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UVOD

Stcasné dynamické a rychlo sa meniace ekonomické prostredie vytvara nové podmienky vo
vSetkych oblastiach zivota. Nie vzdy je jednoduché porozumiet’ tomu, ¢o sa v okolitom prostredi
deje a odhadnut, ako sa prostredie bude vyvijat' je uloha eSte tazsSia. Ti najlepsi, nielen ze
porozumeju zmendm, ale zarovenn ich dokazu vyuZzit' pre vlastny prospech. O uspechu, ¢i
neuspechu vsak nerozhoduju iba externé vplyvy, ale hlavne sposob reakcie na tieto zmeny.
Informacie, resp. znalosti a ich kvalita, pohotovost' a vyuziteInost nadobudaji Coraz vacsi
vyznam v posilneni konkurencieschopnosti v akejkol'vek oblasti ¢innosti. Podla Statistik
priemerna zivotnost’ firiem klesd a aj tie najvacSie podniky sa ¢asom moézu ocitnut’ v tazkej
situdcii, kedy sa im prestane darit. Zmena vonkajSiecho prostredia je faktorom, ktory moze
podniku vyraznym spdsobom skomplikovat’ situaciu, nie je vSak faktorom jedinym. Spdsob akym
podnik zareaguje, pripadne nezareaguje na tieto zmeny je nemenej dolezity. O uspechu, ¢i
neuspechu podniku rozhoduju teda Ciastocne zmeny a vplyvy prostredia a s€asti ide o vysledok
posobenia l'udi, ktori v podniku pracuju. Kazdy podnik chce réast, nie vzdy sa to podari.
ZabezpeCit' prosperitu a uspech podniku je jednou znajdolezitejSich uloh strategického
manazmentu.

Teoria a prax v oblasti strategického manazmentu, v rdmci svojho vyvoja presla niekolkymi
zakladnymi etapami, ktoré odrazali vysledky pozorovani a analyz realneho podnikatel'ského
prostredia. Od obdobia 50-tych rokov, ktoré bolo charakteristické pomerne stabilnymi vonkajsimi
podmienkami a zaroven dostatkom zdrojov, sapozornost upriamovala na problematiku
vnutornych  zdrojov podnikov aich efektivneho vyuzivania. Nasledkom javov ako napr.
energetické krizy sa vSak externé prostredie zaCalo vyrazne menit, a tym podnietilo aj novy
nahlad na podnik a jeho riadenie. Podnik zaina byt chépany ako otvoreny systém, ktory je
zavisly aj od vplyvov svojho okolia, a preto sa zvySend pozornost’ za¢ina prikladat podrobnému
skimaniu ako interného, tak aj externé¢ho prostredia a ich vplyvov na dosahovanie podnikovych
cielov. Nasledna faza vyvoja strategického manazmentu od 70-tych rokov skimala problematiku
stratégie z pohl'adu jej realizovatel'nosti, hodnotenia a naslednej kontroly stratégie v procese jej
implementacie. Od zaciatku 90-tych rokov sa zacina presadzovat nova vyvojova faza -
strategicky manazment zaloZeny na zmene. Zmena ako prechod od jednoduchého k zlozitému, od
stabilného k dynamickému sa pre mnohé podniky stala vaznou hrozbou. Zmena vyvija neustaly
tlak na schopnosti podniku, prisposobovat’ sa meniacemu prostrediu, pripadne toto prostredie
aktivne menit’.

Teoria strategického riadenia, prostrednictvom poznatkov ziskanych zanalyz a pozorovani,
poskytuje navod, ako zabezpecit uspech podniku v suCasnom, neustale sa meniacom prostredi.
Zakladnym predpokladom dlhodobej uspeSnosti podniku, podla teodrie riadenia, je kvalitné
strategické riadenie. Statistiky jej davajii za pravdu. Iba dve aZ tri strategické rozhodnutia
z desiatich, ktoré urobia manaZzéri su spravne. Z dovodov dalSej existencie podnikov je
nesmierne doleZité spravne odhadnut’, ktord z moznych stratégii sa javi ako najoptimalnejSia
a ktort zvolit. Zakladom pre toto rozhodovanie st uskutocnené strategické analyzy. Nasledna
realizacia stratégie ma zvdcsa charakter dlhodobejsi. Ako podnik nadobuda s plynicim ¢asom
skusenosti a poznatky, formuje sa jeho stratégia a aj v ramci tohto procesu modze vyvstat’ potreba
zmeny. Je nevyhnutné, aj ked’ nie vzdy jednoduché, opustit’ projekt, ktorému sa venovalo
mnozstvo prace a v€as ustupit. Uvidiet’ chybu a prispdsobit’ sa novej realite, schopnost’ vediet
predvidat’ spolu s dobrou, neprestajne prispdsobovanou stratégiou, su zdkladnymi predpokladmi,
ktoré rozhoduji o uspechu podniku.



Ciel’ prace

Cielom tejto prace je posudenie vybraného podniku zhladiska jeho postavenia, moznych
prilezitosti a hrozieb, ktoré st na podnik kladené¢ ako zvonkajSieho, tak aj z vnutorného
prostredia. Poukdzat’ na mozné zmeny v oblastiach, v ktorych podnik vyvija svoje aktivity a
nasledne posudit’ schopnosti podniku, odpovedat’ na tieto zmeny. Identifikovat strategické
podnikatel'ské Cinnosti a sformulovat’ odporucania, ktoré pomézu posilnit’ postavenie podniku
s dorazom na budicu expanziu.

Metody spracovania

Pri spracovani bakaldrskej prace budu pouzité analytické metddy, predovSetkym pri rozbore
vonkajSieho a vnutorného prostredia. Vyslednym produktom analyz vonkajSicho a vnutorného
prostredia bude sthrnnd SWOT analyza, ktord napomoze odhalit’ silné a slabé stranky podniku a
zéroven mozné prilezitosti a hrozby. Zavery predoslych analyz budu zékladom, z ktorého budem
vychadzat’ pri formulécii a ndvrhu konkrétnych opatreni v rdmci vybranych strategickych
podnikatel’'skych aktivit.

Téma prace ,,Strategické podnikatel'ské aktivity vybraného podniku* bude rozpracovana v dvoch
zékladnych Castiach - teoretickej a prakticke;.

Teoreticka cast’ bude z pohl'adu tedrie strategického riadenia podnikov zamerana na definovanie
uvodnych kategoérii a to vizie aposlania podniku, proces formulacie a stanovenia cielov a
stratégie podniku. Popri definovani obsahu tychto kategoérii a nacrtnutiu ich vzajomnych
suvislosti pdjde aj o zdoraznenie ich vyznamu v suvislosti s d’alsim rozvojom podniku. Faktory
moznych vplyvov prostredia na podnik ajeho ¢innosti budi predmetom naslednych analyz
vnutorného a vonkajsieho prostredia a SWOT analyzy.

V praktickej Casti, ktora vychddza z teoretickych vychodisk, bude analyzovany vybrany podnik
MATADOR, a.s. Vzhl'adom na to, Zze podnik ma vel'mi Siroké portfolio produktov, a jeho zaber
presahuje moZnosti tejto prace, bolo rozhodnuté, Ze vychodiskom naslednych analyz budu dve
zékladné oblasti, v ktorych podnik vyvija svoje aktivity. St to smer gumdrensky a smer
strojarensky. Obidva smery podnikania budi analyzované samostatne, ¢i uz pri definovani
postavenia podniku v ekonomickom prostredi Slovenskej republiky, ale aj zohl'adnenim priestoru
Europskej unie, v suvislosti s posudenim vplyvov makroprostredia. Naslednd analyza
mikroprostredia prinesie poznatky nielen o podniku samotnom, ale aj o inych skupinach, ktoré
maju zaujem na rozvoji podniku. Zistené skutoc¢nosti, premietnuté do SWOT analyzy budu
zakladom pre zaverecnl Cast’ prace, ktord spociva v navrhu odporucani pre tie podnikové
aktivity, ktoré boli identifikované ako strategické a ktoré mozu posilnit’ postavenie podniku
a napomoct’ tak moznej buducej expanzii.

V suvislosti s ciel'mi tejto prace som si stanovila nasledujicu hypotézu, ktord budem nésledne
verifikovat’.
. Moze byt pre podnik, z hladiska jeho buducej expanzie, novy vyrobny smer
perspektivnejsi, nez jeho tradicny vyrobny program? “



1 TEORETICKA CAST

V teoretickej Casti tejto bakaldrskej prace budu rozvijané teoretické vychodiskd spracovania
strategickej analyzy podniku. Hlavny doraz bude kladeny na popis zakladnych analyz potrebnych
pri tvorbe strategickej analyzy. Ide predovSetkym o analyzu vonkajSieho prostredia, analyzu
odvetvia a analyzu vnutorného prostredia podniku, ktoré vyustia do SWOT analyzy. Teoreticka
Cast’ tejto prace je spracovand s ohl'adom na konkrétny podnik uvedeny v praktickej Casti.

1.1. Vizia

Vizia je v hrubych rysoch nacrtnutd komplexnd cielové predstava. Vyjadruje métu, kam az sa
podnik mo6ze rozvinut, kam az siahaji jeho moznosti. Je orientovand do vzdialenej budicnosti,
zachytava javy, trendy a faktory, ktoré st v sucasnej dobe nevyrazné, slabo identifikovatelné a
hmlisté. Pri ich odkryvani, za pomoci rozsiahlych a hlbokych analyz, zohravaji ddleziti tlohu
predovSetkym mentalne schopnosti ako intuicia, predvidavost’ a fantdzia. Vysledkom tychto
schopnosti, poskladat’ z mnozstva zdanlivo nestvisiacich signalov podobu budtceho podnikania,
pripadne pociatky zmeny trendov v podnikani je prave vizia podniku. Vizia, niekedy ozna¢ovana
aj za filozofiu podniku, byva definovand vrcholovym vedenim podniku, pripadne jeho
zakladatel'mi. Vizia ako vrcholovy ciel’ podniku urcuje smer, ktorym sa celd ¢innost’ podniku ma
do buducna uberat’ a udédva tomuto podnikaniu zmysel. Pritazlivo nacrtnuty obraz buducnosti,
ktory v sebe nesie zna¢nii davku emocionalnej sily byva nezriedka motivaénym faktorom nielen
pre zamestnancov a veducich pracovnikov, ale aj pre d’alSie zainteresované skupiny, ktoré¢ maju
zaujem na rozvoji podniku.

1.2. Poslanie

Ulohou poslania je odpovedat’ na otazku, o je dovodom vzniku podniku, doévodom jeho
samotnej existencie. Ma vyjadrovat hlbsi zmysel, nez zvyCajne uzivané kategorie typu
dosahovanie zisku a zvySovanie obratu. Stanovenie efektivneho podnikového poslania vyzaduje
jeho sformulovanie do pisomnej podoby strucnym a vystiznym sposobom. Délezitou
podmienkou efektivneho podnikového poslania je jeho rozsirenie k cielovym skupinam, ktorych
sa tyka. S obsahom podnikového poslania musi byt oboznameny kazdy zamestnanec i partner
podniku. Tato poziadavka je obzvlast dolezitd v pripadoch, pokial’ podnik pristupuje k zmene
poslania, nakolko aj poslanie ma urcity ¢asovy rozmer a ako vSetko, aj ono podliecha zmene. Ak
sa podnik neustdle rozvija a meni, potrebuje nové, vhodnejSie poslanie, ktoré¢ zohladni jeho
suCasné dilemy a prilezitosti v neustdle sa meniacom prostredi. Reagovat’ na tieto zmeny je
ulohou vrcholového vedenia podniku, ktoré musi pristipit’ k aktualizacii poslania. Zmena casto
predstavuje riskantny prechod od zndmeho - no nevynosného, k nezndmemu — no potencialne
vynosnému. V takychto situdciach je dolezité¢ komunikovat’ nové poslanie podniku na vSetkych
urovniach zrozumitelnym, zaujimavym a podnetnym sposobom. Jedine tak sa da zabezpecit, ze
poslanie podniku, aj to novo zadefinované bude realizované dostatocne ucinne.

1. 3. Formulovanie ciel’ov
Z vizie podniku, ktord je vrcholovym cielom podniku sa v procese strategického riadenia
odvodzuju ciele strategické. Na rozdiel od poslania podniku, ktoré byva formulované vSeobecne

a stru¢ne, musia byt ciele podniku stanovené konkrétne a presne. Urcuju totiz vykonnostné
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zamery v Cinnosti podniku aich presné ajasné stanovenie pomaha kontrolovat' usilie ako
riadiacich, tak aj vykonnych pracovnikov. U cielov sa obvykle vyzaduje vyjadrenie
v kvantitativnom vyjadreni, ktoré nasledne pomaha zhodnotit’ ich plnenie, tiez v kvantitativnom
vyjadreni. Medzi zakladné ciele, ktorymi meriame uspesnost’ podniku v trznom prostredi patria
zisk, rentabilita, rast obratu, podiel na trhu. To vSak nie s ciele jediné, pretoze pri riadeni
podniku ide predovsetkym o optimalnu aicelnu kombinaciu cielov, vhodnu pre konkrétny
podnik. Z praktického hladiska sa ciele rozdel'uju na:

- Strategické — byvajiu formdlne stanovené ciele, dost' tazko meratel'né, kedze ich
formulacia je casto heslovita a abstraktnd. Maji dlhodoby charakter. Hlavna
a vychodiskova zodpovednost’ za formulovanie strategickych cielov spociva na
vrcholovom vedeni.

- Operativne — st odvodené od strategickych cielov. St viac konkrétne, nez strategické
ciele. Maju kratkodoby charakter, ich platnost’ byva zhruba jeden rok. V podniku sa
operativne ciele urc¢uju pre konkrétne strategické oblasti, ku ktorym najcastejSie patria —
oblast’ postavenia podniku na trhu, oblast’” ekonomicka, oblast’ finan¢nd, socialna oblast’,
oblast’ prestize a image podniku, atd’. Byvaji v kompetencii strednej urovne vedenia
podniku.

- Operaéné — vychadzaju z operacnych cielov a st konkrétne a meratelné. S kratkodobé,
stanovuji sa na dobu kratSiu nez jeden rok. Zodpovedaji za ne nizSie Urovne riadenia
a vykonni pracovnici.

Do procesu zostavovania cielov je z praktického hl'adiska vhodné zapojit’ aj najbliZSiu, o stupent
nizsiu riadiacu Uroven, nielen pre spravne pochopenie podnikovych cielov, ale predovsetkym pre
ich prijatie. Prijatie a pochopenie ciel'a podnikom je proces, ktory neprebehne automaticky.
Mimoriadnu tlohu v tomto procese zohrdva spravna komunikacia smerom do vnutra podniku.
Pre podnik je dolezité, aby sa ¢lenovia vedenia zhodli na strategickych cieloch, tie budu dalej
komunikované k niz§im urovniam riadenia az k vykonnym pracovnikom, ktori ich budu svojou
¢innostou realizovat. Preto je spravne pochopenie, osvojenie si a prijatie podnikovych ciel'ov
vSetkymi zamestnancami doleZitou podmienkou budticeho tspechu podniku.

1.4. Strategicka analyza

Slovo stratégia je odvodené od starogréckeho slova stratégia a znamena umenie viest vojnu
ariesit vojnové operacie sposobom, ktory vedie k dosiahnutiu vitazstva. V stcasnom svete
kazdy podnik, ktory chce dlhodobo prosperovat, musi mat’ dlhodobu stratégiu - vypracovany
postup, ako dospiet’ k vyty¢enym dlhodobym cielom. (Spracované autorom podla 13,10)
Zakladom pre formulovanie podnikovej stratégie je analyza vztahu podnik ajeho okolie.
Teoretické pristupy vymedzuji dva zakladné okruhy orientdcie strategickej analyzy ato na
analyzu orientovanu na externé prostredie podniku a na analyzu interného prostredia.

Analyza interného prostredia je zamerana na identifikdciu kl'icovych podnikovych aktivit
a zdrojov a taktiez na schopnosti, ako podnik moze tieto zdroje vyuzivat. Komplexne spracovana
analyza vnatornych zdrojov napomaéha identifikovat’ prednosti podniku a tym zakladd moZnost’
vyuzit’ tieto charakteristiky ako mozni konkurenénu vyhodu. Zaroven tieZ odhal'uje schopnosti
podniku, ako pruzne moéze reagovat na hrozby a prilezitosti prichadzajuce z vonkajSieho
prostredia.

Analyza externého prostredia identifikuje vSetky prvky a sily vonkajSieho prostredia. Vonkajsie
prostredie svojim charakterom ovplyviiuje vSetky subjekty bez vynimky, na rozdiel od podniku,
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pre ktory existuje len minimdlna moznost' ovplyviiovat tieto vonkajSie sily atlaky. O to
dolezitejsia pre podnik je identifikdcia tychto sil, ich vyhodnotenie a zvolenie vhodnej reakcie
na tie sily, ktoré mozu nejakym spdsobom ovplyvnit’ podnikové aktivity.
Odkryvanie vzajomnych stuvislosti vo vzt'ahu podnik a jeho okolie je systematicky proces, ktory
napomaha odhal'ovat’ faktory, ktoré by mohli mat’ vplyv na vol'bu konecnych ciel'ov a stratégie
podniku. Pri tvorbe konkrétnej stratégie je zaroven nevyhnutné: (14, str. 9)
- identifikovat" vcas vysledky doterajSicho vyvoja, ¢i uz pozitivne, ktoré treba d’alej
rozvijat’, alebo negativne, ktoré treba eliminovat’
- vyhl'adavat’ nové prilezitosti smerujtce k tvorbe vysSej hodnoty
- neustale monitorovat’ mozné hrozby a rizika
- predvidat’ nielen mozny buduci smer vyvoja, ale snazit sa ho aj aktivne ovplyviiovat
a spoluvytvarat’ a to predovsetkym v oblastiach vlastného zdujmu podniku.

Univerzalna, vSeobecne platna stratégia, ktora by sa dala aplikovat’ na kazdy podnik neexistuje.
Jednotlivé podniky si musia individualne stanovit, ¢o ma v suvislosti s ich existenciou
z dlhodobého hladiska najvacsi vyznam a spravne odhadnut, aku stratégiu zvolit’. (14 str.6) Pri
tomto rozhodovani maju nezastupitené miesto strategické analyzy ako externého, tak intern¢ho
prostredia. Sucasné, dynamicky sa meniace prostredie vyvija neustaly tlak na podnik, pred
ktorym vyvstdva nutnost’ prisposobovat’ sa novej realite. Pruzné prehodnotenie a prispdsobenie
podnikovej stratégie, ktorej musia predchadzat’ uskutoCnené strategické analyzy, je preto
neustalym systematickym procesom, ktory je vymedzeny ciel'mi podniku, jeho vnutornymi silami
a slabostami, vonkajSimi prilezitostami a hrozbami. Proces ich neustdleho vzajomného
zosulad’ovania je jednym zo zakladnych predpokladov buducej uspesnosti podniku.

2 Makroprostredie

Vonkajsie prostredie, predovsetkym jeho neustaly vyvoj a zmeny, ktoré v iom prebiehaji mézu
mat’ zdsadny dopad nielen na jednotlivé podnikové aktivity, ale aj na podnik ako celok. Preto je
nevyhnutné venovat’ vonkajSiemu prostrediu a zneho vyvstavajucim otdzkam mimoriadnu
pozornost. VonkajSie prostredie a jeho charakter ovplyviiuje vSetky zucastnené subjekty, na
rozdiel od podnikov a ich obmedzenych mozZnosti aktivne vplyvat a pretvarat’ toto prostredie.
Pred vrcholovym vedenim podniku preto stoji dolezita tiloha spravne identifikovat’ sily, ktoré su
produktom vonkajSieho prostredia a ich moznych vplyvov na podnikové €innosti a taktiez najst’
sposob vhodnej reakcie na tieto vplyvy. Analyza stavu makroprostredia sa najcastejSie opiera
o jeho rozclenenie na Styri zakladné formy prostredi a to: (14)

- legislativne a politické prostredie
- ekonomické prostredie
- socidlne a demografické prostredie

- technické a technologické prostredie
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2.1. Legislativne a politické prostredie

Legislativne a politické prostredie zahina zakony, ustanovenia, vladne agentury, ale aj
lobbystické skupiny. Cielom legislativneho a politického prostredia je, prostrednictvom svojich
reprezentantov vytvarat a podporovat’ stabilné prostredie, pri respektovani Tludskych prav
a zékladnych slobdd, demokracie, vytvarania optimalneho pravneho ramca, atd’. K vyznamnymi
faktorom legislativneho a politického prostredia d’alej patria - politickd situécia, ako na narodne;,
tak zahrani¢nej urovni, jej stabilita, vyuzivanie vyhod z partnerstva v niektorej zo zoén vol'ného
obchodu, vyhody z ¢lenstva v EU, ¢&lenstvo v niektorej z obrannych aliancii a pod. U vietkych
typov prostredi sa jednotlivé faktory mozu pre podniky stat’ jednak zdrojom prilezitosti, ale aj
obmedzeni. Obmedzenia sa mo6Zu vyskytovat’ prostrednictvom pravnych noriem a legislativnych
opatreni vo forme danovych zakonov, antimonopolnych opatreni, priliSnej ochrane zamestnancov
a spotrebitel’'ov, ochrane zivotného prostredia, nadmernej regulacii a pod.

2.2. Ekonomické prostredie

Pre podnik je rozhodujuce, v akom stave je ekonomické prostredie, v ktorom sa nachadza a aka
je miera jeho rozvinutosti. Pri posudzovani stavu a rozvinutosti ekonomiky vychddzame zo
sledovania ekonomickych ukazovatelov, kde medzi najzakladnejSie patria miera inflacie, miera
hospodarskeho rastu, irokova miera, vymenny kurz, miera nezamestnanosti, obchodny deficit,
vyvoj cien a pod. Tieto jednotlivé ukazovatele je nutné sledovat’ nielen jednotlivo, ale aj v SirSich
stvislostiach, pretoze medzi nimi existuji vzajomné suvislosti a vizby. Tieto vzajomné vizby
existuji nielen medzi jednotlivymi ukazovateI'mi, ale aj medzi jednotlivymi formami prostredia,
ktoré sa vzdjomne prelinaji. Ekonomické prostredie je do znacnej miery spété s prostredim
politickym a mnohé opatrenia uskutocnené v politickej oblasti, napr. formou danovej politiky,
maju vyznamny vplyv na ekonomiku podniku. Preto tloha §tatu a forma jej hospodarskej politiky
hréa klI'acov Glohu pri formovani ekonomického prostredia. Nezanedbatelnym faktorom je d’alej
vplyv medzinarodného ekonomického prostredia, ktoré moéze aj napriek zodpovednej vladnej
politike vyznamne ovplyvnit' ekonomickl situdciu na narodnej urovni. Dopad tychto vplyvov
moéze mat’ roznu intenzitu. Na mensie a vyspelejSie ekonomiky, ktoré su vyraznejSie zapojené do
medzindrodného obchodu mézu mat’ tieto vplyvy vacsi dopad.

2.3. Socialne a demografické prostredie

Ziskat prehl’ad o stave a vyvoji demografického prostredia je pre kazdy podnik nemenej dolezité.
V pripade socidlneho a demografického prostredia st hlavnymi sledovanymi faktormi pracovna
sila, priemerny vek populacie, rast populécie, jej mobilita, Zivotna iroven a Zivotny §tyl, Uroven
vzdelania apod., ktoré su vysledkom vplyvu kultirnych, ekonomickych, nabozenskych
a etnickych podmienok. V rozvinutych krajinach sa meni vekova struktura a rozdielne st aj miery
rastu vekovych skupin. Vacsina vyspelejSich krajin vSak zaznamenava pokles porodnosti a na
druhej strane sa urychl'uje starnutie populacie. Starnutie populdcie spolu so zvySujicim sa
priemernym vekom bude mat’ vyznamny vplyv na zmenu doterajSiecho chovania podnikov.
Podmienky pre uvedené demografické zmeny sice boli vytvorené uz v minulosti, no sich
negativnymi dopadmi sa musime vyrovnavat v sucasnosti. Pre podnik sa v pripade spravneho
odhadu trendov a vhodne zvolenej forme reakcie moze aj v sti¢asnosti negativne vnimana situacia
zmenit’ na vlastnu vyhodu a napomdct’ tak v boji o zdkaznika ziskat’ naskok pred konkurenciou.
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2.4. Technické a technologické prostredie

Mnozstvo vyvinutych technologii priamo ovplyviiuje tempo hospodarskeho rastu. Technologické
inovacie sa vSak neobjavuju pravidelne. Pokial’ hovorime o prelomovych inovaciach, nazyvanych
aj bazické, tie prindsaju so sebou zasadné obraty a znamenaju zaciatok nového ekonomicko —
technického cyklu. Po tychto zisadnych zmenidch nastava pomerne dlhé obdobie
zdokonalovania. V sucasnosti sme svedkami toho, ze tempo technologickych zmien sa neustale
zrychl'uje. Taktiez Casovy interval od objavenia nového vynalezu, po jeho uvedenie do vyroby
a na trh sa neustéle skracuje. Kazda technologickd zmena vplyva nielen na vonkajsie prostredie
podniku, ktoré sa postupne meni, ale ovplyviiuje samotni inovac¢ni schopnost’ podniku
a nasledne posuva jeho ¢innosti na vyssSiu technologicku troven.

Komplexne spracovanéd analyza vonkajSieho prostredia ndm dava prehl'ad o moznych zmenach
externého prostredia v dlhodobom horizonte. Z hladiska strategickych podnikovych aktivit je
nutné sledovat’ vSetky uvedené formy prostredia s vybranymi charakteristikami. Tieto priebezne
sledovat’ a vyhodnocovat. Z mnozstva uvedenych faktorov je vhodné vybrat tie, ktoré sa
v minulosti ukazali ako zdsadné pre ¢innosti podniku. Z pohl'adu sti¢asnych potrieb a ciel'ov ich
vyber mézeme mierne upravit’ a do budicna mézeme prejst’ k faktorom, ktoré sa ndm ukazuji na
zaklade analyz a trendov pre podnik doélezité v buducnosti. Dodlezité je tiez Specifikovat, aké
mdzu mat’ zmeny jednotlivych faktorov dosledky a dopady na ¢innosti podniku a nasledne treba
navrhnat’ opatrenia, ako najvhodnejSie reagovat’ na danu situdciu. Analyza makroprostredia by
mala hl'adat’ odpovede na otazky: (14 str.12)

- Ake st vyvojové trendy v jednotlivych typoch makroprostredia do budtiicnosti?
- Co sposobuje tieto zmeny? Budu tieto zmeny intenzivnej§ie v budicnosti?

- Ako uvedené zmeny zohl'adnit pri formulécii podnikovej stratégie?

- Aky dopad m6zu mat’ predpokladané zmeny prostredia na stratégiu podniku?

- Aky dopad budi mat’ tieto zmeny na ¢innosti podniku?

- Ako ovplyvnia tieto zmeny poziciu podniku v rdmci konkurencie?

Aj zuvedenych otazok vyplyva, ze pri analyze vonkajSieho prostredia pracujeme predovsetkym
s odhadom, kde sa snazime odhadnut’, aky smerom sa bude prostredie, v ktorom sa podnik
nachéadza, vyvijat' do buducna. Ide preto o analyzu znacne neistd. Pre podniky pohybujuce sa
v medzinarodnom prostredi ide o problém eSte naro¢nejsi, nakol’ko schopnost’ podniku spravne
posudit’ zmeny, velakrat v uplne odliSnom sociokultirnom prostredi, ktoré¢ samo byva nezriedka
tazko pochopitel'né, je iloha mimoriadne naro¢na. Dévodom zahrani¢nej expanzie podniku byva
obycajne nepriazniva situacia na domacom trhu, nedostato¢na velkost’ trhu, ale aj napriklad
snaha predizit’ Zivotny cyklus vyrobku. Pri rozhodnuti o zahrani¢nej expanzii treba okrem novych
prilezitosti tiez preskiimat’ aj mozné hrozby a prispdsobit’ stratégiu novym skuto€nostiam.

3 Analyza odvetvia

Stratégia podniku formuje skladbu podnikatel'skych aktivit, ktoré st orientované na rozlicné
odvetvia. Prostredie v ktorom podnik operuje a ma v nom vybudovanu uréiti poziciu, vSak
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zahfna aj d’alSich najblizsich Gcastnikov podniku, ktori st schopni svojim chovanim ovplyviiovat’
jeho postavenie a samotné ¢innosti. Medzi najdolezitejSie skupiny, ktoré tvoria ucastnikov tohoto
prostredia patria dodavatelia, zdkaznici, konkurenti, ale taktiez napriklad aj verejnost. Kazdy
podnik, ktory je tcastnikom trhu, pripadne planuje vstipit’ na trh, musi analyzovat’ prostredie,
v ktorom sa pohybuje a v ktorom podsobia zarovein jeho d’alsi ucastnici. Jednotlivé skupiny trhu,
reprezentujuce rézne zdujmy, svojim chovanim ovplyviiuji a formuju prostredie odvetvia a tieto
vplyvy maji nésledne spitny dopad na vSetky zuCastnené subjekty. Aby podnik takto
vzniknutym silam, ktoré ohrozuji jeho poziciu, mohol uUspeSne celit, musi ich podrobne
analyzovat’ a navrhnut’ postup, ako proti tymto silam posobit’, ¢i ako sa im branit’. (9) Vytvorit’ si
vlastny obraz prostredia odvetvia napomaha pri navrhu Gc¢innej stratégie, ktora by minimalizovala
negativne dopady vznikajtcich sil na aktivity podniku v r6znych oblastiach, ¢i uz ide o mozné
zmeny v Struktire zakaznikov, alebo oslabenie schopnosti podniku prildkat dostatok
kvalifikovanych zamestnancov. Pri analyze odvetvia sa pozornost’ upriamuje na analyzovanie
vplyvov tych skupin, ktorych zmeny v chovani mo6zu mat’ zasadny dopad na podnik a jeho
aktivity. Su to:

— konkurencia
— zéakaznici
— dodavatelia

— iné vyznamné faktory.

3.1. Konkurencia

Zmyslom konkurencie medzi spolocnostami spociva v snahe ziskat vyhodu oproti ostatnym
arealizovat’ tuto vyhodu v podobe zisku. Odvetvie, v ktorom podnik operuje z urcitej pozicie,
zahfia aj vécSie ¢i menSie mnozstvo dalSich superiacich podnikov, preto udrzanie si,
alebo zlepSenie vlastnej pozicie, vyzaduje od podniku nemalé usilie. Poznanie a analyza
najbliz§ieho konkuren¢ného okolia podniku pomaha spravne pochopit’ jednotlivé konkurencné
sily a stanovit’ uspesnu stratégiu. V kazdom odvetvi je intenzita a poésobenie konkurencnych sil
odlisné. Na intenzitu vzdjomnych konkurenénych tlakov mé wvplyv viacero faktorov,
predovsetkym: (9)

- Mnozstvo a velkost’ konkurentov v ramci prostredia. Cim viac konkurentov, tym ostrejsi
konkuren¢ny boj.

- Rast trhu ajeho potencidl. Trhy, ktoré rasta rychlejSie st charakteristické menSou
rivalitou, nakolko stipajuci dopyt je zabezpefeny rastom trhu a nie vzajomnym bojom
o spotrebitela.

- Diferencovand produkcia. Nedostatocné odlisSenie produktov ul'ahcuje zékaznikom
prechod k produktom konkurencie. Snahou o odlisenie vlastnej produkcie podnik usiluje
o udrzanie vlastnych zakaznikov.

- Vysoké fixné naklady. Podnikanie v odvetvi s vysokymi fixnymi ndkladmi nuti podniky
maximalizovat’ efektivitu a plne vyuzivat’ vlastné kapacity.

- Vstupné bariéry do odvetvia. Odvetvie, ktoré sa vyznacuje vysokymi vstupnymi
bariérami, vyvija na podniky tlak zostat’ v odvetvi aj za situdcie, ze dojde k poklesu
dopytu po jej produkcii a podnik nie je schopny dostatocne vyuzivat' vlastné kapacity,
ktoré sa stavaju nadbytocnymi.
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V odvetvi, kde intenzita konkuren¢nych sil je slaba, mozno ocakavat’ vysoku ziskovost, nakol’ko
prave intenzita konkuren¢nych sil ma priamy vplyv na nédklady, ceny a investicie, ¢o st tri
zakladné zlozky ovplyviiujuce ndvratnost’ vlozenych investicii. Zaroven vSak vysoka ziskovost’
moze byt impulzom pre vstup novych konkurentov do odvetvia.

Vstupom novych firiem do odvetvia dochédza k zostreniu trznej situacie, obzvlast’ za situacie,
ked” ponuka na trhu prevysuje dopyt. Hrozba vstupu novych konkurentov je do znacnej miery
zavisla aj od postoja, aky zaujmu ostatni konkurenti a ako budi na vzniknuta situaciu reagovat’.
Dolezitym faktorom je tiez existencia bariér, ktoré brania vstupu novych konkurentov na trh
a aké je uroven tychto bariér. Samozrejme plati, ze ¢im vysSie vstupné bariéry, tym tazSia je
pozicia novo vstupujicej firmy. Vysoké vstupné bariéry sa premietnu do hospodarenia
potencialneho konkurenta v podobe vyssich nakladov. Medzi najcastejSie vstupné bariéry patria:

©)

- Politické a legislativne zasahy — Statna administrativa pouZiva pri realizacii vlastnej
hospodarskej politiky celu Skalu plosnych aj selektivnych nastrojov, ¢i uz z dovodu
ochrany ndrodnych producentov, Strukturdlnych zmien, rieSenie problémov utlmovych
odvetvi a. iné. Pri rieSeni tychto narodnych problémov pouziva néstroje typu licencie,
dovozné a vyvozné kvoty, cla.

- Vysoka kapitadlova naro¢nost’ — vysokd uroven investicii potrebnych pre vstup na trh je
vyznamnou vstupnou bariérou, obzvlast’ pokial’ podnik vyvija svoju ¢innost’ v kapitalovo
vel'mi narocnom odvetvi, akym je napriklad energeticky priemysel.

- Technicka a technologick4 naro¢nost’ — pokial’ spolo¢nost’ operuje v odvetvi najnovsich
technologii, bude potrebovat’ narealizdciu svojich Cinnosti dostatok vysoko
kvalifikovanych zamestnancov. Tato poziadavka by mohla predstavovat’ vstupnu bariéru
v pripade nedostatku pracovnych sil, schopnych pracovat’ s danymi technologiami.

- Nakladova vyhoda — vel'mi narocny byva vstup na trh, na ktorom operuji velké
medzindrodné spolo¢nosti so silnym kapitdlovym zdzemim, pre ktoré presun celych
vyrobnych zavodov do krajin s niz§imi vyrobnymi ndkladmi nepredstavuje mimoriadny
problém.

- Vernost znacke — vernost’ spotrebitelov k znackam vyrobcov, ktori operujii na danych
trhoch mozZe predstavovat zna¢nii bariéru, nakolko zmenit' postoje anavyky
spotrebitelov nie je jednoducha vec. Pre nového konkurenta to znamena zvysSené usilie
anemalé financné naklady nielen na reklamnt kampan, ale aj na dodatkové a Specialne
sluzby, ¢i cenové zl'avy a bonusy.

3.2. Zakaznici

Zakaznici predstavuju pre podnik cielovy trh, na ktorom bude realizovat’ svoje produkty. Ten
modze byt reprezentovany niektorym z piatich typov zdkaznickych trhov:

spotrebitel'sky trh — pre osobnt spotrebu
- priemyslovy trh — s vyrobou a ziskom

- priekupnicke trhy

- vladny a neziskovy trh

- zahrani¢ny trh
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Pre podnik mézu zékaznici predstavovat’ ako prilezitosti, tak aj mozné hrozby. Kazdy ucastnik
trhu disponuje urcitou vyjednavacou silou, ktorej intenzita zavisi od toho, v akej pozicii voci
ostatnym UucCastnikom trhu sa subjekt nachddza. V inej pozicii sa nachadzaju spotrebitelia
a domacnosti, v inej velky odberatel. Tak ako vSade, aj tu plati, Ze s vel’kost'ou rastie sila. Pre
udrzanie alebo zlepSenie pozicie podniku je najlepSie mat’ zédkaznikov, ktori si v porovnani s nim
v horSej pozicii. Otvara sa tu priestor na realizaciu vysSieho potencidlneho zisku. Vo
vSeobecnosti plati, ze ¢im lepSia a vacSia je pozicia a sila zadkaznikov, tym vacsi je ich vplyv na
ceny, za ktoré bude podnik realizovat’ svoje produkty. Z hl'adiska samotnej existencie podniku
a v suvislosti s jeho kontinudlnym pokracovanim je nevyhnutné zaujimat’ sa o cielovy trh
zakaznikov. Vyskumy trhov zamerané na ziskavanie potrebnych informacii o vlastnych
zékaznikoch, predovsetkym ich poziadaviek a ocakéavani, potrieb, postojov, ale aj celkovej
situacie na trhu sa stali neodmyslitelnou sucastou konkurené¢ného boja. Vhodna segmentécia
pomaha podnikom lepSie identifikovat’ zdkaznicke potreby a Zelania, a tiez to, akym druhom
vyrobku mozno dant skupinu zakaznikov uspokojit. Ci je mozné ich poziadavky uspokojit
homogénnym produktom, alebo bude treba produkt diferencovany, ¢im napoméha podniku
uspesnejSie a efektivnejSie pokryt trh. Na zdklade ziskanych kvalitnych a relevantnych
informacii, moéze podnik pruznejSie reagovat’ na pripadné zmeny v nadkupnom spravani
spotrebitelov a ziskat’ tak v boji o zdkaznika vyhodu voci konkurencii. Zacielenie na zakaznika
zaroven pomaha zabezpecit menej nakladné oslovenie trhu.

V inej pozicii sa nachadzaju silni zakaznici — firmy, ktoré¢ disponuju aj vacSou vyjednévacou
silou. Velky podnik mé rozmanitejSie moZnosti vol'by medzi producentmi daného produktu a tato
moznost vol'by mdze predstavovat’ prvok zostrujucej sa konkurencie v danom odvetvi. Silny
zékaznik je pravdepodobnym faktorom znizujicich sa potencidlnych ziskov. A naopak slaby
zakaznik sa stava prilezitostou k dosiahnutiu zvyseného zisku. Na trhu moze dojst’ k situaciam,
ked’ sa nedostatocnd sila zakaznikov moéze stat’ pre podnik velkou konkurenc¢nou vyhodou.
Dochadza k tomu v pripadoch, ak: (9)

- Existuje iba maly pocet zédkaznikov, ktori odoberaju velké objemy. Obmedzeny pocet
vyznamnych zakaznikov zabezpecuje dostato¢ni vyjednavaciu silu.

- Jeden zakaznik odoberd také objemy, ktoré tvoria znacny podiel na celkovej produkcii
odvetvia.

- Odvetvie sa sklada z vel'’kého mnozstva malych podnikov.
- Pre zakaznika je ekonomicky vyhodnejsie rozdelit’ nakupy medzi niekol'’ko dodavatel'ov.
- Produkt, ktory zakaznik nakupuje prenho nepredstavuje vyznamny vstup.

- Ak je pravdepodobnejsi spolocny postup zakaznikov, nez spolo¢ny postup predavajucich.

3.3. Dodavatelia

Tak ako v pripade odberatel'ov, aj silné dodéavatel'ské¢ subjekty mozu predstavovat pre podnik
potencialnu hrozbu vo forme zvysenych nékladov na vstupy. Ich vyjednavacia sila sa zvysuje
s velkostou dodéavatel’a, pripadne vzacnostou dodavanych vstupov ako su energie, suroviny, ale
napriklad aj kvalifikovani zamestnanci. Hospodarenie podniku mozu dodavatelia negativnym
spoésobom ovplyvnit’ zvySenymi cenami, alebo znizenou kvalitou dodévanych vstupov napr.
v pripade zamestnancov obstaravanych dodavatel'skym sposobom. Vhodné predpoklady na
zvysenie vyjednéavacej sily dodavatelov vytvara situdcia, ked na trhu operuje iba malé mnozstvo
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velkych dodévatelov a zarovenn malé mnozstvo odberatel’ov, ktori realizuju vel'ké objemy. Na
trhu vznikne situdcia, ked’ nie st vytvorené dostatocné trzné tlaky, z neexistencie ktorych mézu
profitovat’ dodavatelia zlepSenou vyjednavacou poziciou. Obdobnym spésobom mdbzu
dodavatelia profitovat’ za situdcie, ak produkt, zdroj alebo vstup, ktory realizuju je vzacny alebo
jedinec¢ny. V tomto pripade je vyjednavacia pozicia dodévatel'ov mimoriadne vyhodna, pretoze
zmena dodévatel’a vzacneho statku byva vel'mi nakladna. Za predpokladu, Ze podnik dobre pozna
prostredie na ktorom operuje a zarovein dobre pozna svojich konkurentov, moéze ziskanu
konkuren¢nti vyhodu vyuzit' a profitovat’ z nej. Nakol'ko ale ziskana konkuren¢na vyhoda byva
spravidla nestabilnd a dlhodobo neudrzatel'na, potencidlne vynosy znej sa musia zinkasovat
rychlo a intenzivne. (9)

3.4. Vplyv inych faktorov

Pre podnik pohybujlci sa na zahrani¢nych trhoch je dolezité pridat’ k uz sledovanym prvkom aj
kultarne a narodné Specifiké krajiny, v ktorej podnik planuje rozvijat’ svoje aktivity. Zanedbanie
tychto faktorov by mohlo mat’ v niektorych pripadoch za nasledok aj nezdar potencionélnej
expanzie. Pozornost’ podniku by sa mala zameriavat’ najmé na existenciu Specialnej legislativy
v oblasti bezpecnosti, v technickej oblasti, Specidlne poziadavky na ekologicku nezavadnost
a iné. Dal$im faktorom hodnym zretel'a je hospodarska politika vlady, ktora by mohla obsahovat
vyrazné prvky protekcionizmu, atym znemoznit podnikovym produktom stat’ sa
konkurencieschopnymi v porovnani s produkciou domdacich vyrobcov. Nemenej dolezité su aj
Specialne zvyky spotrebitelov, kiipna sila, potenciondlni partneri atd. Mnohé kulturne a narodné
Specifikd st povazované za samozrejmé a existuji iba vo forme nepisanych pravidiel. Pre
cloveka pochéadzajuceho ziného sociokultirneho prostredia su tieto rozdiely velakrat tazko
postrehnutel'né. V praxi sa preto osvedcCilo zapojit' do aktivit podniku zamestnancov z daného
prostredia a predist tak moznym nedorozumeniam, vyplyvajicich zodlisSnych zauzivanych
zvyklosti.

Pre podniky, ktorych produkty je mozné 'ahko nahradit’ produktom inej firmy v porovnatelnej
kvalite je tato nahraditelnost’ vyznamnou hrozbou. Kazdy tovar ma na trhu nejaky substitucny,
Cize zamenitelny produkt. Cim je substitu¢ny produkt dokonalejsi, tym lahsie je v spotrebe
zamenitelny. Medzi hlavné faktory, ktoré mozu vyraznym spdsobom zvysit' intenzitu
substitucnej hrozby patria:

- Cena substitucnych vyrobkov — od ceny substitu¢nych vyrobkov sa odvijaju ceny
ostatnych producentov. V pripade vzostupu cien niektorého producenta je velmi
pravdepodobné, ze dojde k presunu Casti spotrebitel'ov k vyrobcom produktov, u ktorych
sa cena nezmenila.

- Vzajomna zamenitel'nost’ substitu¢nych vyrobkov — spotrebitelia, ktori maju na trhu na
vyber z viacerych vyrobkov, porovnavaju nielen cenu, ale aj kvalitu, vzhl'ad a iné. Pri
velkom zastipeni substitu¢nych vyrobkov na trhu sa vyrobcovia snazia o odliSenie svojho
vyrobku od ponuky konkurentov a vyznamnu tlohu v procese odliSenia okrem neustalych
inovacii zohrdva marketing a reklama. Za reklamnymi kampanami stoji snaha podnikov
upozornit na prednosti a vyhody produktu spolo¢nosti a zdroven ho odliSit’ napr.
odlisSnym vzhladom, odliSnym tvarom, lepSou konstrukciou, zlepSenymi vlastnostami
povrchovej Gpravy ¢i inymi inovaciami.
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- Naéklady na zmenu — teda vyska nakladov, ktora je potrebna na prechod spotrebitel'a od
povodného vyrobku/sluzby k jeho substitu¢nej variacii. Pokial’ st tieto naklady nizke,
hrozba zo strany zamenitelnych vyrobkov je vysoka a naopak. Naklady na zmenu mézu
byt’ vo forme Specialnych poziadaviek pri zaradeni do prevadzky, dodatoénymi nakladmi
na preSkolenie zamestnancov, alebo nakladmi na obstaranie dodato¢ného vybavenia
a pod.

Vo vSeobecnosti plati, ze konkurencnd hrozba substitu¢nych vyrobkov je pre podnik nizka, ak
cena substitu¢nych vyrobkov je vysokd, kvalita je nizSia a ndklady na zmenu st vysoké. Podnik
operujuci na trhu, pre ktory su charakteristické opacné faktory, ¢ize nizka cena pri porovnatel'nej
kvalite a zanedbatel'nych nadkladoch na zmenu, by mal zvySeni pozornost’ venovat’ pravidelnej
analyze pohybu trzieb za produkt, ktory je vystaveny silnému konkurencnému tlaku zo strany
substitu¢nych vyrobkov. Jednoznacne mozno konsStatovat, Ze hrozba zo strany substitu¢nych
vyrobkov je vyrazny faktor, ktory pdsobi na ceny v odvetvi a tym na ceny, za ktoré bude podnik
realizovat’ svoju produkciu.

4 Mikroprostredie

Zakladom tuspesnej stratégie podniku je sulad medzi podnikovymi zdrojmi a podmienkami
vonkajSieho prostredia. Hlavnym cielom je néjst’ spdsob, ktory umoziuje maximalne vyuzit
prilezitosti vyskytujuce sa vo vonkajSom prostredi podniku a optimdlne ich zostladit’ so zdrojmi,
ktoré ma k dispozicii.(14) Kazdy podnik disponuje siborom zdrojov, (zamestnancov, technolégii,
vedomosti), ktoré v neustalej vzajomnej interakcii vytvaraji jedineény a neopakovatelny unikat.
Analyza vnutornych zdrojov tvori jednu zo zakladnych stcasti strategickej analyzy uz v procese
jej formulacie a tvorby. Analyzuje faktory, ktoré podmienuju strategickli schopnost’” podniku
obstat’ v konkuren¢nom boji. Zakladnym cielom analyzy vnutornych zdrojov je urcit strategicky
vyznamné zdroje a schopnosti podniku, ktoré pomo6zu nasmerovat podnik k ziskaniu vyhody
voci konkurencii. Vyhodnotenie aktualnej situdcie v podniku prostrednictvom napr. auditu,
pomaha urcit’ a Specifikovat’ takéto zdroje. Vytvorenim pravdepodobného scenara vyvoja tychto
zdrojov do budicnosti, s prihliadnutim k vyvoju vonkajSieho okolia a zohl'adnenim konkurencie,
napomdéze v podniku identifikovat’ tie zdroje, ktoré su pren kl'ucové. Analyza podnikovych
zdrojov zasahuje do vSetkych podnikovych ¢innosti ako su vyroba, propagacia, I'udské zdroje,
distribucia apod. Vo vSetkych tychto oblastiach je treba zhodnotit' vychodiskovy stav,
Specifikovat’ priebeh jednotlivych €innosti, zhodnotit' ich vysledky a nacrtnit’” mozny vyvoj.
Hlavny doraz je treba klast’ na vzdjomné interakcie medzi jednotlivymi oblastami zdrojov. Do
metodického aparatu analyzy vnitorného prostredia podniku zahimame tieto faktory:

- faktory vedecko — technického rozvoja

- marketingov¢ a distribu¢né faktory

- faktory vyroby a riadenia vyroby

- faktory podnikovych a pracovnych zdrojov

- finan¢né a rozpoctové faktory

4.1. Faktory vedecko — technického rozvoja

Pre proces vedecko — technického rozvoja st spravidla charakteristické $tadia zakladného
vyskumu, aplikovaného vyskumu a vyvoja a komercionalizacie. Podl'a nich m6Zeme rozdelit’ aj
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pristupy podnikov k vedecko-technickému rozvoju na pristup ofenzivny a defenzivny. Ofenzivny
pristup je charakteristicky zrychlovanim usilia v oblasti vyskumu avyvoja, neustalymi
inovaciami a proaktivnym pristupom. Je typicky skor pre menSie podniky, ktoré st schopné
pruzne avo velmi kratkom cCase reagovat na meniace sa podmienky na trhu. U podnikov
s defenzivnym pristupom rozliSujeme dva typy:

- naslednik — mierne reaguje, vyvojova faza sa urychl'uje postupnym zlepSovanim

- imitator — ¢ak4 na obdobie komercionalizacie
Kombinaciou ofenzivnych a defenzivnych pristupov atypov ziskavame vo vSeobecnosti
najcastejsie pristupy podnikov k vedecko — technickému rozvoju a to: (9)

- ofenzivni inovatori — typicky vacsinou pre malé podniky zacinajice v odvetvi

- defenzivni néslednici — najvécsie podniky v odvetvi

- defenzivni imitatori — operuju v odvetviach, pre ktoré su charakteristické relativne

jednoduché technologie, pomalSie a dlhSie trvajice zmeny

V ramci strategickych zamerov v oblasti vedecko — technického rozvoja by sa mal podnik
zamerat’ ako na vyrobkové inovéacie, tak na inovacie technologické. Zakladom analyzy zdrojov
vedecko - technického rozvoja je posudenie schopnosti podniku v oblasti vyskumu a vyvoja
vyrobkov, schopnosti zladit’ vyvijané vyrobky s poziadavkami zdkaznikov, posudit’ moznosti
zlepSenia pri pouZivani starych, prip. novych materidlov. V neposlednej rade treba zohl'adnit” aj
vystupy analyzy urovne technickych zamestnancov, ich pracovného prostredia azvazenia
vhodnosti tohto prostredia z pohladu pracovnej kreativity a inovécii. Vedecko — technicky
rozvoj, ako jeden zo zékladnych zdrojov podniku, so sebou prinasa neustaly prisun inovovanych
vyrobkov a prispieva k efektivnejSej vyrobe. Lepsia a efektivnejSia vyroba prinasa podniku
uspory v podobe nizSich nékladov. Zaroven sa otvara pre podnik konkuren¢na prilezitost
inkasovat’ vynosy z nového, inovovaného produktu, s ktorym ako prvy prichddza na trh.

4.2. Marketingové a distribu¢né faktory

Dolezitost’ marketingovych a distribu¢nych faktorov pre jednotlivé podniky je treba odvodzovat
od ich postavenia na trhu. Podniky, ktoré dodavaju svoje produkty iba niekol'kym zakaznikom,
nemusia mat’ vysoké marketingové funkcie na rozdiel od podnikov, pre ktoré je charakteristicky
vysoky podiel na trhu a ktoré musia do podpory marketingu investovat’ nemalé vlastné zdroje.
Kazdy podnik operujici na trhu vystupuje v ulohe ako predavajuceho, tak aj kupujuceho, a na
zaklade tychto oblasti rozliSenia by sa mali odvijat’ aj jeho marketingové a distribu¢né funkcie.
Pre oblast’ nakupu je podstatné predovsetkym vyhodnocovat a sledovat vplyv nakupov na
realizaciu strategickych ciel'ov podniku. Dodrziavanim vlastnej nakupnej stratégie a predvidanim
buduceho vyvoja sa podniky snazia eliminovat mozny negativny vplyv na hospodarenie podniku
napr. v pripade rastucich cien vstupov. Vlastnd ndkupnd stratégia taktiez napomaha pri ochrane
podniku, dostat’ sa pod prili$ silny tlak preddvajicich. Nemenej dolezité je neustdle pracovat na
zlepSovani odbornej pripravenosti ndkupcov ¢i po stranke technickej, tak obchodnej
1 ekonomickej a pri ich praci s dodavatel'mi podporovat’ uplatilovanie novych pristupov.

Oblast’ marketingu je oblast'ou zavfSenia podnikového reprodukéného procesu, zameraného na
uspokojovanie cudzich potrieb. Zakladnym néstrojom riadenia odchodnej €innosti podniku sa
stava plan predaja, ktorého zostavovanie prebieha v nasledujtcich fazach:
- diagnéza trhu — uréenie momentalnej trhovej pozicie podniku (podiel vyrobkov na obrate,
konkurencia, zakaznici, odbytové cesty)
- prognoza trhu — odhad stcasnych predajov a ich mozny vyvoj do buducnosti
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- planovanie cielov, ktoré maji byt v oblasti predaja dosiahnuté s pouzitim ndstrojov
komunika¢ného mixu — vyrobok, cena, propagacia, distribucia.
- zostavenie rozpoCtu — porovnanie prijmov avydavkov v spojeni s dosiahnutim
pozadovanej vysky odbytu
Pri marketingovej a distribu¢nej analyze by mal podnik priebezne vyhodnocovat a sledovat
niekol’ko zékladnych kritérii a faktorov. (9,14) .Ide najmi o sledovanie konkuren¢nej Struktiry
trhu asilu svojho postavenia na trhu. Cenné informdcie ziska podnik sledovanim vyvoja
vlastného podielu na trhu, ¢i uz z pohladu zmeny jeho postavenia u hlavnych vyrobkov, alebo
zmeny suvisiace s fdzami Zivotného cyklu vyrobku. Neodmyslitelnou sucastou marketingovych
analyz je spétna védzba od zékaznikov voc¢i podniku a jeho produktom, ktord ovplyviiuje nielen
kvalitu vyrobkov a sluzieb, ale zaroven overuje ucinnost zvolenej cenovej a marketingovej
stratégie podniku. Faktorom hodnym pozornosti je aj kvalita vztahov s klI'icovymi zékaznikmi,
nezanedbate'na hlavne v pripade podnikov, uktorych dosSlo ku koncentracii predajov na
niekol’ko mélo zédkaznikov.

4.3. Faktory vyroby a jej riadenia

Pre kazdy podnik je samozrejmostou zasada, podla ktorej st v podnikovej ekonomii

zadefinované zakladné druhy vyrobnych faktorov ajednym znich je aj praca. Ulohou

manazmentu (riadiacej prace) je tieto faktory ti€elne skombinovat’ a efektivne vyuZzivat’ pri tvorbe

novych hodnét, ¢i uz vyrobkov, sluzieb, alebo samotnej vyroby. Prave efektivita sa stava

v procese globalizacie, v prostredi, kde vladne silna konkurencia a kde v dosledku

technologického pokroku dochddza k neustilemu skracovaniu zivotného cyklu produktu,

kl'aicovym slovom. Aj preto by analyza podnikovych vyrobnych faktorov a riadenia vyroby mala

byt stredobodom zaujmu podnikovych stratégov, ktori by sa mali svoju pozornost’ upriamit’

predovsetkym na: (9,14)

uroven vyrobnych nakladov podniku v porovnani s ndkladmi konkurencie

- dostato¢nu vyrobnu kapacitu, ktord zabezpeci uspokojenie dopytu po produktoch podniku

- pruznost’ vyroby, ktora bude schopna flexibilne reagovat’ na zmenu v ndkupnom chovani
zékaznikov a spotrebitelov

- spolahlivost a stabilitu vyrobnych systémov

- hospodérne a u¢inné vyuzivanie vyrobnych zariadeni a vyrobnych vstupov

- dostupnost’ energii, surovin a polotovarov, vyrobnych zariadeni a naradia

- umiestnenie a vhodné rozmiestnenie vnutropodnikovych jednotiek

- hospodérny a u€inny systém riadenia zasob

- hospodarny a u¢inny proces riadenia vyroby, vratane riadenia kvality

4.4. Faktory Pudskych zdrojov

Ludské zdroje, kedysi vnimané len v kategorii naklady, sa dnes stavaju centrom vsetkych
strategickych pristupov. Podniky, v ktorych Tudské zdroje disponuju vysoko tvorivymi,
intelektudlnymi a pracovnymi schopnostami, vlastnia v stcasnosti jeden z rozhodujucich
potencidlov na ziskanie konkuren¢nej vyhody aktoré zaroven patria medzi zékladné zdroje
budiceho uUspechu podniku. V stvislosti so strategickym pristupom k 'udskym zdrojom
nesmieme opomenut’ ich kvalitu, ktord musi byt na takej Urovni, aby garantovala plnenie
a splnenie cielov podniku. Tato poziadavka nevyhnutne vyzaduje riadenie l'udskych zdrojov,
ktorého cielom je zabezpe€enie potrebnej kvantitativnej (pocet, Struktira, formalna kvalifikacia)
a kvalitativnej (vykonnost, tvorivost, motivacia) stranky ludskych zdrojov. Véaznost
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problematiky l'udskych zdrojov si vyzaduje, aby sa predmetom aaj zdujmom strategickych
analyz podnikovych T'udskych zdrojov stali tieto oblasti: (9,14)
oblast’ image a prestize podniku - ziskavanie spétnej vizby od zédkaznikov a obchodnych
partnerov o ich vnimani podniku
- organizacnd Struktura — aké je jej ucinnost, aka je podnikova kultira a podnikova klima
a aky je ich vzajomny sulad s podnikovou stratégiou
- velkost podniku v ramci odvetvia, posudenie optimadlnych vyrobnych ndkladov
s vel'kost’ou vystupov
- Struktura a ucinnost prace jednotlivych podnikovych utvarov
- kvalita riadiacich pracovnikov — ich skusenosti, motivacia a schopnosti, schopnost’
timovej prace
- kvalita podnikovych zamestnancov
- vztahy s odborovymi organizaciami
- hospodérne a ucinne vedena personélna a socialna politika
- ucinnost’ systému strategického riadenia
- ucinnost’ podnikového informaéného systému

4.5. Finan¢né a rozpoctové faktory

Pokial’ hovorime o finan¢nych faktoroch podnikov, musime mat na zreteli okrem peiazi aj
majetok — investi¢ny aj obezny a podnikovy kapital, ktory d’alej delime na vlastny a cudzi.
Ziadny podnik, ¢ uz novo vznikajici, alebo etablovany na trhu sa nezaobide bez kapitéalu a preto
finan¢né faktory zaujimaju strategicki poziciu, ¢i uz ide o ziskavanie kapitdlu, rozhodovanie
o jeho Strukttre, rozhodovanie o rozdeleni zisku atd’. Pri analyze financnych zdrojov podniku
berieme do Gvahy mnoZstvo aspektov ako miera zisku, miera zadiZenia, miera zavizkov voéi
dodavatel'om, ale dolezitu ulohu zohravaju aj vztahy a hlavne kvalita tychto vzt'ahov. Ciel'om
finan¢nej analyzy je zistit’, ktoré zdroje su vzhl'adom ku konkurencii nevyhnutné a ktoré zdroje
by sa mohli stat’ zdkladom pre ziskanie konkuren¢nej vyhody podniku. Potreba kapitalu je
u kazdého podniku ind a je dana objemom produkcie a taktiez odvetvim, v ktorom podnik vyvija
svoju ¢innost’. Pri rozhodovani o zdrojoch financovania sa naskyta Siroka paleta moZznych rieSeni,
azdlezi na konkrétnom podniku, aky zdroj financovania zvoli v stvislosti s podnikovou
stratégiou a vzhladom k vytyCenym cielom. Jednym z najcastejSie pouzivanych ukazovatel'ov
hodnotenia podnikovej €innosti je rentabilita. Oznacuje sa tiez aj ako indikator miery zisku
a pocita sa ako pomer zisku a vlozeného kapitalu. Vzhl'adom na to, Ze vlozeny kapital sa da rozne
definovat,, existuje niekol’ko modifikacii tohto ukazovatel'a. Ukazovatel' rentability vyjadruje
uspesnost’ podniku, pretoze dava do pomeru celkovy zisk a vyskou podnikovych zdrojov. Na
rentabilitu ma bezprostredny vplyv podiel ndkladov na celkovom obrate podniku. Preto sa
podniky snazia realizovat’ vicSie objemy produkcie, ktoré prinasaji vyhodu v podobe klesajucich
fixnych nakladov na jednotku produkcie. ZvySenym objemom nakupovanych vstupov zaroven
zlepSuju svoju vyjednavaciu poziciu, ¢o v konecnom dosledku moze viest’ k rastu zisku a tym aj
k zvySovaniu ukazovatel’a rentability.

5 SWOT analyza

ZaviSenim strategickej analyzy podniku musi byt diagnoéza podnikovych silnych a slabych
stranok, prilezitosti a hrozieb. V tejto faze analyzy je treba odhadnut a ocenit’ silné a slabé
stranky podniku, buduce prilezitosti a hrozby a urcit’ jeho hlavné konkurencné vyhody a kl'icové
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faktory uspechu. Tato analyza je naro¢nd na znalost’ a orientdciu vo vlastnej ¢innosti podniku
a schopnost’ kritického pohl'adu na ne. Pre mnohé podniky moze byt zaroven prilezitostou,
prostrednictvom samoreflexie uvedomit’ si svoje nedostatky, ale zaroveil aj prilezitosti
a moznosti ich efektivneho vyuzitia. InSpiraciou pre podniky v smere rozvijania svojich pozitiv
a oslabovania negativ moéze byt aj definovanie silnych a slabych stranok, prilezitosti a hrozieb
nasledujucim spdsobom:

Silné stranky

jasna a dobre formulovana stratégia

kompetentnost’ v rozhodujtcich oblastiach

adekvatne finan¢né zdroje

dobré meno u odberatel'ov

uznavana vodcovska pozicia na trhu

uspory z rozsahu

uroven technoldgii — vlastnd forma technologii vychadzajuca z tradicii
nakladova vyhoda

inovacna schopnost’

schopnosti riadiacich pracovnikov

Slabé stranky

nejasny strategicky zdmer

nevyuzité kapacity

nedostatok manazérskych schopnosti
nekompetentnost’

slaba, alebo zhorSujlca sa pozicia na trhu
vnutorné problémy v operativnej sfére
nedokonala distribu¢na siet’

slabé marketingové schopnosti

vysoké naklady v porovnani s konkurenciou

Prilezitosti

vstup na nové trhy

roz§irenie ponuky produktov

vertikalna integracia

prekonanie obchodnych bariér na atraktivnych zahrani¢nych trhoch

rychlejsi rast trhu

Hrozby

konkurencia zo strany producentov s niz§imi nakladmi
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- stupajuci predaj substitu¢nych vyrobkov

- pomaly rast trhu

- nepriaznivy vyvoj vymennych kurzov a obchodnych politik zahrani¢nych vlad
- rastlce ceny vstupov

- slaba obranyschopnost’ podniku v pripade recesie

- rastuca sila dodavatel'ov alebo odberatel’'ov

- meniace sa potreby alebo vkus spotrebitel'ov

- nepriaznivé zmeny v demografickom vyvoji

Identifikacia silnych a slabych strdnok, prilezitosti a hrozieb umozni podniku vyuzivat SWOT
analyzu ako néstroj na odhalenie strategicky vyznamnych silnych a slabych stranok podniku, jeho
prilezitosti a ohrozeni. Niektoré silné stranky moézu mat’ vo vztahu k podniku a jeho stratégii
dolezitejSie postavenie nez ostatné, pretoze ich vplyv na trh je silnejsi a pri realizacii podnikove;j
stratégie maji rozhodujucu ulohu. Podobne aj niektoré slabé stranky moZu byt pre podnik
fatdlne, iné nemusia byt také dolezit¢ a niektoré sa daju vel'mi lahko odstranit. Niektoré
prilezitosti moéZzu byt pre podnik pritazlivejSie nez ostatné, tak isto intenzita jednotlivych
ohrozeni nebyva pre podnik rovnako zrafiujuca. Cennym zdrojom informacii sa SWOT analyza
stava pri formulacii podnikovej stratégie. Tieto informacie st tiez rozhodujice pri navrhu novej
stratégie, ktord by mala smerovat’ k eliminacie slabych stranok a hrozieb a zaroven s cielom
vyuzit’ silné stranky podniku a mozné strategické prilezitosti. V ramci tohto pristupu by kazda
slaba stranka a hrozba mala mat’ zaroven svoje vlastné protiopatrenie, ktoré ho eliminuje.
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6 PRAKTICKA CAST

V praktickej Casti bakalarskej prace budem poznatky popisané v teoretickej Casti tejto prace
aplikovat’ na konkrétny zvoleny podnik nasledovnym postupom: analyza externého prostredia,
analyza odvetvia, analyza interného prostredia a SWOT analyza. Na zdklade zistenych
skuto¢nosti navrhnem stratégiu podniku do buducna v stlade so zadanim prace so zameranim na
stratégiu expanzie.

6.1.Zakladné charakteristiky vybraného podniku

Spolo¢nost’ Matador a.s. v roku 2005 oslavila 100 rokov svojej historie. Jej prvy zavod bol
zaregistrovany vo firemnom registri v Bratislave uz v septembri 1905 a o rok neskdr zacal
Matador s vyrobou gumadrenskych produktov. S vyrobou pneumatik, svojim hlavnym vyrobnym
produktom, zacal Matador az v roku 1925. Po zoStatneni v 1946 sa stal narodnym podnikom
a o rok neskor sa centrum vyroby pneumatik presunulo do Puchova, kde vyréstol novy, kapacitne
dostacujuci zdvod. Vyrobkové portfolio podniku sa rozrastlo o nové produkty ako dopravné pasy
a k osobnym pneumatikam pribudli nakladné. V stvislosti s rozSirovanim vyrobného sortimentu
narastal aj vyznam vedecko-technickej zakladne, ktorti firma postupne posilovala. V roku 1987
bol v Puchove zalozeny Vyskumny Ustav gumarensky.

Transformécia gumarenského zavodu v Puchove zacala v prvej polovici 90. rokov, kedy presiel
podnik privatizaciou a z typicky socialistickej fabriky, ktord vyrobou zvédcsa plnila direktivne
plany, sa stal komerény podnik. Proces transformacie bol ukonceny vroku 1999 zmenou
strategického riadenia a prechodom na diviziondlny organizaény systém. V naslednej
reStrukturalizacii doSlo k predaju, alebo zruSeniu neproduktivnych divizii povodne Siroko
orientovaného holdingu a podnik sa sustredil sa svoj zadkladny produkt - vyrobu pneumatik.
Naslednou, nemenej ddlezitou strategickou aktivitou bolo rozhodnutie diverzifikovat' vyrobny
program a roz$irit’ ho o automotive (vyroba komponentov pre automobilovy priemysel) a doplnit’
tak hlavny vyrobny smer o druhy nosny pilier.

Hlavnym poslanim Matadoru je podnikat v gumarenskom, automobilovom a
strojarenskom  priemysle scielom poskytovat kvalitné, cenovo prijatelné produkty
s minimalnym neZiadicim vplyvom na Zivotné prostredie. Skupina Matador zamestnava viac ako
4700 zamestnancov a jej ro¢né konsolidované trzby prekracuja 17,3 miliard slovenskych kortn.
Je jednou z najvacsich spolo¢nosti podnikajucich v gumarenskom a strojarenskom priemysle na
Slovensku, pricom produkuje viac ako 80% celkovej gumarenskej produkcie a patri
k najvyznamnejSim slovenskym exportérom. Do sucasnosti sa skupina Matador rozrastla na
nadnarodnu spolo¢nost’, ktora zoskupuje niekol’ko majetkovo a personalne prepojenych podnikov
prevazne v krajindch Eurépskej tnie. Ako efektivna a moderne komunikujica spolo¢nost’, snazi
sa Matador ziskat' si pevné miesto na svetovych trhoch a dosahovat trvaly rast hodnoty
spolo¢nosti. A vradmci dlhodobej stratégie, postupnymi zmenami v Strukture holdingu,
uskutocnit’” premenu skupiny na finan¢ny holding v stlade s viziou podniku. (Spracované
autorom podl’a (7)

Vzhl'adom k Sirokému zéberu podnikatel'skej ¢innosti vybranej spolo¢nosti bolo rozhodnuté, ze
podnik bude analyzovany s prihliadnutim na dva zékladné smery podnikania, reprezentované
diviziou Matador Rubber — gumarensky smer a diviziou Matador Automotive — automobilové
komponenty.
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6.2. Organizacna Struktira

Skupina Matador s priemernym poctom zamestnancov 4770 (7) patri medzi velké podniky a pri
vedeni spolo¢nosti uplatituje divizionalnu organizant Struktaru, ktora je zalozena na zdruZovani
uloh na predmetnom principe (smery podnikania). Podstatu podnikatel'skej ¢innosti Matadoru
tvoria dva zdkladné smery podnikania. Su to gumarenska vyroba — divizia Matador Rubber
a vyroba automobilovych komponentov — divizia Matador Automotive.

Kazda divizia je organizovana ako subor samostatnych strategickych podnikatel'skych
jednotiek, SBU (Strategic Business Unit), v ktorych su uplatiiované zékladné podnikatel'ské
funkcie. SBU st charakteristické schopnostou samostatnej existencie, maju svoje vlastné vedenie
1 vlastnych konkurentov. Naklady, zisk, investicie a strategické ciele jednotlivych SBU sa daji
vydelit’ z celkového hospodarenia podniku.

Vyrobny program podniku obstaravaju dve zakladné divizie:

- Divizia Matador Rubber — predstavuje gumarensky smer podnikania. Stcastou tejto
divizie su ako vyrobné zavody, produkujuce hlavny obchodny artikel Matadoru -
autoplaste, tak dcérske spolocnosti, ktoré sa zaoberaju realizaciou ich predaja na
strategickych trhoch podniku, vratane vlastnej distribu¢nej siete Pneubox.

- Divizia Matador Automotive — sa zaoberda vyrobou komponentov a ndhradnych dielcov
pre automobilovy priemysel.

Samostatnu diviziu v rdmci organizaénej Struktury podniku predstavuje

- Divizia Vyskumny ustav gumarensky, ktory tvori samostatni organiza¢ni jednotku,

ktorej hlavnymi ulohami je vyskum a vyvoj, prednostne orientovany v prospech divizie
Rubber.

Obidve divizie M-Rubber aj M-Automotive, a zarovenn aj ich sucasti, su orientované na
dosahovanie zisku a strategickych ciel'ov, pricom podporu im zabezpecuju divizia ekonomiky,
divizia riadenia a spravy a Vyskumny tstav gumarensky.

Vyhodou divizionalnej organizacnej Struktury pre podnik, vzhl'adom na Siroky zdber podnikania
a teritorialnu rozvetvenost, je rychlejSie rozhodovanie. Nakol'ko kazda divizia mé svoj vlastny
management, ktory je zodpovedny za jej vysledky a zaroven aj za kvalitu rozhodovania, znizuje
sa zataz na vedenie podniku, ktorému sa otvara vacsi priestor na venovanie sa strategickym
ulohdm. Diviziondlna organiza¢na Struktira je d’alej charakteristickd svojim prinosom
k efektivnejSej koordindacii, nakol’ko komunikaéné cesty sa v stivislosti s menSim poctom stupiiov
riadenia skracuji. Vzhl'adom na uvedené vyhody, s prihliadnutim na fazy vyvoja, ktorymi
spolo¢nost’ presla (transformacia, reStrukturalizacia, diverzifikacia), mozno povazovat zvolenie
divizionalnej organizacnej Struktury za vhodny vyber. Nakolko vSak doslo k diverzifikécii
podnikania o novy vyrobny smer — automotive, ktory sa prudko rozvija a suCasne narasta pocet
dcérskych podnikov s absolutnou manazérskou kontrolou, ¢i ucasti v spolo¢nych podnikoch s
réznymi objemami majetkovych ucasti, bolo by vhodné jednotlivé interné smery podnikania,
sprostredkované diviziou Rubber a Automotive, oddelit aj po pravnej stranke. Vytvorenie
samostatnej spolocnosti Rubber a samostatnej spolo¢nosti Automotive, by poskytlo podniku
vyhody plyntce z jednotného centra uctovnych ¢innosti, ktoré st zakladom na ziskanie presnych
a hlavne rychlych ekonomickych informdcii, pre podnik nevyhnutnych a klItacovych. Aj
s prihliadnutim na skuto¢nost’, Ze vSetky stcasti podniku su jednotne orientované na dosahovanie
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strategickych cielov a zisku. A to predovsetkym u tych podnikov, patriacich do jednotlivych
divizii, v ktorych ma Matador absolitnu manazérsku kontrolu.

7 Analyza vonkajSieho prostredia podniku

Tato kapitola ma za ciel' zamerat’ sa na makroekonomické faktory vonkajSieho prostredia,
predovsetkym na tie faktory, ktoré by mohli mat’ vyznamny vplyv na ¢innosti podniku. Analyza
jednotlivych typov prostredi napomaha identifikovat® zavazné faktory a vplyvy vonkajSieho
prostredia, poméaha odhalit’ impulzy zmien vo vonkajSom prostredi, odhadnat’ ich mozny buduci
vyvoj a tym pomaha pri snahe eliminovat’ ich mozné negativne dopady na podnik a jeho ¢innosti.

7.1. Politické a legislativne faktory

Rozsirenie Europskej tnie 1. maja 2004 o nové¢ krajiny, vratane Slovenska, priniesol so sebou pre
jednotlivé podniky ako mozné pozitiva, tak i negativa. Zachovat’ si svoju poziciu na rasticich
trhoch strednej Eurdpy a byt zaroven konkurencieschopny znamenalo pre kazdy podnik, nielen
pre Matador, pruzne sa prispdsobit’ meniacemu sa prostrediu. K pozitivnym faktorom ¢lenstva
v Eurépskej Unii treba priradit’ vacsiu politicka stabilitu a slobodny pristup na trhy ostatnych
lenskych §tatov. Dalsou vyhodou pre podniky operujice na jednotnom eurépskom trhu
predstavuje zjednoduseny pohyb kapitalu a tovaru. Vyhody plyntce z deklarovaného vol'ného
pohybu prichadzaju hlavne po rozSireni Schengenského priestoru, ¢im doSlo k zruSeniu
hrani¢nych bariér aj medzi starymi a novymi ¢lenskymi krajinami. Za dva hlavné dlhodobé
vplyvy vstupu do Europskej unie, ktory mozu mat’ negativny dopad na ¢innost’ podniku mozno
povazovat- rast ndkladov na pracovnu silu a rast celkovych vyrobnych nédkladov v suvislosti
so zblizovanim cenovych trovni. Dal§im faktorom vplyvajucim na rast nakladov na pracovnu
silu maju aj zmeny v legislative trhu prace a vplyv odborov. Eliminovat’ tieto negativne dopady
je mozné hlavne rastom produktivity prace a realizaciou cost savingovych programov na usporu
materialov, energii a vSetkych d’alSich vstupov. Délezitym faktorom vplyvajicim na spolo¢nost’
podnikajicu v gumérenskom priemysle je legislativa v oblasti zivotného prostredia a mozné
zmeny tejto legislativy v rdmci environmentalnej politiky Eurdpskej unie. (12) Matador je prvym
podnikom na Slovensku, ktory ziskal certifikait EMAS (Enviromentadlne manazérske systémy)
a zaroven pravo tuto znacku vyuzivat’. Certifikat EMAS, registrovany na urovni Eurdpske unie,
predstavuje formu vladnej zaruky, nakolko proces registracie podlieha schvaleniu Statnej
autority, v tomto pripade Ministerstvu Zivotného prostredia, 7¢ podnik spina vietky eurdpske
poziadavky na ochranu zivotného prostredia. Podnik ovplyviiuje kvalitu Zivotného prostredia
hlavne produkciou emisii, vyplyvajucich z vplyvu: (7)

- Podnikovej tepldrne — emisie oxidu siri¢it¢ho a oxidu uhli¢itého, oznacované aj ako
sklenikové plyny, vznikajuce prevazne v dosledku spalovania zemného plynu, ktory je
nosnym palivom podniku.

- Vyrobnym procesom — vyroba a spracovanie gumy vyzaduje v technologickom procese
pouzivanie technického benzinu, ktory je klasifikovany ako prchava latka.

Znacnymi investiciami Matadoru do zniZovania Skodlivych vplyvov na Zivotné prostredie a
pravidelny nezéavisly monitoring potvrdzuje podstatné zniZenie emisii uvedenych latok a ich
klesajicu tendenciu, aj napriek vyraznému narastu objemu vyroby. Podstatné znizenie produkcie
emisii a predovSetkym ich postupnd klesajuca tendencia sa méze do budicna stat’ podnikovou
konkurenénou vyhodou, s prihliadnutim na doéraznejSiu politiku Eurdpskej tnie, ktora
problematike produkcie emisii oxidu uhli¢itého a inych znecistujucich latok venuje mimoriadnu
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pozornost’. Do budiicnosti preto mozno o¢akavat’, ze pripustné limity emisii uvedenych latok do
ovzdusia sa budu znizovat’, ¢o si od podnikov vyziada nemalé dodatocné investi¢né naklady.

7.2. Ekonomické faktory

Nové ¢lenské krajiny Europskej unie, krajiny strednej a vychodnej Europy, uz niekol’ko rokov
dosahuju vyrazne vyssi ekonomicky rast, nez krajiny starej patnastky. A vykazuji velky rastovy
potencial aj do buducna, ¢o vytvara dobré podmienky pre podniky pdsobiace na danych
uzemiach. Rast hrubého doméaceho produktu sa premieta nielen do bohatSich rozpoctov Statu
a firiem, ale aj domacnosti a zaroven vytvara predpoklady vysSej buducej spotreby. Hlavnymi
zdrojmi stcasného rastu su uskuto¢nené hospodarske reformy a taktiez integracné stimuly,
vyplyvajuce z vstupu krajin do EU. Zotrvaénost ekonomik bude prinasat dobré Statistické
vysledky aj v najblizSich rokoch, a bude tak napoméhat’ rychlejSiemu dobiehaniu vyspelejSich
krajin, ¢o sa nasledne premietne aj do ukazovatel'ov vyspelosti jednotlivych krajin, merany HDP
na obyvatela vyjadreny cez realnu kupyschopnost’. (15)

Pozitivnymi faktormi, vyplyvajucimi z ¢lenstva v EU si relativne stabilné urokové miery,
nizka miera inflacie a existencia spolocnej eurdpskej meny. Slovensko s najvdcSou
pravdepodobnostou ¢aka zanik domdcej meny a nahradi ju euro, za predpokladu uspesného
zavisenia vstupu do Eurdpskej menovej tnie. Pre mnohé podniky méze znamenat’ prechod na
novu spolo¢nt menu pomerne vel'ké naklady, s ktorymi vo svojich dlhodobych podnikatel'skych
planoch mozno povodne neratali. Zavedenie eura bude pre mnohé z nich znamenat’ cely rad
neplanovanych vydavkov, ktoré v pripade velkej spolo¢nosti, akou je Matador, méZzu dosiahnut’
statisicové hodnoty. Naklady navySe moézu vzniknat v stvislosti s financovanim uprav
existujuceho softwéru alebo kupy nového, respektive ndkupu nového hardvéru, ako aj
s financovanim poradenskych sluzieb v ramci prechodu na euro.

Vyhody spolo¢nej meny vSak v mnohych pripadoch d’aleko prevysia ndklady spojené s jej
zavedenim. Uspe$né vyuzitie predpokladov a maximalna realizacia vyhod zavedenia eura bude
zavisiet od pruznosti a pripravenosti konkrétnych podnikov. Prilezitosti sa nerealizuju
automaticky a prinosy eura sa budu lisit’ v zavislosti od velkosti podniku, oblasti podnikania,
miery zapojenia sa do medzindrodného obchodu a dalSich faktorov. Spolo¢nd mena vo
vSeobecnosti prispeje k zlepSeniu podmienok na podnikanie, pricom vyhody zavedenia euro
meny prevysia jej nevyhody.

Matador je vyrazne proexportne zamerana spolo¢nost’ s vyznamnym podielom dovozu
surovin v cudzich mendch vystavend zna¢nému kurzovému riziku. Pre Matador si klucovymi
trhy Eur6pskej tnie, vychodnej Eurdépy a USA. Hlavna vyhoda zavedenia spolo¢nej meny
spociva v odstraneni kurzového rizika voci euru v oblasti medzinarodného obchodu a znizeni
kurzového rizika voci doldru a inym menam. Podniku sa taktiez znizia transakéné néklady
spojené s poplatkami za vymenu korun za eurd a opacne. V tejto suvislosti sa zaroven znizia aj
administrativne naklady spojené so spravou deviz, dodatocnym tc¢tovnictvom, vykaznictvom a
bankovymi uétami. Dalsou z vyhod novej spoloénej meny sa mozu stat’ aj nizsie naklady kapitalu
v stvislosti s priblizovanim vzajomnych urokovych mier a zarovenn odstranenie transakénych
nakladov a kurzového rizika spolu s vy$Sou cenovou transparentnost'ou zlepsi pristup podniku k
zahrani¢énému kapitalu. V suvislosti zo zavedenim jednotnej spolo¢nej meny a jej vplyvov na
hospodarstvo krajiny sa z dlhodobého hladiska ocakdva vyrazny rast vzajomného obchodu
s Uniou, vyssi prilev zahrani¢nych investicii sposobeny zniZzenim investicného rizika a rastom
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kredibility krajiny. Spolocny vplyv uvedenych faktorov bude d’alsim impulzom rastu HDP a
nasledného rastu kiipyschopnosti obyvatel'stva.

7.3. Faktory socialne a demografické

Niektoré vplyvy, ktoré¢ dnes determinuju rychlost’ dobiehania ekonomicky vyspelejSie krajiny,
c¢asom odzneju a budl pribudat’ tie, ktoré krajiny ako Slovensko v sucasnosti nepoznaju. Ide
hlavne o problematiku starnutia populécie. Pre podniky to znamend, Ze produktivnych l'udi ubtda
a bude neustéale ubtdat’. Zakladné dovody st dva. Jeden je nizka porodnost’ a druhy zvysujica sa
priemerna dizka Zivota. Dlhsia staroba nemusi znamenat’ pre podniky problém, pokial’ seniori
pracujii dlh§ie azaroveii sa zvysi vek odchodu do doéchodku. Ciastoénym rieSenim tohto
populacného problému by mohla byt aj zmena v pristupe k imigrac¢nej politike. Podla
odbornikov sa vSak hlavné rieSenie tohto problému skryva v zvySovani produktivity prace, teda v
hodnote, ktoru pracovnici vytvoria pre zamestnavatela. PretoZze na vyrobu bude Coraz mene;j
pracovnych sil atak je ziadlce, aby nizs§i pocet pracovnych sil vedel vytvorit’ vyssiu celkovu
hodnotu.

Aj zuvedenych dovodov je pre Matador, ako aj pre kazdy iny podnik, otdzka
zabezpecenia si pracovne] sily s privlastkom kvalifikovand, otazkou kli¢ovou. Prioritou v
manazérskom mysleni vrcholového vedenia podniku st mladi T'udia, ktori dokazu efektivne
realizovat’ zmeny vyplyvajuce z meniacich sa podmienok prostredia. Vysadné postavenie
v pozornosti vrcholového vedenia Matadoru ma preto vzdelavanie. Okrem filantropického
rozmeru ide aj o budice fungovanie podniku. Podnik v rdmci domovského regionu, dlhodobo
finan¢ne podporuje niekol’ko strednych §kol, ktoré tvoria tradi¢ny zdroj podnikovych pracovnych
sil. Vysledkom dlhodobej podnikovej snahy a iniciativy pri spolupraci s Trencianskou
univerzitou sa Matadoru podarilo priniest do Puchova samostatni vysokoskolskt fakultu.
Fakultu technologii poznaji doverne aj mnohi zamestnanci podniku, ktori su v sucasnosti
vysokoskolskymi §tudentmi. Stadium v tesnom kontakte s praxou je podla vrcholového vedenia
spolo¢nosti jednoznaénym predpokladom rozvoja nielen pracovnikov vo vyrobe, ale aj v
nevyhnutnom vyvoji.

Uspesné firmy v znaénej miere ovplyviiuju rozvoj celého regionu, v ktorom pdsobia. Na
ziskanie a predovSetkym udrzanie si kvalifikovanych pracovnych sil podniky vynakladaji nemalé
finanéné prostriedky a jednou z moznych ciest je aj podpora rozvoja socidlneho prostredia.
Socialny aspekt ma dlhodobo pevné miesto v stratégii Matadoru, o ¢om sved¢i ako cely rad
socidlnych vyhod, zakotvenych v kolektivnej zmluve, tak priama podpora do rozvoja regiénu
prostrednictvom Skolstva, zdravotnictva a Sportovych aktivit. Do tychto oblasti dava kazdoroc¢ne
Matador zna¢né prostriedky. A aj napriek tomu, ze sa spoloc¢nost’ z malej domécej firmy rozrastla
na nadnarodny holding, si Matador aj nad’alej uchovava k domovskému regiénu silnu davku
patriotizmu. Filozofiou Matadoru je, aby zamestnanci mali pocit spoluzodpovednosti pri
fungovani podniku, patri¢nej hrdosti a lojalnosti k firme. Vyvolat’ tieto pocity nie je jednoducha
a kratkodoba zalezitost aaj preto si Matador mimoriadne zakladd na svojej bezuhonnosti
a dobrej povesti a aj na tom, Ze je vo vSeobecnosti vnimana ako spoloCensky zodpovedna firma,
ktorej hlavnou napliou je ,,davat’ pracu 'udom*.
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7.4.Technické a technologické faktory

Vyhnut' sa zaostalosti a vykazovat' aktivnu inovacnu ¢innost’ vyzaduje sledovat’ prebichajuce
technické a technologické zmeny. Podnik méze vyuzit' technicky rozvoj v oblasti vyrobkov a
ziskat’ tak dostato¢ny naskok pred konkurenciou, alebo sa mdze zamerat’ na technicky rozvoj
v oblasti technolégii a vyuzit vysSiu produktivitu vyroby, pri porovnatelnych nakladoch s
konkurenciou. Pre podnik, ako Matador je nevyhnutné sledovat’ a pokusat’ sa predvidat vyvoj
v ramci priemyslu ako slovenského, tak v SirSom okoli. Krajiny strednej a vychodnej Europy
maju pri sucasnych nizsSich cendch prace vyhodu oproti ekonomicky vyspelejsSim krajindam. No
postupne sa tieto rozdiely budu stierat’ a podniky sa budi musiet’ vysporiadat’ s prichadzajacim
tlakom na zniZzovanie ddlezitosti l'udskej prace. Pokial’ hovorime o pneumatikach, podiel surovin
na celkovych nakladoch je medzi 40 a 70 percentami. Zavisi to od toho, kde. ZvySok je to, €o sa
nazyva conversion costs vratane prace. V ekonomicky vyspelych krajinach je podiel surovin nizsi
a ostatné naklady, medzi ktorymi je aj praca, stoja viac. Naopak v strednej a vychodnej Europe
alebo vo vychodnej Azii, kde st naklady aj na pracu niZie, sa podiel surovin zvysuje.

Automobilovy a aj gumarensky priemysel bude musiet’ reagovat’ na prichadzajiuce zmeny tak
ako v krajinach, kde tieto faktory uz pdsobia, napriklad v Nemecku. Zavadzanim automatov
najmd v manipulaénych operdcidch vo vyrobe. Preto aj podnik, ako Matador avizuje zaujem o
sféru robotiky. Jeho najnovSie investicie v ramci divizie Automotive — investicie do lisovni
v prevadzkach vo Vrabloch a v Nitre, v ktorych sa rozbiehaju rozsiahle projekty automatizacie,
ktor¢ podl'a vrcholového vedenia podniku do troch rokov nahradia viac ako dve tretiny sucasnej
Pudskej prace. Nezanedbatelnym efektom zavadzania najmodernejSich technolégii je aj zlepSenie
kvality pracovného prostredia a nasledné zniZenie poctu rizikovych miest.

8 Analyza odvetvia

Analyza odvetvia skiima najblizSie okolie spolo¢nosti Matador, z prihliadnutim na to, aka poziciu
ma podnik v danom prostredi vybudovanu. V tejto kapitole budu relevantné vplyvy jednotlivych
okoli analyzované zpohladu konkrétneho prostredia, v ktorom podnik vyvija svoje aktivity
a ktoré su ur¢ené jednotlivymi vyrobnymi smermi.

8.1. Odvetvie gumarenské

Odvetvie vyroby pneumatik sa vyznacuje vel'mi silnou koncentraciou. Vyrazne viac ako polovicu
Michelin, Bridgestone a Goodyear Tyre & Rubber. Za trojicou gigantov nasleduju
pneumatikarske spolo¢nosti strednej velkosti — Continental, Pirelli, Sumitomo Rubber Industries
a Yokohama Rubber. VSetky vysSie uvedené spoloc¢nosti si schopné svojou produkciou pokryt’
Styri patiny svetového obchodu s pneumatikami. (11)

Velké pneumatikdrske koncerny maji vo svojom portféliu niekol’ko znaciek. Zvycajne su

.....

Cvve

segment, charakteristicky optimalnym pomerom ceny a kvality, aZ po tych najnarocnejSich
zakaznikov, tzv. vys§i segment. VacSina znaciek pokryva trh spektrom modelov pneumatik od
najnizsich az po vysokorychlostné. A tak si zdkaznik moze vybrat’ vysokorychlostnli pneumatiku
hoci aj od znacky menej znamej vo svete, ale aj Spickovy model od renomovaného vyrobcu.
Rozdiel moze byt v kvalite a urcite aj v cene. V cene pneumatiky renomovanej znacky vSak
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zakaznik zaplati nielen vysSiu kvalitu, ale aj imidz vyrobcu. V Eurdpe existuje priblizne 140 az
150 znaciek vyrobcov, ktoré sa tunajSom trhu predavaji svoje produkty. Najvyssie renomé na
trhu s automobilovymi pneumatikami si v§ak dlhodobo udrziavaji znacky Michelin, Bridgestone,
Goodyear, Dunlop a Pirelli.

Odvetvie vyroby pneumatik je investicne velmi narocné odvetvie. Investicie do vyskumu a
vyvoja st vysoké a iba tie najvacSie firmy disponuju vlastnym vyskumom. Ostatni producenti
vystupuji v pozicii imitdtorov, pricom iba niekol’ko stredne velkych vyrobcov ma vlastné
vyskumné kapacity. Vysledky vyskumu a vyvoja najvacsi vyrobcovia postupne aplikuju v praxi,
prostrednictvom novych vyrobnych systémov v zaujme zvySovania produktivity o desiatky
percent a paralelne vyvijaji nové produkty. S technologickym naskokom velkych firiem
samozrejme prichadza o¢akavany profit z jedine¢nosti vyrobku. Casovy naskok, ktory dosahuje
vel’ky producent od uvedenia novych, jedine¢nych pneumatik, po ukonceny vyvoj a uvedenie na
trh u strednych vyrobcov, je velakrat vyssi ako pat’ rokov. (11)

Zhruba tretinu produkcie pneumatik kontrahuji automobilky ako prvii vybavu na nové
automobily opustajuce vyrobné linky. V zapadnej Eurdpe vSak dopyt po novych autach stagnuje,
pripadne zaznamendva iba mierny rast. Ak sa nedari automobilovému priemyslu, citia to aj
vyrobcovia pneumatik. Tato zavislost’ vSak plati iba Ciastocne. Zavisi to od trhu a tiez od toho,
aky vysoky je podiel prvej vybavy na celkovej produkcii. Pricom za optimélny a vyvazeny pomer
prvej vybavy a origindlnym trhom nahradnych pneumatik sa povazuje pomer zhruba jedna ku
dvom az ku trom. Na otdzku uveden¢ho pomeru vSak vécsina vyrobcov pneumatik neodpoveda
priamo, nakol’ko sa jedna o zédkladnti konkuren¢nt otazku.

V podstate vSetci vyznamni gumdrenski producenti uz maji vlastna vyrobu v strednej alebo
vychodnej Europe. Konkurencia v odvetvi sa nad’alej zostruje jednak rozSirovanim sucasnych
vyrobnych kapacit, ale aj budovanim novych kapacit v Europe menej zndmych vyrobcov, ako je
napriklad juhokorejskad spolo€nost’ Hankook Tire. Hankook Tire, sustred’ujuca sa na vyrobu v
tzv. nizSom segmente, je vyrazne sa rozvijajica spolo¢nost, charakteristicka Specifickou 4zijskou
podnikovou kulturou, vychadzajlicou z azijskych navykov prisne orientovanych na proces
pripravy do posledného detailu, na disciplinu a harméniu v timoch a budovanu obetavost’
jednotlivea v prospech podniku. Sociokultirne odliSnosti azijskej kultiry sa prejavuju aj
v ocakdvaniach anarokoch kladenych na pracovnikov. Bezne sa stretdivame s ocakdvanim
dlhodobej vernosti zamestnanca k spolo¢nosti, pre Eurépu neobvykli vykonnost’ a uplatnenie
potencialu kazdého pracovnika.

Budovanie novych vyrobnych kapacit v strednej a vychodnej Eurdépe vyrobcami, ktori tu zatial’
vObec nemaju vyrobu je motivované hlavne moznostou vybudovania zékladne, z ktorej podniky
ziskavajii moznost’ exportovat’ vlastni produkciu z daného teritéria. Ochota investovat’ v danom
regione je tiez asto motivovana aj moznostou ziskat’ investiéné stimuly v krajinach EU, najma
jej novych ¢lenov. Treba vSak dodat, ze moznost ziskania investi¢nych stimulov plati pre
vSetkych vyrobcov, nielen pre tych, ktori pochadzaju z azijskych krajin.

Gumarenska produkcia je corebiznis Matadoru s dlhoro¢nou tradiciou a tvori jej nosny
vyrobny pilier. Zakladnd surovinou na vyrobu gumarenskej produkcie je prirodny kaucuk,
ktorého cena na svetovych trhoch zaznamenava pokracujuci stupajaci trend, vzhladom na
neustalu prevahu dopytu nad ponukou, z dévodu pretrvavajuceho fyzického nedostatku. Obdobny
pohyb zaznamenavaju aj ceny zékladnych chemikalii, vplyvom vyvoja ceny ropy, pri¢om obidva
uvedené faktory maju negativny dopad na efektivitu podniku v oblasti ndkupov. Vzhl'adom na
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vyznamny podiel dovozu surovin v cudzich meniach je uvedeny cenovy pohyb zosilneny
neustadlym posiliiovanim kurzu Slovenskej koruny. Hlavnym cielom podniku zpohladu
efektivnejSieho nakupu zékladnych vstupnych surovin je orientacia na lacnejsSie zdroje vychodnej
Eurdpy v porovnani so zdpadnou Eurdpou. Podnikové politika v oblasti obstaravania zakladnych
vyrobnych surovin sa bude vo vicSej miere orientovat na overeny rusky trh, ktory je cenovo
zaujimavej$i ana vyhladdvanie potencionalnych novych dodévatel'skych teritérii. Uvedené
opatrenia, opierajuce sa o zmluvne zabezpecené dlhodobé kontrakty s dodavatelmi, by mali
priniest’ zvySenie efektivity v oblasti nakupu, premietnuté do nizsich nakladov podniku. (7)

Spolo¢nost’ Matador patri, z globalneho pohladu, k tym mens$im spolo¢nostiam, ktorym sa
hovori aj regionalni producenti. Aj mali vyrobcovia vSak mozu disponovat zikladnymi
konkuren¢nymi vyhodami, v porovnani s najvac¢simi producentmi. M6zu mat’ v niektorej oblasti
niz8ie naklady, alebo maju vlastny domadci trh, ktory im dava teritoridlnu vyhodu. Tym je znamy
aj region strednej a vychodnej Eurdpy. Vdaka Specifickym eurdpskym zvyklostiam teda aj
nezavisli vyrobcovia s dobre zavedenymi lokalnymi znackami m6zu mat’ Sance voci globalnym
hracom. Mensi vyrobcovia, ku ktorym patri aj Matador, vyrabaju zvycajne pneumatiky jednej
znacky. Pocas svojej existencie si znacka Matador ziskala vysokl bonitu, ktora zohrava dolezitu
ulohu pri predaji produkcie spoloc¢nosti, ktora sa vo svojom poslani zavdzuje uspokojovat’
potreby zakaznikov kvalitnymi a cenovo prijatelnymi produktmi. Podnik sa zaroven snazi,
vramci jednej znacky, optimdlne skombinovat cenu a kvalitu vyrobku, ktorou by uspesSne
realizdcie produkcie teda ostavaju predovSetkym pozadovand kvalita, optiméalna cena, nemenej
dolezity dizajn produktu, ktory je vysledkom inovacnych procesov a schopnosti podniku, pruzne
reagovat’ na konkrétne potreby zédkaznikov.

Matador disponuje vlastnymi vyskumnymi avyvojovymi kapacitami v podobe
Vyskumného ustavu gumarenského, ktory je zacleneny do organizacnej Struktury podniku ako
samostatna divizia. Dlhoro¢na spolupraca a nemalé financné prostriedky, sa v podobe vyvoja
novych typov pneumatik pretransformovali do uspechu podniku na trhu pneumatik prvej vybavy
a zéroven k ziskaniu jedného z najvyznamnejsich podnikovych zakaznikov. Novinka z produkcie
Matadoru bola po sérii testovani zaradena a schvalena pre prvu vybavu automobilov Volkswagen
a naslednym platformovym uvolnenim doslo k jeho uvolneniu pre vSetky vozidla koncernu
Volkswagen s identickymi podvozkami. Ide o uspech podniku pri nadvédzovani spoluprace s
vyrobcami automobilov na Slovensku a zaroven je to tiez velka prilezitost’ zaistit’ si dobra a
stabilnll poziciu aj na trhu origindlnej nahradnej spotreby.

8.2.0dvetvie automotive

Pristipenie krajin strednej a vychodnej Eurdépy do spolo¢enstva EU podnietili vyznamné
ekonomické pohyby v priemysle, a jednym z najvyraznejSich pohybov zaznamenal automobilovy
priemysel. Geograficky nevelky stredoeurdpsky region sa stal centrom investicii
najvyznamnejSich automobilovych koncernov do vyrobno — montaznych zavodov. Uvedeny
pohyb bol motivovany nutnostou zabezpecit' zésobovanie stabilne sice silnych, ale menej
dynamickych zéapadoeurdpskych trhov a zaroven potrebou znizovat vyrobné naklady. Aj na
tychto trhoch sa totiz vyrobcovia musia vysporiadat s agresivnymi azijskymi konkurentmi,
ktorych hlavna vyhoda spociva v nizSich cendch. Vhodnou reakciou sa ukazuje rozSirovanie
vyroby smerom do strednej a vychodnej Europy, kde hlavna ulohu zohravaju faktory nizSich

32



personalnych néakladov spojené so solidnou kvalifikaciou pracovnikov, ktora sa opiera
o dedicstvo priemyselnej tradicie.

Prvotny impulz v podobe rozmachu automobilového priemyslu bol nasledne posilneny rozvojom
retazca dodavatel'skych firiem s produkciou autokomponentov. Podl'a poctu medzistupiiov na
ceste k findlnej montazi v automobilke sa dodavatelia dielcov zoraduju do viacerych trovni,
oznacovanych anglickym slovom Tier. NajtesnejSiu spolupracu, ktord okrem dodavok obsahuje
aj spolo¢ny vyvoj komponentov, zdiel'aji automobilky s dodavate'mi zo skupiny Tier 1. Ide
o systémovych dodavatel'ov, oznaCovanych aj ako ,,dodavatelia prvého radu®. Samotni systémovi
dodavatelia mézu niekedy kompletizovat' vlastni produkciu s pomocou suciastok od inych
vyrobcov — takzvanych ,,dodavatelov druhého radu®. V pomyselnej dodéavatel'skej Strukture sa
pod touto trroviiou Struktara rozvetvuje do stoviek vyrobcov najroznejsich stciastok a dielcov.

Vyvoj vramei stredoeurdpskeho regionu mal vyrazny vplyv pri strategickom rozhodovani
Matadoru, diverzifikovat’ vyrobny program a doplnit’ tak hlavny vyrobny smer o druhy nosny
pilier. Uz zaciatkom milénia sa zrodila myslienka diverzifikovat’ vyrobny program Matadoru a
vyroba autokomponentov predstavuje logicku nadstavbu na zakladni vyrobu pneumatik, ktora
tiez produkuje pre automobilovy priemysel, pricom perspektivu odvetvia nebolo mozné
prehliadat’. Aj ked’ prvotnym ciel'om Matadoru nebolo stavat’ nova diviziu na zelenej luke, cestu
do odvetvia predurcila ponuka na trhu. Zakladom divizie automotive spolo¢nosti Matador sa stala
akvizicia podniku Pal-Inalfa, ktory bol v tom Case etablovany dodavatel’ autokomponentov ,,z
prvého radu, stromi vyrobnymi prevadzkami a podpisanym dlhodobym kontraktom
s koncernom Volkswagen.

Ak sa vyrobca komponentov dostane do dodavatel'skej siete niektorej z automobiliek,
automaticky sa pokusa ziskat' objednavku aj od inych autoznacCiek. V case, ked s slovenské
spolo¢nosti v automobilkdch maximalne subdodavateI'mi n-t¢ho radu a zvadzaju tuhé boje o
postup cez overovacie série ku kontraktom, Matador priSiel s myslienkou zaloZenia spolo¢ného
podniku s korejskym DongWon Metalom, ktory je tradicnym dodavatel'om koncernovej dvojice
Hyundai — Kia a teda ,,dodavatel'om z prvého radu®“. Spolo¢ny podnik vyrdba v Dubnici nad
Vahom dverné konStrukcie pre Zilinski automobilku Kia. Ststredenie sa na vyrobu dvernych
konstrukcii malo taktiez svoju logiku, nakol'ko dverné konstrukcie patrili do hlavného portfolia
byvalej Pal Inalfy. Na zaklade dobrej vzajomnej spoluprace sa v sucasnosti pripravuje zalozenie
obdobného spolo¢ného podniku v moravskom Ttinci, ktory bude produkovat’ pre sestersky zavod
Kie, noSovicky Hyundai. (2) Aktivnym pristupom sa tak Matador vo vel'mi kratkom ¢ase ocitol v
prevazne korejskej spolocnosti zakladnych dodavatel'ov spoloc¢nosti Kia. Systémovi dodavatelia
automobiliek, ktori figuruji v exkluzivhom prvom rade, maju voc¢i ostatnym jednu vysadu.
Spolupodiel'aju sa na vyvoji novych modelov. V pomerne kratkom case sa tak divizia
Automotive, dostala kvalitativne na ovela vys$siu uroven.

Presun finaliza¢nych zavodov velkych automobilovych koncernov so sebou priniesol aj
prichod ich dodéavatelov, pricom vSetci profitovali z lacnejSej pracovnej sily a hostujice krajiny
znovych pracovnych miest. AvSak, ako cielové krajiny, tak aj autopriemysel za¢ina pocitovat
problém, ktory je v sti€asnosti jednou z najdiskutovanejSich tém. Vycerpavaji sa disponibilné
Pudské zdroje. Najmé prostrednictvom stavovskych organizécii sa preto producenti automobilov,
ale Coraz viac aj vyrobcovia komponentov pre automobilovy priemysel, zafinaju angazovat’
v zlepSovani vyucby na technickych $kolach vietkych stupiiov. Skolstvo ma v rukach 3tat.
Vyrobcovia preto mézu okrem asistencie robit’ jediné, a to, vytvorit’ z prace vo svojich radoch
dostatocne atraktivne povolanie, ktoré prildka do $kol v technickych odboroch dostatok mladych
ludi.
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Podra ostatnych prognodz sa nastoleny vyvoj v oblasti automobilového priemyslu radikalne menit’
nebude. Aj nad’alej sa budu vyrobné kapacity prestvat’ z tradicnych krajin do lacnejSich teritorii
strednej a vychodnej Eurépy, Ruska, Ciny, Indie. Vyroba osobnych automobilov vzrastie do roku
2010 priblizne trojnasobne, len na Slovensku by sa malo vyrobit’ v roku 2010 viac ako 800 tisic
novych automobilov.(7) VSetky uvedené odhady znamenaji vyrazny rast, o sa samozrejme
prejavi rastom trhov aj pre subdodéavatelov. Tieto rasty jasne dokumentuji priaznivé prostredie
pre rozvoj biznisu automotive, a to ako na Slovensku, tak aj vo svete. Zaroven ide o potvrdenie
spravnosti strategického rozhodnutia Matadoru, diverzifikovat’ svoj vyrobny program o vyrobu
autokomponentov.

9 Analyza vnitorného prostredia

Interné faktory maji svoj povod vnutri podniku. Ich analyza by mala slazit' k zaisteniu
bezproblémového chodu vnutornych procesov, ateda aj zaisteniu uspeSnosti podniku do
buducna. Jednotlivé faktory budu analyzované v poradi, v akom boli predstavené v teoretickej
Casti tejto prace.

9.1. Faktory vedecko — technického rozvoja

Zakladom analyzy zdrojov vedecko - technického rozvoja je postudenie schopnosti podniku
v oblasti vyskumu a vyvoja vyrobkov, schopnosti zladit' vyvijané vyrobky s poziadavkami
zakaznikov, posudit’ moznosti zlepSenia pri pouzivani starych, prip. novych materialov.

Divizia Vyskumny ustav gumadrensky je samostatnou organiza¢nou jednotkou
v organizacnej Strukture Matadoru. NajdodlezitejSou oblastou sucasného vyskumu tvori
kompletny vyvoj novych pneumatik pre potreby jednotlivych lokalnych trhov so vSetkymi ich
Specifikami, ¢i uz ide o tzv. hrotovatelné dezény do extrémnych zimnych podmienok, alebo
Specialne dezény osobnych pneumatik vhodnych pre ,,neupravené* cesty. Nemenej dolezitou
oblastou vyskumu je vyvoj novych generacii dezénov a vyvoj naslednikov sucasnych uspesnych
dezénov. Vyznamnym prvkom aktivit divizie je aj vyvoj Sportovych pneumatik, kde uspesné
referencie od poprednych Sportovych jazdcov astdle vécSie pokrytie Sportovych podujati
pneumatikami znaCky Matador dokazuju uspeSny vysledok prace podnikového vyskumu
a vyvoja. Druhou zakladnou oblastou aktivit divizie vyskumu je vyvoj novych gumarenskych
zmesi. Odlisna technoldgia vyroby zimnych a letnych pneumatik vyzaduje aj odlisné vstupné
zmesi, ktorych inovacia je neustdlym procesom zlepSovania jazdnych vlastnosti pneumatik tak,
aby ich kvalita bola porovnatel'na so svetovou konkurenciou.

Aktivna spolupraca Matadoru s Vyskumnym ustavom gumdarenskym pri vyvoji a vyrobe
vyustila do vzniku tzv. ,,zeleného autoplasta“ novinky z produkcie Matadoru, ktora bola po sérii
testovani zaradend a schvalend pre prva vybavu automobilov Volkswagen Polo. Naslednym
platformovym uvolnenim doslo k jeho uvolneniu pre vSetky vozidla koncernu Volkswagen s
identickymi podvozkami. To znamena, Ze tieto autoplaste su doporucené nielen pre Volkswagen
Polo, ale aj pre Skodu Fabia, ¢i Seat Ibiza.

Co je to tzv. ,,zeleny autoplast™?

Zelené plaste maji redukovani hmotnost, minimalizovany odpor valenia a posilnenu
bezpecnost’, dosiahnut stanovenim presnych limitov brzdnych dréh pri zachovani vel'mi dobrej
prevadzkovej bezpecnosti a spolahlivosti. Tymito vlastnostami sa cielene sleduje parameter
ekonomickej a bezpecnej prevadzky vozidla. Zelené plaste maji teda jasne zadefinované
vlastnosti, ktoré musia vykazovat’ poCas série vel'mi narocnych testov. PocCas tychto skusok su
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porovnavané s tzv. ,,bazovym* autoplastom od konkurencie, ktory vykazuje najlepsie vlastnosti.
Tieto vlastnosti sa prehodnocuji a v procese zlepSovania sa ,latka” narokov neustale dviha o
nieco vyssie. (8)

V oblasti automotive sa aktivity Matadoru neobmedzuju iba na vyrobu. Ambiciu vo
vyvoji potvrdil Matador majetkovym vstupom do spolo¢nosti Aufeer Design, ktora poskytuje
zékaznikom vyvoj a technické spracovanie komponentov, aj ndstrojov na ne. Vstup Matadoru do
oblasti vyvoja umoznuje vypracovavanie kompletnych pontk pre vyrobcov automobilov. Od
vyvoja, cez konStrukciu k samotnej vyrobe. Ambicie Matadoru vo vyvoji vSak nardZzaji na
kapacitné obmedzenia spolo¢nosti Aufeeri. Preto Matador buduje vlastni vyvojova spolo¢nost,
posiliiovanim zakladu vyvojovej skupiny Pal — Inalfy, aby tak zarovenl mohla preberat’ projekty
odmietnuté z kapacitnych obmedzeni. Napomdct’ by mohli aj skusenosti a referencie ziskané v
ramci kontraktu s Volkswagenom pri priprave vynovenych technologii na vyrobu dielov pre VW
Touareg a Porsche Cayenne, na ktorych vyskumnici z Matadoru spolupracovali spolu s
dizajnérmi nemeckého Porsche. Posiliiovanie vyskumu a vyvoja napoméaha podniku participovat’
na vysledkoch vyskumu prostrednictvom rozSireného produktového portfolia, ¢im sa zaroven
zvySuju  kompetencie divizie automotive adochiadza k vyraznému posiliiovaniu
konkurencieschopnosti podniku v rdmei daného odvetvia.

9.2. Faktory marketingu a distribucie

Zhruba Stvrtinu az tretinu svetovej produkcie pneumatik nakupuju automobilky ako prva vybavu
na nové automobily opustajuce vyrobné linky. Zvyskom zasobuji trh nahradnej spotreby. Kym
trh nahradnej spotreby pneumatik rastie z dlhodobého hl'adiska ro¢ne o dve az tri percenta, dopyt
automobilovych vyrobcov po pneumatikdch do prvej vybavy zavisi od rozvojovych zdmerov
automobiliek a skuto¢ného dopytu na trhu. PocCas Zivotnosti automobil spotrebuje tri az Styri
supravy letnych a dve stipravy zimnych pneumatik, takze vacSina produkcie vyrobcov pneumatik
kon¢i na trhu nahradnej spotreby. (1) Pritom plati, Ze trh s pneumatikami do néhradnej spotreby
je ziskovejsi. Jeho cenovu hladinu, a teda aj ziskovost’ vSak obcas znizuje prisun pneumatik,
ktoré v Case poklesu automobilového trhu nenachédzajii uplatnenie v prvej vybave a nésledne
rozsiruju ponuku na trhu ndhradnej spotreby za Specialne ceny.

Najmd vicsie pneumatikarske spolocnosti majii zaujem uzavriet s automobilkami

kontrakty na ¢o najvacsi podiel svojej produkcie, hoci aj za cenu minimalneho profitu. Taky je
vysledok pretlaku ponuky. Kontrahované objemy vSak gumarenskym vyrobcom déavaja relativnu
istotu odbytu. ESte dodlezitej$i pre ne je overeny fakt, ze majitel’ auta pri vymene pneumatik
zvyCajne siahne po rovnakom vyrobku ¢i znaCke. A tak pneumatiky prvej vybavy vlastne
pomahaju predavat’ aj ndhradnt spotrebu. V realnych podmienkach sa nahradna spotreba stava
centrom konkurenéného boja vyrobcov, za pouzitia roznych nekalych praktik. Casto sa stava, Ze
niektori vyrobcovia v manualoch k autu uvadzaju konkrétnu znacku pneumatik na nahradnu
spotrebu, hoci tieto praktiky Eurdépska komisia zakdzala. V servisnom stredisku potom
zékaznikovi namontuji inll pneumatiku len na jeho vlastni zodpovednost. Aj to je jeden zo
spdsobov, ako sa v zostrujicej konkurencii bojuje o zakaznika.
Medzi vyrobcami, ktori su partnermi automobiliek a dodavaji pneumatiky ,,na pas®, a ostatnymi,
ktoré sa tomuto obchodu z ekonomickych dovodov skor vyhybajl, existuje deliaca linia. Velki
dodavatelia s bohato dimenzovanym vyvojovym zazemim prostrednictvom dodavok ziskavaju
pristup k informaciam o tom, aké naroky musi novy automobil spifiat’ a ziskavaju tak asovy
naskok na prisposobovanie vlastnej produkcie danym podmienkam.

35



Do tej ambicioznejSej skupiny mad zaujem vstipit aj Matador. Prenikol medzi
dodavatelov pneumatik do prvej vybavy na automobily Skoda Fabia, Skoda Octavia,
Volkswagen Polo a Seat Ibiza. Prave priklad Matadoru dokumentuje, Ze priestor uplatnit’ sa ako
dodavatel' pre prvii vybavu maju aj men$i vyrobcovia, ktori su v danom regione zndmi a
zékaznikmi automobiliek akceptovani. Skompletizovanim vlastnej ponuky v oblasti predaja
pneumatik — od osobnych, 'ahkych nékladnych, nakladnych, az po ,,off road* a SUV plaste a
pneumatiky, ktoré spihaji podmienky prvej vybavy s oznatenim OE (original equipment) pre
automobily svetovych znaliek, Matador napiia svoju stratégiu budovania zikaznicky
a marketingovo orientovanej spolo¢nosti. Ucelena ponuka vytvara zaroven moznosti lepSieho
prenikania priamo k zakaznikom cez prvi vybavu prostrednictvom takého vyznamného
svetového koncernu, akym je firma Volkswagen, ktora patri k vyznamnym zakaznikom
spolo¢nosti Matador. Dodavky pre prva vybavu realizované spolo¢nostou Volkswagen za rok
2006 predstavovali 18 percent z celkovej produkcie podniku. (7)

Z obchodného hladiska kladie Matador doraz na tie trhy, na ktorych realizuje najvéacsie
objemy produkcie, najmé prostrednictvom vlastnych obchodnych zastupeni. Najvacsie predaje,
az 53 percent produkcie, realizuje Matador na trhoch krajin strednej a vychodnej Europy. Z krajin
Zapadnej Eurdpy realizuje Matador najvédcsie objemy predovsetkym v Nemecku — 16 percent,
d’alej Svédsku, Spanielsku, Rakusku a najnovsie aj vo Velkej Britanii.

V stvislosti so vstupom krajin strednej a vychodnej Eurépy do spoloéenstva EU dochadza
k oraz tesnejSiemu prepdjaniu jednotlivych krajin a integracia vychodoeurdpskeho trhu so
zépadnym pokracuje velmi rychlo. Clenstvo v EU a néasledné rozsirenie Schengenského priestoru
prispelo k vyraznému zrychleniu logistickych a distribu¢nych funkcii podnikov. Distribucia
vyrobkov zo Slovenska na trhy vramci EU prebicha bez problémov do 24 hodin. Matador
realizuje dominantnu Cast’ svojej gumarenskej produkcie, az 56 percent, prostrednictvom vlastnej
obchodne;j siete Pneubox, ktora je zaroven najvacsou stredoeurdpskou viacznackovou obchodnou
sietou. Pneubox vznikol zjednotenim troch trhov a obchodnych sieti na Slovensku, v Ceskej
Republike a v Mad’arsku. V jarnej sezone 2007 bolo v prevadzke 56 boxov, no ich pocet sa
neustdle dynamicky zvySuje aj vdaka systému Pneubox — partner. Uvedeny systém je jednak
prostriedkom externé¢ho rastu obchodnej siete spoloCnosti Matador a zaroven systém, ktory
umoziuje vhodnym nezavislym partnerom participovat’ na vyhodach, ktoré prinaSa znacka
Pneubox. Pre zdkaznika prinaSa Pneubox jednotné miesto predaja a servisu pneumatik svetovych
znaciek a iného doplnkového sortimentu, ale zaroven aj realizaciu autoservisnych sluzieb. Siet’
obsluhuje ako fyzické osoby a Siroku verejnost, tak predajcov pneumatik, prepravné spolo¢nosti,
pol'nohospodarske druzstva, stavebné spolocnosti, leasingové a financné institucie, ktoré vlastnia
vozové parky.

V pripade automotive je marketing a distribucia produktov zavisld na hlavnom
odberatel'ovi, ktory ma u dodavatel'skych firiem v prvom rade vysadné postavenie. Az 75 percent
objemu vyroby dodévatel'skych firiem sa spotrebuje priamo v automobilkach a len Stvrtina sa
dostava na trh prostrednictvom obchodnej siete jednotlivych znaciek, alebo servisov. Trendom
poslednych rokov, v pripade vyrobcov automobilov, je neprestajne sa zvysujuci podiel na vyrobe
vozidla, ktory zabezpeCujii ini dodavatelia. Ide ojeden znajsilnejSich vyrobnych trendov
sucasnosti — outsourcing. Vyrobcovia automobilov sa sustred’'ujii ¢oraz viac na dizajn, predaj,
budovanie znacky a z vyroby neprestivaji mimo svoju kontrolu iba vyrobu motorov. Trendom
v pripade dodavatel'ov sa stava nielen samotny proces vyroby komponentov, ale Coraz Castejsie aj
vyvoj roznych druhov dielov, alebo celych modulov. NajtesnejSiu spolupracu, teda vyroba
a zaroven spolo¢ny vyvoj komponentov, maji vyrobcovia automobilov s dodavatel'mi ,,prvého
radu“. St to systémovi dodavatelia, ktori musia pri dodavkach zohladnovat’ i marketingovu
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stratégiu producentov automobilov, ktori zdkaznikom davaju na vyber z Coraz vacSieho mnozstva
variantov vyhotovenia a vybavy vozidla. Dodavatelia v prvom rade tak dodavaji svoju produkciu
velakrat na poziadavky konkrétneho zdkaznika, preto musia sidlit’ v tesnej blizkosti vyrobcu
automobilov, respektive dodavat’ v logistickych systémoch just — in — time, alebo just — in —
sequence.

Automotive divizia Matadoru doddva svoju produkciu pre dvoch hlavnych vyrobcov
automobilov na Slovensku, ato spolocnosti Kia a Volkswagen. Do pozicie systémového
dodavatel’a pre koncern Volkswagen sa Matador dostal akviziciou podniku Pal — Inalfa, s ktorym
podnik okrem dlhodobého kontraktu ziskal aj vyrobni prevadzku, sidliacu v tesnej blizkosti
koncernového zavodu. V pripade dodavok pre juhokoérejsku Kiu zalozil Matador spolo¢ny podnik
s dlhodobym syst¢émovym dodavatelom tandemu Hyundai - Kia, koérejskou spolo¢nostou
DongWon Metal. Vystavba nového spolo¢ného zavodu bola taktiez situovana do priemyselného
parku v tesnej blizkosti automobilky. V stcasnej dobe sa pripravuje vystavba druhého
spolo¢ného zavodu pre potreby d’alSej juhokorejskej automobilky Hyundai, ktora takisto buduje
svoje nové vyrobné kapacity v stredoeurépskom regione a pripaja sa tak k radu firiem, ktoré sa
snazia profitovat’ z priaznivych podmienok daného regionu. (2)

9.3. Faktory vyroby a produktov

V procese globalizacie, v prostredi, kde vladne silna konkurencia a kde v dosledku
technologického pokroku dochadza k neustalemu skracovaniu Zivotného cyklu produktu, ziskava
mimoriadny vyznam porovnanie urovne vyrobnych nakladov podniku v porovnani s ndkladmi
konkurencie a zarovenn dostato¢na vyrobna kapacita, ktord zabezpeci uspokojenie dopytu po
produktoch podniku. Prognézy hovoria, ze do roku 2030 sa pocet osobnych a takisto nakladnych
automobilov zdvojndsobi. Mobilita teda dramaticky vzrastie, a to je zaroven prilezitost’ pre
pneumatikarsky priemysel. Trendy vo vyrobe pneumatik udavaju motoristicky vyspelé trhy.
Maju totiz najpestrejsi vozidlovy park, ale aj najvysSie ndroky motoristov na pneumatiky z
hl'adiska ich bezpecnosti, komfortu a vplyvu na ekonomiku prevadzky automobilu. Z hl'adiska
Struktury je zaujimavym Statistickym poznatkom staly rast podielu vysokovykonnych pneumatik
s rychlostnym indexom V (do 240 km/h) a vy$§im. Vysokorychlostné pneumatiky su povazované
za jasny trend budicnosti. V sucasnosti tvoria sedemndst’ percent prvej vybavy a devét’ percent
nahradnej spotreby. Do buducnosti sa ocakava vyrazny rast ich podielu ako v prvej vybave, tak v
originalnej ndhradnej spotrebe. Takisto v pripade zimnych pneumatik, ktoré v sti€asnosti tvoria
24 percent europskeho trhu, sa tento podiel bude d’alej zvySovat. Rovnakym tempom, podla
prognoz, bude rast’” dopyt po pneumatikach pre automobily na volny cas (Crossower, SUV,
ostatné automobily s pohonom Styroch kolies a Pick-up). Odbyt pneumatik na nakladné
automobily rastie v priemere o dve percenta ro¢ne, ale predaj na prva vybavu stipa az o patnast
percent. Radidlnym pneumatikdm na ndkladné automobily odbornici predpovedaji svetlu
buducnost’ najmé vo vychodnej Europe. (11)

V roku 2006 vyrobil Matador takmer 5,5 miliona kusov pneumatik, ktoré boli realizované
prevazne na trhoch EU. Tieto trhy zostan(i pre podnik strategickymi aj v buducnosti a dlhodobym
cielom Matadoru ostava zvySovat podiely predaja na tychto teritoriach. ZvySenie produkcie
pneumatikarskej divizie dosiahne Matador reStrukturalizaciou vyroby a Uplnou unifikaciou
vSetkych vyrobnych procesov, €ize unifikaciu produkcie s postupnym prechodom na vyrobu
jednotného surového autoplasta. Finanne naro¢nu investiciu v objeme okolo 1,7 mld. Sk podnik
rozlozil na obdobie rokov 2001 — 2007, pricom prva faza projektu, zamerana na restrukturalizaciu
a unifikdciu strojno-technologickych zariadeni, znizila pévodné vyrobné kapacity na tretinu.
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Ostatné vyrobné kapacity, napriklad konfekéné linky ¢i vulkanizacné lisy, nahradili nové
technoldgie s vyrazne vyssou produkénou kapacitou.

Stratégia podniku je zamerand na pokracujice procesy v programe intenzifikacie a
modernizacie vyroby, pricom rocné objemy investicii za poslednych pét’ rokov neklesli pod 600
mil. Sk a maju stipajucu tend. Rozvojovy program High Technology Production, zamerany na
sofistikovanu produkciu osobnych radidlnych a l'ahkych nékladnych pneumatik, je konkrétnym
nastrojom podnikovej stratégie. Hovori nielen o zvySeni vyroby pneumatik v Matadore zo
sucasnych 5,5 miliona na 7 miliénov kusov, ale hlavne o roz§ireni sortimentu o nové 17- az 20-
palcové vysokorychlostné pneumatiky, ako aj o pneumatiky kategorie Off Road a All Road. Tym
znacka Matador vstupuje do najnarocnejSicho segmentu pneumatik kategoérie Ultra High
Performance.

Konkurencieschopnost’ Matadoru v gumérenskom odvetvi potvrdzuje uz samotny objem
exportu, ktory tvori takmer 90% celkovej produkcie podniku. Dlhodobé stratégia podniku
nehovori o nejakom d’alSom dramatickom zvySovani objemu vyroby. Profitabilitu firmy chce
Matador zvySovat’ rastom produkcie sofistikovanych vyrobkov s vysSou pridanou hodnotou, ¢o je
podla vrcholového vedenia podniku jedind cesta, ako dosiahnut’ vyssi zisk a zaroven ziskat
prostriedky na dalSi rozvoj. Masivne investicie do najnovSich technoldgii umoznili podniku
spruznit’ vyrobu, ktord je schopna flexibilne reagovat’ na zmeny v ndkupnom chovani zdkaznikov
a zohladnit’ tak suvislosti vyplyvajice z dlhodobych prognéz atrendov v odvetvi. Prinosom
technologickych inovacii je aj zvySena spolahlivost’ a stabilita vyrobnych systémov aich
nezanedbatel'ny vplyv na hospodarne a u¢inné vyuzivanie vyrobnych vstupov a vyrazne vyssSiu
kvalitu vyrobkov. Efekty plynlice zkomplexného rozSirenia vyrobnej naplne, prechod z
jednoduchsich typov pneumatik na plaste pre vykonné luxusné, Sportové i terénne vozidla sa
vyraznym spdsobom odrazili aj v neustale sa zlepSujucich hospodarskych vysledkoch podniku.

Vela malych spolo¢nosti v rdmci gumarenského odvetvia sa Specializuje vyhradne na
vyrobu pneumatik. Spoloc¢nosti strednej velkosti svoju vyrobu viacej diverzifikuji. V pripade
velkych spolo¢nosti tvori podiel vyroby pneumatik na celkovom obrate do 50 percent. Vel'ké
podniky v odvetvi sa tak v ramci diverzifikacie stavaju priekopnikom vo vyrobe automobilovych
komponentov. Dnes dokdzu dodavat pneumatiku s néapravou aj prisluSnou elektronikou, ¢o
mnohi experti povaZzuju za trend, ktory ma budtcnost. Prognézy hovoria, Ze do roku 2030 sa
pocet osobnych a nakladnych automobilov zdvojnésobi na 1,6 miliardy vozidiel. UZ v najblizsich
desiatich rokoch park osobnych a I'ahkych nakladnych automobilov narastie o dvadsat’ percent na
1,2 miliardy a pocet ndkladnych automobilov stipne o tretinu na 190 miliénov kusov. Uvedené
progndzy predstavuju vyznamnu prilezitost’ pre celé strojarenské odvetvie. (11)

Aj podnik ako Matador investoval nemalé prostriedky do prepojenia strojarskej a
pneumatikarskej vyroby. Vyrobné zavody Matadoru, patriace do divizie Automotive, predstavuju
nedavne, vyrazne finan¢ne naro¢né projekty. Investicie v ramci divizie Automotive predstavovali
za rok 2006 viac ako pol miliardy a smerovali predovSetkym do strojov a zariadeni. Ich celkovy
ekonomicky prinos o€akdava Matador v najblizSich rokoch v podobe vyrazného narastu
produktivity avysSej kvality findlneho produktu. DoterajSie jednostranné zameranie divizie
Automotive na automobilovy priemysel, podnietilo zvySené usilie Matadoru smerujice k ciel'u,
znizit' podnikatel'ské rizika vyplyvajuce z jednostrannosti vyroby. Inovacie produktového
portfolia Gzko stvisia s typom vyroby. V ramci vyroby lisovanych dielov pre automobilovy
priemysel doslo k inovacii vyrobného programu. Stavajici vyrobny program bol rozsireny o
vyrobu obdobnych komponentov pre spotrebnu elektroniku spolo¢nosti Samsung. Vznik a rozvoj
projektu Samsung, zamerany na vyrobu komponentov pre spotrebnu elektroniku, znamena
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pokracujicu diverzifikaciu podnikovych aktivit aj v rdmci divizie Automotive. Neustalymi
inovaciami produktového portfolia a zdrovenn zmenami vyrobného programu sa podnik aktivne
snazi znizovat mozné podnikatel'ské riziko a predchadzat’ tak jeho negativnym dopadom na
podnikové aktivity.

9.4.Faktory riadenia a Pudskych zdrojov

Podniky, v ktorych l'udské zdroje disponuji vysoko tvorivymi, intelektudlnymi a pracovnymi
schopnost’ami, vlastnia v sucasnosti jeden z rozhodujtcich potencialov na ziskanie konkurencnej
vyhody aktoré zaroven patria medzi zakladné zdroje budiiceho tUspechu podniku. Tato
poziadavka si nevyhnutne vyzaduje riadenie I'udskych zdrojov, ktorého cielom je zabezpecenie
potrebnej kvantitativnej (pocet, Struktura, formalna kvalifikacia) a kvalitativnej (vykonnost,
tvorivost, motivécia) stranky l'udskych zdrojov.

V Matadore zodpoveda ,,Usek riadenia Pudskych zdrojov za komplexny systém prace
sludmi avtomto kontexte zabezpeCuje vyber, umiestiiovanie, vzdelavanie, hodnotenie,
kariérové planovanie a odmenovanie zamestnancov, ale zodpoveda takisto za program
starostlivosti 0 zamestnancov a riadenie internej komunikécie.“ (7) Viac ako 18. mil. investovala
firma za minuly rok na vzdelavacie aktivity zamestnancov spoloc¢nosti, ako odborné¢ a
manazérske vzdelavanie, vzdeldvanie rozvoja osobnosti, jazykovl pripravu, Skolenia
informacnych technoldgii, ¢i zvySovania si kvalifikdcie. Mnohé znich boli zamerané na
absolventov $kol, s cielom skratit’ ich adaptacné obdobie a rychlejSie zapojenie do pracovnych
procesov, ¢i vychovu ,mladych talentov*. K prioritim riadenia l'udskych zdrojov v Matadore
patri realizcia projektu starostlivosti o kI'i¢ovych a talentovanych pracovnikov podniku. Do
prepracovaného systému kariérneho planovania bolo v roku 2006 zapojenych 130 zamestnancov.
Priprava talentovanych pracovnikov je realizovana viacerymi formami a metédami
prostrednictvom vyuzivania najnovSich poznatkov z oblasti prace sludskymi zdrojmi, od
klasického vzdelavania, cez interné seminare, ulohy osobného rozvoja, az po zapajanie do
konkrétnych projektov.

Oblast’ vzdelavania ma v manazérskom mysleni vrcholového vedenia podniku prioritné
postavenie. Otdzka zabezpecenia si dostatku kvalifikovanych T'udi, ktori si schopni realizovat
zmeny je pre kazdy podnik kl'ucova. Ide o zabezpecenie kontinuilneho fungovania podniku.
Vzdelavanie ma preto v pozornosti vedenia Matadoru vysadné postavenie. Podnik, v ramci
domovského regionu, dlhodobo finan¢ne podporuje niekol’ko strednych odbornych $kol, ktoré
tvoria tradicny zdroj podnikovych pracovnych sil, vzhladom na Struktiru zamestnancov, z
ktorych 40 percent ma plné stredné odborné vzdelanie. V domovskom meste podniku zaroven
sidli Fakulta technolégii Trencianskej univerzity, na ktorej Studuju aj zamestnanci podniku
a zaroven podnik poskytuje Studentom moznost’ vyskusat’ si nadobudnuté teoretické vedomosti
v praxi. Stadium v tesnom kontakte s praxou je podla vrcholového vedenia spoloénosti
jednoznacnym predpokladom rozvoja a budicnosti celého podniku. S narastom poziadaviek na
vyvoj sofistikovanejSich druhov vyrobkov a novych konstrukénych rieSeni strojov, rastu a d’alej
budu rast’ aj poziadavky podniku na mnozstvo vysokoskolsky vzdelanych pracovnikov, ktorych
pomer na celkovom pocte pracovnikov vzrastol na stcasnych 24 percent. Roc¢ne investuje
Matador do vzdelavania zamestnancov viac ako 15 mil. kortn, pricom doraz v poslednych rokov
je kladeny na odborné¢ ajazykové vzdeldvanie v sulade so strategickymi prioritami
identifikovanymi vedenim spolo¢nosti.

Starostlivost’ o zamestnanca a hlavne jeho dostato¢na informovanost’ patri k prioritnym
uloham nielen useku riadenia ludskych zdrojov. Otazkam zlepSovania komunikacie ako
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vonkajSej, tak aj internej so zamestnancami a usiliu zabezpeCenia spitnej vézby venuje
spolo¢nost’ nepretrziti snahu. Komunikécia podniku prebieha prostrednictvom Standartnych
komunika¢nych kandlov, ako st tlaCové informacie, interview predstavitelov vedenia, Matador
Magazin, Vyro¢na sprava, pracovné porady, firemné noviny, podnikového Intranetu, ale aj d’alSie
zauzivané komunikacné kanaly ako:
- dent otvorenych dveri — ktory napomdha diskusii ¢lenov najvysSiecho vedenia
s jednotlivymi zamestnancami na témy, ktor¢ ich zaujimaja
- on-line rozhovory — prostrednictvom elektronicke; komunikécie, v aktudlnom case, za
pritomnosti expertov na vybranil problematiku a za G€asti zamestnancov, ktori sa o dant
problematiku zaujimaja
- Infokanal — sluzi hlavne na poskytovanie aktudlnych informadcii a zamerov, strategickych
ciel'och spolocnosti, uverejitovaniu hospodarskych vysledkov, firemnych a spolo¢enskych
akciach a sprostredkovavani zmien v systéme riadenia podniku.

S cielom definovat’ problémy v oblasti internej komunikacii naprie¢ podnikom sa vedenie
spolo¢nosti rozhodlo o vzniku docasnej projektovej aktivity pod priznatnym nédzvom KRIK
(Koordina¢na rada internej komunikécie), ktorej prioritou bol audit internej komunikéacie. (5,6)
Dolezitou ulohou bolo nielen nastavit’ technické a systémové prvky ako su intranet, podnikové
noviny, e-mail, ale zaistit’ skuto¢né fungovanie komunikécie, ¢o vyZaduje zmenu individudlneho
vnimania komunikdcie manazmentom aj zamestnancami. K podpore ziadiceho stavu Matador
implementoval niekol'’ko neformalnych komunika¢nych kanalov, prostrednictvom ktorych mozno
komunikovat’ priamo s vrcholovym vedenim, pri¢om k zakladnym formam patria:

- komunika¢ny chodnik — ktory predstavuje ,,rannt prechadzku* ¢lena vrcholového vedenia
spolo¢nosti po ndhodne vybranych pracoviskach nim riadeného utvaru. Jeho podstatou je
,lamanie ladov* ako aj zistovanie socidlnej atmosféry v kolektive podriadenych a
rieSenie jednotlivych problémov priamo na pracovisku.

- diskusné stretnutie ,,zo¢i — voc¢i“ - €o je neformalne stretnutie prezidenta spolo¢nosti so
zamestnancami. Tu vSak treba pripomenut’ jedno Specifikum Matadoru, ktoré nie je
obvyklé v inych spolo¢nostiach, a sice, Ze prezident Matadoru, ktory v spolo¢nosti
pracuje uz 23 rokov, pocas ktorych preSiel mnohymi pracovnymi poziciami, od vlastnej
vyroby az k riadiacim funkcidm, takze s vac¢Sinou zamestnancov centrdlneho zavodu si
tyka, o vSak nijako neznizuje re$pekt a vaznost, ktoru vo vSeobecnosti poziva.

Fungovanie komunik4cie manaZzmentu so zamestnancami vyzadovalo zmenu vnimania na
obidvoch stranach. Manazment si musel uvedomit, ze pokial zamestnancom sprostredkuje
informacie potrebné pre ich pracu, bude ich motivovat apripravi im zdroven optimalne
podmienky pre vykon a zaisti tym systematické zlepSovanie procesov v spolo¢nosti. Nosnou sa
stala myslienka, Ze najlep$im zdrojom podnetov pre inovacie su vzdy vlastni zamestnanci.

Dalsou délezitou Glohou Useku riadenia T'udskych zdrojov je starostlivost o ochranu zdravia
pracovnikov. Zavedenim nového systému riadenia bezpecnosti a zdravia pri praci a naslednou
certifikaciou najnovSich Standardov sa podnik snazi minimalizovat' riziko prace pre
zamestnancov a zaroven napiflat’ viziu ,,Zdravy zamestnanec = zdrava firma“.

Vramci dlhodobej starostlivosti o zamestnancov vyuziva Matador Siroku paletu
klasickych nastrojov socidlnej politiky a nadStandartnych prispevkov, od prispevkov na dopravu,
stravovanie, rekondi¢nych pobytov, rdznych foriem socidlnej vypomoci zamestnancom
v hmotnej nidzi, nezabuda ani na jubiled, detské rekreacie, na dochodcov (byvalych pracovnikov
spolo¢nosti), kultiru a iné. Svojim aktivnym pristupom k zamestnancom sa firma snazi
predchédzat’ moznym konfliktom a slovo ako $trajk, alebo Strajkovéa pohotovost’ sa v stivislosti so
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spolo¢nost'ou nevyskytli v celej jej novodobej historii. A zaroven uvedeny vypocet hlavnych
aktivit v oblasti riadenia arozvoja l'udskych zdrojov poukazuji na vysoky Standard prace
s 'udskym kapitdlom v spolo¢nosti Matador.

Svoje manazérske pravidla viaze vrcholové vedenie Matadoru vyrazne na 'udi, o v ich ponimani
znamend, ze manazér l'udi nielen riadi, ale aj sam musi byt Clovekom. Pristup manazérov
Matadoru je hodnoteny, z pohl'adu inych zahrani¢nych investorov, ako malo tvrdy a nie vel'mi
vhodny pre obchod. Partneri v spolo¢nom podniku Continental-Matador oznacili tento S$tyl
riadenia za privel'mi socialny. Existujuce rozdiely v konani manazérov vyplyvaju predovsetkym
z postoja Matadoru k charitativnej ¢innosti a aktivity podniku na podporu domovského regionu,
¢i uz ide o nemocnicu v Puchove, Sportovy aredl, skolu, ¢i rézne druhy dotacii. Vedenie
Matadoru kazdoro¢ne oponuje a zdoraziuje, ze ¢isla Matadoru rastl, aj napriek tomu, Zze podnik
nerusil podporu charitativnym aktivitdm, tak ako by to urobili ini zahrani¢ni investori. Pre podnik
bol anad’alej je prinos takychto opatreni, dokonca aj ekonomicky, vel'mi otdzny. Aj napriek
tomu, Ze v ostatnych rokoch sa v oblastiach aktivit podniku vyrazne zosilnilo konkuren¢né
prostredie, Matador sa snazi reagovat’ na tento vyvoj posiliiovanim svojich typickych prednosti,
ktorymi sa doteraz presadzoval v konkurencnom boji s inymi vyrobcami. A to dobrym vzt'ahom
medzi kvalitou vyrobku a jeho cenou, rovnako ako vysokou operativnostou na poziadavky
zékaznikov, neustalymi inovaciami a orientaciou na vyrobky s vysokou pridanou hodnotou. Ale
podla manazérov Matadoru ich vyznamnd konkurenénd vyhoda spociva aj v unikatnom
Skolskom systéme a kvalitnej praci sludskymi zdrojmi pri hladani U¢innych spdsobov
znizovania nakladov a raste produktivity prace.

9.5. Zakladné finan¢né faktory

Vzhl'adom na skuto¢nost’, ze jednotlivé interné smery podnikania nie sii v rdmci organizacnej
Struktury oddelené po pravnej stranke, nie je mozné ziskat' kompletné vykazy za jednotlivé
divizie. Stivahu a vykaz ziskov a strat podnik zverejiuje iba v konsolidovanej forme za celi

skupinu. Dostupné udaje za jednotlivé divizie, jednotne sledované naprie¢ podnikovou
Struktirou, su sucast’ou nasledujticich tabuliek.

Divizia Rubber
Tabulka 1: Ekonomické ukazovatele divizie Rubber

v milionoch Sk

Divizia Rubber 2005 2006 % zmena
Trzby 10.295 11.461 111,3
EBIT 956,77 740,00 77,3
ROS % (zisk / trzby) 9,30 6,50 70,0
ROA % (EBIT /aktiva) 17,07 12,14 71,1
Aktiva 5.605,20 6.097,00 108,8
Priemerny kurz EUR/SKK 38,593 37,248

Pramen: VS Matador 2005,2006
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Za rok 2006 dosiahla divizia M — Rubber trzby vo vyske 11.461 mil. Sk, ¢o je v porovnani
s predchadzajicim rokom ndrast o 11,3 percenta. Celkové aktiva divizie stupli, aj vdaka
realizacii novych investicii, medziro¢ne o 8,8 percenta na celkovych 6.097 mil. Sk. Suma
investicii dosiahla 644,8 mil. Sk.

EBIT - ukazovatel' vykonnosti divizie dosiahol v roku 2006 uroveit 740 mil. Sk, z coho 85
percent tvoril zisk divizie a 15 percent nakladové uroky. Oproti predchadzajicemu roku vsak
uvedeny ukazovatel poklesol o 13 percent. Tato skutocnost’ bola spdsobena v dosledku vysokého
rastu ceny vstupnych surovin pre hlavni vyrobu (14 percent), vplyvom ktorej sa podniku
nepodarilo dosiahnut’ uroven ukazovatel'a predchadzajuceho roku.

ROS - ukazovatel hospodarnosti divizie dosiahol hodnotu 6,5 percenta, o je oproti
predchadzajucemu roku vyrazny prepad, aj napriek tomu, ze trzby podniku za rovnaké obdobie
stupli o 11,3 percenta. Na uvedenom poklese sa vyraznym spdsobom podielal rast cien
vstupnych surovin (celkove 16 percent), ktory sa podniku nepodarilo preniest na kone¢ného
zakaznika, aj vplyvom zostrujucej sa konkurencie v odvetvi.

ROA - konsStruovany ako pomer EBIT a aktiv, vzhladom na nedostupné udaje o skladbe
a pouziti vlastného a cudzieho kapitalu, predstavuje rentabilitu aktiv podniku a zaroven jeho
ziskovy potencial. Zhodnotenie vlozenych prostriedkov, hodnotené ukazovatel'om rentability,
medziro¢ne vyrazne pokleslo, a dosiahlo iba 71 percenta hodnoty predchadzajuceho obdobia.

Divizia Automotive
Tabul’ka 2: Ekonomické ukazovatele divizie Automotive

v milionoch Sk

Divizia Automotive 2005 2006 % zmena
Trzby 3.542.3 3.656.9 106,8
EBIT 234,40 268,40 114,5
ROS % (zisk / trzby) 6,80 7,30 107.,4
ROA % (EBIT /aktiva) 9,50 9,00 94,7
Aktiva 2.473,40 2.987,20 120,8
Priemerny kurz EUR/SKK 38,593 37,248

Pramern: VS Matador 2005,2006

V ramci divizie Automotive doslo k medzironému narastu trzieb o 233 miliéonov, ¢o je 0 6,8
parcenta viac, nez v roku 2005, priCom k nérastu trzieb doSlo aj napriek silnejucej slovenske;j
mene voc¢i svetovym menam USD a EUR, nakolko divizia exportuje znacnu cast’ svojej
produkcie. Celkové aktiva divizie stipli v porovnani s predchadzajucim obdobim o 514 mil., ¢o
predstavuje 20,8 percenta, pricom hlavny objem investicii smeroval do zabezpeCenia vyroby
v novom spolo¢nom podniku Matadoru a korejskej spolo¢nosti Dong Won.

EBIT — ukazovatel’ vykonnosti divizie stapol v porovnani s rokom 2005 o 14,5 percenta, ¢o
predstavuje prirastok 34 miliénov Sk. Rast vykonnosti predstavuje skutocny rozvoj druhého
smeru podnikania spolo¢nosti.
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ROS — ukazovatel hospodarnosti divizie dosiahol mierny narast oproti predchadzajucemu roku
07,4 percenta, aj napriek tomu, ze v roku 2006 pracoval novy zdvod Matadoru a korejskej
spolo¢nosti Dong Won iba v skuSobnej prevadzke, a sériova vyroba sa zacala az v novembri
2006. V trzbach sa preto premieta prirastok z realizovanej produkcie iba za jeden mesiac.

ROA - predstavuje rentabilitu aktiv podniku a zaroven jeho ziskovy potencial. Zhodnotenie
vlozenych prostriedkov, vyjadrené ukazovatelom ROA, zaznamenal medziro¢ne mierny pokles
0 5,3 percenta. Na poklese sa prejavil vplyv skuSobnej prevadzky nového zavodu.

10 SWOT analyza

Vyslednym produktom analyz vonkajSieho a vnatorného prostredia je SWOT analyza, ktora
napomoze odhalit’ silné a slabé stranky podniku a zaroven mozZné prilezitosti a hrozby. Poznatky
ziskané v ramci jednotlivych analyz budi zékladom, z ktorého budem vychadzat’ pri formulacii
anavrhu konkrétnych opatreni v ramci vybranych strategickych podnikatel'skych aktivit
s dorazom na stratégiu expanzie.

Faktory spolo¢né pre obidve divizie
Silné stranky
- jasnd, dlhodoba, dobre formulovana a uspes$ne realizovana stratégia podniku.

- vhodne zvolena divizionalna organizac¢na Struktura, vzhl'adom na Siroky zéber podnikania
a teritoridlnu rozvetvenost, umoziuje rychlejsie rozhodovanie a zaroven znizuje zataz na
vedenie podniku, ktorému sa otvara vacsi priestor na venovanie sa strategickym uloham

- bezthonnost’ a dobré povest’ podniku

- nékladova vyhoda, niz§ie ndklady na vyrobu v porovnani s producentmi z ekonomicky
vyspelejsich krajin

- vysoky Standard prace sludskym kapitdlom v podniku a dlhodoba starostlivost’
0 zamestnancov

- prepracovany systém kariérneho pldnovania a starostlivosti o kI'icovych a talentovanych
pracovnikov podniku

- vynikajuca komunikécia naprie¢ podnikom, pouzivanie netradicnych nastrojov
komunikacie medzi manazmentom a zamestnancami

- Specifické postavenie najvysSieho predstavitela podniku, ktory zaroven disponuje
vlastnou viziou o buducnosti podniku

- schopnost’ vrcholového vedenia spravne odhadnut buduce trendy vyvoja — zmena
vyrobného programu, vstup do odvetvia automotive

Slabé stranky

- nedostatocnd vysSka investicii do vyskumu a vyvoja v porovnani s najvacSimi
konkurentmi

- pristup manazérov, hodnoteny z pohl'adu inych zahrani¢nych investorov ako malo tvrdy
a nie vel'mi vhodny pre obchod
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zavislost’ na konkrétnych dodavatel'och vstupnych surovin

neoddelenie jednotlivych divizii aj po pravnej stranke znemoziuje podniku cerpat’
vyhody plyntice z jednotného centra uctovnych Cinnosti, ktoré¢ su zakladom na ziskanie
presnych ahlavne rychlych ekonomickych informacii, pre podnik nevyhnutnych a
klIacovych

Prilezitosti

stupajica zivotna uroven v krajindch strednej a vychodnej Eurdpy, naznacuje buduci
rychlejsi rast trhov

moznost’ rozSirenia vlastnej obchodnej siete na trhy d’alSich krajin

vyhoda plynuca so zavedenia spolocnej meny pre podnik spoc¢iva v odstraneni kurzového
rizika voci euru v oblasti medzinarodného obchodu a znizeni kurzového rizika voci dolaru
a inym menam a zaroven zniZenie transakénych nakladov spojenych s poplatkami za
vymenu korin za eurd a opacne. Zaroven sa podniku znizia administrativne naklady
spojené so spravou deviz, dodatocnym uctovnictvom, vykaznictvom a bankovymi uctami.

oddelenie jednotlivych internych smerov podnikania po pravnej stranke a vytvorenie
samostatnej spolo¢nosti Rubber a samostatnej spolo¢nosti Automotive

Hrozby

konkurencia zo strany producentov s niz§imi nakladmi
nepriaznivy vyvoj vymennych kurzov, sposobeny neustdlym posililovanim kurzu
Slovenskej koruny voci hlavnym svetovym mendm

postupny rast nakladov na pracovnu silu a rast celkovych vyrobnych nékladov v suvislosti
so zblizovanim cenovych urovni starSich a novsich krajin EU

zavedenie jednotnej meny Euro bude pre podnik znamenat' cely rad neplanovanych
vydavkov

Divizia Rubber

Silné stranky

vlastny domadci trh, ktory ddva podniku teritoridlnu vyhodu v porovnani s globalnou
konkurenciou

vyse sto ro¢na tradicia spolocnosti

dobre zavedena lokalna znacka akceptovand ako spotrebiteI'mi, tak vyrobcami
automobilov

skompletizovana ponuka vlastnej produkcie v oblasti predaja

optimalny a vyvazeny pomer predaja prvej vybavy a originalnej nahradnej spotreby
pneumatik
vlastna medzinarodna distribucné siet, ktord pre zakaznika prinasa jednotné miesto

predaja a servisu pneumatik a iného doplnkového sortimentu, ale zaroven aj realizaciu
autoservisnych sluzieb
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unikatny Skolsky systém a kvalitnd praca s ludskymi zdrojmi pri hl'adani ucinnych
spdsobov znizovania ndkladov a raste produktivity prace

Slabé stranky

nedostatocna vyska investicii do vyskumu a vyvoja v porovnani s najva¢simi producentmi
v odvetvi

silné socialne citenie vrcholového manazmentu

Prilezitosti

vyrazny rast vyroby novych osobnych automobilov znamena nérast aj pre trhy vyrobcov a
dodéavatel'ov pneumatik

kontrahované objemy prvej vybavy davaju istotu odbytu a st zaroven prilezitostou na
posilnenie predaja nadhradnej spotreby, nakol'ko zdkaznici pri vymene pneumatik obvykle
siahnu po rovnakej znacke

ziskanim kontraktu na dodavky pre prvi vybavu spoloc¢nosti Volkswagen sa otvara
priestor zaistit’ si dobra poziciu aj u ostatnych vyrobcov automobilov

masivnou investi¢nou aktivitou sa otvara podniku priestor na d’alSie rozsirenie vyrobnej
naplne a prechod z jednoduch$ich typov pneumatik na sofistikovanejSiu produkciu
s vysSou pridanou hodnotou

naskok pri znizovani produkcie emisnych latok pod pozadovani uroven, aj napriek
rozsirovaniu gumarenskej Casti vyroby méze byt do buducna podnikovou konkurené¢nou
vyhodou, s prihliadnutim na dérazne;jsi pristup Eurépskej tinie k enviromentéalnej politike

Hrozby

zostrujica sa konkurencia v odvetvi rozSirovanim sucasnych vyrobnych kapacit, ale aj
budovanim novych kapacit konkurenénych podnikov

dovozy lacnejSich produktov z 4zijskych krajin

nedostatocné vyska investicii znevyhodiiuje menSich producentov v odvetvi. Vysoké
vydavky na vyskum a vyvoj veducich firiem v odvetvi prindsaju technologicky a ¢asovy
naskok, po ktory mézu konkurenti profitovat’ z jedine¢nosti vyrobku.

klesajica ziskovost’ gumarenského smeru podnikania, pricom stipajice néaklady sa
podniku nedari prenaSat’ do cien vyrobkov

rastuce ceny vstupov, vzhl'adom na vyznamny objem dovozu zakladnych surovin

Divizia Automotive

Silné stranky

divizia automotive moze cerpat’ zo solidnej kvalifikacie pracovnikov, ktord sa opiera
o dedi¢stvo priemyselnej tradicie

vysoké manazérske zrucnosti, vzhladom na sposob, akym podnik vstupil do odvetvia, cez
akviziciu etablované¢ho systémového dodavatela autokomponentov ,z prvého radu®
s vybudovanymi vyrobnymi prevadzkami, a zabezpeCenym odbytom formou dlhodobych
kontraktov s renomovanym odberatel'om
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vyborné vyjednavacie schopnosti manazmentu, ktorych mysSlienka zalozit' spolo¢ny
podnik s korejskym systémovym dodévatel'om, priniesla vyhody pre obidve strany a v
pripade Matadoru zabezpecila vyhodu oproti ostatnym, nielen domacim konkurentom

Slabé stranky

slabou strankou divizie automotive mézu byt nedostatoCne zabezpecené kapacity
vyskumu a vyvoja

Hrozby

nutnost’ sidlit’ v tesnej blizkosti vyrobcu automobilov vyzaduje mimoriadne naroky na
koordinaciu a flexibilitu

naviznost’ na vyrobno - montazne zavody automobilovych producentov vyzaduje vysoké
naroky na financovanie, vzhl'adom na vysoké investicie do vystavby novych kapacit

Prilezitosti

rastuca vyroba osobnych automobilov, ktord podla progndz vzrastie do roku 2010
pribliZzne trojnasobne, znamena vyrazny rast aj pre trhy subdodavatel'ov

vyrazny pohyb v rdmci automobilového priemyslu do stredoeurdpskeho regionu, ktory sa
stal centrom investicii najvyznamnejSich automobilovych koncernov do vyrobno —
montéznych zavodov, vytvara priaznivé prostredie pre rozvoj biznisu automotive nielen
na Slovensku

prienik do najtesnejSej spoluprace s automobilovymi producentmi, k systémovym
dodavatel'om, predstavuje moznost’ podielat’ sa nielen na vyrobe, ale aj na spolocnom
vyvoji komponentov

rozsirenie vyrobného programu o vyrobu nahradnych dielov pre spotrebnu elektroniku
vytvara predpoklady na dalSie znizovanie podnikatel'ského rizika v ramci divizie, aj
podniku ako celku

vzdjomnd spolupraca a skusenosti zo spolo¢ného podniku s korejskym partnerom
vytvorila predpoklady na zalozZenie d’alSieho spolo¢ného podniku, a tym prispela k d’alSe;j
expanzii podnikatel'ského smeru automotive

vyznamnou prileZitostou je stupajica ziskovost’ odvetvia a divizie samotne;j

prilezitostou je zaroveii moznost vyuzivat podnikovi medzindrodnu distribu¢nu siet
Pneubox

moznost opriet’ sa o referencie dlhoroc¢nej tradicie a dobrej povesti spolo¢nosti

moznost’ profitovat’ z dobre zavedenej znacky, ktora je akceptovand ako spotrebitel'mi,
tak vyrobcami automobilov

Faktory silnych stranok predstavuju konkurenénu vyhodu podniku, pripadne jeho vyrobného
smeru a v ramci danej stratégie by mali byt o najlepSie vyuzité pre buduci dlhodoby uspech
podniku. Vplyv faktorov slabych stranok by mal byt ¢o najucinnejSie potlaceny. Faktory
vonkajsieho prostredia, uvedené v ramci hrozieb, treba zohl'adnit’ pri navrhu konkrétnej stratégie
tak, aby bol vplyv hrozieb na ¢innost’ podniku minimalizovany a zaroveil podnik maximalizoval
prinosy z vyuzitia prilezitosti, ktoré mu dané prostredie poskytuje.
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11 Zavery a doporucenia

Cielom tejto prace je identifikovat’ strategické podnikatel'ské aktivity spolo¢nosti Matador
sdorazom na stratégiu expanzie. Zavery a doporuCenia tejto prace budu formulované
s prihliadnutim hodnotovl orientdciu podniku ana skutocnost, ze vSetky sucasti podniku su
jednotne orientované na dosahovanie strategickych ciel'ov a zisku.

Za pomoci strategickych analyz bud(i navrhnuté¢ doporucenia, ktoré podniku pomoédzu udrzat,
pripadne rozvinat konkurenénu vyhodu s prihliadnutim na stratégiu expanzie. Konkrétne
doporucenie sa vzt'ahuje k ur€eniu toho podnikatel'ského smeru, ktory je pre buducu expanziu
podniku perspektivnejsi, aj z hladiska vysSej ziskovosti, v stlade shodnotovou orientaciou
podniku.

Na zaklade spracovanych analyz uvedenym podmienkam lepSie zodpoveda vyrobny smer
automotive. Prostredie v ramci odvetvia je vel'mi priaznivé pre jeho d’alsi rozvoj, vzhl'adom ku
koncentracii automobilového priemyslu v regione aj priaznivym progndézam o stiipajliicej vyrobe
osobnych automobilov. Smer automotive zaznamenal aj napriek svojej kratkej historii v rdmci
podniku prienik k systémovym dodéavatelom automobilovych producentov, ¢o je mimoriadny
pocin. Podnikatel'ské riziko vyplyvajice z jednostranného zamerania na automobilovy priemysel
je znizené diverzifikaciou vyrobného programu o vyrobu pre priemysel spotrebnej elektroniky.
Nova prilezitost na expanziu sa ¢rta v podobe dalSiecho spolo¢ného podniku s korejskym
partnerom, ktora nemusi byt poslednd. Vyznamnou skuto¢nost’ou je stupajuca ziskovost’ divizie.
Ziskovost' divizie automotive v porovnani s gumarenskym smerom podnikania je viac nez
dvojnasobna.

Cinnosti Matadoru na trhoch gumarenskej produkcie, kde méa podnik vyznamné
postavenie, zoslabuju aktivity konkurencie v odvetvi roz§irovanim sucasnych vyrobnych kapacit,
ale aj budovanim novych. Konkurencia na trhoch produkcie autopldstov sa d’alej zostruje
zvySovanim pretlaku v podobe rozsirujiicej sa ponuky vyrobkov pochadzajucich z produkcie
stredoeurdpskeho regionu, pripadne dovezené z Indie alebo Ciny. Na druhej strane sa podniku
znizuje priestor na manévrovanie rastom cien energii a zdkladnych surovin. Dal§i vyznamny
faktor je posilnovanie slovenskej koruny voci hlavnym svetovym menam. Napriek tomu, ze
podnik uplatiiuje nastroje na elimindciu tohto negativneho vyvoja, nemozno si nevSimnut
negativny vplyv uvedenych faktorov na trzby podniku, tym nasledne aj na tvorbu zisku z hlavne;j
podnikatel'skej ¢innosti. Celkove je gumarenské odvetvie vel'mi investicne naro¢né, no ziskovost’
divizie klesa, aj napriek rastu objemu investicii, vyroby aj predaja.

S prihliadnutim na uvedené faktory a ostatné poznatky ziskané strategickymi analyzami sa ako
najvyhodnejsi model pre Matador javi moZznost’ vstupu strategického investora do gumarenského
smeru podnikania. Nutnou podmienkou vstupu partnera do podnikania gumarenskej divizie je
vSak zmena v organizacnej Strukture spolo¢nosti a oddelenie hlavnych podnikatel'skych smerov
aj po pravnej stranke. Jedine tak moze dojst’ k Gspesnej dohode arozdeleniu si majetkovych
podielov vnovo vzniknutej spolocnosti. Vzdanie sa majority v gumarenskom podnikani a
zmenou v Struktare spolocnosti predstavuje vhodnt reakciu podniku na prebiehajice zmeny
v prostredi a nastupujuce budice trendy. Pre buducnost’ podniku je ale dolezitejSie, ze vstup
vhodného strategického partnera umozni obom partnerom profitovat’ z moznej spolo¢nej
expanzie. Nezanedbatelny je finanny rozmer transakcie, ktord umoZzni financovanie d’alSich
rozvojovych aktivit Matadoru v smere automotive, ktory taktiez vznikol ako reakcia na vyvoj a
zmeny Vv priemysle. Postupenie majority v gumarenskom podnikani umozni Matadoru
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intenzivnejsie sa sustredit’ na rozvoj a expanziu svojho vynosnejSieho podnikatel’ského smeru a je
zaroven v sulade s viziou podniku, ktora so zmenami v Struktire podniku do konca desatrocia
pocita. Zo sucasnej podoby skupiny s dvoma hlavnymi diviziami, gumarenskou a automotive, by
sa podl’a vizie podniku mal stat’ finan¢ny holding, aktivny aj na kapitalovych trhoch.

Vstup do podnikania Matadoru by priniesol nemalé vyhody aj pre zahrani¢ného investora,
pretoze podnik ma ¢o ponuknut’. Kupa vnutorného konkurenta by investorovi poskytla zaklad pre
expanziu na trhoch strednej a vychodnej Europy, na ktorych ma Matador silné pozicie, a ktoré
vykazuju vel’ky rastovy potencial aj do buducna. Investor zaroven ziska moznost’ zvysit’ kapacitu
vyroby osobnych indakladnych pneumatik v krajindich s nizSimi vyrobnymi nakladmi.
Koordinacia v rdmci podnikovych vyrob by mohla priniest’ aj uspory v ndkupe vyrobnych
vstupov. Rozsirenie kapacit pomodze potencidlnemu investorovi ziskat vyhodu v konkuren¢nom
boji s vyrobcami z nizko - nakladovych krajin a zaroven ziskat’ dodatocné kapacity na vyskum a
vyvoj v podobe Vyskumného ustavu gumarskeho. Nezanedbatelna je aj otazka ochrany prav
duSevného vlastnictva, ktora je pre najvacSie firmy v odvetvi velmi dolezitd. Ak podniky
investuju obrovské prostriedky do vyvoja, potrebuju svoje dusevné vlastnictvo chranit’. Preto ich
filozofia je v tomto uplne jasna. Snazia sa mat’ kontrolu — majoritu v kazdom podniku, do ktorého
vstupia, ¢o zaroven prindsa garanciu, ze dusevné vlastnictvo ostane vo firme.

Vsetky uvedené opatrenia a doporucenia su navrhnuté pri reSpektovani hlavného ciela
tejto prace, ktory spociva v posudeni vybraného podniku z hl'adiska jeho postavenia, moznych
prilezitosti a hrozieb, ktoré su na podnik kladené ako z vonkajSiecho, tak aj z vnutorného
prostredia. Zaroven je poukdzané na mozné zmeny v oblastiach, v ktorych podnik vyvija svoje
aktivity a posudené su takisto schopnosti podniku, aktivne odpovedat’ na tieto zmeny. Nésledne
st identifikované strategické podnikatel'ské ¢innosti a sformulované odporti¢ania, ktoré pomozu
posilnit’ postavenie podniku s dérazom na jeho budicu expanziu. Zavery a opatrenia su zaroven
navrhnuté s prihliadnutim na hodnotovl orientaciu podniku, teda na skuto¢nost’, ze vSetky sucasti
podniku su jednotne orientované na dosahovanie strategickych cielov a zisku a st zaroveini plne
v stilade s viziou spolo¢nosti.

V uvode tejto prace som si stanovila nasledujucu hypotézu:

,Moze byt pre podnik, z hladiska jeho buducej expanzie, novy vyrobny smer
perspektivnejsi, nez jeho tradicny vyrobny program? “

Vzhl'adom na kratke obdobie existencie dvoch vyrobnych smerov podniku sa tito otdzka neda
uplne jednoznacne posudit, nakolko tito moznost mdze priniest len pohlad z dlhodobejsej
perspektivy. AvSak aj napriek tomu, po uskutocneni strategickej analyzy, sa da tato hypotéza
s vysokou pravdepodobnost'ou potvrdit.
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