l. CAST — UVOD DO PROBLEMATIKY STRATEGICKEHO MANAZMENTU
1. Aky bol pévodny vyznam pojmu stratégia?

Pod’a tohtor@énych prednaSakstratos (armada) + agos (vediem)=) vojenské umenie—
stratégia je priprava PRED¢&adim konfliktu, boja ( ufenie miesta¢asu, prostriedkov);ciele
sa mdzu mej ide o konfliktna situaciu, kde proti sebe stojal@bo viac stran, prom kazda
strana chce vyhta=) sledujeme dosiahnutie Uspechu.

Pod’a minulor@nych otazok strategos= funkcia najvysSieho veldev Grécku, ide teda o umenie vedenia
vojny, prekonanie nepridia

Slavik- Stratégia podnikuodvodené od gréckeho slova stratos(= generdl) @Sand kontexte povodne
oznaovalo umenie a vedu, ako riddiojenské operacie a vélojskam.

2. Definujte stratégiu pod’a Chandlera

Stratégia je stanovenie zékladnych DDr'oiepodniku, spésoby ich dosahovania a aloké&cia
zdrojov nevyhnutnych na uskuimvanie tychto ciov. Je to subor clev, prostriedkov a
zdrojov.

3. Definujte stratégiu pod’a Portera

Konkurertna stratégia je spbsob dosiahnutia ¥gtye] konkuretnej pozicie firmy na
konkrétnom trhu na zakladecitej konkurernej vyhody.

- stratégia je kombinaciou ¢@v a prostriedkov, resp. opatreni na ich dosiaknuti

- urcenie strategickej skupiny; je konkretizovana naladk analyzy odvetvia a poziciou
podniku v odvetvi

4. Definujte stratégiu pod’a Poiriera

Stratégia je suborom kolektivnych, kweych, intelektualnych a fyzickych akcii,
planovanych, pripravovanych a realizovanych v kiktifbom prostredi.

5. Definujte stratégiu pod’a J.B.Quinna

Stratégia je model alebo plan, ktory integruje hkaciele podniku, politiky a aktivity do
sudrzného celku.

6. Uval’te spolané ¢rty stratégie v oblasti vojenstva a v oblasti ekonmiky
1) priprava na konflikt¢innog’ pred stretnutim sa s protivnikom

2) taktika- kombinécia prostriedkov v priebehu Kiktdv
3) ciele a prostriedky



7. Cim sa lisi strategicky manazment, dlhodobé planovae a strategické planovanie

dlhodobé planovanie

- nezalna stratégiu

- ekonomické vplyvy zamedzuju tomu, aby bolazm®dlhodobo efektivne planava

strategické planovanie

- DD plany sa doitiaj o stratégiu, ktora je rozobrana v plane

- charakteristicky znak - existencia varianté&nov - su pripravené pre eventualne zmeny

- plan je do istej miery strnuly- nie je moZznekp/t' vSetky varianty vzZiliedom na meniace
sa podmienky

strategicky manazZzment ( Ansoff)

- podstatné : odstrahnevyhodu strategického planu- periodiakos

- ide o permanentnt modifik4ciu stratégie

- cid'om je riadi’ podnik tak, aby mal taku stratégiu, v akej situsaipodnik nachadza

8. Definujte charakteristické znaky strategickych pocesov

. DD @inky -dlhodobog

. prezitie systému ako celku

. hemozna'sextrapolacie- trendy nemusia zastachované
. hovos, neopakovai&gos’

. variantnasrieseni

. véky pocet stugov volnosti

. Strategickeé zlomy

. komplexnag vel’ky rozsah problémov
. protichodnasproduktov

10. zlozitog a mnohofaktorovas

11. nelinearnas nelinearne zavislosti

12. nevratnasprocesov- ireverzibilita

13. existencia prahovych efektov

OCoOoO~NOOUIh~WNPE

9. Co je podstatou racionalistického pristupu k tvorbestratégie?

Tvorba stratégie nie je intuitivna, ale je zaloZzead exakthom zhodnoteni situacie, ktoré
vychadza z analyz a progn6z vonkajSieho a vnutarpébstredia podniku

- je zaloZeny na periodicite planovania

- proces tvorby stratégie je formalizovany- na papier

- pouziva kvantitativne metody

10. Z akej hypotézy vychadza racionalisticky pristp pri tvorbe stratégie?

Modely racionalneho planovania su zaloZené it@rativnom rozvijani stratégie,
vychodiskom je ufenie poslania a zakladnych e podniku, pre ktoré sa stanovuju rézne
variantné stratégie ich dosiahnutia. Vychadza dgokladu viac alebo menej
predvidaténého prostredia, v ktorom mézetblyudice postavenie podnikucané pomocou
kvantifikovaté'nych cidov.



11. Aké typy strategického spravania podnikov pozite?

1. planovity = racionalisticky = teleologicky - priama cestai&lo, stratégia nie je
definovana; v pripade stabilného ekonomického pedst; pre vékeé firmy ( explicitna
stratégia)

2. adaptivny = implicitna stratégia - dosiahtyuaby bol podnik maximalne flexibilny;
heslo: ,Nie je doblezité, kedy ddjdeme klaie ale aby sme sa stale zlepSovali.“; smer
moZe by zmeneny p&as implementacie stratégie

3. podnikatePsky = kombinacia 1l.a 2.; ¥8inou ide o malé podniky, ktoré su vo
vlastnych rukach; charakteristiky: prudké zmengtgtyie, ciéovos’, cidlavedomos

12.Co je podstatou sociologistického pristupu k tvorbstratégie?

Mnohi autori nazeraju na podnik ako na socialnytéys ktory je vysledkom vnutornych
vztahov, mocenskych bojov a politickych ke z&astnenych aktérov- vlastnikov,
manazérov a zamestnancov. Pri tomto pristupe atégia javi akovysledok vnutorného
Zivota podniku a posteriori, ktory si @uje svoju cestu a miesto v spéhmsti zlozitym
procesom vyjednavania medzi aktérmi, ktory je dejimiery procesom tapania, omylov a
hradania.

Podnik je organizéacia jednotlivcov, ktori su somydhi jednotkami, pre jednotlivca stale
ostavaju prioritné jeho ciele, reprezentacie jefugmov.

13.Co je podstatou teleologického pristupu k tvorbe sttégie?

Ide o modely, ktoré nazeraju na podnik akespstém, ktory mozno riadi>- uréovat’ jeho
ciele, organizova ¢innost® a motivovat’ Pudi. Na tomto principe su budované koncepcie,
nastroje, metddy riadenia, ktorych adresatom je abament podniku, a ktoré su blizke
vojenskému ponimaniu stratégie- definuju pozicieréktreba dok/alebo ubrani, manévre,
ktoré treba navrhna realizové, strategické rozhodnutia, ktoré treba prij@iento pristup je
ozn&ovany aj ako racionalisticky alebo planovity.

14.Co je podstatou ekologického pristupu k tvorbe straggie?

Nazyva sa aj environmentalnygripisuje rozhodujucu ulohu okoliu podniku, a to
predovSetkym trhu. Déraz kladie na schophfisny reagova na poZziadavky okolia, ktoré
vlastne robia selekciu medzi dobrymi a zlymi firmahkflavné su pritom ekonomické kritéria,
kde do popredia vystupuje efektiviipsaklady a konkurema schopnas Pod’a niektorych
autorov mozno hovatidokonca o socialno- ekonomickom darwinizridoha manazérov je
redukovanid. Maju hlavne reprezentbvgodnik vo vZahu krdéznym partnerom-
spotrebitéom, vlastnikom, zamestnancom, verejnosti, Statnggarmm a presved’ ich, Ze
podnik je dobre riadeny.

15.Co je podstatou ideologického pristupu k tvorbe streégie?

Je to novSi pristup, charakteristicky pre autokdori davajuddéraz na mentalne procesy
ucenia, poznavacie a komuntke procesy, pomocou ktorych sa vytvaraju a implémyén
stratégie. Stratégia v tomto pripadeentalna konsStrukcia, ktora je vysledkom diskusie,
alebo ako scenar, ktory sa méze priebeznetmeni



16.Co je priznaéné pre podnik, uplatiiujici adaptivnu stratégiu?

Firma nema stanovenu DD stratégiu, ale filozofian§i je zaloZzena na adaptacii,
prispésobovani sa prostrediu. DélezZité je neust@lEepSovanie a nie kamg vysledok
Nevyhoda:neexistencia DD stratégii méze ohfogodnik, neexistuje Ziadna linia, ffad
ktorej saludia maju sprawa=> vznika chaos, dezorganizacia

17.Co je charakteristickym znakom tzv. strategickych her?
??? — a predsa som to naSietaké hry, kde vysledok (vyhra alebo prehra) zépréive od
kvality stratégii zGastnenych stran — protivniko®. Kero

18. Cim je charakteristicky demokraticky a byrokraticky Styl strategického riadenia?
Uved’te spold@né a odliSnélrty.

Demokraticky — snaha o dosiahnutie konsenzu pri tvorbe planutajkopadny, malo
rozSireny, decentralizovany
- patri sem metdda MPBO + metddy riadenia v nigktojaponskych firmach

Byrokraticky - centralizacia rozhodovania a kontroly ¢prm su potléené spatné vazby —

adaptacia planov a rozhodnuti ja&ena

- dichotébmia / = rozdelenie na &sti / rozhodovate— vykonavaté ( nadriadeny —
podriadeny) je Ricovym faktorom

SPOLQCNE : planovanie , ODLISNE : centralizacia / decalitécia

19. Cim je charakteristicky liberalny a podnikatePsky Styl strategického riadenia? Uve’
spolatné a odliSnécrty

Liberdlny — synchronicky, zaloZzeny na decentralizacii rozhaik, kladie déraz na
adaptaciu, existuje v slobodnych povolaniach, @siéach

Podnikatel’sky — najrozSirenejsSi hlavne v malych podnikoch, pkalid® nemacas planovéa
a rozhoduje sa sam, je pres¥ealy, Ze najlepSou vlastrimsje pruznos

SPOLQCNE : adaptacia  ODLISNE : centralizacia / deraitacia
20. Pojem logického inkrementalizmu. Kto je jeho atorom?

- autor: J. B. Quinn

- kazdy uspesny proces strategického rozvoja ma psikyej cidove] a procesnej
orientacie

- proces napreduje po etapach, kazda nasledujuca stapuduje na predchadzajlcej a
ma svoju vlastnu vnatornu logiku

- realita strategického riadenia sa sklada Posiealudi => pracovnici podniku maju
svoje vlastné ciele a prezivaju vlastny proces s@eania



21. Uvalte z&kladné érty, ktorymi sa vyznaéuje podnikatel’ské stratégia vSeobecne a
podnikatel’skéa stratégie poda Mintzberga.

Konkurertna stratégia sa od normalnej stratégie |iSi tynsi Zgtycuje konkuretnu poziciu,
normalna stratégia si vyiyje SirSie ciele.

22. Struéne vysvetli koncepciu 5P pobla Mintzberga

Mintzberg - stratégia sa da vyjatls parametrami: 1. planplan )
2. manévrovanigploy )
3. vzor pattern)
4. postaveni¢ position )
5. perspektivd perspective )

23., 24. Vysvetli pojem emergentnej stratégie. Ud#e iny nazov pre tento typ stratégie.

Emergentna stratégia = spontdnna, neplanovanéagtiat

- prvok tvorivosti: zdola, zhora, nku

- niekedy s&ag’ prijatych stratégii nerealizuje
Autor: Mintzberg

25. K akej skole, resp. smeru strategického myslemzarad’ujeme H. Mintzberga?
Montrealska Skola, behaviorizmus
26. Aké vyznamy moZe nadobudapojem podnikatd’skej stratégie?

Podnikatéska stratégia odpoveda na otazku ako vytvariposihova® DD konkurernu
poziciu na trhu, a tak plhiciele podnikatéskej jednotky, ktora v danom odvetvi operuje
pomerne nezavisle od vedenie podniku. RieSi tietstkové ulohy:

» formulovanie reakcii na zmeny v odvetvi , v hospetle ako celku, vo vladnej politike a
v inych délezZitych oblastiach,

» formulovanie konk. opatreni a trh. pristupov, ktpo¥edu k udrzateej konk. vyhode,

» zosuladenie strat. iniciativ futikych Utvarov,

* rieSenie Specifickych problémov, ktoré su typické pre danu podnikat. jednotku, napr.
rozSirenie vyr. kapacity, obnova zastaraného vgriadenia, orientacia vyskumu a
vyvoja do perspektivnej technoldgie a podobne.

Je to zo Slavika, len nie som si istéje to odpove’ na danu otazku.

2 vyznamy stratégie: / z prednasok / - asi je bo#]
1. stratégia ako plarto a ako chceme rodst
2. stratégia ako spravanie séo:robime, Sablona



27. Charakterizujte zakladné hierarchické Urovne stategického riadenia v podniku

podnikova stratégia - korporativha - stratégia rozpracovana na urovni vrcholového
vedenia podniku; odpoveda na otazkako usporiada’ subor vSetkych podnikovych
aktivit, ktoré podnik vykonava, aby sa dosiahlileiga podnik ako celok.Hlavnou
tlohou jeriadi t’ portfélio podnikani, aktivit. RieSi tiet@iastkové ulohy:

1. alokacia kapitalovych investicii do existujdcmodnikani
2. redukcia investicii do méalo vynosnych alebotstrgch podnikani
3. rozSirenie portfélia o0 nové podnikania a vybuatte novych pozicii v atraktivych
odvetviach
4. posilnenie konkuremych pozicii a ziskovosti existujucich podnikani
5. vytvaranie konkuremej vyhody na podnikovej arovni prostrednictvombpenych
podnikani
6. rozhodovanie o druhu a rozsahu diverzifikacie
Strategické rozhodnutia sclivge organ viastnikov.

podnikatel’ska stratégia — business stratégia rozpracovana na urovni podnikskgch
jednotiek; odpovena na otazkako vytvorit’ a posikiovat’ DD konkurenénd poziciu na
trhu, a tak pInf ciele podnikatéskej jednotky ktora v danom odvetvi operuje pomerne
nezavisle od vedenia podniku. RieSi tistastkové ulohy:
1. formulovanie reakcii na zmeny v odvetvi , v hospetlée ako celku, vo vladnej
politike a v inych délezitych oblastiach,
2. formulovanie konk. opatreni a trh. pristupov, kt@avedld k udrZateej konk.
vyhode,
3. zosuladenie strat. iniciativ futikych Gtvarov,
4. rieSenie Specifickych problémov, ktoré su typicke pre danu podnikat. jednotku,
napr. rozSirenie vyr. kapacity, obnova zastaranefno zariadenia, orientacia
vyskumu a vyvoja do perspektivnej technologie aohoe

funkénd stratégia stratégia rozpracovana na urovni famgch oblasti; poméha
konkretizovd a detailizové podnikat&skl strat. a stanovuje, ako budud riadené ok
aktivity; vypracuvaju sa pre vSetky délezité fank oblasti ako st mrkt, vyroba, vyskum
a vyvoj, financieludské zdroje d'alSie.

operafnd stratégia niekedy sa mdézeme strethdj so 4. Uroiou strategického riadenia;
tyka sa uZzSich strategickych iniciativ a postupavageni Kucovych podnikatéskych
jednotiek av rieSeni kazdodennych operénych uloh, ktoré su strategicky vyznamné.

Takto hierarchizovand stratégia sa vypracuvavaverdifikovanom podniku, ktory pésobi
v rozlicnych odvetviach, prip. na réznych teritoriach.dKg podnik ¢inny len v jednom
odvetvi, podnikova a podnikdtka stratégia su takmer totozné.

28. Uval'te zakladné odliSnosti korporativnej a podnikat&skej stratégie.

KORP: portfélio podnikatiéskych aktivit, rozhodovanie o alokacii zdrojov,démie procesu
akvizicii, predaj podnikatskych jednotiek a prepojenie medzi P a vlastnikmimax.
shareholder value

PODNIKATEL: optimélna konkureind stratégia pre vstup SPJ (SBU) do danej oblasti
podnikania



29. Vymenuj rozhodujuce funkéné stratégie podniku z lfadiska ich délezitosti.
Marketingova, vedecko-technicka, vyrobna, persandinartna, organizéna a informana.

30. Charakterizujte vyznam stratégie pre podnik v &bilnom, resp. turbulentnom
trhovom prostredi.

V 70. rokoch 20. stokga nastalo mnoho zmien a Sokov — koniec stabilnébmvoja
ekonomik, potreba zmien v pristupe k strategickgadmovaniu ( v désledku turbulentnosti
ekonomickeho prostredia )
Zmeny :

1. v uplatneni portféliovych metod

2. zvySena orienticia na adaptivne stratégie

3. zvySena pozorndfa implementaciu stratégie

4. znizeny zaujem o exaktné metody
Podniky sa neorientuju len na konkufeé stratégie, ale aj na alian@ a korporativne

31. Struéne charakterizujte zakladné elementy stratégie

1. poslanie— Specifikuje, @o sa bude P. usilova DD Hadiska
2. ciele— pozadované buduce vysledky, smeruje k nim naj@rmmslania P.
- mali by by’ operacionalne — tit obsah, rozsah&sovy horizont

3. seamentacia _(portfélio_aktivit)— rozhodn€, ktorécinnosti sa budu realizova- dvojice
vyrobky/trhy — ide o vyvazenégortfolia
4. synergické efekty— synergiu mozno symbolicky znazatriko 2 + 2 = 5, tzn. Vhodnou
kombinaciou aktivit mozno dosiahthwySSi celkovy efekt ako pri realizacii kazdej skt
zvlag'.
5. Prostriedky a zdroje— strategické rozhodnutia, ktoré sa tykaju alakadrojov do efektivity

- jednotlivé aktivity maju svoj Zivotny cyklus:

- fazarastu — treba investavdo d’alSich aktivit

- faza zrelosti — treba investavdo vedy avyskumu, ktoré zamedzia Upadku
6. taktické varianty — v ramci stratégie mozu existavéiastkove stratégie etiky, ktoré su
viazané na ostatné varianty (slGzia na to, Ze Rerpé zmene vyvoja najlepSie oljta
- varianty: optimisticky, pesimisticky, najrealniejs
4 rozlicné taktiky:

- inovécia

- penetracia

- expanzia

- diverzifikacia
7. priority — definujd,¢o bude P. realizo¥anajprv aco neskoér
8. scenére pre nepredvidané okolnosti mdzu by neziaduce

32. Popiste elementy, ktoré tvoria jadro stratégipodniku

segmentacia (portfélio aktivit), synergické efekiyostriedky a zdroje



33. Struéne vymedzte rozdiely a veah medzi stratégiou a taktikou

S. — celkové smerovanie P.
T. — operativnejSi charakter, pre 1 obJdszo spésobov realizovania S.
- to, ¢o je pre nizSiu riadiacu jednotku S., méze’ lpye vySSiu
riad. Grove T.
- to, ¢o sa zo stasného hadiska javi ako T., sa mbéze
v buducnosti ukazaako S.

Stratégia — je priprava predéaiim boja, ciele sa m6zu ménurcenie miestagasu

a prostriedkov. Ide o DD proces. K dispozicii saplaé informéacie za stavu neistoty az
neucitosti, stratégia je vSeobecna s kritickymi doskadk

Taktika — kombinacia v priebehu boja, ciele su datratégiou, menisa mézu len
prostriedky. Z ekonomickéholadiska ide o SD proces. Taktika je jeden zo spdsobo
realizacie stratégie. K dispozicii su podrobnérimfécie za stavu istoty, malo vSeobecna
s rychlou spéatnou vazbou.

Charakteristika: TAKTIKA STRATEGIA

Rozhodovacie podmienky| podrobné infos |malplné infos za stavu
stavu istoty neistoty az neuditosti

Miera vSeobecnosti nizka vysoka

Spatna vazba rychla pomala

Dosledky zvratné nezvratné a kritické

Opakovaténog’ pravidelna takmer Ziadna

Prevladajuce kritéria KD zisky upievacie pozicie

Okolie bezprostredné makroprostredie
odvetvové

34. Graficky znazornite a popiSte v#ah medzi stratégiou, taktikou a operativou z
hradiska ich vyznamu na jednotlivych stugioch riadenia

Stratégia 1.) Stategickéa Grove(korporativna S.)

2.) Takticka urové (business S.)

Taktika (operativa)3.) Operativna Growe(funkina S.)

1.) vrcholovy manazment — dosahovanid¢@eza podnik ako celok

2.) S. podnikatiéskej jednotky — rozloZenie uloh manaZzmentu
— vytvaraju vlastnu stratégiu orientovani na vyBran
aktivity

3.) zakladné manazmenty firiem — mrkt., vyrobndaféna, personalna, informiaa S.

35. Rozoberte vPah medzi stratégiou, taktikou a operativou z hadiska stupia va’nosti
pri rozhodovani

Ciele Prostriedky
Stratégia X X
Taktika X -
Operativa - -




36. Ktoré zakladné parametre vykonnosti podniku oplyviiuje stratégia?

- konkurernu poziciu,
- DD rentabilitu.

37. Schematicky znazornite Struktiru procesu stratgického manazmentu

Vizia,
poslanie

Externa stratégia Interna stratégial

'
Vorlba stratégie

A 4
Stratégia na podnikat. Urovni,
Stratégia na podnikovej Groyni
Portféliova analyza

Y

Implementacia
stratégie

| spatna vazba

38. Z akych zloZiek pozostava tzv. sekvény model strategického manaZzmentu? Pi®
ho nazyvame sekveénym modelom?

Vykonava sa v sekvenciach (sled krokoch): sekvenciaslednag postupnos
Form4ulécia - 5 Impljementécia_, K?ntrola
spétr;é vazba
- slGzi na zosuladenie stratégie a Struktary

- postupny model, ktory sposobuwasové predlZzenie planovania

- nie je ideélny, lebo je lepSie, &nnosti paralelne spatne (vtedy sa daju odchylkgtrdehi’ hnel’
a zistt’ priciny)

V skutainosti tento proces nemusitbgekveriny, mdze by aj paralelny. Sekveny model

je len zjednoduSenym modelom, v skimtosti existuju medzi jednotlivymi fazami mnohé
spatné vazby.



Il. VYVOJ STRATEGICKEHO MANAZMENTU

39. Kedy prenikol pojem stratégie do sféry podnikogho manazmentu?
v 50’s — Drucker
v 60’s — skutony zrod stratégie

40. Ktori ekondmovia ako prvi zahrnuli stratégiu dosvojich koncepcii?
Koncepcia nedokonalej konkurencie — Chatabe Robinson, Clark, Coase
Koncepcia inovacie — Schumpeter
Koncepcia rizika — Knight

41. Charakterizujte Styri hlavné etapy vyvoja straegického manazmentu

A
2.
1 4.
. RCG 3.
Harvard ABC Sektorové S Technoloaické S
school
ADI Globalne S Alianéné S.
Igor
Ansoff PIMS Raconalne S Internacionaliz.
1960 1970 1980 1990

klasické modely — racionalistické

portféliové modely — BCG — na tvorbu korporativiej

kontingergny pristup — Porter, Peters, Watterman - konktnmarvyhoda a S.
kooperativne S. — odkiaju sa od konkurgmych S.

PwpnpPE

42. Charakterizujte hlavné etapy vyvoja strategickbo manazmentu z ffadiska pristupu
podniku k planovaniu a realizacii stratégie

1. DD planovanie — stratégia nie je v planoch zahrnutd, turbul@rkonomika, prili€asté
a prudké zmeny zagrfiuju, Ze firmy nemézu meefektivne dlhodobé plany

2. Strategické planovanie— existencia variantov, ktoré su pripravené nangd@ne zmeny.
Plany sa pokusaju zahmarita stratégiu. Su strnulé, lebo nie je mozné vypvat vSetky
varianty.

3. Strategicky manaZzment— ma periodicky charakter, DD strategicky planadii podnik
tak, aby neustale mal stratégiu, ktora je adekvsatnacii v akej sa nachadza.

43. Uval’te hlavnych autorov tedrie hier a jej suvislog so strategickym manazmentom

Teoria hier - Stratégia doda Ustredné, aj d kezuZene chapané miesto
- autori: Von Neumann, Morgenstern, Nash, Shubik
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44. V ktorom obdobi doslo k vzniku ucelenej tedristrategického manazmentu? Uvdte
hlavnych autorov

- v 60-tych rokoch na akademickej péde, publika@aqurac:

CHANDLER, A.: Strategy & structure. — ako manazéeSia ulohy spojené s fixaciou DD
cien a smerov rozvoja; alokaciou zdrojov; tvorbowlgury, kt. ma umoziia podpoti ich
realizaciu

LEARNED, E.; CHRISTENSEN, C.; ANDREWS, K.; GUTH, Y\Bussines policy — test &
cases. — model LCAG

ANDREWS, K.: The concept of strategydalej pretibil koncepciu modelu LCAG

45. Ktoré hlavné problémy strategického manazmentuozpracoval I. Ansoff? V ktorej
firme pracoval pred prichodom na univerzitu?

*  byvaly manazér firmy Lockhead VVVA:

1. priestorové vymedzenie rozhodovania - pravidlo wahodovanie \priestore —
aktivita, vyrobok, trh
2. rastové vektory
3. konkurergné vyhody a synergia
4. atribaty v zavislosti od odvetvia
* navrhol klasifikaciu rozhodnuti — strategické, @giéme, administrativne
. publikoval mnoZstvo prac, kde rozvinul koncepciatggického manazmentu a jeho
atribaty v zavislosti od prostredia obklopujuceloapik
»  strategicky manazment: protiklad statického pristiggvorbe a realizacii stratégie, ma
charakter sustavného prehodnocovania a posuvaniaojezontu na principe ikavého
planovania

46.Co povazoval Ansoff za zakladné strategické rozhodtie firmy?
- ¢i diverzifikovat’ alebo Specializova
47. Ktoré hlavné problémy strategického manazmentwzpracoval M. Porter?

1. problém hodnotového fazca
2. princip analyzy ekonomiky odvetvi

48. Akou problematikou sa zaoberal Porter predtym,ako sa z&al venova’ stratégii
a aka je vtom suvislog s jehod’alSou¢innost’ou ?

bol profesorom na Harvarde, zaoberal sa analyzonakiky v odvetvi
obohatil konkure#nu analyzu pouzitim principov analyzy ekonomikydvetvi
* navrhol postup analyzy konkurgrych sil a vEahov, ktoré ovplyiuju stratégiu aktivity
v odvetvi
identifikoval zdroje konkuretnej vyhody na zaklade hodnotovéh@azca

11



49. Uval’te hlavnych predstavitd’ov Harvardskej Skoly strategického manaZzmentu.

E.P.Learned, C.RChristensen, K.RAndrews, W.QGuth : Bussines policy — test & cases. —
model LCAG

50.Co viete 0 modeli LCAG ?

e pristup, ktory vychadza zo strategickej diagnost&formulaciu stratégie zaklada na
vyjadreni a integracii hodnotového systémového rhaeatu podniku a podnikovych
cielov

» tvori zaklad viacerych metdd strategického plan@van

* autori: 4 predstavitelia Harvardskej Skoly L865,neskor jud’alej rozpracoval Andrews

51. Charakterizujte vyvoj strategického manazmentuv Ses’desiatych rokoch 20.
storocia.

» klasické modely — racionalistické (Harvardska Skolalgor Ansoff)

» skutany zrod podnikovej stratégie

» vytvorenie modelu LCAG, strategického poradensteakurergnej analyzy

» faza dlhodobého planovania

» obdobie statickych vonkajSich podmienok a dostatkojov

» prosperita podnikov zavisela od efektivneho vyudiwazdrojov, planovanie bolo
zamerané najma na interné procesy a ich raciowcaliza

52. Charakterizujte vyvoj strategického manazmentuv sedemdesiatych rokoch 20.
storocia.

portféliové modely: BCG (Boston Consulting Group) — na tvorbu korpiaradj stratégie,
ABC, PIMS, ADL

koniec 60. rokov a z#atok 70. rokov — faza strategického planovania

* podnik — otvoreny systém, ktory zavisi od svojhol@k

» strategické planovanie je zaloZzené na podrobnommaki vonkajSieho a vnutorného
prostredia, definuje strategické ciele a formuktfatégiu podniku

2. pol. 70. rokov — faza strategického riadenia epluila strategické planovanie
o implementaciu, hodnotenie a kontrolu stratégie

» chape sa ako suvisly proces so spatnou vazbou

53. Charakterizujte vyvoj strategického manazmentu v osemdesiatych rokoch 20.

storocia.

» kontingenény pristup: Porter, Peters, Watterman — konkureh vyhoda a stratégia —
sektorove, globalne a racionalne stratégie

e konkurergna analyza pdt Portera

» reakcie na racionalisticky charakter navrhovanyetda formulacie stratégie

* vznik tzv. japonského modelu (interakcia medzitéggeou a technoldgiou)

e stratégia sa dostava aj do pojmu podnikového maeatim

» dobraz sa kladie na 3 prvky: technoldgia - finarcleidské zdroje

» snaha o zblizenie manazmentu vyroby a strategicketrmzmentu

e zostavena bola strategicka koncepcia, ktora boHdistekejSia, ale menej striktne
definovana
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54. Charakterizujte vyvoj strategického manazmentuv deva’desiatych rokoch 20.
storodia

» kooperativne stratégie(technologické, aliatmé, internacionalistické) — odkiaju sa od
konkurergnych stratégii

e prioritu maju opé interné faktory podniku: zdroje podniku a stratkgi zamer
manazmentu

* pristupy su orientované na interné aspekty sttéraloZzené na pozndvacom aspekte
stratégie

» do popredia sa dostava diskusia, komunikacia, @ver

55. Uval'te hlavné tendencie vyvoja strategického manazmentusiasnom obdobi
* podniky sa neorientuju len na konkugé stratégie, zvySena pozortige venovana
stratégiam aliatného a kooperativneho typu

» prostredie je turbulentné — inkrementalisticky tuis
» zdokonalené riadenie — adaptabilita a flexibilita

56. V ktorom obdobi sa sustredila pozornas na alianéné a kooperativne stratégie a
pre¢o?

* v sasnosti Wwaka globalizacii (pozorn@siie je venovana len konkurarym stratégiam)
57.Co je podstatou stratégii internacionalizacie ?

* Ricardova tedria komparativnych vyhod — vytvarastratégii na medzinarodnej arovni
» 1. stratégia vyvozu; 2. priame investicie; 3. exmabez priameho investovania

58. Charakterizujte pragmaticky smer v strategickommanazmente

» zaloZeny na odbornych publikaciach a pracach —spagdju navody pre manazérov
* nastroje strategického riadenia su prezentovarénsaticky, kvalita odpoiani je rézna

59. Charakterizujte ,vedecky smer* v strategickom nmanazmente

Stratégia je formulovana na zaklade vyskumu a aam@a kauzalnych ahov, ktoré si
vyZaduje sa Statistické spracovanie Udajov o pamikich stratégiach a vykonoch.
Vyskum je prili§ technicky, pouziva zlozZitejSie ey a jeho vysledky mézu By
publikované v odbornyctasopisoch a prezentované na konferenciach.

60. Charakterizujte ,inziniersky“ smer v strategickom manazmente

e pouziva a navrhuje koncepcie a nastroje vhodnalktipky pouziténé manazérmi

* maximalne vyuZiva vedecké poznatky (informatikdyeayetika, umela inteligencia)

* rozliSuje medzi extrémnym pragmatizmom a pouZivamxtrémne komplikovanych
modelov

61. Kto bol prvym predstavitd’om konkurenénej analyzy?
Bruce Henderson , prezident Boston Consulting Group
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62. V ktorych rokoch vznikli portfoliové modely? V 70. rokoch
63. V ktorych rokoch publikoval M. Porter svoje k’4¢oveé diela? Ktoré to boli?
Competitive Strategy 1980, Competitive Advanta@85

64. Kto je hlavnym autorom teorie konkurertnej analyzy a konkurertnej stratégie?
PORTER

65. Ktoré metddy analyzy spopularizoval najmé B. ldnderson?

» skasenostnu krivku

* maticu ,podiel na trhu / tempo rastu “

» typoldgiu pozicii strategickych aktivit podniku &ahiky, hviezdy, dojné kravy a psy)
e nutnog sustavného preroztigvania zdrojov pomocou vhodného riadenia portfaktvit

66. V ktorej firme pracoval B. Henderson aéim je tato firma zaujimava z Hradiska
strategického manazmentu?

- bol prezidentom v americkej poradenskej firme Bostonsulting Group

- jedna z poradenskych firiem , ktoré v 60. rokochvinyli v podstate novu profesiu-
strategické poradenstvo, ¢gwm navrhli mnoZstvo modelov, ktoré umoznili rychle
rozSirenie niektorych strategickych koncepcii vorkyeh firmach anajma jadro
strategickej analyzy — konkur&mi analyzu

67. Uval’te hlavny prinos T. Petersa a R. Watermana v straggckom manazmente

- pripominaju nam zésady, ktoré trebalaaint’ pri tvorbe stratégie a pri jej implementacii

- zasady :

- upriamuju pozornas na rizika analyzy, priliS sa opierajucej o sokistiané nastroje
a formalne procedary,

- pripominaju podmienky , ktoré treba reSpekty\aby inov&né snahy boli Uspesné,

- zdb6razuju nutnos vytvara® pruzné Struktury pre rieSenie problémov a naliega
potreby mobilizové l'udi okolo strategického projektu

68. Ako chapu stratégiu podniku Hamel a Prahalad?

- pozornos venovali internym problémom podniku, z&tié& predtym boli privilegovanymi
objektmi analyza trhu a okolie podniku

69. V ktorych rokoch vznikol projekt PIMS? na z&iatku 70. rokov

70. Ktori traja vyznamni predstavitelia strategického manazmentu pracovali vo
firme McKinsey?

T. Peters, R. Waterman, James O. McKinsey, PoRef??

71. Kto je autorom modelu piatich konkurertnych sil ? Ktoré su to sily ?

- Michael Porter
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72. Co je typické pre ,japonsky model“ strategického mamZmentu ?

- Je vémi progresivny, zvyratje interakciu medzi stratégiou a technoldgiou

- medzi tieto koncepcie patri aj koncepcia tzechnologického stromu” : kazdy podnik
sa snazi budovasi uceleny technologicky systém, ktory ma podotsansu, korene =
vyskum, kmé = technoldgie

lIl. PROCES FORMULACIE STRATEGIE A STRATEGICKE ROZH ODOVANIE
73. Z akych zloziek pozostava, resp. ktoré probléprieSi formulacia stratégie ?

proces formulacie stratégie pozostava z :
formulacie strategickej vizie, poslania a cigov podniku
zo strategickej diagnostiky : externej a internej
z vlastného strategického rozhodovaniaktorého ci€om je vyber stratégie vhodnej pre
danu Urove riadenia:
1. korporativnu arovi (podnikovul)
2. podnikat@&sku (business) urovie
3.funkcionalnu Urova

WwN P

- sitag’ou formuléacie stratégie je okrem vyberu portfélidivdt a cid’ovych segmentov trhu
aj rozhodovanie o alokacii zdrojov, potrebnych ealizaciu stratégie ,I'adanie synergii
v celej Strukture podnikania , davanie priorit , navrhovanie taktickych a strat&gah
variantov , ako aj priprava na nepredvidané udalost

74. Z akych zloziek pozostava, resp. ktoré probléyrieSi implementaciastratégie ?

- komunikacia stratégie
- tvorba organizénej Struktlry vhodnej zlladiska stratégie
- ovplyviovanie podnikovej kultary
- vytvaranie podpornych systémov pre implementacatégie
1. kontrolného
2. informaného
3. administrativheho
4. motivatného systému

75. Charakterizujte klasicky pristup k tvorbe stratégie a jeho hlavné&rty

Klasicky pristup v strategickom manazmente chapeoteroces ako sekvemy, je zloZzeny
z troch zakladnych faz, jednotlivé etapy idu zaoseb

1. formulacia stratégie,

2. implementécia,

3. hodnotenie a kontrola

Stratégiu chdpe ako plan, ktory vypracuje vedenielniku, prislusnej podnikadtskej
jednotky alebo futného Gtvaru a potom sa snazi o jeho implementaciu
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76. Na zakladetoho vznika stratégia v zmysle klasického pristupunptvorbe stratégie?

Co sav podniku v stéasnosti deje.
(:Jo sa odohrava okoli podniku.
Co by mal podnik robit.

Stratégia= plan, mode| ktory vypracuje vedenie podniku, prislusnej padtd’skej
jednotky alebo funkného Utvaru a potom sa snazi o jeho implementéaciu.

3 zakladné fazy: 1. formulacia stratégie
2. implementacia
3. hodnotenie a konteo

STRATEGIA

/ \

CIELE (zamery) PROSTRIEDKY (opatrenia)

Ciele: poslanie firmy, reakcia na pozZiadavky spoasti, ziskové ciele, podiel na trhu,

rozvoj podniku
Prostriedky: ciBové trhy, ponuka vyrobkov, marketing, odbyt, disiidia, vyroba, praca,
nakup, vyskum, financie a kontrola

77. Definujte zakladny kontext konkurenénej stratégie pod’a Portera

Konkurertna stratégia= spbsob dosiahnutia vyignej konkuretnej pozicie firmy na
konkrétnom trhu na zakladecitej konkurernej vyhody.

MoZnosti odvetvia a Vonkajsie faktory Sirsie spoléenské
jeho rizika < oc¢akavania
A \ / A
Konkurertna stratégia
| / \
Prednosti podniku a | R Osobné hodnoty
jeho slabiny X Vnutorné faktory "| krdacovych realizatorov
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78.Co je to test konzistencie ciov a opatreni ? Aky ma vyznam ?

Ide o testovanie predpokladov a stratégie. Davdadakre zostavenie alternativnych
stratégii.Konénym vysledkom je vyber najvhodnejSej alternatiiy’adiska vnatornych
a vonkajSich aspektov.

Vnuatorna konzistencia
Su ciele vzajomne dosiahniibé?
Smeruju Kacové operané opatrenia k dosiahnutiu toy?
Posihuju sa jednotlivé opetaé opatrenia navzajom?
Vhodnogt’ prostredia:
VyuZzivaju dané ciele a opatrenia moznosti odvetvia?
ReSpektuju dané ciele a opatrenia rizika odvetostat@ne?
Jecasovanie cikov a opatreni v sulade s prostredim?
Odrazaju ciele a opatrenia SirSie sgelasské zaujmy?
Vhodnogt’ zdrojov:
Dosahuju dané ciele a opatrenia utgugorti ma k dispozicii konkurencia?
Odrazatasovanie ciBov a opatreni schopnbgmien organizacie?
Komunikacia a realizacia:
Chapu dobre llicovi realizéatori ciele?
Existuje dostattna zhoda medzi deii, opatreniami a osobnymi hodnotami
realizatorov, aby bolo zabezfgmé pevné odhodlanie?
Existuje dostattna schopnasefektivne riadi realizaciu?

79. Co by malo by obsahom definicie poslania podniku a aky je jehoyznam pre
stratégiu ?

Poslanie podniku je predstava podniku o tom, aky jecasny a buduckmysel jeho
existencie, aké funkcie sa snazi gini
Dava odpovede na otazky: Poeako podnik existujeme ?
Kto sme?
Co robime?
amd smerujeme?

Poslanie ma 3 zakladné zlozky:
» definovanieoblasti podnikania
» stanovenigodnikatel’skych cid’ov
» definovaniepodnikovej filozofie

Vymedzuje priestor pre strategické Uvahy a rozhttdma vSetkych riadiacich arovniach.
Pomocou neho sa podnik odliSujd ostatnych podnikdiskych subjektov pésobiacich
v tom istom odvetvi.
Pri sformulovani a realizacii poslania je potrebp#nit’ 3 Glohy:
1. Pochopt’ a definovd, v akom podnikani sa podnik skat@ nachadza
2. Rozhodnti, kedy sa ma poslanie zméra tak upraui strategické smerovanie
podniku
3. Obozndmi pracovnikov podniku s poslanim pomocou metdd, étau
zrozumiténé, zaujimave a podnetné
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80. Vo va’ahu ku ktorym subjektom sa definuje poslanie podnik a pre¢o ?

1. VonkajSie zaujmové skupiny zakaznici, investori, dodéavatelia, potencialni
zamestnanci, vlada, odbory, miestne spolky, Sikakéjnos.
- hodnotia celkovlu povéspodniku, jeho doéveryhodnys spd’ahlivos’, zvuk vyrobnej
znaky
- pre tato skupinu je nutné explicitné vyjadrenielpo@

2. Vnutorné zaujmové skupiny. zamestnanci podniku, predstavenstvo, dozorng, rada
akcionari a manazéri
- oboznamuju sa s poslanim prostrednictvom internjgiiaseni vrcholového vedenia,
systému hodnot a podnikovej kultary

Maju vplyv na strategickl orientaciu podniku ac¢asne sa podfaju na realizacii
strategickych zamerov .

81. V akom smere a kedy vznikaju konflikty medzi vastnikmi a manaZzmentom
podniku? Manazment versus akcionari

Manazment je povinny zhodnocavenajetok akcionarov, vydavky na verejiigemoze investovabez suhlasu
akcionarov. Kazda skupina sa snazi o dosiahnuignch ciéov a zaujmov

Konflikt je v existencii osobnych zaujmov manazmenlatri sem nielen snaha o osobny
prijem, ale aj tuzba po moci a vysokom postavera.s/ ma za ulohu zladzaujmy firmy a

jej vlastnikovdozorna rada, ktora je zloZena z internych a externygénov. Rozhodnutia
dozornej rady preto nemusiatbgptimalne a sdasto vysledkov kompromisov.

Urcitym rieSenim na zladenie zaujmov akcionarov je @tbuanie manazérov formou akcii.
Vlastnictvo akcii totiz vedie k opatrnejSiemu s@ndiv sa manazérov pokiade o rast a
diverzifikaciu firmy. Tu je vSak problémom najderspravnej miery ohodnotenia manazerov
— mnoZstva, resp. ceny akcii, na ktoré by mali mérok.

82. Do akej miery ma by v ramci formuldcie poslania reSpektovana socialna
zodpovednos firmy ? Aké su nazory ekondémov na tento problém ?

Socialna zodpovednts

- vnutornd (v@i zamestnancom) zéka personalny rozvoj, mzdy, odiwanie, socialnu
istotu, pracovné podmienky, pracovné prostredie.

- vonkajSia (v@i verejnosti) zafa ochranu Zivotného prostredia, reSpektovanie gintai
zaujmov spotrebit®v.

Socialne aspekty maju byahrnuté do poslania, ak vznikaju len priaznivéésiie, ktoré
prispievaju k rozvoju ekonomiky.

ABELL - zd6razuje potrebu spotrebifeky orientovanej definicie poslania namiesto vymlk orientovanej
definicie.
DRUCKER - osobitné zameranie sa firmy na jednuanuiskupinu je uz zastarané.

Bowman: chape socialne orientovanu stratégiu Zaniezhodnu investinu stratégiu, pretoze

vel'mi pozitivne ovplyviuje jej image a cenu akcii na trhu. TieZz dokazal, socialne
zodpovednejSie firmy su v priemere ziskovejSie.
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Friedman: pojem socialnej zodpovednosti by nemal vstugosta procesu strategického
rozhodovania. Uznava len jeden typ socialnej zeddoosti a to pouzivazdroje v zaujme
zvySovania ich efektivnosti pri dodrziavani danyechvidiel hry. Patria sem hlavne pravidla,
ktoré chrania spotrebite, hospodarsku &z a ZP.

Drucker : prili§ sa orientouana ziskové ciele nie je prospesné, treba sa onentaj na
sekundarne ciele / mzdovy vyvoj,tahy s verejna®u, rozvojCZ, ..../

Pre stratégiu podniku je dolezité, do akej miergédgocialne aspekty vyuzivpozitivne pre
prospech podniku

- starostlivog o ZP mdZe viask pozitivnym vysledkom

83. Ktoré zakladnéérty maju strategické ciele podniku ?

— z hradiska podniku su rozhodujuce — maju dlhodoby charakter
— z hradiska ¢asového horizontu su pre - z hladiska prezitia podniku su to ciele
podnik konené existertné

84. Popiste hierarchicky systém cl®v podniku pozriet aj schému vo volosinovi, str. 41

Pod’a ¢asoveého rozpatia

1. kratkodobé — aké okamzité a kratkodobé vyslestkymaju dosiahnmy si zamerané na
dosahovanie efektivnosti v zmysle hospodarnosti

2. dlhodobé — stanovenie pozadovanych vysledkdy aaiac rokov

Pod’a rozsahu posobnosti:

. poslanie

. podnikové ciele

. ciele podnikatiskych jednotiek
. Ciele vySSich utvarov

. ciele nizSich atvarov

. ciele jednotlivcov

OOk WDN PR

85. Popiste proces formulacie ciev podla Mintzberga

Ciele su formulované v dosledku stretavania say@zrsil a vplyvom jednotlivych aktérov,
pricom kazdy z nich sa snazi presasioje stanovisko alebo aspasmernf vél'u ostatnych
aktérov v smere, ktory mu najviac vyhovuje. Exigtdya typy vplyvov:

1. externé
* pochadzaju od 4 typov aktérov: vlastnikov, partmeamborov, spotrebifev
a Statu

o formy: spol@éenské normy, zakony, priama kontrola vlastnikmim@ne
koalicie externych aktérov (dominujice, rozdelepa@sivhe — s \&ym
poctom aktérov)

2. interné

e aktéri: vrcholové riadenie, liniovi veduci, techrdcfunkené atvary, pomocné
funk¢né Utvary, opekmé Utvary

« formy: personalna kontrola (odif@vanie, rozmiesibvanie, hodnotenie,
prepuganie), administrativne prostriedky, politické prasdky (na
dosiahnutie konformity realizacie s deklarovanymel'mi), ideologické
prostriedky (kultara)

» koalicie: byrokratické, autokratické, ideologickéeritokratické, politizujuce
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Vyslednym vplyvom pésobenia vnutornych a vonkajdichlicii vznikaja Struktary, ktoré
maju rozdielne spbsoby formulacie loe:

* suvisla réaz — ci€ vnuateny zvonku. Existuje silna vnutorna koaliciolo vedenia
podniku, ktora vklada doveru do externej koaliciadanej silnym aktérom. Qiesa
prendSa postupne do celej orgatme Struktary prostrednictvom pravidiel
posiliovania administrativnym riadenim

* uzavrety systéem — pasivna externa koalicia, sim#&orna okolo veducich kadrov.
Realizacia ciBov je viazana s uspechom vnuatornej koalicie. Fx&a#ov prebieha
formalizovanym sp6sobom, prostrednictvom politiak@hocesu transakcii

» direktivna Struktira — pasivna externa koalicianaterna autokraticka Struktara,
ktorej dominuje koordinator, ktory osobne definajele a riadi ich realizaciu

e misionarska Struktira — dominuje ideolégia. KaZd@dmos' sa vykonava v sulade
s poslanim. Ciele sa stanovuju neformalnym postupé®etci sa snazia prispie
ich realizacii

» profesionalna Struktira — formalizacii bie brani slabas internej a externegj

formalizovanej kontroly. Ciele su formulované n&ladeciste odbornych kritérii
konfliktna Struktara — vnatorny politicky boj brafarmulacii ci¢ov

86. Ktoré strategické ciele podniku vymedzil P. Draker ? / 8 /

NoakwNpE

o

87.

pozicia na trhu — podiel na trhu, o ktory sa podrskuje

inovacia — tlohy v oblasti zavadzania novych vymmbhk sluzieb, znizovania nakladov
produktivita — @inné vyuZitie zdrojov

materialne a finatné zdroje — spdsob vyuZzitia zdrojov

ziskovog — ciele kvantifikujuce vynosy viastnikov a sposadty merania

vykonnos' a rozvoj riadiacich pracovnikov — aké vysledky&akavaju od manazérov
vykonnog a postoje pracovnikov — Specifické vykonové drowaespdsob merania
vysledkov

vzt'ahy s verejna®u

Rozoberte ekonomickd, politickl a organizén dimenziu stratégie.

Ekonomickd dimenzia je analyticka — sleduje ekonomické parametre: tpemky,
Specifické expertizy, postuprtoakcii, potencialny trh, konkuréné taktiky, minimalny
objem investicii... Premieta sa do Styroch hlavng&huhov otdzok, ktoré su logicky
previazane:

« Co chce podnik?

« Cim podnik je?

» Co chce podnik rolsP

+ Co bude roki?

Prvky ekonomickej dimenzie:

* jasnog poslania

* jasnog definovania cigov

* rovnovaha medzi aktivitami podniku = vyvazené puitf
» systematicka analyza prilezitosti a hrozieb

» systematické zi®vanie potrieb zdrojov

* plany, terminy, dakavané vysledky
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88.

Politicky _aspekt berie do Uvahy aktérov procesu strategického pi@ma s ich
individualnymi ciémi a kritériami, ¢asto protichodnymi cieni. K aktérom patria
ekoldgovia, spotrebitelia, odborové organizaciétné& organy, zamestnanci a pod.
Prvky:

» stanovenie vnutornych politickyatinitel'ov

» stanovenie vonkajSich politickygmitel'ov

* poznanie cibov aktérov

* poznanie stratégii aktérov

» identifikovanie potencialnych spojencov

» identifikovanie potencialnych protivnikov

» priprava strategickych odpovedi na reakciu aktérov

Organiza¢ny aspektsa zaobera systémom riadenia. Nastroje tohtoraysté
* typ organizacie

. typ procesu rozhodovania

*  typ procesu motivacie

. typ procedur kontroly

Prvky:

» jasne definovana organigaa Struktira

* komplexny a fungujuci inforntay systém
» pravidla, programy, procedutynnosti

* systém sledovanignnosti

» systém kontroly vysledkov

» systém hodnotenia pracovnikov

e systém odmigvania pracovnikov

Organiz&na stratégia vytvara infraStruktaru pre formulacatratégie podniku a
prostriedok pre jej realiz&ciu. Je voditkom medmidlnymi, politickymi a ekonomickymi
¢inite’mi podniku.

Co su to zmie$ané stratégie a z akych’adisk si komponované ?

ZmieSané stratégiesa definuju ako superstruktiry, systémy riadeSia.komponované
z hradiska ekonomického, organireého a politického cla. Vznikaju kombinaciou
vSetkych troch dimenzii. Absencia jedného alebgoesgch aspektov vedie k nezdravému
strategickému chovaniu. Z tohto gadu méze doéjsk nasledujucim javom:

1. nepredvidatmé koalicie (len politicka dimenzia)

akcent iba na taktiku, nejasne Strukturovana oege, boj o pozicie vnutri podniku,

uprednostovanie skupinovych zaujmov na ukor globalneho zaujm

2. racionalisticky systém (len ekonomicka dimehzia

z ekonomického lladiska dobré, ale nerealne stratégie, silna vnatdwherencia,

nihilizacia realizanych problémov

3. prebujnela byrokracia (len organéred dimenzia)

organiz&na tuhos, dbraz na ulohy, formalizacia fahov acinnosti, kratky horizont

cielov

4. neprestajny pohyb (slaba orgariiza dimenzia)

nestabilita stratégie, absencia orgaérie infrastruktiry, umaiujucej koordinovanie,

rozhodnutie a realizaciu
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5. autarkicka organizacia (slaba ekonomicka dimenzia)

neexistuje koherentna stratégia, realizacia phkiith stratégii naréazajica na

organiz&né bariéry

6. slepy mechanizmus (bez politickej dimenzie)

protiretenia medzi citmi a asSpirdciami aktérov, déraz na formu, analyzigcionalitu

7. mitvy mechanizmus (absencia vSetkych dimenzii) Aadwratégia, totalna
dezorganizacia, imobilita organizécie

Politicka dimenzia

4.

8. strategicky manazment

Organiz&na dimenzia 6. Ekonomicka dimenzia

89. Charakterizujte moznosti vyuZitia pdita¢ov pri strategickom rozhodovani

Paitatova sie je uena na decentralizované vyuzitie informatiky, ktondoziuje:

* kontinualnu, nepretrzitd vymenu informacii

» urychlenie tvorby strategického rozhodnutia

* plynuly, decentralizovany postup, pruztiggenosu informacii
Najvyssi stupe predstavuju expertné systémy (systém pre finamé planovanie,
investené planovanie...)

90. Popiste strategicky rozhodovaci proces v podnikpri pouZziti metédy STRADIN

Ide o metddu skupinového rozhodovania zalozenid na dynamickej spolupraci
spoluaktérov. Rozhodovanie prebieha’two vyhradenych itbch, alebo priebeZzne. &as
vyhradenych dni pracuju paralelne Styri pracovnépsly, ktoré mézu medzi sebou
komunikova pomocou pgitacov, alebo spontanne. Kazda skupina ma Specifickhul
(A — navrhova, B — podnikova, C — environmentalba- hodnotiaca.) Po zhodnoteni
vSetkych navrhov sa proces mdZe zastaliazda skupina ma moznoghrn’ svoje
poznatky a zhodnatisvoju ¢innog’. Cidlom je W&enie sa a zdokoiiavanie rutiny pri
skupinovom rozhodovani.

Metéda STRADIN - metdda skupinového rozhodovanidozzma na dynamickej
spolupraci aktérov, ktori mézu medzi sebou komwekdud’ prostrednictvom potacove;j
siete, alebo tradnych prostriedkov.

Rozhodovanie prebieha &uvo vyhradenych iibch, alebo priebezne. &as
vyhradenych doch pracuju paralelne 4 pracovné skupiny (kazd&obibnej miestnosti),
ktoré m6zu medzi sebou komunik@éyaomocou PC, alebo spontanne, napr. pri obede .a pod
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Kazda skupina mé Specifickd ulohu:

A -névrhova- jej tlohou je navrhovanie smerov rozvoja a daeie firmy, ktoré sa javia
najvyhodnejSie zladiska jej perspektivy a jej okolia. Tieto navihy potom posudzované
ostatnymi skupinami

B -podnikova - jej tlohou je definowavSetky vnutorné obmedzenia - technické, fimman
ludské, ktoré by mohli znemoZnispech navrhovanych stratégii.

C - environmentalna - jej ulohou je simulov& reakcie okolia a definovavSetky
obmedzenia, kt. by mohli brahiealizacii stratégie zvonku.

D -hodnotiaca- jej tlohou je prijimanie rozhodnuti - prijatdebo zamietnutie navrhov,
pripravenych skupinou A a pripomienkovanych skupinB a C.

Pokid’ je navrh skupinou D prijaty, méze saxa@arealizacia. V opénom pripade sa

navrh vracia skupine A na prepracovanie, zatcslapiny B a C obdrZia taktiez stanovisko
k navrhu a k svojim pripomienkam.

Prijaty navrh

zamietnuty navrh T

D starsié k pripomienkam
% e
A Prvotny alebo
modifikovany navrh

91. Véom spaiva potencialny prinos metédy STRADIN pri tvorbe statégie?

AA

Pripomienky k navrhu A

» C

- jednozn&ne su prinosom v porovnani s tiagimi postupmi rozhodovania

- prijimanie rozhodnuti je lepSie Struktarované

- lepSie rozloZenie realnych sil v podniku

- p&itacova sie zlepSuje komunikaciu v podniku

- je plynuly, decentralizovany a pruzny

- tento systém rozhodovania je schopny prekongwatencialne organizaé probléemy
a dospié k rieSeniu na zaklade konsenzu vSetky&hstnikov procesu

- dynamickos stratégie a rozhodovacieho procesu

- tvorba pracovnych skupin

- prepojenie pditacom - urychlenie tvorby stratégie

- cié = dotiahnti do procesu stratégé® najviacludi

- lepSie Struktarované prijimanie rozhodnuti

ZlepSuje komunikaciu medzi skupinami, umoje aby rozhodovaci proces STRADIN bol:
¢ plynuly,

¢ decentralizovany

¢ pruzny
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2 zakl. principy, z ktorych metdda vychadza

1. nechava moznékona’ a reagovéindividuu

- predpokladd, Ze organige vza'ahy maja dialektick(l povahu, t. j. rozpornu a iatéivnu
2. reSpektuje fakt, Ze proces strat. rozhodovandigchronicky, t. j. Ze prebieha&ase

- formovanie, realizicia a aktualizacia stratégéekontinualny charakter.

92. Vysvetlite proces integracie racionalne-normatheho modelu, modelu strategickej
vorby a modelu externej kontroly pri strategickom rozhodovani.

VSetky uvedené modely obsahuju spravne postrehyajd svoju plathnad SEasny vyvoj
smeruje k integracii a vyuzitiu prvkov kazdého made

Racionalne-normativny model

- predpokladd, Ze riadiaci pracovnici rozhodujuzd&lade znalosti externého a interného
prostredia podniku, pfom pouZivaju subor objektivnych kritérii odvodenyatd
predchadzajucej analyzy

Model externej kontroly
- vychadza z nazoru, Ze Uspech strategického roztiadjeudeterminovany vonkajSim
prostredim
- strategické rozhodovanie musi thykontrolované a prisp6sobované zmenenym
podmienkam
- charakteristiky prostredia

Obidva tieto modely ignorujiudské faktory

Model strategickej vd’by
- vrcholovi manaZéri robia strategické rozhodnutiapricom pri strategickom
rozhodovani maju podstatny vyznam racionalne, egterintuitivne a objektivne
elementy
- vyber vhodnej stratégie ovplyvneny osobnostnymrakizristikami manazmentu

Pri zostavovani stratégie fy musi vychatizaid’ov a prostriedkov, charakteristik prostredia
a zostavovanie stratégie je ovplyvnené osobnostofiariakteristikami manazmentu

IV. STRATEGICKA DIAGNOSTIKA PODNIKU
94. V ¢om spdiva vyznam strategickej diagnostiky pri tvorbe straégie?
- zhodnotenie vnutornych moZznosti a charakteristi@gliak ktoré umo#uje definova
mozné smery a orientacitalSieho vyvoja

- vymedzuje priestor pre strategické Uvahy a rozhtdnu
- predpoklad strategického rozhodovania
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95. Popiste zakladnu Struktiru a obsah strategickeajliagnostiky podniku.

Externd diagnostika

1. analyza makroprostredia = STEP (soc.,techn.,ghdlit.)
2. analyza mikroprostredia = dod.,odber.,konkamzci
3. strategickad segmentacia = jednotlivé zlozky anal

4. analyza konkurencie

5. analyza dopytu a ponuky

Intern& diagnostika

1. postavenie podniku na trhu

2. podnikové vyrobné faktory

3. faktory konkureénej schopnosti
4. zavery

96. Popiste fazy procesu strategickej segmentacie

segmentacia trhu bowé skupiny
1.urcenie kritérii pre segmentéaciu - 3.tvorba kritériipriazlivos.segmenty
2. spracovanie profilu jednot. segmentov ~ | 4. vyber ci€ového segmentu

trhova pozici

Vymedzenie charakteristiky
trhovej pozicie

6. navrh market. stratégie (mixu)

pre ci€ové segmenty

97. Charakterizujte vyznam strategickej segmentaciere tvorbu stratégie podniku

Predutuje vytypovanie hlavnyctkonkurentov, Specifickychtrhovych podmienok a po
zvoleni utitej stratégie pre dany segmentfaymulaciu taktik v jednotlivych funknych
oblastiach.

Spbsob segmentacie - predluje vysledok samotnej diagnostiky, pretlye i stratégiu.

98. Definujte zakladné dimenzie, resp. parametre sitegickej segmentacie.
¢ technoldgia resp. sp6sob uspokojovania potreby

+ typ klientely (geograficky, vekovo, soc., prijmowdliSné skupiny)
¢ potreba (funkcia vyrobku), kt. ma vyr. uspokojtva
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sKdienti

A
— avetowy trh
i
— okl trh i
B Nspecifpka” ﬁmkmeapnﬂ'eby

%ﬂf &= potreba wel'mi
dﬂﬂ' rozlifné potreby

99. Uvalte hlavné geografickeé, demografické a psychografiékparametre segmentacie
spotrebitel’skych trhov.

Geografickéregion, vé&kos’ Uzemia, podnebie
Demogratickévek, pohlavie, prijem, povolanie, nabozenstvo eladie, rasa
Psychografickésociélna trieda, Zivotny Styl, osobtios

100. Uvalte hlavné zloZky a otazky internej strategickej dignostiky.

Zakladné okruhy internej strategickej diagnostikglja HDS (Harv. diagnos. chémy)
- postavenie na trhu
- vSeobecné charakteristiky
- charakteristiky vyrobkov
- distribwna sie
- podnikové vyrobné faktory
- vyrobné zariadenia
- pracovna sila
- materialne vstupy
- vyskum a vyvoj
- faktory konkuren ¢nej schopnosti firmy
- finanéné zdroje,
- efektivnog systému riadenia
- zavery
- silné a slabé stranky firmy
- mimoriadne schopnosti podniku

101. Aké metody internej diagnostiky poznate?

1. Analyza interného profilu schopnosti = stratk@io profilu

2. Analyza zraniténosti - sustredisa na hodnotenie slabych strdnok
3. Hodnotovy réazec

4. Nakladovy réazec

5. Hodnotenie konkureénej sily

6. Analyza SWOT
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102.Co je strategicky profil podniku a aky ma vyznamrofil = celkovy obraz
strategicky profii = subor arovni
konkurencieschopnosti podniku.

- porovnany s profilom inej firmy alebo vSeobecnypuziadavkami trhu, ukazuje Krai
nazorne silné a slabé stranky podniku.

- idealny profil je taky, ktory je vo vSetkych paratroch asp® na uUrovni vSeobecnych
poziadaviek

- v prel’adnej forme zobrazuje silné a slabé stranky podniku

- je vysledkom analyzy, je zobrazovany v grafickeidpbe

- umo#iuje rychlu orientaciu v kvalite vnutorného prosteegodniku

- analyza a hodnotenie sa odptvert’ konzult&nej a poradenskej firme

- mal by pokry vSetky funkné a prierezové oblasti v pod.

hodnoteni, resp. vybranych paramaetr

funkéné oblasti marketing, vyroba, vyskum a vyvoj, financie, peal
prierezové oblasti konkurencieschopn6s podniku, liniovi manazéri, Stabovi
manazéri, logistika, infor. systémy, podnikova asfiruktira

- po zostaveni grafu je manazér schopny pomerngaygreskimé silné a slabé stranky
podniku.

103. Na¢o sa zameriava analyza zrani#nosti?

Zameriava sa na hodnotenie slabych stranok podnilaizaloZzena na identifikovani opor,
voci ktorym hodnotit€ zaujima poziciutzv. diablovho advokata =vyhlradava slabé miesta
op6r a snazi sa ich rozvnati identifikuje potencialne pramene krizy a podaéarhy na
odstranenie nedostatkov

Kroky:
e identifikacia silnych stranok (opor)
e zaujatie Ulohy diablovho advokéata a formulovamazieb, ktoré spochytuju opory

Analyza zraniténosti by mala vyusfido diagramu zranifeosti

Zranited’né Nebezpeéné
vysoky postavenie | postavenie
l. I.
Désledok
hrozby Indiferentné | Odolné
postavenie postavenie
nizky V. [l

Nizk&chopnog reakcie Vysokéa

- vysledkom je vektor
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104. PopiSte podstatu a vyznam analyzy nakladovéhetazca

- sluzi k identifikovaniu konkureimych vyhod, kazda primarrannos’ moéze by zakladom
konkurertnej vyhody podniku, zavisi to od odvetvia, v ktorasa uplaituju.

- zostavenie viacetapového nakladovéhtarea, ktory zobrazuje narast nakladov od nakupu
materialu az po inkasovanie trzieb od kim#ho spotrebit@a

- zachytava nielen Struktaru N vo vnutri podnikle aj nabehnuté N, teda pridanu hodnotu
v kazdej etape odvetvovéha’azca vyroby a distribucie vyrobku.

- navrhuje strategické opatrenia pdeni, v ktorej etape sa nachadza nakladova vyhoda

- je nevyhnutné stale porovnavsvoje N s N konkurencie.

- zobrazuje narast nakladov od nakupu materialp@inkasovanie trzieb od katreého
spotrebitéa

UplIny odvetvovy néakladovy fazec

Dodavat#’ské Cinnosti spojené s vyrobou Distribu¢né ¢innosti
dinnosti - vyroba

- ndkup materialu - mrkt

- nakup - sluzby zakaznikom a ZISK VO MO

komponentov
- vstupna logostika

vstupna logistika
- podpora a rozvoj personaly

-vSeobecna administrativa

1. Nakladova nevyhoda v dodavatejcasti = strategické opatrenia
a) dojednés dodavatémi priaznivejSie ceny
b) vyHadavd lacnejSie ndhradné materialy
c) ada’ zdroje uspor v doprave
d) spolupracovaa pomahédodavatéom pri zniZovani nakladov

2. Nékladova nevyhoda u odberéte = opatrenia:
a) UspornejSia distribna stratégia
b) objednévyhodnejSie odbytové ceny

3. Nékladova nevyhoda vnutri podniku = opatrenia
a) asporny roz@dovy rezim
b) premiestnenie nakladnych aktivit na Uzekide mézu by lacnejSie
c) zruSenie nakladnych aktivit
d) investovanie do technoldgii Setriacich nditla

105. Aké metddy sa pouZzivaju na hodnotenie konkuré€nej sily podniku?

1. Bodovacia metoda

2. M. multikriteridlneho hodnotenia variantov: - td@a vazeného poradia, m. linearnych
Ciastkovych funkcii uzittnosti, m. bazického variantu, m. Pattern

3. M. vzdialenosti od fiktivheho objektu variantu

4. Benchmarking
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Postup:

e zostaw zoznam hodnotiacich kritérii Lé&cové faktory Uspechu a parametre konkdne
sily

e pridelit vahy hodnotiacim kritériam

e hodnotenie podniku a jeho hlavnych superovigpgddnotlivych kritérii

e vypccitanie hodnotenia pdid jednotlivych kritérii a kvantifikovanie konkur&mej sily
kazdého konkurenta

e posudenie celkovej sily podniku, cenie vé&kosti a rozsahu konkurenych vyhod

106.Co je to benchmarking a aky ma vyznam z Padiska stratégie?

Je to metdda porovnavacej analyzy a hodnoteniaa lgliizi na ufenie pozicie podniku vo
vztahu ku konkurencii a najma k gpovym podnikom. Zisteny rozdiel slizi ako podklae p
stanovenie buducich diev podniku.

Vyznam pre stratégiu
- uréenie konkuretnych vyhod Sgikovych podnikov
- ucenie sa od najlepSich
- uréit poziciu p. vo vahu ku konk. -je zakladom pre stanovenie giraté

- sustrefuje sa na odhalenie konkuegrych vyhod, ktorymi disponuju popredné podniky
- v pripade nedostatkov v porovnani s lepSimi podnjemotrebné uskutmit’ zmeny

107. Popiste Struktaru Porterovho hodnotového éazca

1 zo zakladnych metqgare internd diagnostiku podniku

je zamerany na najdenie vyhodnej strategickej p@zkonkurekinej vyhody

- vychadza z nakladovej Struktary, ktorej sa prirad’uju jednotlivé aktivity

velkos’ policka mé& zodpovedavySke N - akym podielom sa jednotlivé polozky
podid’aju na pridanej hodnote.

Infraftrulctura firtmy N

Perzonalistika
podporne Wyskum a wyvoj Y
altiwity Makup (obstaravanie) 5

™
(zasobov) [operdcie)|{odbyt) |mrkt | sluzby
Wetupna | WViroba |Wistup. a zélkaz-
logistika logistika |preday| nikom
- -

primarne aktivity
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108. Uval'te, ktoré su priame a podporné aktivity rdmci Porteéovho hodnotového
retazca.

Primarne _aktivity = sudvisia s vytvorenim produktu, jeho marketingodgdavkou
k z&dkaznikovi a sprievodnymi sluzbami
- podid’aju sa na tvorbe pridanej hodngiyamo.
1. vstupna logistika = prijem, skladovanie a liMvanie vstupov na realizovanie vyrobku
alebo sluzby
2. vyroba
3. vystupna logistika = odvoz, skladovanie a fyaickstribucia produktu zakaznikovi
4. marketing a odbyt
5. sluzby

Podporné aktivity = podi€’aju sa na tvorbe pridanej hodnatgpriamo
- tvoria ibanadstavbuhodnotového t&azca

- infraStruktara firmy

- personalistika

- vyskum a vyvoj firmy
- nakup, obstaravanie

109. Rozoberte vyznam a ciele analyzy hodnotovéhetazca z Wadiska tvorby stratégie.

Hodnota, ktora podnik vytvara je vyjadrena sumotark su zakaznici ochotni zaptatza
vyrobok alebo sluzbu. Na vytvorenie konkuteej vyhody musi podnik disponava
vynimocnymi schopna&mi v 1 alebo viacerych hodnotvornych funkciach.

Zistenie konkuretnej vyhody: Hodnotovy r¢’azec firmy 1 N&jst rezervy

v ¢innostiach,
ktoré
Hodnotovy re’azec zakaznikov »  Vykonavame-
Znizujeme
naklady

Hodnotovy reéazec konkurentow

Stratégia diferencidcie = modifikacia’azca tak, Ze zakaznik bude t¥ori svoju hodnotu a
bude ochotny zaplati cenu za vyrobok.
Zavery pre formulaciu stratégie v odvetvidentifikovanie S, W, O, T

110. Charakterizujte obsah externej strategickej dagnostiky

1. Analyza makroprostredia - faktory pdsobiace lejaeskonomike

2. Analyza mikroprostredia - odvetvové prostredietmdnici,partneri,konkurencia, Klienti

3. Strategickd segmentéacia-odvetvie treba segmatireymedzia sa hranice a robi sa
analyza

4. Analyza konkurencie

5. Analyza dopytu a ponuky
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111. Naco sa zameriava analyza mikroprostredia v rdmci streegickej diagnostiky

Mikroprostredie odvetvové prostredie, bezprostredné okolie padnik

1. parametre = hybné sily odvetvia ( hlavné tendemgimja, miera rastu, Stadium Zivot.
cyklu, inovacie a zmeny, nakladové charakterististupné a vystupné bariéry, vplyv
globalizacie, politiky, rizikovos..)

konkurergné sily- podla Portera

kracoveé faktory uspechu- konkurémé vyhody

strategické skupiny firiem- ich stratégie

celkova atraktivnas odvetvia- rastovy potenciél, konkurencia, ziskayostabilita,
vstupné bariéry

abrwn

112. Na¢o sa zameriava analyza dopytu a ponuky v ramci sttagickej diagnostiky

analyza dopytu
- vyvoj dopytu
- velkos’ dopytu
- charakter , Struktdra a povaha dopytu
- kdpyschopnas

analyza ponuky
- analyza konkurencie
- vyrobné kapacity v segmente
- Struktura ndkladov v segmente
- sektor, do ktorého vpada segment
- distribacia
- finanény systém
- technologické a sociélne aspekty

113.Co je obsahom a hlavnym nastrojom analyzy konkurenei.

Analyza konkurencie — skiimanie a hodnotenie kagkurych sil, konkur. prostredia
Hlavnym nastrojom je Porterov model — porterov diain

Porter - 5 hlavnych faktorov: existujuce konkuteé podniky a potencialni konkurenti,
substituty, dodavatelia a odberatelia, natlakowésly, Stat

114.Co su strategické skupiny v odvetvi a aky maji vyzma z hPadiska stratégie?

Strategické skupiny niekd’ko superiacich podnikov, ktoré pouZivaju podobnétoahe
konkurovania a zaujimaju podobnu poziciu na trhu

spolanécrty:

rozsah linie vyrobkov alebo sluzieb

distribuiné kanaly

miera vertikalnej integrécie

podobné doplnkové sluzby

podobné typy zadkaznikov

pouZzivanie totoZznych technologickych postupov

predaj rovnako kvalitnych vyrobkov a za mélo oddigeny

NoakwNpE
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Mapovanie strategickych skupimetdoda na skimanie konkutegch pozicii dastnikov

odvetvia

skupiny vytvaraju odvetvie, gom kazda ma odliSnu poziciu na sgolom trhu
a odlisny @inok na zakaznikov

moze ju vSak tvotiaj 1 firma, ktora je dominantn

volba stratégie je dané Kuou stratégie strategickej skupiny

vodvetvi je 1 rastovy potencial, tziskové prémie, |vstupné bariéry,
prognézovaténod’, stabilita

115. Definujte p& z&kladnych krokov pri Strukturalnej analyze odvetvia.

(Porter):

1. zmapovanie strategickych skupin firiem vo vnuatriveia poda strategickej
orientacie na z&klade strategickych dimenzii

2. odhad vysky a zloZenia prekazok pohybu chraniakazul zo skupin

3. urcenie relativneho negociaého = vyjednavacieho vplyvu kazdej skupingiviej
dodavatéom, odberatiom

4. zhodnotenie relativnej pozicie kazdej strategiskepiny va@i jej substititom

5. zhodnotenie vzajomnej zavislosti na trhu avzijgmreeanitéd’nosti medzi

jednotlivymi strategickymi skupinami v odvetvi

116. Ktoré su Wucové strategické dimenzie pre vymedzenie strategickli skupin
podnikov v odvetvi.

©CoNok,rwNhE

Specializacia firmy

image znaky

tlak versug’ah

vorba distribékného kanalu
kvalita produktu
technologické vodcovstvo
vertikalna integracia
nakladova pozicia

sluzby

10.cenova politika

11.financny a operany vplyv
12.vztah k materskej spotaosti
13.vztah k vlade

117. Uvaelte hlavné faktory ziskovosti firmy v zmysle Porterovej Strukturalnej analyzy
odvetvia.

Spola’né vlastnosti odvetvia:
1.

miera rastu dopytu v odvetvi

2. celkovy potencial pre diferenciéaciu produktu
3.
4. technické aspekty

StruktUra odvetvi dodavdie

32



Vlastnosti strategickej skupiny:
1. vstupné a vystupné bariéry
2. negocig&na sila skupiny pd zdkaznikov a dodavéit
3. zranité’nog’ skupiny zo strany substitutov
4. vystavenie rivalite inych skupin v odvetvi

Pozicia firmy vo vnutri odvetvia
1. stupe konkurencie v odvetvi
2. velkog’ firmy voci ostatnymélenom skupiny
3. naklady vstupu do odvetvia, skupiny
4. schopnos firmy uskut@nit’ zvolenu stratégiu

118. Akym spésobom ovplyiiuju konkurenciu v odvetvi potencialni konkurenti?

Novovstupujuce firmy prindSaju do odvetvia novu &eifu, snahu ziskKapodiel na trhu / na
Ukor svojich konkurentov/ dasto vyznamné zdroje. To mbéze vidsstlaeniu cien alebo k
rastu nékladov, a tym k zniZeniu ziskovosti. Hrozbtupu novych konkurentov do odvetvia
zavisi od existujuciclvariér vstupu, v kombinacii sreakciou existujucich firiem v odvetvi,
ktori m6ze firma vstupujdca na triakava'.

Medzi hlavné zdroje bariér vstupu do odvetvia &oztaltna:

aspory z rozsahu vyroby

diferenciaciu produktu

kapitalova narénog’

prechodové naklady

pristup k distribtinym kanalom

nakladové znevyhodnenie nezavisii od rozsahu vyroby
vladnu politiku

Potencialni konkurentr podniky, ktoré nepdsobia v prisluSnom odvetubzba ich vstupu zavisi od prekdzok
vstupu do odvetvia a reakcie podnikov na novypsRrekazky vstupu do odvetvia:
» prevadzkové
marketingové
+ ekonomické
e psychologické..

119. Akym spbésobom ovplyiiuju konkurenciu v odvetvi substitlty?

Substiténé produkty limituju potencialne vynosy z odvetyimt Ze uéuju cenové stropy,
ktoré si mézu firmy v odvetvi so ziskométaval. Identifikacia substititov znamené
vyhlradavanie inych produktov, ktoré moézu splmovnaku funkciu ako produkt daného
odvetvia. Konkure#na sila vyplyvajuca z hrozby substitiych vyrobkov je determinovana
nasledujucimi faktormi:

relativnou vyskou cien substititov

diferenciaciou substitatov

nakladmi na zmenu
Substitut = vyrobok alebo sluzba, ktory mézu nahtagibvodny vyrobok alebo sluzbu.
Uspokojuje podobné potrel§{im je ich cena nizsia, kvalita vy3Sia &m nizSie su naklady
na substitu¢né vyrobky, tym vaznejSie su hrozby.
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120. Akym spésobom ovplyiiuju konkurenciu v odvetvi dodavatelia?

Dodavatelia mézu uplathiprevahu pri vyjednavani nad ostatnymiastnikmi odvetvia
hrozbou, Ze zvySia ceny alebo zniZia kvalitu nakapgch tovarov a sluzieb. Skupina
dodavatéov ma prevahu, ak platia nasledujuce podmienky:

- ponuka je ovladana nieRoymi malo spolénos’ami a je koncentrovanejSia ako odvetvie, do
ktorého dodava

- nemuskelit’ inym substitdnym produktom pri dodavkach do daného odvetvia

- dodavatéov produkt je dolezitym vstupom pre odbefatie podnikanie

- skupina dodavarev ma diferencovanu produkciu alebo vytvorila paddvé naklady

- skupina dodavafev predstavuje vyrazné nebezpsnstvo perspektivnej integracie do
odvetvia odberatev

Dodavatelia su schopni zvySaev@eny vstupov pre odberdtsy, alebo znizovaich kvalitu,
¢im sa znizi zisk odberdia

Ak su slabi dodavatelia, odberatelia mézu pozZatlaizsie ceny vstupov a vysSiu kvalitu.

121. Akym spésobom ovplyituju konkurenciu v odvetvi odberatelia?

Odberatelia siazia s odvetvim tak, Ze #ia ceny dolu, usiluju sa o dosiahnutie vysSej kyali
alebo lepSich sluZieb a stavaju konkurentov navagjomti sebe. Skupina odberide je silnd
vtedy, ak plati, Ze:

je koncentrovana alebo nakupujelk& mnozstvo v relacii k celkovému objemu predaja
dodavatéa

produkty, ktoré nakupuje v danom odvetvi, predgtawyznamnucag’ odberatéovych
nakladov alebo nakupu

produkty, ktoré nakupuje v odvetvi su Standardeb@hediferencovaneé

ak jej nehrozia viké prechodové naklady

ak dosahuje nizky zisk

produkt odvetvia nie je dolezity Z&diska kvality odberatskej produkcie

odberaté je Uplne informovany

Pri analyze konkurencie je potrebnéthda Gvahy aj klienta. Klient, ako zakladny prvok
sféry dopytu, resp. spotreby, ovpiyje intenzitu konkurencie v sektore svojim tlakom n
zniZovanie cien, nuti firmy konkurovai aj v ponuke, vyZaduje najvyssiu kvalitu. Schagin
klientely ovplywviova’ konkurenciu firiem zavisi od viacerych faktorov:

« Stupia koncentrécie kliento\'im je tato koncentracia ¥dia, tym Zivia je konkurencia a
je jednoduchsSie postavdodavatéov proti sebe. Naopak, ak je v danom sektore ldiant
rozptylena, dodavatelia majudgiu moznos ndj’ si inych odberat®v.

» Verlkosti podielu nakupov zakaznikov od daného sektota ich celkovym nakladom.
Cim je tento podiel vy38i, tym viac s tito zakazrdeinteresovani na tom, aby
podporovali konkurenciu medzi svojimi dodavabe.

» Diferenciacie vyrobkowa nakladov, ktoré vznikni odberkden pri pripadnom prechode
k inému dodavat®vi. Cim viacej st vyrobky diferencovanéstm st néaklady prechodu
vysSie, tym je menSi boj medzi dodavatepre ziskanie si klientov.

» Hrozby integracie Riziko vertikalnej spatnej integracie odbeftatdt.j. rozSirenie jeho
¢innosti smerom k dodavdivi, zavedenim vlastnej vyroby daného vyrobku, réspou
s podnikom, ktory je konkurentom existujuceho daddéia) ma negativny efekt na ceny a
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zisky dodavatéov. Tito sa snaZia rozptylklientelu a odvadzaju od takejto integrécie.
Tlak na ceny znizuje stuperornosti firiem pri strategickom rozhodovani, najméblasti
akcii, zameranych na sluzby spojené s vyrobkomtorgplyv klientely je dobre viditény
pri vel’kych nakupnych strediskach a supermarketoch, ksdréschopné vndtisvoje
podmienky dodavatem, nakdko tito sO0 vo vSeobecnosti dosrozptyleni,
nekoordinovani a v podstate su Zivotne zavislivagich odberatBoch.

Verkog' vyjednavacej sily zakaznikov zavisi od schopné&is® podmienky pri nakupe
tovarov alebo sluzieb. Vyjednavacia sila zadkaznij@wrozbou, ké& su schopni pozadova
nizSie ceny a vyssSiu kvalitu nakupovanych produkimicom naroky sa daju uspokojlen
pri vysSich nakladoch. Naopak malé vyjednavacia silkaznikov dava podniku prilezifos
zvySova ceny a dosahovavysSie zisky.

Zakaznici su silni za nasledujucich okolnosti:

1) dodavatéské odvetvie je zloZzené zRke&ho p&tu malych podnikov a zakaznici sil'«éa
je ich malo

2) zakaznici nakupuju vyrobky a sluzby va’kem rozsahu

3) dodavatéské odvetvie je zavislé od zakaznikov, pretoZei tvaiky podiel jeho odbytu

4) zakaznici mézu zamehdodavatésky podnik za iny podnik, gfom vznikna len nizke
naklady na prestup, a tak podnecuju svojich dodfoatk zniZovaniu cien

5) produkt je vyhodné nakupovad niekdkych dodavatéov naraz

6) zakaznici m6Zu uspokdjsvoje potreby vertikalnou integraciou

122. Akym spésobom ovplyiiuju konkurenciu v odvetvi zaujmové skupiny?
Lobbing

123. Akym spésobom ovplyiiuje konkurenciu v odvetvi jeho miera koncentracie?

Odvetvie je subor podnikov, ktoré uspokojuju tie ialebo zamenifaeé potreby.

1. Konsolidovaé odvetvie obmedzeny g@t podnikov na trhu, intenzitu konkurencie je
tazko predvida

2. Fragmentované odvetvie- vdky potet podnikov na trhu, bez dominantného
postavenia, , existuje intenzivna cenova konkueeadiskovosje nizka

Superenie medzi existujucimi konkurentmi ma fornadného manévrovania z&ealom ziskania vyhodného
postavenia. Pouzivaju sa metody ako cenova konkiareneklamné kampane, uvedenie produktu na trh a
zlepSené sluzby zakaznikom. Vocste odvetvi maji konkuréné kroky jednej firmy viditny efekt na
sUperiacich partnerov a mdzu vywladvetu alebo snahu o kompenzéciu. Existuje riakofaktorov
ovplyviiujlcich intenzitu stiperenia medzi existujacimi karéntmi v odvetvi. Patria k nim:

pocetnos alebo vyrovnanaskonkurentov
pomaly rast odvetvia

vysokeé fixné alebo skladovacie naklady
rozSirenie kapacity vo Vkych prirastkoch
réznorodos konkurentov

vysoké prechodové naklady

vysoké prekazky vystupu z odvetvia
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Miera koncentracie vplyva priamo na typ si@éktord mozu uplatdiiné podniky.Cim
menej je vyroba v sektore koncentrovana, tymdSva@nanévrovaci priestor ostava pre rézne
podniky. Plati to aj v oblasti obchodu a sluZieb.

Stupei koncentracie je ovplyiovany viacerymi faktormi:

- velkos'ou vstupnych bariér

- velkos'ou vystupnych bariér

- existenciou ekonémie mierkyifn je tento jav vyraznejsi, tym sU viac zvyhodané véké objemy
produkcie gize koncentracia)

- charakterom trhu

- velkostou prepravnych nakladov

- administrativne vplyvy a existujica legislativa

- faza Zivotného cyklu sektora (spravidla vznikaj8ektor je sp@iatku fragmentovany, koncentracia je
typicka pre sektor v Stadiu zrelosti alebo staajuti

124. Akym sp6sobom hodnotime stugiekoncentracie odvetvia a aky to ma vyznam pre
stratégiu?

Konkuregna Struktira je dana mnoZstvom a’kastou podnikov v odvetvi. Struktdra
odvetvia sa meni od fragmentovanej az po konsadiddyv Fragmentované (rozdrobené)
odvetvie obsahuje Vké mnozstvo malych a strednych podnikov,é@m Ziadny nema
dominantné postavenia. Jestvujéilom intenzivna cenova konkurencia a nizka ziskfivos
Intenzita superenia narasta so &tijicim sa p&tom konkurentov a so zmensujacimi sa
rozdielmi vich vékosti a schopnostiach. V konsolidovanom odvetvi idoe niekd’ko
vel’kych podnikov (oligopol), alebo v mimoriadnych @mdoch len jeden podnik (monopol).
Povahu a intenzitu konkurencie v konsolidovanycletdach je ovea tazSie predvida
»~Jedina istota v konsolidovanych odvetviach je ppelniky s navzgjom zavislé.” Vzajomna
zavislos' znamena, Ze konkur&mé zamery jedného podniku budu priamo ovpbme’
ziskovos ostatnych podnikov v odvetvi,

1. Konkurenénu Struktiru odvetvia mozno mera® pomocou Herfindalovho-
Hirschmanovho indexu (HHI), ktorym sa hodnoti vyvoj absolutnej koncentracie v
odvetvi. Vypogita sa potla va'ahu:

HHI = 2 xi2
(X je odi=1pon)
n - je pa&et vSetkych podnikov v odvetvi
Xi — je podiel i-teho podniku na celkovom vykonevetVia v %

HHI je zaloZzeny na predpoklade, Ze konkdrensila podniku rastie s druhou mocninou jeho
trvalého podielu. Nadobuda hodnoty v intervale 6d000, ak v odvetvi je len jeden podnik,
az po 0, ak je v odvetvi nekamg paiet podnikov s rovnakymi trhovymi podielmi. Hodnota
HHI klesé s rastucim @oom podnikov a rastie so stupajucod’k@stnou nerovhomerntsu
podnikov pritomnych v odvetvi. Ako normativ moznaas’ americké predpisy, ktoré ptal
hodnoty HHI klasifikuja odvetvia na:

- nekoncentrované, hodnota HHI je menSia ako 1 000

- mierne koncentrované, hodnota HHI sa nachadzsewiale od 1 000 do 1 800

- vysoko koncentrované, hodnota HHI je vysSia neBd 8
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2. Meradlom vyvoja koncentracie najvd&Sich podnikov v odvetvi je index pomeru

koncentracie (CR). Vypaita sa ako stet trhovych podielov a najsilnejSich podnikov

v odvetvi. Odporta sa zvoli n=2,4,8. Rozdiel MCR = CR8 — CR4 (marginalny kdeht

koncentracie) hovori o tom, aka silnd je druh& rateo podnikov za prvou Stvoricou

najsilnejSich podnikov. Ako normativ mézu postideémecké predpisy:

- koncentrované odvetvie ( konsolidované ) — 4 ng\& podniky maju viac ako 50 %
podiel na trhu

- slabo koncentrované odvetvie — 4 n&gié podniky maju podiel na trhu od 25% do 49%

- nekoncentrované odvetvie ( fragmentované ) — 4&igi® podniky maju podiel na trhu
menej ako 25%

125. Aké pozname bariéry vstupu a vystupu z odvetia aky maju vyznam?

Prekazky vstupuo odvetvia siprevadzkove, ekonomické, marketingové, psychologiéla
d’alSie podmienky prisluSsného podnikania, ktoré etablovdingdy uz zvladli a ktoré
potencialneho konkurenta uvadzaju do nevyhody. Meldxné bariéry vstupu patria:

- Uspory v dbsledku hromadnosti vykonavanych operacii

- uspory v dbsledku w&ej odbornosti vykonavanych operacii

- nakladové vyhody nezavislé od hromadnosti vykonglamperacii

- preferencia zavedene] Ziky a vernos zakaznika etablovanému podniku

- ovladanie distribénych kanalov

- administrativne obmedzenia, ktoré stanovuju vidaahgany vo forme ud®vania licencii

Vstupné bariéry nie su neprekora@, niektorécasom samouime zanikaju, niektoré je
mozné obit pomocou stratégie diferenciacie.

Podnik, ktory vyuZiva jav vstupnej bariéry, s snazi branisvoju vyhodnu poziciu a
trvalo ju udrziavé, resp. rozvijd. Pritom musi citlivo diagnostikovavstupné bariéry
konkurencie a nedostatky vo svaojenosti.

Prekazky vystupua odvetvia st vaznou hrozboudkklesa dopyt. Prekazky braniace uniku su
ekonomicke, strategické a emocionalne faktoryktoré udrZuju podniky v odvetvi, aj &e
dosahované vynosy su nizke. Kesu prekdzky odchodu vysoké, podniky mbézu tbsta
uvazneneé v neatraktivnom odvetvi. To &jye vyuasti do nadbytku vyrobnej a prevadzkovej
kapacity a zostrenia cenovej konkurencie. Nastrojamkuregného boja nemusi Bylen
zniZzovanie cien, ale ja inovacia produktov, ichedi#inciacia, alebo orientovanie inéuaho
silia na vyrobné metody a prevadzkové postupy.

Bariéry na vystupe maju vplyv na podmienky ydon ako aj na intenzitu konkurencie.
V niektorych vyrobnych odboroch podniky po&wofu v aktivite, aj kd’ ich zisky podstatne
poklesnu. Motivacia k tomu méze tbyozlicna: existencia drahého vyrobného zariadenia,
ktoré sa neda inak vyuZinaklady a problémy spojené so zruSenim vyrobgrékt/znikaju
v socialnej a komeénej oblasti; ekonomicky a socialny problém prejainga, rekvalifikacie a
novy nabor pracovnikov; méze to tra negativny dopad na meno podniku.

Tieto vonkajSie negativne dopady @aZzkosti, spojené najma s problémami
nezamestnanosti, socialneho zmieru a tiez nezatiisiarodnej ekonomiky, vytvaraju silny
tlak na firmy udrziavé niektoré aktivity.

- inovacia produktov
- cenova konkurencia
- diferenciacia produktov
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- orientacia inovacie na vyrobné metddy
- orientacia inovacie na prevadzkové postupy

126. Ako chape Porter silné a slabé stranky podniku

Prednosti:

- faktory zvySujuce ochrannu vstupnu bariéru a giogiice celt skupinu
- niZSie néklady vstupu oproti ostatnym

- lepSie schopnosti realizacie zvolenej stratégie

- schopnos presunu do vyhodnejSich strategickych skupin

Slabé stranky.

- faktory zniZzujuce ochranné bariéry a oslabujucet@esnie skupiny
- menSsi vyrobny rozsah

- vySSie naklady

- slabSia schopndsealizacie stratégie

- neschopnasprechodu do vyhodnejSej skupiny

127. Ako definuje Porterprilezitosti a rizika, ohrozujace firmu?

Prilezitosti:

- vytvorenie, vznik novej skupiny

- presun do vyhodnejSej skupiny

- posilnenie Strukturalnej pozicie skupiny alebo firmskupine (podiel na trhu)
- presun do novej skupiny a posilnenie jej Struknefpozicie

Riziké&:

- riziko vstupu inych firiem do strategickej skupiny

- riziko faktorov znizujuacich ochranu/vplyv skupiny

- riziko, Ze investicie zamerané na posilnenie pastevfirmy zvySia prekazky jej pohybu
- riziko spojené s prekonavanim bariér vstupu do dfiegsej skupiny

128.Co su to tzv. STEP faktory a kde ich zard’ujeme v ramci strategickej diagnostiky?

STEP faktory zardujemedo analyzy makroprostredia v ramci externej diagnosky.
STEP: S — socialne

T — technologické

E — ekonomické a ekologické

P — politické

S - spol@éenské usporiadanie; socialne skupiny; zauzivan&itkd, etické a iné normy;
socialne problémy,...
T — stav rozvoja vedy a techniky; vyskumno-vyvojovakladia; nové technoldgie;
podnikatdské inkubétory,...
E — ekonomicke druh hospodarskeho mechanizmu; stup&onomického rozvoja, miera
rastu, zakladné makroekonomické ukazovatele,...

- ekologickéZivotné prostredie; ¥ahy medzi podnikom a ZP,...
P — politické& situacia; hospodarska politika vliaggkonné normy a ich upfaivanie
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129. Stréne charakterizujte Harvardsku diagnostickd schému.

HDS vychadza len z internych informacii, porovmekwalit podniku s konkurenciou
Vznikla v 60.-tych rokoch, je to schématicky pristu
Predpoklada, Zze — manazment firmy sa sprava rdoena
- okolie je prognézovateé, analyzovatmeée
Identifikacia relativnych silnych a slabych strdnokumoiuje:
- odstranit’ nedostatky, ktoré mézu zvnutra ohrozf podnik
- postavit’ stratégiu na vyuZitie prednosti, resp. mimoriadnyh schopnosti podniku

Postup je orientovany marketingovo a vychadza Xikinej segmentacie vyrobok - trh.

Postavenie podniku na trhu— skiimaju sa hlavne mrkt schopnosti

Podnikové vyrobné faktory —skimaju sa hlavne vyrobné schopnosti, pracovnastapy,
vystupy

Faktory konkuren énej schopnosti financie, systém riadenia

Zavery

Hlavné body: /ako interna diagnostika/
1) Postavenie podniku na trhu:

A) vSeobecné charakteristiky:
* hodnotenie Zasového badiska
» geografickej zony
* pod’a odberatkéov
» celkovej marze

» podielu jednotlivych produkiov na celkovom obrate
B) charakteristiky vyrobkov:

* nazor klienta na vyrobky

» technicka pokrokovasvyrobkov

» kompletnos vyrobkovych radov

* postavenie produktov vo vedomi spotrekate

* regulacia na hlavnych trhoch
C) distribwna sie':

» kvalita a @innog’ distribwtnych sieti

» kapacita distribéného kanélu

* mohutnos predajnej sily

2) Podnikové vyrobné faktory:

A) vyrobné zariadenie:
* vyrobné kapacity
* sériovos vyroby
» stupeé mechanizacie a automatizacie
» zvladnutie dielenského zariadenia
e pruznos vyrobného systému

B) pracovnd sila:
* rozmiestnenie
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e pocet pracovnikov

» socialna klima

e Uroveai miezd

* postoje pracovnikov a odborov

C) materidlové vstupy:
» politika zasobovania
* dominantni dodavatelia
* vyznamnos kolisania cien
* rezervy
e zdroje surovin

D) vyskum a vyvoj:
» vyskumno-vyvojové kapacity
» stupe ochrany inovacii

3) Eaktory konkuren énych schopnosti:

A) financné zdroje:
e stupe& samofinancovania
+ zadzenos
» schopnos ziskania Gverov
* moznosti zvySenia zakladného kapitalu

B) efektivnos systému riadenia:
» atraktivnog organizé&nej Struktury podniku vo Yahu k okoliu, vnuatornym
podmienkam a zvolenej stratégii
» riadiace schopnosti pracovnikov, schophe®es’ T'udi k tvorivosti, komunikova
S nimi, motivovd ich, schopnasodborne ich vies

4) Zavery:

* silné a slabé stranky podniku v oblasti MRKT, \iypzasobovania, vyskumu a vyvoja,
financovania a manazmentu

* mimoriadne schopnosti podniku, poeby klienti mali prichadza skér k nam ako ku
konkurencii

130. Uvalte krac¢ové marketingoveé schopnostpodniku z hPadiska internej diagnostiky.

Schopnos opisa spotrebitéské spravania pri uvedeni nového produktu na tskbhepnos
predvid& zmeny potrieb a ohrafit’ nové segmenty.

V rdmci interného auditu je potrebné v oblasti MR&Talyzové:

» Sirka sortimentu vyrobkov * lojalnog’ zadkaznikov
e parametre vyrobkov » kvalita a naklady distribucie
e podiel na trhu « reklama a podpora predaja

* ceny vyrobkov
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131. Uvalte kracové vyrobné schopnostpodniku z hradiska internej diagnostiky.

» vyrobné kapacita

» kvalita vyroby

* vyrobné naklady

* priebeznyas vyroby

» |okalizacia vyrobnych jednotiek

» efekty skdsenosti a vynosov z rozsahu

132. Zdbévodnite neoddelitBnost’ internej a externej diagnostiky z H’adiska stratégie.

Externd diagnostika je zamerand na toWanie prilezitosti a hrozieb/rizik podniku a
interna diagnostika ma za Ciediagnostikovd silné a slabé stranky podniku ( resp.
jednotlivych aktivit SBU).

Existuje len viBni abstraktné oddelenie internej a externej diatikyasSu to relativne
samostatnéasti, ale ich postavenie nie je izolované. Existujénterakcia medzi internou a
externou diagnostikou, pretoZze interné moznostimgaaju externymi a naopak. Interna
analyza spolu s externou su tak vychodiskom prebtvetratégie a na jej formulovanie maja
rovnaky vplyv aj vyznam.

133. Na¢o sa zameriava analyza SWOT?
SWOT: S-strenght; W- weakness; O-opportunity; Te#tr

Analyza SWOT kompletizuje a zdmaje vnuatorné silné a slabé stranky podniku, jeho
vonkajSie prilezitosti a hrozby pbal déleZitosti. Je tdahko pouZzitény nastroj na rychle
spracovanie prdladu o strategickej situacii podniku. Je vychodiskpne formulovanie
stratégie, ktora vznikne ako sulad medzi interngofiopnogami podniku a jeho vonkajSim
prostredim. Ak podnik nedisponuje silami na tvoditaktivnej stratégie, tak jeho vedenie
musi rychlo budouapozadované schopnosti.&@8ne dobra stratégia vyZaduje sustredina
zvratenie tych slabosti, ktoré robia podnik zrdimfen , alebo ho obmedzuju pri sledovani
atraktivnej prilezitosti.

Analyza SWOT sa vypracuva len pre jeden konktmgnpriestor, pre jedno odvetvie.
Syntéza vysledkov analyzy spwea v porovnavani vonkajSich hrozieb a prilezitosti
s vnutornymi silnymi a slabymi strankami podnikeh Ikombinaciou a prienikom vznika
stratégia ako vyvazujuci faktor, ktory uvadza pédid suladu s jeho okolinT.akto chapana
a formulovana stratégia dovoli podniku orientdvsa len na také prilezitosti, ktoré
zodpovedaju jeho schopnostiam a umozni vyhsa@ hrozbam, proti ktorym sa nedokaze
brant. Vysledna stratégia vznikne ako¢eti2 vektorov. Takto ziskana stratégia predstavuje
zakladnéodporucanie pre strategicku orientaciu podniku a reSpektujgigaavku tesného
suladu medzi internymi schopniasni podniku a jeho vonkajSim prostredim.

134. V ktorej faze procesu SM sa pouziva analyza SW?

Vo faze formulacie stratégie
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135. Aké modelové stratégie podniku vyplyvaju zo zé&rov analyzy SWOT?

O

Ofenzivna Stratégia
Stratégia spojenectva

(S0) (WO)

S w

Defenzivna Stratégia Uniku

Stratégia resp. likvidacie

(ST) (WT)
T

Stratégia SO — ofenzivna je najatraktivnejsi strategicky variant. Mézéagizvolt’ podnik,
v ktorom prevaZzuju sily nad slahi@eni a prilezitosti nad hrozbami. idadom na svoje
mohutné sily je schopny vyuzvSetky ponukajuce sa prilezitosti. Odpta&a ofenzivna
stratégia z pozicie sily.

Stratégia ST — defenzivna je stratégiou silného podniku, ktory sa nachadmapriaznivom
prostredi. Silna pozicia by sa mala vyudia blokovanie nebezpenstva, zastraSenie
konkurencie alebo unik do bezpejSieho prostredia. Odpaial sa defenzivna stratégia,
ktorou si podnik chrani uz vydobytu poziciu.

Stratégia WO — spojenectva si voli podnik, v ktorom prevazuju slabosti nadarsii,
nachadza sa vSak v atraktivnom prostredi. Aby pogpuZil otvarajuce sa prilezitosti, na
ktorych zvladnutie nema dostatok vnutornych schefinenazi sa postupne pasva’ svoju
poziciu a odstrani nedostatky. Odpotia sa stratégia spojenectva, ktora umoznic&Eva
vnatornd silu a podi@t’ sa na prilezitosti so spahlivym spojencom.

Stratégia WT — uniku alebo likvidacie je vhodna pre podnik, ktory je slaby a navySe sa
nachadza v neatraktivnom prostredi. Takyto podniksimuvazové v lepSom pripade o
odchode z daného podnikania a pokissa etablovav priaznivejSom prostredi, kde by jeho
slabosti neboli také vyrazné, alebo v horSom pepadde svoje podnikdieké aktivity
redukovd a likvidova'.

V. STRATEGICKY INFORMA CNY SYSTEM

136. Zdbévodnite vyznam strategickeho informé&ného systému pre podnik

SIS je taky IS, ktory umadaitije sledové okolie podniku a ¥as odhali délezité zmeny. Jeho
cielom je podporovéaproces strategického rozhodovania v podniku. &jrekké informacie,
ktoré SIS zahrnuje, maju Specificky charakter :ksalitativne, nie su zname #iselnej
podobe,perspektivng tykaju sa budulcnosti a predovsetkgxtrovertné, popisuju okolie
firmy

137. Aké by mal ma parametre SIS podniku?
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138. Charakterizujte hlavné rozdiely medzi beznyma strategickymi informéciami

Bezné

- retrospektivne

- introvertné

- kvantitativne

- deterministické

- ciselné
Informacie

Strategické

- perspektivne

- extrovertné

- kvalilativne

- fragmentovaneé

- textové

139. Ktoré su hlavné informané alohy riadiaceho pracovnika?

1. manazér je predovSetkym aktivnym pozorob@ate , ktory patra po novych informéciach,
0 vyvoji ¢innosti podniku, o vonkajSich udalostiach, o kioaht, dodavatch, politickej
situécii, vyvojovych tendenciach,Dalej zbiera analyzy a spravy o najrdznejsich
otazkach

2. riadiaci pracovnik jedalej Sirit¢’om informécii vnutri podniku, musi rychle prendSa
dolezité informacie tam, kde su nevyhnutné a «ngo komunikuje ciele a hodnoty
podniku

3. je tiez hovorcom organizacie vo tahu k okoliu : informujeclenov dozornej rad-y,
akcionéarov, dodéavatev, spojencov, tk§ a pod....

140.Co je podstatou strategického scanningu?

Pozorovanie okolia = scanning = je informa ¢innog’, ktora umo#uje postrehntl tazko
predvidaténé, ale vémi dolezité faktory vyvoja / ekonomické,technoldgi¢ socialne/. Snazi
sa identifikové nové situacie, nukajuce sa prileZitosti, ale ajopénia, ktoré by mohli
podniku spésolgiproblémy.

Zakladné kroky:

1. organizéacia zberu informacii — ide o vyrieSdnieh zakladnych otazok:

Ktoré informécie zbie® Kto ich ma zbiex® Ako ich treba zbiet@

2. uchovavanie strategickych informacii — dve zdkéaotazky:

Ci maju by Gdaje uchovavané centralizovane alebo v kaZdorvazay, poverenych ich
zberom / distribuované uchovavanie/

Na akych nosioch maju by tieto informacie uchovavané?

141. Ktoré informacie o konkurencii su pre podnik rajdélezitejSie?
Je potrebné sa zaménaa faktory a sily schopné vyvdlaovych konkurentov. Zakladom je
Porterov model 5 konkurenych sil, je dolezité zaujiniassa o vyvoj ukitych technoldgii (

buduce substittné vyrobky ), o potencialne schopnosti a nedwaiasilu odberaf®v a
dodavatéov, ktori sa m6zu v buddcnosti steonkurentmi.
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Ked sU s@asni a potencialni konkurenti identifikovani, jetnebné sformulovéa hypotézy,
ktoré umoznia pochopiich konanie a rozhodovanie. Naznaky zamerov kaikeie mozno
n4js’ napriklad :

v pokusoch konkurentoch prenikhda nové trhy

v kontaktoch s novymi dodavdtai

v ich zaujme o nové technologie

v prvkoch ich reklamnych kampani

v novych produktoch, na priprave ktorych pracuju

v Gsili, ktoré vyvijaju v oblasti vyskumu a vyvoja

v analyze ich ponuk pracovnych miest , ktoré publk tlaci, apod.

NookrwhE

142. Uvaelte hlavné moZznosti a zdroje ziskavania strategickycinformacii

1. Top manazment sa obrati rexterné organizacie ktorych poslanim je napriklad
sledovanie vyvoja technoldgi, tendencii vyvoja trhorozlicnych krajinach, spravanie sa
vlad, apod. Tieto organizacie vypracuju pre pogrukadované analyzy a spravy

2. Manazment posudi tuto¢innog’ jako svoju privilegovanu ulohu. V tomto pripadaede
informany proces nadobudandividualny charakter. Je neforméalny a &pa hlavne na
osobnych v#ahoch

3. Manazment poveri tou®nnog’ou internych pracovnikov v podniku. Tato moznos je
relativne problematickd, vyskytuju sa hlavne dvabjgmy:

- problémy vyplyvajuce zo spravania pracovnikov, kemlovzdavaju informéacie - Sumy

- problémy vyplyvajuce zo Struktary podniku — inforoiéasa mézliahko strati

INTERNE

Pracovnici podniku
Konzultainé firmy
Vyskumné pracovisk&

KniZznice a informa&né centra Strediska ZO

Zdroje strategickych inform@cii Tla meédia
EXTERNE Obchodné a
Statne organy priemyselné komory
Nadnarodné instittcie informacie st externé, ale
Banky a poiéovne zdroj je interny
Burzy

143. Aky je vyznam a zdroje kreditnych informacii ofirme?
144. Uvalte hlavné zasady a moznosti uchovavania strategictly informacii

Centralizované uchovavanie

Zakladné informécie su zbierané spolupracovniknriksu ¢asto rozptyleni a relativne
nezavisli, preto su informaciasto nadbytné, fragmetarne, netité a nepresné. Je preto
uzitocné informacie pred ich zaradenim do databanky waprn’, zhodnotf, roztriedt’ a
usporiadd. K tomuto rieSenie sa jednozmna priklaaju Aaker a Radford.

Distribuované uchovavanie

Informacie su ponechané na oddeleniach a potegaidjmouzivatBom sa oznami, kde sa
nachadzaju a ako sa k nim mozno dasta
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Nosiée pre uchovavanie udajov:
Klasické rieSenia:
Papierova forma
Kancelarske kartonové zaklada

RozSirené moznosti a nové rieSenia:

Systémy elektronickej archivacie alebapatove reSersné systemy
Relainé bazy dat

Systém elektronickej posty, internet, fax

Perspektivy:
Hlasové systémy

145. Charakterizujte podstatu a vyznam strategickyk scenarov pre podnik

Konstrukcia scenérov je vhodnou metédou na prograize budiceho vyvoja podniku
Scenar — dopredu pripraveny postup

Zakladné etapy konStruovania scenarov

1. ukenie zékladnych parametrov problému

- identifikacia hlavnych tendencii, ktoré md&zu v SDorihonte ovplyvnf vyvoj
analyzovanej oblasti

- uréenie Kucovych premennych, riadiacich tieto tendencie

- $pecifikicia ostatnych premennych okolia, ktorénbghli ovplyvnit vyvoj kI'Gcovych
premennych

2. konstrukcie réznych popisov buduceho vyvojaaronie alternativnych scenarov a definicie
stratégii, ktoré by im mali zodpoveata

146. Aké nedostatky a rizikd ma metdda scenérov ¥rategickom manazmente?

Slabinou metédy scenérov je pouzitie subjektivngavdepodobnosti pre danie hierarchie
scenarov. Nazor experta podliehacitym zakonitostiam, emocionalnym a kultarnym
vplyvom. Pri progn6zovani buduicnosti &avek nedokdze odpdtaod s&asnej situécie. Za
tychto podmienok teda existuje riziko, Zze dbéjdeekpravnemu ohodnoteniu scenarov a
metody, ktoré sa snazia objektivizéva@azory, nerieSia tento problém. Tieto nedostatiyen
Ciastane zmierni starostliva formulacia stratégii, ktoré zodpovédajlicnym scenarom.
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147. StriEne popiste metddu scenarov SEMA

Studovany jav - » VonkajSie prostredie
(Interné premenné) [~ ( Externé prostredie)
v A\ 4
Urcenie hranic systému a analyZédovych premennych
Struktirna
analyza - A\ 4
MICMAC Externé premenné aktivne Externé prededanislé
v A\ 4
RETROSPEKTIVA SUCASNA SITUACIA
Mechanizmy Zarodky zmien
Tendencie Projekty aktérov
Hybné sily
Analyza Y - - Y
pdsobenia » STRATEGIE HLAVNYCH
aktérov AKTEROV
A 4
Expertna .| Hypotézy o budticom vyvoji
metéda "] kracovych premennych
SMIC
v
SCENARE
1. Cesty vyvoja
2. Obrazy budicnosti
3. Progndzy
v
Multikriteri | Alternativne stratégie
alnemetody g
A 4
Plany akcii

148. Aké su moznosti vyuZzitia novych informénych technoldgii pre zber a spracovanie
strategickych informacii?

RozSirené moznosti a nové rieSenia:

Systémy elektronickej archivacie alebapatove reSersné systemy
Relainé bazy dat

Systém elektronickej posty, internet, fax

Perspektivy:
Hlasové systémy
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149. Aky je vyznam a moZzZnosti progndzovania pri tudbe stratégie?

Prognézovanie je kvalifikovana odpale@ budicom vyvoji javov a procesov.
Moznosti vyvoja zavisia od turbulentnosti prosteedi

150. Uvalte struény prehPad prognostickych metéd

Z meto...... fadiska
1. vyskumné
2. normativne

z metodického Fadiska
1. matematicko — Statistické
2. heuristické
3. metddy ci€ovo orientovanych postupov

151. Co je hlavnou vyhodou a nevyhodou expertnych metédvarby strategickych
scénarov a ktoré z tychto metdd sa négastejSie pouzivaju?

Pozriet v cervenej knizke

Metdda ,SMIC* = kazdy expert stanovuje:
- zoznam N hypotéz, ktoré povazuje Zadove v ramci vykonavanej analyzy
- jednotnu P-8uskut@nenia kaZzdej hypotézy v danamsovom horizonte
- podmienéné P-sti dvojic hypotéz: P#p P-g’ i, ak sa j realizuje
Pi/j = P-g’ i ak sa j nerealizuje

Vyhody.
- ide 0 metddu objektivizacie ndzorov expertov

Nevyhody

- nazory experov sa mozu tykdnypotéz, ktoré su navzajom prepojené a hodnotyi P-s
mo&zZu by nespravne

- na z&iatku sa nezidije,¢i su alebo nie su hypotézy na sebe zavislé

Metéda ,DELPHI® = opakované rozosielanie dotaznikes konvergencia nézorov

expertov

1.dotaznik= zistit' pre kazdu otazku medianovy nazor a medzikvartilowgstor : (Q; Qs)

2.dotaznik= predikcia intervalu (Q Qs) potvrdenim expertmi> nova odpové od expertov
a dovod, ak je mimo intervalu (£Qs)

3. dotaznik= posudenie argumentov pri tych odpovediach, ktanégno intervalu (@ Qs)

4.dotaznik= definitivha odpové
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VI. METODY FORMULACIE A HODNOTENIA PODNIKATE DSKEJ STRATEGIE

152. Uvalte prehPad najpouzivaneSich pristupov a metéd tvorby podniktelskej
stratégie

1.Kontingentny pristup
2.Genericky pristup
a) Porterove konkuregmé stratégie
b) Hallov konkuregny model
c) Mintzbergova typologia stratégii
d) Typoldgia stratégii pd Milesa a Snowa

153.Co je to kontingentny pristup a kto ho rozpracoval?

1. predpoklada, Ze pre city subor okolnosti alebo ohrgnjucich podmienok mozno
najs’ najlepsSiu stratégiu

2. nedokaze odpotét’ jasne formulovanu stratégiu pre konktrétne sigiaci

3. skima sa subor enviromentalych a organjgd premennych, ktoré maju
vyznamny vplyv na obsah stratégie, voatau k jednoduchym vyrobkovym linidm
rozpracoval ho Hofer

154. Co je podla Hofera najdéleZitejsim faktorom pri uréovani stratégie na business
arovni?

HOFER

- najddlezitejSia premenna pricovani stratégie je faza Zivotného cyklu produikite ktory

sa formuluje stratégia

- identifikoval faktory, ktoré je potrebné Z&@dntr pri formulovani stratégie
v kazdej faze Zzivotného cyklu vyrobkw> potreby zakaznikov, typ produktu, miera
technologickej zmeny, trhova segmentéacia, trhawjigl, elasticita doyptu, ...

- praktické vyuZitie kontingentnej tedrie sjpea v identifikovani faktorov a ich kombincii

s hypotetickymi stratégiami

155.Co je to genericka tedria?

- identifikuje spol@né znaky konania uspesnych podnikov bez vazby Inarsahrantujlcich
faktorov
- urcité stratégie su takmer vzdy zhodné beZaoln na konkrétnu situaciu. generické
stratégie

156. Rozoberte vyznam tedrie rastovych vektorov Z’adiska firemnej stratégie

- pri vybere adekvatnej stratégie pre konkrétnuvaltpodniku je potrebné rieSi2_hlavné
otazky
1. Na ktorych trhoch je mozné vyrobok komercionalizt/a
2. Ktoré varianty vyrobkov je mozné na trhoch prétia
a) eSte viac prenikrtiina tradény trh so sasnym vyrobko
b) imitovat’ konkurerné vyrobky j; 3 moznosti
c) prinieg’ na trh radikalne nové vyrobky
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1.
2.
3.
4,
5.
6.
7.
8.
9.
TRH

novy o

rozsSireny

A

Povodny

»
»

zlepSeny

~»)
>

novy

nazn&uju smer, v ktorom sa chce firma v budicnosti aogaZz— kombin&cia moZnosti

VYROBOK

157. Charakterizujte vyrobkové stratégie, zameranéa jediny trh

povodny trh, pdvodny vyroboke lepSie meno zriky, lepSia diferenciacia vyrobkov
povodny trh, zlepSeny vyrobak posilni’ vyskum a vyvoj
pévodny trh, novy vyroboks zlepst’ vyuZitie zdrojov
rozSireny trh, pévodny vyrobak defenzivna cenové politika, nové distiiha kanaly
rozSireny trh, zlepSny vyrobek zlepst’ kvalitu, modifikova ceny, zvy& reklamu
rozSireny trh, novy vyroboks> oper&na flexibilita, pribuzné a prepojené technoldgie
novy trh, pédvodny vyroboks zvySk atraktivnos vyrobku
novy trh, zlepSeny vyrobok> nové reklamné média, nové distripé kanaly
novy trh, novy vyrobok= diverzifikacia, fuzia, ...

Vyrobkové Pévodny vyrobok ZlepSeny vyrobok Novy vyrobok
stratégie
- N-ové vyhody - 1 atraktivnosti vyrobky-  zmensenie
Vyhody - vyuZivanie tradinej|- lepSie vyuZitie distrib| konkurergného tlaku
spojené sdangu kompetencie a predajnej siete - redukcia rizika
stratégiou - jednozng&nog - flexibilita \Veldl nasytenia trhu
a jednotnos potrebam trhu - zmenSenie fluktuacie
- efektivnog Vvyuz.|- motivacia  odvoden objemu predaja
kapacit z atraktivity =~ novéhg
vyrobku

158. PopiSte mozné stratégie trhovej expanzie, spag s pévodnym vyrobkom

Trhové stratégie | Pévodny trh RozSireny trh Novy trh

- max. penetracia trhu| -  stabilny rast - 1 reputacie podniku
Vyhody - moznos$ dominacig - zlepSené VyuZitie- | konkurer. tlaku
spojené sdandu natrhu vyrobnych kapacit - diverzifikacia na
stratégiou - znalog Specifik trhu |-  rast technologickej ziskovy trh

- viditelnog’ na trhu arovne podniku - pozitivne efekty

komplementarity
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159. Véom spdiva vyznam tzv. S-krivky v strategickom manazment&

- klasicka reprezentacia krivky Zivotného cyklu vykab

- pre ,S" krivku st charakteristické prerusenia,ajovo vyvoji
- ekonomicky vyvoj je subor preruSovanych ,S* kriviek

- mobze mérbézny charakteristicky priebeh

- jerozleneny na 4 zakladné fazy

1. fdza: ZAVEDENIE> pomalSi rast predaja
2. faza: RAS® zrychlenie predaja

3. faza: ZRELO® = stagnécia predaja
4. faza: UTLM> vytlagenie vyrobku z trhu

Predaj

Cas
160. Ktoré vyznamné ekonomické javy charakterizujes-krivka ?

2 zakladné javy ekonomického vyvoja:
1. rastova tendencia
2. kratkodobé cykly

161. Rozoberte vyznam tedrie zivotného cyklu Z’adiska firemnej stratégie

je zaloZena na viacerych hypotézach a empirickgzmatkoch
hrada zakonitosti vyvoja predaja vyrobku ako funk@seu pénuc jeho vstupom na trh az
po stiahnutie z trhu
je potrebné identifikowaaktualnu fazu zivotného cykhks tedria Zzivotného cyklu ako
nastroj strategickej analyzy
identifikacia fazy je subjektivna véadom na kritéria: napr. tempo rastu

faza rastu= 10% a viac rény prirastok predaja

faza zrelosti= rast sa spomali pod 10%

faza atimu= ak z&ne pokles predaja
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162. Aké su funkiné priority podniku v odvetvi nachadzajicom sa v &diu vzniku?
+ 163. Aké su funkéné priority podniku v odvetvi nachadzajucom sa v &diu rastu?

+ 164. Aké su funkiné priority podniku v odvetvi nachadzajucom sa v &diu zrelosti?

+ 165. Aké su funkéiné priority podniku v odvetvi nachadzajucom sa v &diu utimu?

Akcie Faza rastu Faza zrelosti Faza utlimu
Faza zavedenia
Funkina Technoldgia Vyroba Marketing a Financie
priorita a vyvoj vyrobku distribucia
Vyskum Technické Zacatie prac naDrobné UpravyZastavenie
a vyvoj zdokondiovanie |d’alSom vyrobku | vyrobku, vSetkych
ZniZovanie N} vyskumov
priprava napbévodného
vel’kd zmenu vyrobku
Vyroba Vyuzitie Centralizacia Znizovanie N, Subdodavky,
subdodavok ,vyroby, malé série,zjednodusSenie
ladenie postupoylikvidacia decentralizécia, |vyroby,
rozvoj subdodavok, ladenie rutin optimalizacia
Standardov velké série zasob, zasoh
nahradnych
dielov
Marketing Reklama, Doraz na znéku, | Standardizacia | Zmluvni
vyuzitie vlastny  predaj,prieskumu trhu,predavéi,
zmluvnych zniZovanie cien |vlastny  predaj,zvySenie  ceny
predavéov, agresivna selektivna
ponuka  skusi podpora predaja| distribucia,
vyrobok opu&anie trhu
Fyzicka Vytvaranie Integracia Redukcia N|{Redukcia zéaso
distribdcia vhodného systému prepraviyzlepSenie sluziethotovych
logistického dodavok klientom, vyrobkova
systému optimalizacia sluzieb
zasob hotovychzakaznikom
vyrobkov
Personal Nabor, vychovglepSenie ZlepSenie Transef
zainteresovands| vyrobného produktivity, personalu,
personalu ladenie systémuniciativa
odmien zadobrovd’ného
efektivhos odchodu
Financie Zné&na Vysoky zisk,| Klesajucia ziskjLikvidacia
stratovos, ve’ké|financovanie alokacia fin) nepotrebn.
investicie rozvoja zdrojov zariadenia
Uctovnictvo g Upresnenie KD analyzg Hodnotova Analyza
kontrola vyrobnych vyuZitia analyza, analyzanadbyt@nosti N
a predajnych vzacnych zdrojoyN a vyhod
Standardov
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166. Charakterizujte podstatu projektu PIMS

- vznikol v 70. rokoch 20. stoé@ firmou General Electric v spolupraci s HarwarndsBess
School
- ciefom bolo: identifikovd priciny uspechu alebo neuspechu suboru vyrobkov firniy G
a stanou zakony trhu, ktorych poznanie by mohlo ¥ig®dnik pri jeho rozhodovani
- model zamerany na identifikaciu premennych, ktow@lyviiuju rentabilitu jednotlivych
vyrobkov, identifikuje oblasti, v ktorych je mozdésiahnt zlepSenie
- umoziuje ndjst’ odpovede na nasledujice otazky:
1. Ktoré strategické premenné ovpiypju vysledky podniku (ziskovds navrat.
investicii)?
2. Aké vykony mozno povazovaa normalne pre &itu aktivitu, pre Specifické trhové
podmienky a konkrétnu stratégiu?
3. Ako su tieto vykony v jednotlivych aktivitaich a Kamétnych konkuretnych
podmienkach ovplykované modifikaciami stratégie?
4. Ktoré zmeny stratégie umidju zlepSenie vykonov v Specifickych trhovych
podmienkach?

167. Definujte podstatu tedrie skisenostnej krivky ekonomike

- Skusenostna krivka je tendencia vyvoja nékladowrékt predstavuje minimalne
dosiahnuténé naklady pri danom objeme vyroby produkcie.

- vyjadruje zavislo8 medzi objemom vyroby a jednotkovymi nakladmi - d&z

zdvojnasobenie produkcie prinaSa % - alne prielitovnaké zniZenie nakladov. Tato

zavislog bola vysvetlena existenciou javu postupného rsisfisenosti vo vyrobe.

Priciny:

pri opakovani ufitych Ukonov s&as potrebny na ich vykonanie skracuje

ZlepSovanie postupov pri vyrobe

zlepSovanie samotného vyrobkuladiska technolégie

Standardizacia vyrobkov

PowpnbRE

podstatou nie je zniZzovanie nakladov, je to symrgiefekt, ide o zdokoravanie
podniku ako celku

- ziskavanim skusenosti dochadza k zdoRoveniu procesov a rastu vykonnosti

- firma zvySuje svoje skusenosti, ajdkenezvySuje svoju vyrobu = kumulativnyitok
skusenosti

- prirastok jednotkovych nakladov vyroby ma klésaj tendenciu srastom vykonu
zariadenia (Uspory z rozsahu), Uspory sa dosahujirieddzenym procesom zé&enia sa
pracovnikov, zlepSovanim vyrobnych postupov, zlgpddm technologie, organizacie
(skusenostny efekt podniku)
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168. Rozoberte vyznam skusenostnej krivky zltadiska stratégie

Désledok na stratégiu: ziskanie maximalneho preds$tu v danej oblasti oproti
konkurencii, naakumulovanie skusenosti a tym vytvaenie konkurenénej vyhody.

KedZe naklady su do ztaej miere zavislé od skusenosti, firma by malatvialk( stratégiu,
ktord je zameranda ziskanie maximalneho predstihu v danej oblastigroti konkurencii,
naakumulovanie ¢o najviac skudsenosti a tym vytvorenie nakladovej kikurenénej
vyhody.
- umo#iuje stanowi optimalne stratégie

1. stratégia minimalizacie nakladov

2. udrZiavacia stratégia

3. ofenzivna stratégia

4. stratégia posilnenia

5. stratégia Ustupu
- charakterizuje odvetvie ako celok, ak je skusBrsrivka vyrazna, dané odvetvie je
vhodné pre aplikovanie stratégie minimalizacie adél/

169. Ktoré javy stoja v pozadi existencie skisenosj krivky?
- rast skdsenosti vo vyrobe
170. Véom spdiva podstata existencie uspor z rozsahu?

Ide o zlepSenie vyuZitia kapacit, rast vykonov @SV ako rast nakladov, je to efekt
z hromadnej vyroby

171.Co je pri¢inou rasticich a klesajtcich vynosov z rozsahu?

- pricinou je zvySovanie vyuzitia kapacity zariadeniart pvySovani objemu vyroby do
ur¢itého bodu vynosy z rozsahu rastdiaSim zvySovanim objemu vyrobycal klesa

N

Q

Rast(ce Uspory z rozsahu  Klesajlce Uspoogsahu
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172. Naco sa zameriava stratégia dominantnej firmy v odvetivs vyraznou skisenostnou
krivkou? /najlepsie firmy /

- ma najvasi objem produkcie a najnizSie jednotkové naklaghpby, tzv. nakladovy vodca
- stratégie:
1. maximalne vyuzitie vyhodnej pozicie pre ziskadie najv&Sej marze — snaha
0 udrZanie vysokej ceny — mézeflmebezpéna
2. ofenzivna stratégia — zniZenie cien, zvySenie podia trhu
3. defenzivna stratégia = udrziavacia — udrzanie padia trhu, pre dominantné firmy je
nenargna , ale existuje tu riziko, Zze &eje firma pasivna, vytvara tak priestor pre
konkurentov

173. Aké stratégie mbze uplaiovat’ firma so slabou poziciou v odvetvi s vyraznou
skusenostnou krivkou? / slabé firmy /

- firma so slabou poziciou na trhu, tzv. marginalggobca, je na hraniciach rentability
- firma pracuje s vysSimi nakladmi nez je trhovaace neperspektivna pozicia, stratova
- stratégie:
1. bud’ najde sp6sob ako zlep&voje postavenie v sektore (bude diverzifikdya
2. opusti sektor
- stratégia zamerana na likvidaciu - pozicia PES

174. Aké stratégie mbze uplatovat’ firma v priemernej pozicii v odvetvi s vyraznou
skusenostnou krivkou? /priemerné firmy/

- firma s priemernou poziciou na trhu, tzv, nasiedk

- dosahuje uiity zisk, snazi sa zlepSisvoje postavenie zvySenim objemu vyroby

a ziskavanina’alSich skdsenosti

- stratégie:

1. ofenzivna, agresivna stratégia — zamerana na sngiamakladoveho vodcu

2. stratégia inovacie, udrziavacia je efektivnejSia, lebo takto sa mbéze désta inu
skusenostnu krivku, zamerana na inovacie, difeéencivyrobkov

175. Definujte generické konkurerné stratégie poda Portera?

- stratégie, ktorymi moze &ity podnik prekongé svojich konkurentov:
1. stratégia ndkladového vodcovstva (stratégia minaaaie nakladov)
2. diferenci&na stratégia,
3. Specializéna stratégia
- s vysledkom zosuladenych rozhodnuti o produkte, a vyniménych schopnostiach
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176. Graficky znazornite maticu generickych konkur@énych stratégii pod’a Portera

Konkuretna vyhoda
Nizke naklady Deferenciacia
. 1. Nakladové vodcovstvo 2. Diferenciacia
Siroky
Konkurereny
riestor . T . AR
P 3a. Nakladova Specializacia | 3b.Diferencigna Specializacia

Uzky

177. Charakterizujte podstatu generickej stratégie minimalizacie nakladov
(nékladového vodcovstva)?

- ciel: prekond konkurentov produkciou tovarov alebo poskytovarsimzieb pri nizSich
nékladoch
- nakladovy vodca sa rozhoduje péeky rozsah vyrobkovej direrenciacie (produkty
diferencuje len do takej miery, aby udrZal nizkeklady), ignoruje rozdielne trhove
segmenty a zameriava sa na priemerneého spotréite pri kombinovani vyrobku a trhu
hrada taku urovediferenciacie,ktora vyhovujgriemernému spotrebitd’ovi
- vyhody:

> je schopny stanowinizSie ceny ako konkurencia

» ak konkurenti stanovia podobné ceny svojich prookhakl. vodca docieli aj tak

vySSi zisk
> je schopny tinnejSie a dihSie sa brdn¥ prostredi zostrujucej sa cenovej konkurencie
» diktuje ceny

178. Charakterizujte podstatu generickej stratégialiferenciacie

- zmyslom je dosiahnukonkuregnu vyhodu vytvorenim vyrobku alebo sluzby, ktoré su
spotrebitéom vnimané ako zvlastne, vynitrme

- za neobyajny vyrobok poZaduje podnik nadpriemernu cenu je tAv\¢ajne ovéa vysSia
ako cena nakladového vodcu

- podnik sa orientuje na Siroky rozsah vyrobkovégrénciacie

- trh chape ako subor mnozZstva segmentov, rozhodajei bude ponuké& produkty
prispbsobené kazdému segmentu alebo bude obslitevaiektoré segmenty

179. Charakterizujte podstatu generickej stratégi@izkeho zamerania

- stratégia je upriamena na uspokojovanie potrieimexizenej skupiny spotrelity alebo
vyhraneného segmentu, nachadza prilezitostidobe trhovych medzier

- na zvolenom segmente sa Speciglizastratégia uplatje prostrednictvom diferenciacie
alebo nizkych nakladov:

Nizkonakladovy pristup — podnik konkuruje nakladovému vodcovi v tych trholry
segmentoch, kde nema nakladovu vyhodu

Deferencia&ny pristup — podnik konkuruje diferenciatorovi , ale oriemiga len na jeden
alebo niekdko segmentov
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180. Uvalte hlavné rizika stratégie minimalizicie nakladov

=

technologické zmeny znehodnocuju minulé investitédo znalosti

pokles nakladov dastnikov a nasledovnikov na ziskanie znala$tika imitacii alebo
schopnosti investo¥ado najmodernejSieho zariadenia

neschopnt postihnd’ Ziadané zmeny produktu z dévodov priliSnej sdstnesti na N
Inflacia, ktord zniZuje schopnidszachovd dostaténu cenovd odliSnd’s aby
kompenzovala povékonkurerinej zn&ky alebo int vyhodu diferenciacie

181. Uvalte hlavné rizika stratégie diferenciacie

1.

2.
3.

rozdiel v nakladoch a cenach oproti konkurentontbesdgicimi nakladmi moéze By
prilis ve’ky na to, aby zakaznici ostali verni firme, ugiltgj sa o diferenciaciu
zékaznikova potreba diferenciacie klesa

imitacia znizuje vikos' diferenciacieco je bezny pripad pri prechode odvetvia do
Stadia zrelosti, toto riziko je eliminovdite

182. Uvalte hlavné rizika stratégie uzkeho zamerania

1.

rozdiel v ndkladoch oproti ostatnym konkurentodzkym ale aj Sirokym zameranim
sa znizuje, resp. konkurenti dosiahnu eSte niZkéady

diferenciatori, ale jal’alSie firmy s Uuzkym zameranim dosiahne porovimatealebo
eSte vysSiu urovediferenciécie ( prekrytie niky )

vyznam Uzkeho zamerania sa pre zakaznika strati

konkurenti najdwiastkové trhy vnutri niky ( rozdrobovanie niky )

183. V¢éom sa zdsadne liSi stratégia minimalizacie nakladav stratégia diferenciacie ?

Stratégia

SIS T Stratégia
minimalizacie . oy
. diferenciacie
nakladov
Diferenciacia izka siroka
(v désledku (v désledku
produktu S
ceny) originality)
. takmer Ziadna |velk& (mnoho
Trhova . .
- (masovy trh) |trhovych
segmentéacia
segmentov)
Vynimoé&na vyrobg,a . vyskgma .
materidlové  |vyvoj, predaj g
schopno¢ .
toky marketing

Néakladovoorientovana stratégiasuvisi so skiusenostnou krivkou a t4 s objemorobgjrle
teda nutne spojena s poziadavkou zis#taminantné postavenie na trhu a dosightaky
objem vyroby, ktory zabezpeznizenie nakladov. Je spojena so stratégiounziga
Diferenciacia - firma si trh segmentuje tak, Ze rozSiruje ssajtiment — neorientuje sa na 1
druh produktu, ale jej produkty su prispésobenérsagom na trhu. Je to diferenciacia nielen
voci konkurentom, ale aj vnutorna, vramci ponuky
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. Diferenciacia: rastu ceny, rastu N,

Marza rozdiel medzi cenou a N je vysoky
Nékladova stratégia : ceny klesaju,
aj jednotkovy zisk  je nizky

Marza

Diferenciacia Nakladova stratégia

184.Co maju spolané stratégia minimalizacie nékladov a stratégia dérenciécie ?

su zamerané na Siroky konkuteg priestor

generické stratégie pbal Portera, pomocou nich sa podnik snazi:

* n@jg’ takda poziciu v odvetvi, aby sa Yagdom na svoje zdroje moh&b naj&innejSie
brant’ proti existujicemu suboru konkuggrych sil,

» ovplyvnit rovnovahu konkurefmych sil pomocou strategickych opatreni, aby zlepSi
SVOju poziciu proti superom,

» predvidd zmeny faktorov ovplykujucich konkuretiné sily a reagowana ne novou

stratégiou skor ako konkurenti.
maju prirodzend nadvéazrtosa Porterov model konkurémych sil

185. Popiste Hallov konkureiny model

- sltasné presadzovanie dvoch generickych stratégii:
1. Akykol'vek podnik méze (a w8ina musi) odliisvoje produkty od ostatnych, aby bol
uspesny.
2. Podnik musi docidli nakladovu poziciu, ktor4 je primerana jeho schsfino
diferencovd produkt.

. |Rajsk&a .
Vorna cesta
Vysoka zahrada
'Relatl\./rja. Zo6na konkuretného boja
diferenciacia
Vorna cesta
Nebezpena  |Udolie
Nizka zOna smrti
Nizke Vysoké

Relativne néklady

VoIna cesta— podnik disponuje vysoko diferencovanymi alelmkahakladovymi produktmi
Rajska zahrada— podnik méa dvoijity pristup na a0 cestu prostrednictvom diferenciacie
i nizkych nakladov; je takmer nemoZzné strttnkuregnu vyhodu.

Udolie smrti — vysoké néaklady a slaba diferenciacia.
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186. PopiSte Mintzbergovu typoldgiu podnikatBskych stratégii

suhrnny a vnatorne prepojeny subor stratégii rexdedh do 5 skupin, gom Ustrednym
pojmom sa stava kmevé podnikanie (core business):

Poloha (location) km@vého podnikania skimanie fazy vyrobného procesu, v ktorej sa
nachadza podnikanie:

- primarne odvetvia t@Zzba a Uprava surovin) — né&mé na technolOgie a kapital;
nizkonakladova konkuréna vyhoda,

- sekundarne odvetvia (spracovatey priemysel) — mnozstvo vstupov do jedného
vyrobného procesu, ktorého vystup plynie k roznyamipouzivatéom

terciarne odvetvia (distriblcia a sluzby) — rozeamnoZzstvo produktov konverguje do
Uzkeho lievika

. OdliSenie (distinguishing) knievého podnikania- odlisi’ sa mozno vibou stratégie
diferenciacie alebo stratégie priestoru (scope).
Stratégia diferenciacie — akym spésobom sa podiii€iad inych podnikov na tom istom
trhu, ako ho budu vniniazakaznici; motivovana ponukou a 8p@ v povahe produktov;
6 zakladnych spbésobov:
a) cenova diferenciacia
b) diferenciacia imidzu
c) diferenciacia podpory (napr. Specialne popreddpméby)
d) diferenciacia kvality
e) diferenciacia dizajnu (konstrukcie)
f) nediferenciécia (dostatok Moého priestoru na trhu)
Stratégia priestoru — odliSenie prostrednictvomlkesti, rozmanitosti a pu
obsluhovanych trhov; motivovana dopytom a zavispodahy trhu; 4 spdsoby:
a) Ziadna segmentacia
b) segmentacia — rozsah segmentéacie je bez obmedzenia
c) vyklenok (niche) - sustredenie na jediny segment
d) dokonalé prispésobenie sa zdkaznikovi (customizing)
- cista forma — produkt vytvoreny Specialne pre zakezn
- modifikovana forma — z&kladny produkt upraveny pakaznika
- Standardna forma — zakaznik si vyberie stvarnemidyktu zloZzeného zo
Standardnych prvkov

3. Rozvijanie (elaborating) kmevého podnikania— dopini’ pdvodné (kmiové)

podnikanie o nové produkty alebo o nové trhy, pifEao oboje. H.Mintzberg pouziva na
demonstrovanie tejto stratégie Ansoffovu maticu.

Existujuci
produkt
Stratégia Stratégie
Existujici |ovladnutia  |rozvoja
trh trhu produktu
(prenikania)
Stratégia Stratégia
Novy trh |rozvoja trhu |diverzifikacie

Novy produkt
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4. RozSirovanie (extending) kmevého podnikania— pésobi mimo hranic pévodného
(kmenového) podnikania.
- v Ansoffovej matici — kvadrant stratégie diveiizéicie
- rozSirovanie: vertikdlne (fazova integracia), horizontalne (diverzifikacia),
kombinacia

5. Pretvorenie (reconceiving) km@vého podnikania- 3 zakladné stratégie:
a) Nové vymedzenie podnikania
b) Novéa kombinacia podnikania
c) Presun centra p@dZlivosti pozd? vyrobného, technologického a obchodného
refazca

187. Popiste Milesovu a Snowovu typologiu podnikdtskych stratégii

Miles a Snow vymedzili generické stratégie pdoho, ako podniky reaguju na vonkajSie
trendy, ako sa dok&zu vyrowhso zloZitosou a nestala®u prostredia.

1. Obrancovia (defenders)— brania Gzku trhovu poziciu, najlepSie vysledikysahuju
v stabilnom prostredi, snazia sa o zlepSovanie tigfebsti sw@asnych operacii,
konkurencia ma zraé problémy preniknina trhy takychto podnikov.

2. Patradi (prospectors) — stale vyliadavaju nové produkty a trhové prilezitosti, ndlep
sa uplatiuju v meniacom sa prostredi, sami su zdrojom zmmarktoré musia konkurenti
reagovd, intenzivny zaujem o vyrobkové a trhové inovacigky stupé formalizacie
a decentralizovany systém kontroly.

3. Analyzatori (analyzers) — pdsobia v dvoch rozdielnych prostrediach. Pozasteduju
kracovych konkurentov, aby v pravgas polozili déraz na vyrobno-ekonomicku
efektivnog v stabilnom prostredi a zavadzali vyrobkové ine@aw meniacim sa
prostredi.

4. Reagujuci (reactors) — odpovedaju na trhové vyzvy neuvaZzenym a nezdedfan
spbsobom. Nie su schopni primerane reagjaeh stratégia je nepredvidaté.
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VII. VYBRANE FUNK CNE STRATEGIE
188. Uvalte hlavné problémy, ktoré tvoria napk marketingovej stratégie podniku

Marketingova stratégia — obsahudjastkové stratégie a strategické opatrenia:

Vyrobkova stratégia zachovanie alebo rozvoj existujacich produktov

Trhova stratégia- udrzanie stasného trhu, obsadzovanie novych trhov; segmentécia
Cenova stratégia stanovuje konkuréné ceny; Sgkové ceny; nizke ceny

Znackova stratégia- jestvujlce znky tovarov alebo nové zilay

Distribucnd stratégia— existujuce alebo noveé distriiné kanaly

Stanovenie Vi&osti predajnych kapacit

Zosuladenie propagaych a inych podpornych metdd s novou stratégiou

NoosrwbhE

NajzavaznejSie strategické rozhodnutia:
1. vyber ciePovych trhovych segmentov
- kde bude podnik p6sabi 3 zakl. varianty:
a) nediferencovany marketing — celému trhu sa ponukarketingovy mix
b) diferencovany marketing — kazdy segment je obslahgwdliSnym mark. Mixom
c) Specializovany marketing — 1 segment, ktorému jgeha obsluhu prispésobeny mrkt.
mix
2. navrh marketingového mixu
- ako bude podnik konkurovana ci€ovych trhoch
- cie’om podniku je vyuZialebo utvor diferencialnu vyhodu
3. vyber pozicie v trhovom segmente
- vhodné a &inna kombinacia ci®vych trhov a marketingového mixu
- postavene, ktoré produkt zaujima v povedomi zdikazv porovnani s konkurenciou

189. Uvalte hlavné problémy, ktoré tvoria haph vedeckotechnickej stratégie podniku
- hlavné kritérium: technicka Urofteealizovanych vyrobkov a technolégii
1. Ofenzivne stratégie- produkujuce technicky pokrok
a) Spickova stratégia
b) adapténa stratégia
2. Defenzivne stratégie- konzumuja tech. pokrok a poti#g sa na jeho masovej difuzii
a) imitacnd stratégia
b) licenéna stratégia
c) akcepténa stratégia

Interné prostredie VT

VT SILY (S) VT SLABOSTI (W)
SO: WO:
vT Spickova stratégia licenéna stratégia

PRILEZITOSTI
Externé (O)

prostredie
VT ST: WT:

imita¢né stratégia akceptaéna stratégia

adaptac¢né stratégia

VT HROZBY (T)

1. SO: Spikova stratégia- ak sa konkurenti Z&naju priblizova’; podnik prechadza do iného
odvetvia; vyrobky si na mimoriadnej arovni; niewstené pre masového spotreliie
adapténa stratégia— adaptuje a zdokohge vysledky inovéného vodcu pre masového
spotrebitéa

2. WO: licertna stratégia— priaznivé vonkajSie prostredia; nema dostovlastny VT
potencial — vyuZiva cudzie zdroje

3. ST: imita&na stratégia— VT potencial strati svoje prednosti v dosledikdhlej zmeny —
imitovanie produkcie

4. WT: akceptaénd stratégia- inované zaostavanie; netvorivé prevzatie vyrobkov artelduii,
ktoré opustili vyrobcovia vo vyhodnejSich poziciach
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190. Uvalte hlavné problémy, ktoré tvoria naph vyrobnej stratégie podniku

1. Velkos’ vyrobnej kapacity — vAtladom na predpokladany predaj

2. Zosuladenie vyrobnej kapacity s dopytom Jtadiskacasu i nakladov

3. Vorba vyrobnych metdd, ktoré splnia nakladové i kaesiMne poZiadavky novej
stratégie

4. Rozhodovanie o kupe alebo vyrobe prislusnych koreptmv

Faktory stratégie:
1. skdsenostna krivka rast objemu vyroby a trhoveho podielu prinesikladova vyhodu
2. sulad technickej zakladne vyroby a typu vyroby

Typ vyroby

Sériova
vyroba

Optiméalnu efektivnost vyrobného procesu dosahuji podniky na diagonéle

Hromadna
vyroba
kontinuélna

Kusova
vyroba

Univerzalne
stroje
Specialne
stroje
Jednoduché
stroje

Struktara
technickej
Urovne

N\

N

3. pruznog vyrobnych technolégii
4.rozhodovanie o kupe alebo vyrobe komponentov
5. Stihla vyroba

191. Uvaelte hlavné problémy, ktoré tvoria naph personalnej stratégie podniku

1. zosuladenie pracovnikov s narokmi novej stratégi@rosti:
- personélne planovanie —¢iti charakter pracovnych miest
- nabor a propagacia — ziskanie suboru vhodnych uetéwd
- vyber — hodnotenie a triedenie uchaaza
- Skolenie — mimoskolské vzdelavanie pred nastupom
2. aktivizacia pracovnikov v zaujme zvySovanie pragagovanosti a produktivity prace
a) integracia
b) Skolenie a vycvik
c) odmena za pracu; motivacia
d) vztahy s odbormi a kolektivne vyjednavanie
e) hodnotenie a kontrola
f) zvySovanie produktivity
g) zdokondovanie komunikéacie

192. Uvalte hlavné problémy, ktoré tvoria naph finanénej stratégie podniku

zabezpeéit' zdroje pre kratkodobé a dlhodobé financovanie psivatégie
stanovi’ primeranu cenu kapitalu

zabezpeéit' efektivne vyuZitie kapitalu

stanovi’ vztah podniku k poskytovatem kapitalu

rozhodova& medzi reinvesticiami a dividendami

arwnE
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VIII. ANALYZA PORTFOLIA AKTIVIT A NAVRH KORPORATIVN EJ
STRATEGIE

193. Charakterizujte hlavné problémy, ktoré riesi korporativna stratégia podniku

Hlavné problémy korporativnej stratégie podniku:

1. Vyhradavanie atraktivnych podnikani arozhodovanie 6s@pe vstupu do novych
odvetvi — akvizicia, joint-venture, investa vystavba

2. ZvySovanie dlhodobej vykonnosti podnikového pododliard’ovanim a posfiovanim
ziskovych a perspektivnych; resp. wovanim neperspektivnych aktivit

3. Vytvaranie synergie medzi aktivitami tvoriacimi__ portfélio _aje] premena na
konkurenénu vyhodu ! T LT LT DT

194. Uvaelte hlavné druhy rastovych stratégii podniku a zvlag tie, ktoré sa pouzivaju na
korporativnej arovni

Horizontalna integracia
Vertikalna integracia
Diverzifikacia
Specializacia (?)

PowpbPE

195.Co znamena v strategickom manaZmente pojem portféliaktivit ?

Portfolio aktivit
— suibor podnikani podniku charakterizovany ako ideoyyrobok/trh
—¢o chceme vyralia pre koho, aké sluzby mienime poskytvieomu

V strategickom manazmente ide o vytvaranie synergdzi aktivitami tvoriacimi portfolio
a jej premena na konkuré&mi vyhodu

196. Preto firmy pri svojom podnikani vytvaraju diverzifikov ané portfélio aktivit?

- diverzifikova® ma zmysel, k& sa odvetvie stava neatraktivnym, stagnuje alelkoria
zanikd, firma ma prirodzenu snahu orientbsa na nové aktivity, alebo trhy

- snaha orozloZzenie podnikattského rizika a dosiahnutie uitej rovnovahy medzi
zdrojmi zisku, resp. pripadnej straty, ktoré sa mdavzajom kompenzova

- snaha o vyuzitie nadbytoych zdrojov, ktoré generuje ind uspesSna aktivita

197. Definujte spdsoby, ktorymi diverzifikacia prodikuje pridand hodnotu

Rast pridanej hodnoty sa'akava od synergickych vazieb medzi jednotlivymnj@ahiami.

Synerqicky efekt sa javi ako:

- Uspory zrozsahu (economies of scale) alebo z hdnéf® vykonavania operacti
zv&Sovania vyroby witého vyrobku,

- Uspory zo spokného alebo viagielového pouzivania zdrojov (economies of scope),

- Uspory zo zniZenia urovne rizika, ktoré sa rofgy do viacerych odliSnych podnikani
(diversification economies).

198. Aké zakladné rozhodnutia tykajuce sa portféliaaktivit musi prijimat vrcholovy
manazment podniku?
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Procedura hodnotenia stratégie diverzifikovanéhdnpa, skimania potenciélu jednotlivych
podnikani a rozhodovaniadalSom strategickom postupe pozostava z nasledjkookov:

1. Charakteristika stasnej podnikovej stratégie

2. Aplikacia portfoliovej analyzy

3. Hodnotenie strategickych parametrov podniksigch jednotiek

4. Formulovanie podnikovej stratégie.

199. Cim sG charakteristické portféliové modely pouZivané v strategickom
manazmente?

Ide o maticu podnikového portfélia, je to dvojroazmg obrazec, v ktorom sU znazornené
pozicie kazdého podnikania. Pouziva sa riiktadvojic ukazovat®v strategickej pozicie,
pricom jeden ukazovafecharakterizuje kvalitu odvetvového prostredia ahgr vypoveda

o sile podnikatkskej jednotky.

200. Véom spdiiva hlavny vyznam portfoliovych metdd v strategickon manazmente?

Riadenie portfélia v podnikani suvisi s formulovanstratégie diverzifikovaného podniku,
ktory sacleni na podnikafiské jednotky. Je to taktieZ identifikdcie pozicelrjotlivych
podnikatéskych jednotiek, analyza ¥tahov medzi nimi, rozhodovanie o podpore alebo utime
PJ na z&klade atraktivnosti odvetvia a zaujatekl@rtnej pozicie, navrh stratégie pre vstup
alebo vystup z odvetvia

Hodnoti sa pomocou nich kvalita podnikani, do ktbrpodnik diverzifikoval a ich vzajomné
vazby.

201. Popiste pévodnu maticu BCG a jej zakladnu filwofiu

Berie do Gvahy dve hlavné dimenzrast trhu a relativny podielu na trhu. Pri tejtalgme sa
konStruuje dvojrozmerna tatka, do ktorej sa umiasiju podnikové aktivity, tvoriace
portfélio. Kazda podnikova aktivita sa znagaje ako kruh, ktorého poloha zodpoveda
hodnote suradnic a Meos’ je umerna podielu na vynosoch celého podniku. didorovnej
osi sa Wi relativny podiel na trhu - je to pomer trhovéhadiglu skimaného podnikania
k podielu najvéSieho konkurenta v odvetvi. Na vertikalnej osi sanamendva miera rastu
odvetvia.

Vysokd Hviezdy Otazniky
O o 9
Miera rastu odvetvia
Dojné kravy Psy

Nizka

() O

Vysoky 1,0  Nizky Relativny podiel naurh
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STRATEGIE:

Otéazniky:

e agresivna investho-expandujuca stratégia, kton&@zi z rychlo rastlcich prilezitosti
v odvetvi

» deinvestovanie, k& naklady na expandujucu vyrobnu kapacitu a budevahu prevySia
potencialne vynosy

Hviezdy:

 stratégia masivnych investicii pre mladé hviezdy

 stratégia nizkych investicii pre staré hviezdy

Dojné kravy:

» stratégia opevnenia a obrany trhovej pozicie, gokiadnikatéska jednotka vytvara
dostatok pgaznej hotovosti na prerozdelenie do inych podnikani

» stratégia Zatvy alebo deinvesticie, ak sa netyeaytky hotovosti

Psy:

» udrzanie bez vyraznejSieho usilia (nettazi)

* segmentécia a najdenie vyklenku s lepSou rentaibilit

* likvidacia

202. Popiste inovovanu maticu BCG a jej zakladnulbzofiu

Zavadza novu premennu, cenovu prémiu, ktori modeigaiska. Vychadza z principu, Ze

zisky zavisia od dvoch faktorov: od cien a nakladGharakterizuje Styri typy né&gstejSie

pozorovanych konkurénych prostredi. Tento novy pristup je lepSie prigi@ny odvetviam
s va’kymi objemami vyroby, kde efekty skdsenosti hrajanamnu rolu. Nova matica BCG:

Cenova prémia
ano

nie

C - fragmentacia

- vySSie ceny
- rovnakénakladyf

D - Specializacia

- vySSia cena
- nizSie naklady

B - slepa ulica

- rovnaka cena
- rovnaké naklady

A - objemy

- rovnaka cena
- nizSie naklady

nie

ano

Néakladova vyhoda

V situécii A nakladova vyhoda je prevazujluca

V situacii C stratégia diferenciacie, snaha o ziskanie maxiep&kenovej prémie.

V situécii B neexistuje konkurgma vyhoda, prostredie charakteru slepej ulice,daenaha
o diferenciaciu ani zvySovanie objemu vyroby neptigie podniku vyhodu.

V situécii D si mozné v zasade dve stratégie: diferencia@hpatakladova vyhoda.
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203. Popiste maticu General Electric-McKinsey a jegakladnu filozofiu. V ¢om sa liSi a
¢o ma spol&né s maticou BCG?

Vzhlad a dimenzie (osi) pozri obrazok. Aktivity sa zuju v podobe kruznic, ktorych

polomer zodpoveda obratu. Podiel aktivity na trhdamom sektore reprezentuje plocha
vysete. Konkurekné postavenie a pzlivog’ trhu sa vypoita pomocou vazeného priemeru
hodnoteni parametrov, ktoré su priradené ku kaduohegnzii. GE sa liSi od BCG v tom, Ze

zohadiuje cez vazeny priemer §&le mnozstvo faktorov.

Parametre pre atraktivrtbedvetvia:

- velkos’ trhu a miera rastu trhu,

- kapitalova narénog’,

- vznikajuce hrozby a prilezZitosti,

- minuld, sédasna a buduca ziskovbsdvetvia,
- technologickd nakmog’,

- intenzita konkurencie,

- prekézky vstupu a vystupu

- sezobnne a cyklické vplyvy

- socialne, environmentalne a regina vplyvy.

Parametre pre tenie podnikatéskej sily (konkuredinej pozicie):
- podiel na trhu,

- relativny podiel na trhu,

- relativna nakladova pozicia,

- vynimo¢né schopnosti,

- znalos trhov a zakaznikov,

- kvalita riadiacich pracovnikov,

- kvalita vyrobkov a sluZzieb,

- relativna ziskovas(ziskovos, porovnavana s konkurentmi)

Dlihodobéa atraktivnasodvetvia

Dilemy
Vysoké Sampioni | Sampioni (5
Priemerna Sampiéni Prijdte¢ | Stratové
Nizka Ziskové Stratové Stratove
Silna Priemerna  Slaba Konkueerd pozicia
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204. Popiste maticu strategickej orientacie firmy BELL

Umoziuje stanow pre kazdu aktivitu strategické akcie. Ma dve dimerpotencialny trh

a kapacitu podniku (konkuréni schopnasaktivit).

Kapacity a schopnosti firmy danon

sektore

Velmi vysoké

Normalne

Slabé

Diferenciacia

Dominécia n
trhu
Segmentacia
Inovacia trhu Diverzifikacia
Expanzia Udrziavanie |Postupny Ustu
pozicie

(=)

vyrobkov Penetracia trhiFizia
Imitacia

Rentabili- Dezinvesto-

zacia Postupny Ustupvanie

Vysoka Stredna Slaba

205. Popiste pouzitie metddy ABC v portfoliovej anlgize

Postavenie v segmente

Dobré
Priemerné
Slabé

B A A

C B A

C C B
Maly Stredny Véky

Atraktivgsotencialneho trhu

Zaujem o segment

A — primarne aktivity, B — sekundarne aktivity, @roblémové aktivity

206 Popiste maticu ADL a jej vyznam pri portféliovg analyze

Urcuje stratégie v zavislosti od fazy zivotného cykllkkonkuretnej pozicie (poth A. D.

Littlea).

Konkureréna poziciaZavedenie Rast

Dominantna
Silna
Priazniva
Obstojné
Slaba

Faza
Zrelos  Utim
Prirodzeny [rozvoj
Selektivny
Rozvoj
Zmena orientacie Odchod
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207. Objasnite konceptudlne zaklady portfoliovych mdelov zaloZenych na finatnej
analyze

Na efektivnom trhu kurz akcie reprezentuje hodpatdniku.
M= r.—g .B

K—9
M — trhova hodnota podniku, B — bikaré hodnota, .~ rentabilita vlastného kapitélu,ck-
cena kapitalu, je rovna miere rentability ktord mozosiahntl na finagnom trhu z aktiva
bez rizika, zvySenu o rizikovu préemi .= r,), g — miera rastu podniku (jeho aktiv)

Pod’a modelu rovnovahy fingnych aktiv (MEDAF) moZno vypsitat hodnotu ¢akavane;
miery rentability § = miera rentability bezrizikovej investicie + Keva prémia.

rs— rentabilita bez rizikovej investicie, ¥ rentabilita diverzifikovaného portfélia,
(rm— 19 — cena rizika, K- vysledna cena kapitalu

B — (beta) rizikovy koeficient vyjadruje cenu riaikktoru je investor ochotny zaplati
Kc=ra=rs+B . (fm—19)

208.Co je zakladnou myslienkou M/B modelu pri analyze pdfélia aktivit?

Vo finarcnej tedrii je hodnota podniktistou séasnou hodnotou buddcich vynosov, alebo ak
je podnik kétovany na burze je to kurz akcie. Toninota CSH alebo kurz) je indikatorom
buddcej hodnoty podniku, ktora dakava investor a dava sa do pometisg/m Etovnym
aktivom podniku (bilatna hodnota podniku) vyjadrug@kasny stav Z toho sa ufi ¢i bude
hodnota ras(ak M>B) alebo klesa(ak M<B).

M= Trhova hodnota podniku (kurz akcie)
B Bilanéna hodnota podniku gisté itovné aktivum

209. Popiste portfoliova maticu Marakon Associates

M/B
E4 1 El
Tvorba hodnoty M>B M>B
e<Iy fc>1y
> .-y
E3 E2
Destrukcia hodnoty M<B M<B
rc < ra r.C > ra
Stratovos Rentabilita

r. — rentabilita kapitdlu M — trhova hodnota podnikurz akcie)

ro— naklady na kapitdl B — bilana hodnota podniku

E1 — vysoka rentabilita, vysoka trhova hodnota {kgjiici podnik)

E2 — vysoka rentabilita, nizka trhova hodnota (nutosti Uspesny ale upada)
E3 — nizka rentabilita, nizka trhova hodnota (lmex8)

E4 — nizka rentabilita, vysoka trhova hodnotsat@va zlepSenie)
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210. Popiste model SPA a jeho poutzitie v portféliey analyze
M/B = (r.—9) /(a—0) Ke=Tra SPA — Strategic Planning Associates

M/B 4 M/B > rra
Ukazovaté |[buduca vykonnas> minuld
buducej
vykonnosti El

priamka hodnoty
konnos

E2
M/B < gra
buddca vykonna's< minula vykonnos

> JIa
1

V priestore E1 su perspektivne podniky, v priest@&2 su podniky s horSou budulcou
vykonnosou.

211. PopisSte maticu ziskovosti Marakon Associatesj@ vyznam.

Matica je vyznamna pre riadenie portfolia, oprdar§im metédam ma viacero prednosti.
Ukazuje, Ze nestda aby portfélio bolo vyvézené Zadiska aktivit generujlcich
a spotrebovavajucich zdroje, a aby aktivity vykadovast. Akonahle zavedieme kritérium
rentability, aktivity nachadzajice sa v dolnej pitd nespnaji poziadavky, pretoze
v podstate degraduju, aj Rerodukuju zisk. Ako optimalne s javi v tomto pudeaportfolio.
Ktoré je rozlozené okolo diagondly vpravo horetalportfélio, ktoré je vyvazené Z’&diska
tvorby a spotreby zdrojov, schopdiélSieho rastu a rozmnozovania hodnoty.

Rentabilta oF
Kapitalu Tvorba zdrgj
Tvorba hodnoty (~0)
(fe>ra)
4 Vyuzitie
Zd!"“j“‘.’
Cena kapitaly ar v (re49)
Destrukcia |
hodn
<Ta) Zisk podielu na trhu
(g=>0G)
Strata pozicie
(9<0G)
Rast aktivity
Rast trhu G g

Diagonéala oddaije aktivity generujuce zdroje od aktivit spotrelmigh zdroje. Horizontélngiara je hranicou
aktivitami zvySujacimi hodnotu a aktivitami deStjacimi hodnotu. Vertikaln&iara umouje rozliSovd medzi
aktivitami, ktoré zvySuju svoj podiel na trhu aigitami, ktoré podiel stracaju.
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212. Znazornite model Zakon BCG a jeho zakladnu fdzofiu.

Model sa zameriava na maximalny realizoVafjerast podniku. Podnik sa stava tie

svojho rastu, ak pri svojom rychlom rozvoji niegehopny generovadostatok zdrojov pre
dalSiu expanziu. = Model stanovuje limitnd rychiosastu, zodpovedajucu fin&mym

zdrojom, ktorymi podnik disponuije.

Max tempo rastu
A

Rasttrhu g «—>
Strata podielu

natr
(@i Zisk podielu na trhu
83
CAS2
g
G Rast aktivity

Aktivity na diagonale neziskavaju, ani nestracajojis poziciu na trhu. Aktivity n@avo od diagonaly
rasti pomalSie ako trh, na ktorom sa nachadzajiaeagi svoje pozicie v porovnani s konkurenciou.
Napravo su aktivity s vysokym tempom rastu. Priantkatvori hranicu, ktord nesmie podnik
prekrait. Je to hranica maximalneho realizovatsho rastu, priemerné tempo rastu podnimusi by
vlavo od G.

IX. STRATEGICKE VARIANTY A TYPOLOGIA STRATEGII
213. Uvarl'te zakladny pretad rastovych, stabiliza&nych a Ustupovych stratégii.

Rastove:

» Stratégia koncentracie (Specializacisjistre’'uje sa na 1 produkt, rast sa realizuje cez
zv&Sovanie pévodného podnikania — pomalsSi, kontrolepan stabilnejSi rast.
Uskutainenie cez: rozvoj trhu, vyrobu, horizontalnu integu

* Vertikalna integracia motivom je posilnenie konkurémej pozicie pévodného
podnikania. Vyhody: Uspora vyrobnych N, N na predaklamu, dopravu, lepSia
kontrola Q, ochrana know-how, odstranenia zavislditvyhody: citlivo$ na zmenu
technoldgie, dopytu, vysSie N (dodavatelia neditiakurergny tlak)

* Pribuzna diverzifikacia diverzifikhcia do podnikani, ktoré sU navzajom
v strategickom sulade. Vykonnb vasSia ako stet vykonov nezavislych podnikani

* Nepribuzna diverzifikaciadiverzifikacia do akéhokwek (nepribuzného) odvetvia,
kde je ziskova prilezita's

* Horizontalna integracia
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Stabiliza&na
Opakovanie rovnakych aktivit, snaha o zachovanigasmého status-quo. Malé
podniky, bez tlaku akcionarov, dominujice podnikgrelych odvetviach, v regulovanych
odv. Pouziva sa len na kratkodkepodnik vyerpal zdroje rastu a akumuluje zdroje na
nasledujuci rychly rast
* Racionalizacia
» Selektivne investovanie
* Inovacia
* Nika
Ustupoveé:
1. Stratégie postupného opustenia trhu
e Postupné dezinvestovanie
* Harvesting
2. Jednorazové stratégie
* Predaj podniku
» Likvidacia

Méalo vynosné/stratové podnikania sa musia vyradiortfolia
» Deinvesttna stratégia: predaj podnikania inému podnéiastaine alebo celkom
» Likvida¢na stratégia: predaj alebo zruSenie celého podpibsledna viba

214. Uval'te hlavné druhy a vyznam Specializénych stratégii.

- minimalizacia nakladov
- diferenciacia
- nika

Vo fragmentovanom odvetvi podnik musi stale udriaxernos svojich zakaznikow¢o sa
im najviac dari prostrednictvom Specializacie:
* Na produkt — ak existuje Vké mnozstvo variacii dr vyrobku alebo sluzby
» Na zakaznika — umozni vyhusa ostrej konkurencii ak zakaznici maju malu
vyjednavaciu silu, nie su citlivi na ceny, chcu ranmdne produkty a sluzby
* Na Uzemie — vyhoda v dovernej znalosti zakaznikgaklosti dodavky
215. Charakterizujte pri¢iny a désledky fragmentéacie trhu, resp. odvetvia.

Fragmentované odvetvie : je rozdrobené, existujevéla podnikov, ani jeden nema
dominantné postavenie na trhu
Pri¢iny:

* Nizke kapitalové a odborné prekazky pre vstup deetula

» Potreby zakaznikov su odliSné v kazdom regiéne

» Potreby zakaznikov su Specializované

* Vysoké dopravné Néklady

 Pomaly proces koncentracie vlastnictva

Désledky:

» Stovky az tisice malych podnikov
* Neexistencia trhového vodcu
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216. Ako by ste uplatnili stratégiu Sirokého zameraia vo fragmentovanom odvetvi?

Stratégia réazenia- vytvaranie obrovskych sieti z navzajom @ep/ch podnikov, potom
funguju ako jeden \i&y podnik

Stratégia franchisingu- vhodna pre diferencovardgniky, maly podnik sa z¥&uje predajom
licencii

Stratégia horizontalneho splynutia —&uanie malych podnikov do ¥8ich celkov, vzdavaja
sa pravnej subjektivity v prospech druhého

217.Aky je rozdiel medzi horizontalnou a vertikalnal integraciou?

Vertikalna inegracia.: v ramci distriboého réazca (odberate dodavatt)
Horizontélna integrécia : pribuzné podniky v odvetv

218. Na ktorej arovni riadenia sa pouziva stratégi vertikalnej integracie a preto?
Na korporativnej trovni — ma vplyv na podnik akdéo&e

219. Na ktorej arovni riadenia sa pouziva stratégi horizontalnej integracie a pre&o?
Na korporativnej trovni — ma vplyv na podnik akdéo&e

220. Na ktorej urovni strategického riadenia sa poziva stratégia diverzifikacie a kedy
k nej podnik pristupuje?

PouZiva sa na korporativnej urovni. Podnik k negtppuje, ak maju odliSné podnikania
dostaténe pribuzné vyrobno-technologickétaece (pribuzna diverzifikacia)- vyznamné
prilezitosti na pésobenie v inom podnikani; je tdgZitog’ na transfer technoldgii, zZfmosti,
znizovanie N, rozloZzenie R. Oportunistickéatlanie vhodnej prilezitosti v nepribuznom
odvetvi (nepribuzna).

Cielom je dostd sa do odvetvi, kde je vysoka rentabilita, su ahktické, umozuju
kompenzové pokles obratu

221. Ake formy vertikalnej integracie pozname? \Wom je ich vyznam a nevyhoda?
Spéatna integracia — rozSirovanie do oblasti, kéhiidi ako dodavate

Ustretova integracia — do oblasti, ktoré spotrefifpouzivajl jeho produkty

Uplna vertikalna integracia — vyraba vietky svajupy a sam odbytuje celt produkciu
Vyhody a nevyhody: & 213.

Alternativou su dlhodobé zmluvy

Po prude — odberate Proti pradu — dodavate
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222. Aké formy stratégie diverzifikacie poznate? \¢om su ich vyhody a nevyhody

Pribuzna (koncentrickd): ziskavanie akéhoKwek UZzitku zo strategického suladu a jeho

premena na vySSiu Urovekonkurertnej vyhody ako u samostatnych podniKakgch

jednotiek.

NajcastejSie formy :

- vstup do podnikania, v ktorom mozno vytiZzpredajné, reklamné a distrimé aktivity
z doterajSieho podnikania

- vyuzitie ve’mi pribuznych technologii

- transfer know — how a skusenosti z 1 podnikanianélo

- nadobudnutie novych podnikani na podporu kogeo podnikania

3 miesta strategického suladu :

1. sulad v oblasti marketingu — rovnaki zakaznmminaké distribtné kanaly, spokni VO a

MO, podobné podpora predaja

2. sulad v oblasti vyroby — rovnaké vyrobné zanmaea pracovné ztmosti, podobné

vyrobné metddy a know — how, spéid dodavatelia a surovinové zdroje, rovnaké mdtgria

3. sulad v oblasti riadenia — rovnaké metddy risleenmanazérske skusenosti

CieP: premeni strategicky sulad medzi podnikaniami na vySSiuvaétokonkurerinej
vyhody, nez aku by dosiahli samostatné podnliskiejednotky

Vyhody: aspora N, transfer know-how, kg, uchovanie jednoty podnikdskych aktivit,
nadobudnutie novych podnikani, ktoré podporia kové poziciu.

Nepribuzna (konglomeratna) RozSirenie podnikania do inyefinnosti, prevazne formou
akvizicie etablovaného podniku

Kritéria pri rozhodovani o vhodnosti podnikov pre akviziciu:

- ukazovatele rentability

- rastovy potencial odvetvia

- zranité’nog’ odvetvia v@i recesii, inflacii, vysokej urokovej miere, ...
- realne alebo potenciélne socialne a ekologickélénop
Vysokoatraktivne prilezitosti:

- podniky s podhodnotenymi aktivami

- podniky vo finanej tiesni

- podniky s dobrymi rastovymi vyhliadkami, ale s nsiddkom kapitalu

Vyhody: SirSia diverzifikacia R, moZnésinvestovd kapitalové zdroje do odvetvia
s najlepSou ziskovou vyhliadkou, vyrovnanejSia a@igl®’ celého podniku, zvySovanie
bohatstva akcionarov

Nevyhody: vedenie podniku musi rozhodava Uplne odliSnych podnikaniach, vykonrios

portfélia nie je vysSSia ako samostatnych jednotjek praxi nie je vyvazena cyklickts
podnikani- hospodarsky cyklus ovphuje rovnako
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223. Uval'te rozdiely, hlavné vyhody a nevyhody stratégii irtrného a externého rastu.

Interny rast podnik priamo investuje len vlastné zdroje do quiveho alebo nového
podnikania.

Vyhodou je, Ze rast je pomalSi, menej traumaticky, je meis&antny, novéginnosti sa
integruju len postupne, mdZe s uskmié v obdobi pre podnik najvyhodnejSom, prip.
prispésoli zmene Vyhodou je kontrola.

Nevyhodou je, Ze podnik musi od zakladov vybudéwayrobné a prevadzkové kapacity,
ziska’ a vyskolt’ Tudi, zabezp#t zasobovanie, distridnl sie’, informova zakaznikov,
prekon& bariéry.Nevyhodou je pomalSie tempo rastu

Externy rastuskut@nuje sa kombinaciou svojich zdrojov a schopnostiyai podnikom.
Vyhody: rychly prienik do nového podnikania, firma vie pyek’ bariéry vstupy kratSicas
na realizaciu, eliminuje bariéry vstupu, takmereatirsa ziskavaju vyr. kapacity, technolégie,
skuseni pracovnici, verni zakaznici at

Nevyhody. vyZzaduje okamzité finané zdroje, nedostatok informéacii o partneroch,
obtiaznos riadenia v oblasti manazmentu

224. Uval'te podstatu a zakladné druhy stratégii interného ratu

Podnik priamo investuje len svoje vlastné zdrogevddného alebo nového podnikania
- rozSirenie alebo vybudovanie vyrobnej a prevadzjkkapacity

- ziskanie a vySkolenie radovych aj veducich pradawni

- zasobovanie

- vybudovanie alebo upravenie distriimej siete

- dosta sa do povedomia zakaznikov

225. Uval'te podstatu a zakladné druhy stratégii externého rstu
Su to kombinacie svojich zdrojov a schopnostiysimpodnikom
= stratégie vstupu do nového podnikania
* Fulzia — spojenie 2 podnikov A+B=C, Ziaden partnere®svojuje ostatnych , vznika
na zaklade spoluprace, neda sa tiailiektivne
» Akvizicia — odkupenie 1 firmy druhou A+B=A , ned@aza k navySeniu kapitalu
» Joint venture - vznika novy subjekt, ale Ziadenamgdza, A+B=A+B+C
226. Charakterizujte hlavné aspekty stratégie podmu pri akvizicii iného podniku
227. Charakterizujte hlavné aspekty stratégie podu pri fuzii s inym podnikom
228. Charakterizujte hlavné aspekty stratégie podhiu pri vytvarani joint ventures
229. Popiste zékladné druhy aliaénych stratégii podnikov
e spolupraca v oblasti vyskumu a vyvoja

e spolupraca v oblasti vyroby
e spolupraca v oblasti obchodu a marketingu
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230. Medzi aké stratégie patri stratégia inovacie?

= rastova aj stabilizma stratégia

Inovéacia

- hlavna prdina starnutia trhu alebo di@roti starnutiu trhu
- zasadna inovacia znamena opustenie odvetvia

- predzZenie Zivotnosti firmy

231. PopisSte podstatu stratégie zberu urody

KRAVY: na utlme

harvesting — firma postupne prisposobi objem vyntfiadavkam trhu
ciel: vyuzit zbytkovy trhovy potencial

- mozZe roki akcie na udrzanie si zakaznikov

- Uz sa nevyraba pévodny vyrokok, ale iba nahradti@stky

232. PopisSte podstatu stratégie selektivneho invesania

HVIEZDY

- zniZeniu objemu investicii zameranych na modanig

- investicie do vybranych aktivit, ktoré maju odsit nedostatky firmy
- zvazuje sa M&og’ investicie

- velké investicie nie su potrebné, pretoze by nebaliataé

233. Popiste podstatu stratégie racionalizacie

podstata: odstranneefektivnos, vyuZzitie efektu skisenosti, zvyJlynulog’ procesov, kryje
sa s pojmom inkrementalizmus — princip postupnélepSpvania, ide o malé zmeny,
vylepSovanie priebehu procesov

234. PopisSte podstatu stratégie segmentacie

stratégia NIKY — vyber segmentu so stabilnym dopytgenerujiceho dostatwe véky zisk.
Ide o0 maly segment, ktoréholkes’ sa vyrazne nezvysuje, spravidla je taka mala, 2eGze
obsadf iba 1 firma

dimenzie strategickej segmentéacie:
- technoldgia

- potreby a funkcie

- zakaznik
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X. STRATEGIE A KONKUREN CNE SITUACIE, TECHNOLOGICKE STRATEGIE

235. Charakterizujte podstatu ofenzivnej stratégiena zabezpéenie konkurenénej
vyhody

Verkos” konkurernej vyhody sa meni v zavislosti ¢dsu, ktory je podmieneny charakterom
odvetvia a intenzitou konkurencie. Ugilate ju v pripade ak si chce udfZzavoje povodné
postavenie.

1. Utatenie na konkurentove prednosti — snaha prévzievy podiel slab3ich stperov alebo
redukova konkurergnu vyhodu silnych rivalov
napr. znizovanie ceny, reklama, nové modely vyrebkova vyrobna kapacita

2. Utatenie na konkurentove slabiny

» (tok na Uzemie, kde mé& super maly trhovy podiel

e Utok na segmenty, ktoré nie su pre konkurentaweolezité
* Utok na menej kvalitné vyrobky

» Utok na medzeru vo vyrobkovej linii

3. Nepriama ofenziva - Gtonik manévruje okolo konkurentovlddd neobsadené trhy alebo
vytvara noveé segmenty

4. Partizanska ofenziva — zasada "udri a utek&gk j& nacieleny na Uzky, dobre vymedzeny
segment, ktoré je slabo chraneny konkurentom

5. Vytlatenie v predstihu — Gtoik ako prvy nastavi takd vyhodnu poziciu, ktdid@Sim
konkurentom nie je pristupna alebo su odradenépuagpodohbovania

236. Charakterizujte podstatu defenzivnej stratégiena zabezpéenie konkurentnej
vyhody

Ciel: znizk riziko napadnutia, oslabivplyv Utoku, odvies pozornos Gtatnikov od novych
superov
Nestupiuje konkurenu vyhodu, ale snazi sa o upevnenie existujuceklk@mnej pozicie

1. Blokovanie rozvoja superovej ofenzivy — inovaeiaobku, existujucej vyrobkovej linie,
ochrana technoldgie, klesania cien, dohody S otidiena

2. Odradenie od utoku alebo rozptylenie superowferinacie v tlai, faloSné informécie,
nepravidelné utoky

237. Charakterizujte podstatu stratégie dominantnéb podniku v odvetvi

* TYP 1 - snaha d’alSie posilnenie postavenia, sustavné udrziavéake nha konkurenciu
a pokr&ovanie v politike lidra (inovéacie, zlepSovanie puktivity, komegnej agresivity)

e TYP 2 — udrziavanie dominantnej pozicie na predasievni, udrziavanie tempa rastu na
arovni odvetvia, nezaosta raste objemu predaja

e TYP 3 — obranny, ale v &itom zmysle agresivnejSi, Ziva reakcia na kazdyupok
konkurencie
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238. Aké stratégie m6ze uplatni podnik v strednom postaveni v odvetvi so skisenosiu
krivkou?

239. Charakterizujte podstatu stratégie podniku s rarginalnym postavenim v odvetvi

- sul to podniky so slabSou trhovou poziciou a $shalifhovym podielom
PODLA VOLOSINA:

1.stratégia diferenciacie — najdenie niky

2. Specializacia na vyrobok / trh

3. vynima:na kvalita vyrobku, sluzby

4. nasledovanie dominantnych podnikov

5. limitovany rast firmy — postupna eliminacia naiykonkurentov

PODLA SLAVIKA:
1. Stratégia nizkych nakladov
2. stratégia diferenciacie
- stratégia vtného vyklenku segment
- Specialna stratégiawyrobok
- stratégia prestizekvalita
- stratégia spokojného nasledovate
- stratégia rastu pomocou akvizicie
- stratégia odliSného imidzu

240. Charakterizujte podstatu a vyznam trhovej medery (niky) z hradiska stratégie

- ide ocasti trhu, ktoré s bokom od pozornostiksgh firiem v odvetvi

- ich vad’kos’ sa nezvé&uje, v&Sinou sa tam zmesti iba 1 firma

- ak ju firma dosiahne, ma stabilizovanu poziciu

- v pripade pokrytia trhovej medzery, firma uplge stratégiu nizkeho zamerania

256. Charakterizujte zakladné varianty technologickch stratégii
»  Ofenzivna stratégia produkujuca technicky pokrok:

o Spkkova stratégia — jej uplkadvanie prinasa vyrobky mimoriadnej,
najvyssej technickej darovne. Jej realizator je teiem technického
pokroku a udava smer technického rozvoja celéemetvdv

0 adaptaénd stratégia — preber&alej rozvija a zdokoraje vysledky
Spickového podniku. V niektorych pripadoch ho moéze dwko
predstihnd.

. Defenzivne stratégie konzumujuce technicky pokrgbodid’ajuce sa na jeho
masovej difazii:

o Iimitatnd stratégia — napodilje vysledky Spikovej a adaptaej
stratégie. Je zaloZena na rychlej imitacii, a ted&veni sa na veddcich
podnikoch, alebo na imitacii pre odliSny trhovy segt.

o licentna stratégia — sa orientuje prednostne na vyu&vamiernych
zdrojov vedecko-technického rozvoja za poplatok.

0 akcepténa stratégia — poskytuje vysledky na podpriemeteehnickej
arovni. Prebera opustené technické koncepcie, ktbrdie su atraktivne
pre poprednejSich vyrobcov.
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257. Popiste maticu technologického portfélia SRI

Zostavila ju spolénog’ Standard Institute, inSpirovala sa portolio madeh hodnoti
technologicku poziciu firmy pdd 2 Hadisk: vplyvu technolégie na konkurenciu a gap
zvladnutia technoldgie podnikom. Analyza hodnotiasiné postavenie aktivit podniku ffed
tychto kritérii a zarove vyhodnoti’ celkovy technologicky potencial firmy.

2>
22 Investova .
N lT Udziava
e pgziciu
<
o
=2

c
= Selektivne inyestova
3
E . | Rentabilizova
X o .
S 3 Opustt’ sektor
N2

nizky stredny VySoky
Stuipevlddania technolégie

258. Akym spb6sobom sa zvoli technologicka stratégrea zaklade Stadia zZivotneho cyklu
sektora pod’a poradenskej firmy ADL?

Technologicky vyvoj ma svoje zakonitosti, medzi rétgatri v prvom rade diskontinualny
charakter a existencia zivotnych cyklov. Problémnoc¢sm v zisteni polohy na tejto krivke,

v ktorej sa momentalne nachadza dana technoldgia,najpresnejSom odhade vyvoja tejto
krivky, v posudeni existenci#alSich moznych S kriviek a v odhade priebehu ty&nitaek.

Pri danej schéme vychadzame z technologickej popiadniku, z jeho konkurénej pozicie

a stuma zrelosti aktivity. Metdéda ponuka vhodné stratggiejednotlivé situacie.

Pozriet’ otazku ¢. 206



259. Popiste podstatu avyznam koncepcie technolokgho stromu. O aky typ

korporativnej stratégie ide? A
N~
 ®ic
£ Y, Q

produkty

Nosné
aktivity

<+— Krdaeové a zakladné technoldgie

Generické technnologie

Tento koncept predstavuje vyvazeny subor technilagaktivit, spojenych medzi sebou
spola:nou technologickou podstatou. Ide o snahu o mdkia@u vnutorného synergického
efektu v podniku, vychadzajuceho z technologickedgtaty. Podmienkou uUspesnosti je
existencia zdravych kofiev a kméa stromu. Predstavuje vlastne multisektorové pbotf
aktivit a je to vlastne jeden z moznych sposobeerdifikacie.

XI. IMPLEMENTACIE STRATEGIE A VNUTORNE PROSTREDIE P ODNIKU

260. Definujte hlavné problémy, ktoré treba rie¥ v suavislosti s implementaciou
podnikovej stratégie

Implementacia stratégie je ndny proces, ktory sa sklada z tyckiionosti:
komunikécia,

tvorba vhodnej organizaej Struktdry,

zavedenie administrativnych podpornych systémov,
zostavenie kontrolnych systémov,

vytvorenie systémov odmevania a stimulovania,
sformovanie podnikovej kultury,

uskut@novanie strategického vodcovstva

NookrwhE

- od veduceho pracovnika vyZaduje schoprkmsnunikova s podriadenymi a prekon&vech
odpor proti zmenam, vytrvalogri vykonavani rutinnych prac, ovlatlaezné administrativne
ukony, sledovékone&ny cid’ a pridrZziavd sa vytgenej stratégie

78



261. Uval'te najcastejSie priéiny neuspesnej implementacie stratégie

Implementacia stratégie sa ¢egtejSie stretdva s netuspechom kvoli nasledujudgmam.
1. Navrhovana stratégia z formalnehdadtiiska nie je stratégiou. Za stratégiu sa
vydavaju ciele, taktiky, plany.
2. Stratégia z obsahovéhol'ddiska nie je implementovdt&. Stratégia je
formulovana bez diadu na vonkajSiu i vnatorna realitu.
3. Stratégia nie je pochopena a prijata jej potengralrealizatormi. Na vine je slaba
komunikacia a naetad’ realizatorov na formulovani stratégie.

262. Charakterizujte zakladné typy implement&nych pristupov pod’a Nutta

Implementacia intervenciou — manaZzéri dohliadajcely proces zmeny, pripravujindi

na zmenu, vyjadruju pozZiadavky na pracovny vyk@vaazuji novu atmosféru.

* Implementacia participaciou — povzbudzuju tyéh,maju zaujem o zmenu podniku, aby
pomohli ugit’ podstatné zmeny.

* Implementacia presvédvanim — manazZéri sa pokluSaju ztskare zmenu svojich
podriadenych.

* Implementacia nartbovanim — vydavaju smernice a nariadenia. Ide o @eaghuspesny

typ implementécie stratégie.

263. Charakterizujte vyznam komunikécie pri implementécii stratégie.

Zakladnym predpokladom na implementéciu je:

- komunikacia medzi vrcholovym vedenim = tvorcom teigge a ostatnymi riadiacimi
stupami

- prevazuje vykonna praca nad tvorivogadiou na strategickom riadeni podniku

- je potrebné dobkladne obozndmsa so stratégiou atieZz ju pochipiaby konanie
pracovnikov bolo v sulade s celkovym smerovaninngad

- kazdy jednotlivec dostane vSeobecny navod na ramlade a poth toho nasmerova
pracovné usilie pozadovanym smerom

264. Definujte suvislog medzi stratégiou a organizénou Struktirou podniku

- nova stratégia = nova blea riadiacej a vykonnej prace = nova organizage absadenie
kompetentnym personélom

- nova organizacia je désena vyberom, Skolenim, rekvalifikaciou a umiesimen
pracovnikov na Ki¢ové pozicie

- nova stratégia vyZaduje odliSné &mosti, iné manazérske pristupy, nové vyrobne
a prevadzkové metody

Zosuladenie organizaej Struktary so stratégiou znamena usénitbnasledujice kroky:

1. presne vymed?i kI'Gcové funkcie, ulohy a aktivity, ktoré su rozhodujuca Uspesné
uskut@nenie stratégie.

2. objasnenie a pochopenie tahov medzi aktivitami. Rozdelenie aktivit na Staddé

a kritické vzitadom na novu stratégiu.

zoskupenie aktivit do organigaych Utvarov.

uréenie stupa pravomoci a nezavislosti kazdého orgatngho Utvaru.

koordinovanie r6znorodych organérgych Gtvarov.

ok ow

79



265. Ktoré organizané problémy sa Ruc¢ové pri implementécii stratégie?

tvorba novej stratégie

vznik novych administrativnych problémov

pokles ziskovosti a vykonnosti

prechod na vhodnejsiu OS

obnovenie pévodnej ziskovosti a zdokonalenie réale stratégie

agrwnE

Vorba OS ma vplyv na prosperitu podniku, vnitorn&oizacia podniku by sa mala prehodnodowa kazdej
zmene stratégie.

Organiz&nd Struktdra ma sklon sledaveastovl stratégiu podniku. K tomu vS&ksto dochadza az nasledne,
ked’ neefektivnog a vnutorné prevadzkové problémy vyvolavaji dodiaéoorganizéné prispdsobenie.

266. Aké typy organiz&nych Struktir sa pouzivaju v zavislosti od konkrétrej
korporativnej stratégie podniku?

« Funkéna OS — podnik sjedingm podnikanim, li&ové aktivity sa zhoduju
s definovanymi schopnéami a odborne ohratenymi Gtvarmi

- umozuje plné vyuzitie schopnosti pracovnikov a zaridgd&onkrétna forma zavisi od
zékaznikov, produktov, technologii, ....

« Uzemna OS- podnik, ktory pdsobi na rogtiych Gzemnych trhoch alebo zaujaty trh sa
Uzemne zvésuje

» Decentralizované podnikat&ské jednotky — zdruZovanie¢innosti, ktoré sa tykaju
jedného podnikania alebo 1 vyrobkovej linie, ma@nagge zodpovedny za formulaciu,
implementaciu stratégie a za dosahované vysledky

» Strategické podnikatd’ské jednotky — delegovanie riadiacich prAvomoci a povinnosti na
veducich pracovnikov

« Maticova OS - 2 aviac linii prikazov, 2 nadriadeni, 2gid odmeny, 2 wahy
zodpovednosti, pravomoc medzinnog’ou Utvaru je rozdelend medzi veduceho
podnikania a veduceho fuérkej oblasti

267. Charakterizujte pristup k implementacii stratégie zaloZeny primarne na rieSeni
Strukturalnych otazok

268. PopiSte zakladné typy integrénych mechanizmov pri implementacii stratégie
podra Galbraitha

* Priamy kontakt — vytvorenie podmienok pre priaméor@nie veducich furdaych
Gtvarov

* Sty¢na funkcia — v¥lenenie 1 pracovnika kazdého utvaru zodpovednéhwezapmnu
koordin&ciu , vytvara sa pri narastetpuokontaktov medzi Gtvarmi

« Ugelovy (datasny) tim — Gtvar menuje svojho pracovika &ena timu na vyrieSenie
Specifického problému, zaklada sa vtedy k&ac ako 2 Gtvary maju spaioé probléemy

» Trvaly tim — je uéeny na rieSenie problémov, ktoré sa neustale opakuj

» Integrana funkcia — je praca na plny Uvazok a je nezawaglastatnych utvarov.

* Integra&né oddelenie — existuje najmad vo I'kygch diverzifikovanych podnikoch
s rozsiahlym p&tom integr&nych funkcii.

* Maticova organizacia — ma v sebe zabudovany pmtd#gracie. Je vhodna pri podrobnej
de’be prace, zlozitych dlohach a meniacom sa prostietigraciu uskut@uja vSetky
Gtvary
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269. Popiste zakladné administrativne nastroje impmentacie stratégie

Medzi tradéné administrativne nastroje, ktoré napomahaju impleacii stratégie patria:

Plany — dokument, ktory stanovuje ciele a sposabydosiahnutia, vyjadruje formalne
stratégie

Rozpaty — subor pravidiel alokacie zdrojov, vykaz figae vyjadrenych ¢gakavanych
vysledkov a narokov

Politika — Siroky a vSeobecny navod na konanieryktoymedzuje hranice, v ktorych sa
usmetiuej a reguluje aktivita pracovnikov pri implemerit&tratégie.

Procedura — postupnoskrokov alebo uloh logicky a chronologicky uspoaagich,
ktorych uskutonenie vedie k splneniu &itého cid’a.

Pravidla — konkrétne a jednozme opatrenie prijimané vEadom na vzniknutu situéciu,
nedovduje pruznos ani odchylku

Standardizacia — systém, alebo stbor opatreni paaggvanie, ufenie a zavadzanie
zavaznych vlastnosti a kvality vyrobkov, materialegrobnych procesov ...

270. Popiste zakladné kontrolné mechanizmy pri impimentacii stratégie

1.

kontrola prostrednictvom trhového mechanizmu johbjektivnejsi druh kontroly
vykonov, je pouZittna vtedy, ak podnik dokaze objektivne statiowieradlo svojho
vykonu

kontrola prostrednictvom merania vystupov — sa tmiuje porovnavanim clev
a kritérii, ktoré boli zadané podikovymi jednotkamuinkénym utvarom a jednotlivcom so
skut@nog’ou

byrokraticka kontrola — presneditt najlepsie prostriedky na dosahovanielaie dozor
nad dodrziavanim neosobnych procedur a pravidizha&tov a Standardov

kontrola skupinového spravania - smeruje k samobiashiu (eSte ni® dopiséd )

Xll. ADAPTABILITA PODNIKU A FLEXIBILITA STRATEGIE

Strategickd adaptabilita podniku

dlhodoba schopnéspodniku prispésobovasa a efektivne sa rozuija meniacom sa
konkurenom trhovom prostredi

ak chce by podnik dlhodobo stabilny, musi sa flexibilne péspbové zmenam

pruznos stratégie vSak eSte nezé&uje adapténi schopnas podniku- je to len jeden
z faktorov celkovej adaptability

Faktory strategickej adaptability podl'a Vacka

celkova hospodarska vykonnos: produktivita podniku
vnimavos a zainteresovantsiadiacich pracovnikov
vztahy medzi prvkami Struktdry podniku

Specializacia pracovnych sil a vyrobnych prostraadk
kvalifikacia pracovnych sil a personélna politika
technicko — ekonomicka uroveakladnych prostriedkov
stupe zapojenia do MDP a vyvozn& schophos
vyskumno — vyvojovy potencial a diverzifikacia

funkéna a konstruéna univerzalnasvyrobného programu
realkéna doba systému riadenia na zmeny okolia

podiel modernizénych a rozvojovych investicii na hodnote zakladngastriedkov
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Faktory strategicke] adaptability podniku

Hmotné:

- velkog’ firmy

- ekonomicka sila ( kapital )

- kvalita technoldgie, jej vyspelog pruzné vyrobné systémy )
Nehmotné:

- tvorivos’ ludi

- typ organizéacie

- systém riadenia

- strategicky informény systém

Efektivnost’ systému riadenia podniku poda Ansoffa

Efektivnos’ systému riadenia je podmienend :
- adekvatnogou OS

- stupiom pruznosti organizacie

- tvorivou schopna®u riadiacich kadrov

- vyspelosou riadenia

Flexibilita podPa Souwka

- kladie déraz na pruzntstratégie v zmysle kompatibility jej jednotlivyelariantov

- taky vz’ah medzi jednotlivymi variantmi stratégie, ktory eiuje prechod od jedného
variantu k druhému, pfom nevyvolava problémy a ztrey pokles efektivnosti

- definoval faktory podmigujuce Urové adaptability podniku a jeho konkukarej
schopnosti — hmotné a nehmotné

Moznosti zv&Senia flexibility stratégie

PPB (???) - metdda integracie strategického plamperanym planovanim a systémom
kontroly, vznikla v 60. a za 70. rokoch

Nevyhoda ak je prostredie nestabilné, je nutné cely systé@difikovat’
Opatrenia jeho adaptacie na turbulentné okolie:

- zvySit déraz na proceduralnéddisko

- rozliSova bilanéné riziko a rizko, ktoré ohrozuje HV

- ¢o najpresnejsi odhad celkovejkesti trhu a podielu

- pripravené pristupové plany pre pripad iného vyvoja

- preferova investicie menSieho rozsahu

- prijat kritéria pre zruSenie projektu, investicie

- kaZdor@ne aktualizové strategické hypotézy

- vyhyba’ sa priliSnej publicite zamerov podniku
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Organiza¢né metddy na zvySenie pruznosti podniku

- oddelenie Struktary strategického rozhodovania q@eranej Struktary - aplikacia
portféliovych metdd

- portféliové metddy — budovanie stratégie na segéeint- dekompozicia svoj&jnnosti
na konkrétne oblasti strategickych aktivit

Vyhody:

- Decentralizacia strategického riadenia

Sirenie strategickych spésobov, uvaZovania do ogbédniku

VhodnejSi zamer pre tvorbu stratégie, nez aky pasdge operéna Struktira

Dvojita Struktara, vnutri opetaych veducich veno¥gpotrebnyas aj stratégii

Strategicky manazment v reélnaase
Krizovy manazment
Transform&ny manaZment

wnN P

Strategicky manazment v redlnomtase

- identifikacia udalosti, ktoré mdzu sposddiskontinuity v podstatnom obdobi podniku

- systém kontinualneho sledovania okolia, externenbovany strategicky inforniay
systém

- pozorovanie okolia je sustavné, strategické akale spugané v pripade potreby,
prebiehaju paralelne s procesom opeého planovania

Koncepcie dynamickej konkurertnej stratégie zaloZzené na manazmentasu

1. koncepcia zaloZzen& na strategickom zéamere
2. konkure@né stratégie zaloZzené na fakt@iaesu

a) minimalizaciacasu vyvoja vyrobku

b) skratenie cyklu objednavka — vyroba - dodavka
3. koncepcia strategickej platformy

Koncepcia zaloZena na strategickom zamere

- autori : G. Hamel, C. Prahalad

- ambicia ( vitazstvo nad najlepSim v odvetvi ) availst proces ovplyiovania okolia

- ide o vedomé vytvaranie neadekvatnosti medzi zdrgmambiciami — vyZzaduje si
neustale fadanie novych konkurénych vyhod pre prekonanie rozporu medziwiea
zdrojmi

Moznosti skracovaniaéasu vyvoja vyrobkov

1. vyhnlt’ sa plytvaniu — zvofi hnel’ na prvy rast spravny pristup vyuzivajlci sinta
nastroje
2. pracovd paralelne - vytvoti multidisciplindrne vyvojové timy a skupiny,

synchronizové vyvoj vyrobku, vyvoj foriem a nastrojov pre jehgrebu a vyvoj metod
produkcie a pripraviplan zavedenia vyrobku skér ako bude vyvoj vyrobigine ukodeny

3. pracovd lepSie a rychlejSie — vyuZivanastroje péitacovej podpory, motivbowaa
podporové projekiné timy , dosiahntulepSiu participaciu dodavdmy a subdodavalev
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Moznosti skracovania cyklu objednavka — vyroba — ddavka

1. skratenie alebo Uplné odstranenie prestdvok mesthioglivymi fadzami realizacie
kazdého procesu
2. redukcia potu hierarchickych arovni

Potla¢enie zbytanych operacii nepridavajucich hodnotu

Eler&cia prijimania rozodnuti

Koncept strategickej platformy ptadMilana

- subor Kuacovych odbornych kompetencii a orgamiagch schopnosti, ktorych
kombinacia zabezpaje podniku dlhodobu konkuréni schopnas

Odborné kompetencie v odvetvi - kombinacie knowow a skusenosti, ktoré treba diho
budova’. Su zalozené na:

- perfektnom zvladnuti zakladnych technologii

- na skusenostiach v danom odvetvi

- dokonalom poznani spravania sa a potrieb klientov

- riadeni medzinarodnej ztiey

- nadobrej znalosti distrildnych kanalov

Zvysenie pruznosti stratégie prostrednictvom diferacovaného spravania sa

1. Operativny sp6sob
- udrzanie a vyuZitie existujucej pozicie vyroboth-— technologia
- firma ziskava ufitu Urovei zisku a rozSiruje svoje zdroje

2. Riadenie zmien
- prieskum a tvorba novych pozicii vyrobok — trh ehtgoldgia
- firma zabezpéuje stalos a nepretrzitassvojej rentability

Riadenie podniku prostrednictvom riadenia operaciia projektov

OPERACIE

- bezné a opakovardnnosti

- vystupy podliehaju len nahodnym zmenam

- uréujucecinitele maju interny charakter a riadiaci pracdwvich méze ovplyiiova

- zmeny vystupov su pravdepodobné a mozudbatisticky vyjadrené

- buduce vysledky je mozné odhadrsiblizSie uéenou chybou

- zmeny su vysledkom vonkajSich ruSivych vplyvov giaoich na operaciu

- moze sa prejaviexistencia rusivych vplyvov, nesposobujiké problémy

Ciel'om riadenia je efektivnésbeznychéinnosti v stabilnom prostredi alebo v podmienkach
oc¢akavanej zmeny
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PROJEKTY

- neopakovatineé cinnosti

- ireverzibilné rozhodnutia

- vplyvy su z vonkajSieho prostredia a su variabilné

- rozhodovaté nemdze vplyvéna premenné veiny

- jetazké merni vysledky vplyvov

- nie je mozné spéjaP — ¢ s vysledkami

- velké nasledky chybnych rozhodnuti alebo nekontrokiwgtch vplyvov

U¢inné a vykonné riadenie netradych cinnosti firmy, ktoré sa realizuju diastane
neznamych podmienkach

Integrativne riadenie pri riadeni operacii a projekiov

Ciele:

- simultanne riadenie operécii a projektov

- prechod Wase od projektu k operacii a od operacie k projektu

- kontrola a optimalizacie interakcie medzi tkagim a novym prostredim

Xlll. STRATEGIE SLOVENSKYCH PODNIKOV V OBDOBiI PRECH ODU
K TRHOVEJ EKONOMIKE

Vypracované nie su otazky:

Podstata procesu globalizacie ekonomiky

Vplyv globalizacie na podniky v SR

MozZnosti malych a strednych podnikov v prostreolalizacie

Uvedte zakladné'rty stratégie ekonomickej transformacie centraliedenej ekonomiky na trhovad
ekonomiku

V ¢om spdiva problém reStrukturalizacie ekonomiky a akyehldtir sa dotyka ?

Zdbvodnite vyznam privatizacie Statnych podnikovzaberte metody privatizacie aplikované v SR
V ¢om spd@iva podstata revitalizacie podnikov v transfodmam procese ?

PopiSte zakladné metddy revitalizacie podnikov

Uvedte hlavné faktory, limitujuce adagtal schopnasslovenskych podnikov na trhové podmienky
Treba daco vymisliet’ :0(... — nie je to aZ tak&azke :)...

316. Uvalte hlavné Specifika strategického riadenia malycpodnikov v SR

KedZe malé podniky su vlastnictvom jednotlivca, praeonje koncentrovand a proces
prijimania rozhodnuti je Veni rychly.Podnik nema v danej oblasti dominantnétaeenie.
Typickou stratégiou je stratégia Specializacie.
Vlastnici — manZzéri - poznaju svojich zakaznikovajim s nimi bezprostredny wah,
zameriavaju sa na uspokojovanie ich Specifickyclriglp a kvalitu. Predaj vyrobkov a
sluzieb moéze spdvat’ skér na kvalite, neZz na kvanite a cene, akdaiio byva pri vikych
podnikoch.
Nevyhodou je obmedzena moztiadska dodat@éné zdroje, kapital vyladom na mensSie
zaruky, ktoré méze podnikdtposkytnd@. Podnikaté taktieZ nesie vSetky rizika adiucelym
svojim majetkom. Miera rizika, ktorl na seba égje relativne vysoka.

1. podniky zamerané na uspokojovanie finalnych potriebyvatétva

2. podniky zabebp®juce potreby inych organizacii

3. podniky , ktoré poskytuju luzby pre iné subjekty
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317. Uvalte hlavné Specifika strategického riadenia J&ych podnikov v SR

Ide o podniky vEké patom zamestnancov i findne. PovéSine a.s. = Jky potet
spolanikov, ¢o vedie k strate rozhodovacej pravomoci a jej psenna top manazment,
umoziuje takiez mobilizové znané prostriedky, pokiaide o kapitél, ako aj externé zdroje.
V tychto podnikoch sa pouzivaju vSetky orgatia a riadiace principy z oblasti
manazmentu.

Casté socialne problémy, riesené pomocou dekonoiewréj. vzniku mensich jednotiek
zameranych na sériovu vyrobulwe diverzifikovanych vyrobkov, ktoré su dené pre
narodny aj multinacionalny trh. Vedie to k poklegkladov.

Castou formou vikych podnikov je aj holding a multinacionalna firmdulitinacionalny
podnik je podnik, ktory disponuje vyrobnymi jednatki implementovanymi v nieK&ych
krajinach a ktori su riadeni pkalmedzinarodnej stratégie :

-stratégia zniZzovania nakladov na baze lacnejStipov,

-obchodnd stratégia implementacie v zahtiasicidom otvort’ trhy a prekoné colné
bariéry,

- stratégia vyuZivajuca diferencie v legislativatdv.

318. Charakterizujte vyznam podnikov so zahraninou kapitalovou ¢ast’ou pre rozvoj
slovenskej ekonomiky.

Podniky so zahratinou kapitalovou ¢ag’ou mdézme chapaako koaliciu partnerov, ktori
maju rozdielne zaujmy a individualne stratégieziiamujlce postavenie ziskavaju ti partneri,
ktori su schopni efektivnejSie sprostredkovazby s vonkajSim prostredim.

Zahranina ras’' v slovenskych podnikoch vedie k:

- zvySeniu inovanej aktivity,

- zvySeniu kvality vyrobkov,

- zlepSenie pracovnej discipliny,

- motivacia zamestnancov,

- rozvoj spolénych podnikatkskych aktivit s ostatnymi krajinami stred. a vychadropy,

- rozvoj nového typu vymeny,

- rozvoj novych aktivit v zmysle subdodavatya ( integracia do eurépskej alebo svetovej
siete partnera),

- zvySovanie know-how manzmentu,

- preberanie novych foriem organizgych Struktar, a iné.
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319. Akeé typické stratégie uplaliuja zahraniéné podniky v SR?

Zahranéné investicie na Uzemi SR mozno roztéb 4 kategorii:

1. malé podniky typu joint-ventures, kde slovenskarsr pini len Glohu sprostredkoviae
ktory umo#uje pristup na trh, alebo tie, ktoré suvisia s mabwivatizaciou (obchod,
sluzby)

2. vyznamné vEké spol@nosti v oblasti sluzieb ( hlavne banky a fitiaé institlcie), vstup
dohodnuty s dradnymi organmi

3. joint-ventures vytvorené v slovenskych podnikoctoré& su zamerané na vyrobu a rozvoj
novych technolodgii ( Alcatel, ...)

4. zahrantna (ag’ v podnikoch utenych na vEku privatizaciu.

V SR prevaZzuje orientacia na obchod a sluzby, kteydaduje nizky kapital malo
zamestnancov.Tieto podniky maju mali samostétaosu obyajne sdag’ou distribinych

kanalov silnejSieho zahramiého partnera. Ich stratégia rozvoja je limitovapésobia
v rdmci utitého Gzemia a ich vplyv na prostredie je relatiaizky.

Pokid ide o vyrobné firmy- wé&ia samostatn6s a moéze m@ vel’ky vplyv na
prostredie.VyuZzivanie pracovnej sily je spjenédalSim vzdelavanim a delegovanim
zodpovednosti.VyuZziva davé a mzdové vyhody.

2 pristupy:
1. Stratégia adaptacie - pristup adaptacie a predvidania , uiupdci podnikom
odolava zmenam
2. Stratégia inovécie pristup adaptécie a predvidania , utupidci podnikom vyvolavé
zmeny

Zakladné podnikateke stratégie:
1. Stratégia interného rastu na zaklade existujuditiviapodniku
2. stratégia externého rastu na zaklade inkviziciehrjriem
3. stratégia horizontalneho rozvoja podniku, t.j. pgonutych itych vyrobkov na
poévodnom trhu
stratégia vertikalnej integracie aktivit votahu k hlavneginnosti podniku
stratégia Specializacie- koncentracia zdrojov havé medzery
stratégia diverzifikacie — rozdelenie zdrojovmemzdielnecinnosti
stratégia internacionalizacie predaja ( stratégigortna ) alebo vyrobnych aktivit (
multinacionalna stratégia )
stratégia sustredenia sa na narodny, resp. lokdiny

No ok

o
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320. Uvalte niektoré komparativne vyhody a nevyhody slovekgch podnikov
Vv porovnani so zahranéim.

Komparativne vyhody:

- nizke mzdové naklady

- technicka znalas

- kvalifikovana pracovna sila
- vyhodné ceny vyrobkov

- znalos domaceho trhu

Komparativne nevyhody:

- zly technicky a ekonomicky stav

- nepriaznivé makroekonomické prostredie ( vySkaytio, daiové zaazenie, infrastruktira. a
pod.)

- nedostatky v pravnej discipline

- nizka kvalita vyrobkov

-zle fungujuca logistika

-nedostaténa identifikacia manazmento s firmou, v ktorej pijac

- nizke know-how v oblasti fingného manazmentu a marketingu

321. Véom spdiva hlavna potencialna konkureréna vyhoda slovenskych podnikov
v podmienkach globalizacie a medzinarodnej ekonomkej integracie?

Lacna a kvalifikovana pracovna sila a zndlgpotrebitéov na domacom trhu a v regione
krajin byvalého socialistického bloku.
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