pod tlakom

sil, ktoré nedokazu ovplyvnit

ekonomické prostredige dané druhom hospodarskeho mechanizmu, hospadéarsk
politikou a medzinarodnymi hospodarskymitabami. Uguje prosperitu celého NH
a ovplywviuje schopnas podnikov dosahovaprimerand mieru zisku. Za najdélezitejSie
makroekonomické ukazovatele mozno povafZonderu hospodarskeho rastu, urokovu
mieru, menové kurzy a mieru inflacie.

vedecko-technické prostredig¢e tvorené inStiticiami, ktoré sa zaoberaju vedeck
vyskumnoucinnog’ou, vyvojom novych materialov, vyrobnych metéda. t8 vyskumné
astavy, vyskumno-vyvojové zakladne, technologiclakp, inov&né centra... Noveé
vedecké poznatky su hrozbou aj prileitas Zrychovanie vedecké poznania skracuje
Zivotny cyklus vyrobkov a technoldgii. Nastup nogeperacie technoldgii je hrozbou pre
povodnu techniku, no vytvara aj nové prilezitosti.

socialne prostredie predstavuje subor spdsobov, modelov spravania oftdrov

a skupin, ktoré su motivované ich postojmi, hodmota potrebami, zaujmami
a poziadavkami. Napr. uvedomenie si zodpovedrusstvlastné zdravie sa prejavuje
v preferencii nizkoenergetickych potravin, pestaaagportu a pod.¢o je pre podnik
prilezitos'ou. Na druhej strane obmedzovanie azakazy po&vaaikoholu



a protifagiarske kampane predstavuju hrozbu pre podniky liehdckeho a tabakového
priemyslu.

o demograficképrostredieje charakterizované ptom, Struktdrou, pohybom obyvéistva,
zmenami vo vekovej skladbe, vdteclenov rodiny, vo vzdelani.

o politické a pravneprostredie. Vplyv tohto prostredia sa prejavuje zakonmi, adenia
a vyhlaskami, ktoré nardaju alebo zakazuju aité ¢innosti.

o ekologické prostredieVztahy medzi podnikom a Zivotnym prostredim su regagy
formalne (zékony a predpisy) a neformalne (ekok@ibnutia). Priemyselnénnog’ je
trvalou hrozbou pre Zivotné prostredie, dopyt polegicky ¢istych potravinach je zasa
prilezitog’ou pre vznik nového podnikania.

Odvetvove prostrediesa vV literatire oziaje aj ako konkuramé prostredie. Odvetvie je
definované ako skupiny podnikov ponukajucich vymplitebo sluzby, ktoré sa navzajom
zameniténée.

VSeobecné parametre odvetvového prostredia sd tieto

- velkog’ trhu,

- mierarastu trhu,

- pcocet konkurentov a ich relativnalkes’,

- pocet zdkaznikov a ich relativnalkes’,

- velkos’ prekazok pri vstupe do odvetvia a pri vystupe wetda,

- priemerna ziskovasodvetvia,

- vyuzitie vyrobnej kapacity.

Analyza odvetvového prostredia  zahfha predovSetkym konkuren €nu analyzu.
- z&klad predstavuju v tejto oblasti prace M. Portgrad’a ktorého je konkureimé
stratégia konkretizovana a zaklade analyzy odvetyastavenia podniku v odvetvi
- Porter vymedzil hlavné faktory analyzy konkuteého prostredia a vytvoril schému 5
konkurergnych sil:
- existujuce podniky
- potencialni konkurenti

- substiténé vyrobky
- Kklienti
- dodavatelia
Potencialni
konkurenti
hrozba vstupu novych
konkurentov do sektora
negaaia sila Konkurencia egacia sila
. v sektore ..
dodéa¥at upujuceho
Dodavatelia > M < Kupujdci
rivalita medzi
existuiggimi

hrozba prichodu novych tovarov a sluzieb

Substitu €éné
vyrobky




Konkurenény boj medzi existujucimi podnikmi je najmocnejSou spomedzi piatich
konkurergnych sil. Medzi najddlezitejSie faktory ovphyjlce intenzitu siperenia patria:

1.

konkure@na Struktara odvetvia- je dana mnozstvom alk®s’ou podnikov v odvetvi.
Struktdra odvetvia sa meni od fragmentovanej azkguosolidovani. Fragmentované
(rozdrobené) odvetvie obsahujel’ké mnozstvo malych a strednych podnikov cqum
Ziadny nema dominantné postavenie. Jestvuf@nv intenzivna cenova konkurencia
a nizka ziskovas V konsolidovanom odvetvi dominuje nidko ve’kych podnikov
(oligopol) alebo v mimoriadnych pripadoch len jedeodnik (monopol). Podniky su
navzajom zavislé¢o znamena, ze konkur&ré zamery jedného podniku budu priamo
ovplyviiova’ ziskovos ostatnych podnikov v odvetvi.

podmienky dopytu & dopyt rastie alebo klesa. Klesajuci dopyt siwjp superenie medzi
etablovanymi podnikmi.

bariéry vystupu z odvetviastl vaznou hrozbou, ak klesa dopyt. Su to ekonon(ic&pr.
naklady spojené so zruSenim vyroby, drahé vyrolaréadenia, ktoré sa nedaju inak
vyuzit), strategické (zastavenie niektorej vyroby moze’ megativny dopad na meno
podniku) a emocionélne faktory, ktoré udrzuju p&dniodvetvi, aj ke vynosy su nizke.
Ked su prekazky vysokeé, podniky mézu astavaznené v neatraktivhom odvetvi.
Nastrojom konkuretného boja nemusi Byen zniZzovanie cien, ale aj inovacia produktov,
ich diferenciécia.

Mt

najnizsie ceny.

Druhym kritickym faktorom jeriziko vstupu novych konkurentov, ktori prinasaju
doplnkové kapacity a snazia sa predsoje vyrobky. Toto riziko treba hodnbtna zaklade
vstupnych bariér pre dany sektor a reakcie podnik@wnovy vstup. Ide o agresivne obchodné
akcie ako napr. zniZzenie cien, reklamu a podpordgja, protiitoky na pévodnom trhu
prichodzich s ci®m ich oslabenia na viastnom poli.

Bariéry vstupu do odvetvia:

vyznamnos uspor z rozsahu

minimalna vékos’ vyroby potrebna na udrzanie
stupei diferenciacie vyrobkov

technologické normy

certifikcia, udéovanie licencii

preferencia zavedenej atky a vernog zakaznika etablovanej firme
ovladanie distribénych kanalov

cla

dopravné N

nadbyt@né vyrobné kapacity v odvetvi
potrebnycas a N pre implantaciu v odvetvi

Ak sU vstupné bariéry vysoké, riziko prichodu ndvykonkurentov je malé. V opaom
pripade sa&kava rast konkurencie.

Tretou potencialnou hrozbou pre podnik fjieiko substiticie. Kazdy podnik v ufitom
odvetvi je potencialnym konkurentom pre iné odweetvi
substitat = vyrobok alebo sluzba, ktory méze naitrpdvodny vyrobok alebo sluzbu,

- uspokojuje podobné potreby



PO AR 4

- ¢im je jeho cena nizSia a kvalita vysSidim nizSie su N na prestup k substitému
vyrobku, tym vaznejSie su hrozby

Stvrtym faktorom jeklient — zakladny prvok sféry dopytu resp. spotreby. @wiglje
intenzitu konkurencie tlakom na znizovanie cierzaduje najvyssiu kvalitu.
Schopnos klientely ovplywiova’ konkurenciu firiem zavisi od:

- stuma koncentracie klientov éim je koncentracia \8ia, tym ZivSia je konkurencia

- velkosti podielu nakupov zakaznikov od daného sektatan je tento podiel vyssi,
tym je konkurencia vysSia.

- diferenciacie vyrobkov a nékladov, ktoré vzniknlubedhat&ovi pri pripadnom
prechode kinému dodavéitei. Cim su tieto naklady vy3Sie, tym mensia je
vyjednavacia sila klientov.

- hrozby integracie €im riziko vertikalne spatnej integracie odbefateym je vasSia
vyjednavacia sila odberdtay.

Poslednym faktorom konkurencie g@davate’. Silni dodavatelia maju tendenciu pohltenia
svojej klientely. M6Zzu vytvartatlaky na odberatisky sektor, zvySovanim cien, diktovanim
kvality a sortimentu vyrobkov a sluzieb. Dodavateka nachadzaju v silnej pozicii za
nasledujucich okolnosti:

- poskytovany zdroj ma malo substititov a pre odiekage dolezity,

- prosperita dodavaltev nezavisi od prislusnych odbetate,

- naklady na prechod k inému dodavaté su pre odberafa vysoke,

- dodavatelia su schopni vykahastretovu vertikalnu integraciu.

Identifikacia tychto 5 faktorowmoziuje podniku odhafi svoje prednosti a nedostatky vo
vztahu k ostatnym podnikom a na zaklade toho predwigaoj konkurencie a strategické
akcie konkurentov na trhu.

V ramciodvetvovej analyzyje d’alej treba posudi

- parametre a hybné sily odvetvia (kes trhu, miera rastu trhu, pet konkurentov,
vstupne a vystupné bariery, inovacie...)

- krucove faktory uspechu — su to vynitme schopnosti, ktoré podnik musi splna
uspesné si@Zenie v odvetvi (napr. v leteckej doprave Japtivos’ a bepénog’),

- strategickeé skupiny v odvetvi — strategicku skupirori niekd’ko superiacich
podnikov, ktoré pouZzivaju podobné metddy konkurisvanzaujimaju podobnu
poziciu na trhu.

< INTERNE PROSTREDIE PODNIKU

Interné prostredie tvori vrcholovy manazment a ostatné funkéné utvary (nakup,
vyroba, vyskum a vyvoj, marketing, RLZ).

Vrcholovy manazment vymedzuje charakteristiku poslania, ciele, ramcové stratégie.
Ak firma uvaZuje o vyrobe nového produktu, musi zohladnit, ¢i mé& dostatocnu
vyrobnu kapacitu, fudské zdroje s primeranou kvalifikaciou a dostatok finanénych
prostriedkov.

Medzi dalSie faktory interného prostredia patria silné a slabé stranky vyskumno-
vyvojovej zakladne firmy, jej umiestnenie, ako aj imidz, ktory firma ma.

Interné prostredie povazujeme za kontrolovatelné manazmentom vtrdy, ak firma
dokaze dostatoCne rychlo reagovat svojou stratégiou na externé prostredie.



Interna analyza podniku skima a hodnoti vnatorné prostredie podniku, spolu
s externou analyzou tvoria vychodisko na formulovanie stratégie.

PODNIK AKO SYSTEM
Systémovy pristup chape podnik ako otvoreny systém so silnymi vdzbami na svoje
okolie.
Podnik ako systéem ma nasledujlce charakteristiky:
1. ma cielové spravanie,
2. ma kriterialnu funkciu, podla ktorej hodnoti svoje spravanie (napr. zisk),
3. sklada sa zo subsystémov, ktoré mdzeme tieZ chapat ako samostatné systémy,
ktoré su prepojené vazbami,
Ide o:
- technicky systém — stroje, technické nastroje, technolégia
- socialny systém — Struktira odmenovania, symboly moci, vztahy medzi
fudmi,
- manazérsky systém — spbsob ovplyviiovania ostatnych dvoch systémov
vytvaranim a dodrziavanim: praktik, procedur a protokolov.
Tieto tri systémy sa ovplyviiujid navzajom, ale su ovplyviiované aj celym
podnikatefskym prostredim.

disponuje silnymi vazbami na okolie,

disponuje materialnymi a fludskymi zdrojmi,

je riadeny,

stabilita systému je zaistend v ur€itom ¢asovom useku.

No ok

BONITA PODNIKU

Celkoveé hodnota (bonita) podniku sa sklada z:
1. finan&nej Casti (zachytenej v sivahe).
2. nefinan¢nej Casti (nezachytenej v suvahe):
a) hodnota podnikového okolia
- hodnota trhu,
- hodnota odvetvia,
- hodnota regionu
b) vnutornd hodnota podniku
- tradicia,
- logo,
- goodwill a imidz,
- duSevné vlastnictvo,
- kvalita manazmentu a organizacie
- podnikova kultdra a klima
- technické a marketingové know-how

NASTROJE A TECHNIKY VYUZIVANE NA ANALYZU PROSTREDIA
ANALYZA SWOT

- kompletizuje a zomuje vnutorné silné a slabé stranky podniku, jehokegsie prilezitosti
a hrozby poth dblezitosti



- je vychodiskom pre formulovanie stratégie

prilezitosti

Ofenzivna stratégia Stratégia spojenectva
sily slabiny

Defenzivna stratégia Stratégia uniku

hrozby

Ofenzivna stratégia moze si ju zvoli podnik, kde prevazuju sily nad slabinami a pritesi
nad hrozbami. Zameriava sa na zvysSenie trhovéh@iood
Defenzivna stratégia- je stratégiou silného podniku, ktory sa nachadzeepriaznivom

prostredi. Podnik si chrani uz vydobytu poziciu.
Stratégia spojenectvavoli podnik, v ktorom prevazuju slabosti nadusil nachadza sa vSak

sy vt

prilezitosti so spkahlivym spojencom.

Stratégia uniku alebo likvidacie je vhodna pre podnik, ktory je slaby a navySeashadza

v neatraktivnom prostredi. Takyto podnik musi uvaZov lepSom pripade o odchode
z daného podnikania a poktisa etablovia v priaznivejSom prostredi, kde by jeho slabosti
neboli také vyrazné, alebo v horSom pripade budg podnikatéské aktivity likvidova.

PORTEROV HODNOTOVY RETAZEC

- je zamerany na najdenie konkuren¢nej vyhody

- je zaloZzeny na poznatku, Ze konkuren¢nu vyhodu nie je mozné identifikovat
a ohodnotit’ pri pohlade na podnik ako celok. Podnik sa musi rozlozZit na subor
Ciastkovych aktivit, ktoré sa skimaju osobitne z hladiska prispevku k celkovej
vyprodukovanej hodnote.

- hodnota, ktord podnik vytvara je vyjadrena sumou, ktord su zakaznici ochotni
zaplatit za vyrobok alebo sluzbu. Podnik je ziskovy ak hodnota, ktoru vytvoril
prevySuje N na uskuto¢nenie hodnototvornych funkcii.

- na vytvorenie konkurenénej vyhody musi podnik disponovat vynimo&nymi
schopnostami v jednej alebo viacerych hodnotvornych funkciach — vyrabat pri
nizsich nakladoch ako konkurencia alebo diferencovat vyrobok

Primérne aktivity — sdvisia s vytvorenim produktu, jeho marketingom, dodavkou

k zdkaznikovi a sprievodnymi sluzbami. Podielaju sa na tvorbe pridanej hodnoty

priamo:

- vstupna logistika — prijem, skladovanie a uvolfiovanie vstupov pre vyrobu,

- vyroba — ¢innosti, ktoré pretvaraju vstupy do podoby finalneho produktu,

- vystupna logistika — odvoz, skladovanie afyzicka distriblucia produktu
zakaznikovi,

- marketing aodbyt — c&innosti, ktoré nabadaju zakaznika ku kupe produktu
a vytvaraju podmienky pre jeho kapu,

- sluzby — zvySuju hodnotu produktu.




InfraStruktara podniku a
Podporné Riadenie pracovnych sil
aktivity Technologicky rozvoj YA
Zasobovanie a
a
Vstupna | Vyroba |Vystupna| Marketing | Sluzby z
logistika logistika | a odbyt r
a
m

primarne tlohy

BCG MATICA

- zaobera sa suborom portfdlia aktivit podniku

- BCG vychadza z konStatovania, Zze podnik soc¢zoa diverzifikaciou svojich aktivit,
nemdZe o nich uvaZovazolovanie, ale musi niaglobalny poliad na svoje vyrobky, aby
mohol pristupf k presunu zdrojov.

- ide o Stvorpolikovi maticu, kde na zvislej osi je miera rastu tdwodorovnej osi
relativny podiel na trhu, vo vnutri matice su znasmeé jednotlivé aktivity (vyrobky)

- relativny podiel na trhu sa duje vo vzahu k najvdSiemu konkurentovi a V&os’
jednotlivych kruhov vyjadruje ich podiel na celkahtrzbach podniku

Rast trhu Vysoky

Hviezdy Otazniky
Nizky
Dojné kravy Psy
Vysoky Nizky

Relativny podiel na trhu

Hviezdy vzhadom na dominantnd trhovU poziciu arychlo rastddeetvie zvgajne
vyZaduju zn&né investicie na rozSirenie vyrobnej kapacity. Sifojpm vynikajucich
ziskovych a rastovych prilezitosti. Vo vSeobecng@stmedzi produkciou a potrebou zdrojov
rovnovaha (vBa spotrebuju, ale iVa prinest). Odporia sa stratégia udrziavania alebo
posiliovania vytvorenie pozicie.

Dojné kravy generuju viac zdrojov nez produkuju, ale nie silipmperspektivne. Ich
prebyt@né zdroje sa potom pouzivaju na financovanie hvieperspektivnych otaznikov.
Odpora sa stratégia udrziavania pozicie, pripadnazgnia poslednych moznosti.
Otéazniky su aktivity, ktoré moézu, ale nemusiatbyerspektivne. V zasade produkuju straty
a je treba rozhodnii¢i ich budemetalej podporové, alebo vyradime z podnikania. Stratégia
— posilnt’ ich poziciu (premetina hviezdy) alebo opustsegment.

Psy maju neperspektivne vyhliadky a zaostavajucu tihpeziciu. Stratégie — likvidacia,
alebo udrziavanie bez vyraznejSieho Usilia aleljdemde vyklenku s lepSou rentabilitou.



Idealne vyrobkové portfélio by malo byvyvazené. V portféliu by mal Ibyzastiupeny
dostatény patet dojnych krav, ktoré produkuju kapital na inveistido dnesSnych hviezd
a otaznikov. V portféliu by malo \¢o najmenej psov.

MATICA GE

Matica BCG zohladriuje iba dve dimenzie, ¢o je nedostatocné pre odvodenie
stratégie. Za Uucelom zohfadnenia va¢Sieho mnoZstva faktorov bola vyvinuta matica
GE. Tato sice tiez nezobrazuje vSetky uvazované charakteristiky, tiez je len
drojrozmerna, ale jej dimenzie su vytvorené agregaciou viacerych faktorov.

Dimenzie su vypéitané ako vazeny priemer hodnoteni jednotlivychtdedy. Kazdému
faktoru pridelime vahu a kazdy faktor je hodnotengmkou 1 — 5, ptom 1 je najnizSie a 5
najvyssie hodnotenie.

Horizontalna dimenzia udava konkuéed poziciu aktivity. Vertikalna dimenzia predstau;j
atraktivnos trhu. Kazda dimenzia ma 3 Urovne, takze cela mati@ 9 poliok. Podnikania
su zakreslené ako kruhy, ktorychlkes’ je umerna vikosti odvetvia a kruhovy vysek
zodpoveda trhovému podielu podnilkateej jednotky.

Aktraktivnog’ trhu

Vysokéa Sampiéni  Sampioni Dilémy

Stredna Sampioni Prijdt@  Stratové

Nizka Ziskové Stratoveé Stratove
Silna Stredna Slaba

Konkurefina pozicia

Sampioni st vysoko pozitivne hodnotené. Su to aktivity, ktoré maju dobri
konkurenénu poziciu na atraktivnych trhoch. V tychto pripadoch sa stratégia
zameriava iba na udrzZanie tejto pozicie.

Pozicia vfavo dole je sice ziskoyale nie zvlagSatraktivna (ide o sektor stagnujici, alebo
nachadzajuci sa v utime). Dopoema stratégia je udrziavanie pozicie, ale b&kya
investicii.

Problematicka je pozicia dilénfgko otazniky v BCG) — m6zu ale nemusia pgrspektivne.
Jednozné&ne nezaujimavé su stratové aktivity.

Atraktivnog’ trhu sa hodnoti pdd tychto faktorov:

- velkos’ trhu a miera rastu trhu,

- kapitalové nartnog’

- hrozby a prileZitosti

- minuld, sdasna a buduca ziskovbsdvetvia

- solventnos zakaznikov

- cenova atraktivna's

- stupe zrelosti sektora

Konkureréna pozicia

- podiel na trhu

- vynimo¢né schopnosti

- znalog trhov a zakaznika
- kvalita vyrobkov a sluzieb
- Uroveai vyskumu a vyvoja



- kvalita personalu
- skusenostny efekt
- ceny vstupov

ANALYZA ABC

k tomu som ni nenasla¢o by malo savislass prostredim

M6j nazor:

Zistim faktory prostredia, ktoré najviac ovpiypju podnik (teda maju vplyv na jeho
ziskovos', postavenie na trhu a pod.), tieto faktory zarad@nskupiny A, budem ich sledava
a venové najvasiu pozornot Napr. ak je to viky chemicky podnik, vyznamnym faktorom
by mohli by’ zdkony tykajlce sa Zivotného prostredia.

Neviemci to nie je blud, je to iba m6j nazor.



