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The paper is intended for marketing managers of small and medium-
-~ ' sized enterprises dealing with analyzing the surrounding businesses,
.\'{k \ ”‘:i innovation of new products, their sales strategy. The company is
important to work with the same strategy and the same should be used
long-term strategic planning as well as short-term operational planning. There are

several ways to use validated analyzes for product innovation and business
environment, yet these proven ways to continually innovate.

Uvod

Slovné spojenie ,strategicka analyza“ je vytvorené spojenim dvoch slov so
samostatnym obsahom. Stratégia podniku je v Ekonomickom slovniku definovana ako
»Priprava podniku na buditcnost, ktord stanovuje dlhodobé ciele podniku, priebeh
strategickych operdcii a rozmiestnenie podnikovych zdrojov.” Analyza znamena
,rozlozenie urcitého komplexu na jednotlivé sticasti. Postupuje od celku k castiam a
zlozkdm, z ktorych sa celok skladd. Jej cielom je odhalit jednotu a zdkony
diferencovaného celku.”

Niektori autori poukazuju na to, ze ,hlavnym cielom strategickej analyzy je
identifikovat, analyzovat vsetky relevantné faktory, o ktorych sa da predpokladat, ze
budtu mat vplyv na konecntl volbu cielov a stratégie podniku.” Rovnako dodlezité je tiez
spravne posudit vztahy a suvislosti, ktoré medzi tymito faktormi posobia. Pri tvorbe
strategickej analyzy je velmi dolezité zohladnit budicnost, pretoze projekty, pre ktoré
sa takato stratégia vytvara sa budu realizovat az po jej vyhodnoteni. Existuje niekolko
zakladnych principov tvorby stratégie podnikovych procesov.

1. Analyza odvetvového okolia podniku pomocou Porterovho modelu piatich sil

Pri analyze odvetvového okolia podniku sa manazment riadi rovnakou postupnostou,
aku som vyuzival pri analyze vSeobecného okolia. Z toho dovodu je potrebné na
zaciatku zadefinovat odvetvie, ktoré podla Bowmana tvoria ,firmy, ktoré priamo
navzdjom sttazia v obsluhe urcitého trhu podobnymi vyrobkami alebo sluzbami.” V
mojej praci budem uskutoc¢novat analyzu odvetvového okolia podniku pomocou
Porterovho modelu piatich sil. Tento model je nazvany podla amerického ekondéma
Michaela Portera, ktory ako prvy prisiel s predpokladom, ze potencial konecného zisku
v odvetvi je urCeny a zavisi prave na suthrnom poésobeni piatich zdkladnych
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konkurencnych sil, ktoré st zndzornené na obrazku 1.
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Obrdzok 1 Hybné sily konkurencie v odvetvi podniku ,Porterov model piatich sil”

Ako je na grafickom znazorneni vidiet, tychto pat sil by bolo mozné zredukovat do
troch sektorov. Bol by to sektor dodavatelov, zakaznikov a konkurencie. Porter vSak
povazoval sektor konkurencie za natolko vyznamny a obsiahly, Ze jeho analyzu rozdelil
na analyzu potencidlne novej konkurencie, konkurencie v odvetvi a substitutov. Podla
Portera je ,cielom konkurencnej stratégie pre podnik ndjst v odvetvi také postavenie,
v ktorom podnik méze co najlepsie celit konkurenc¢nym silam, alebo ich pdsobenie
obrdtit vo svoj prospech.”

Rozbor jednotlivych piatich sil, presnejSie s nimi suvisiacich hrozieb: V prvych troch
pripadoch ide o hrozby suvisiace s konkurenciou, v poslednych dvoch to budu hrozby
suvisiace so silou zakaznikov, resp. silou dodavatelov.

1.1 Hrozba silnej rivality

Odvetvie je pritazlivejsie pre vstup podniku alebo zotrvanie v nom, ked v nom nie je
vela konkurentov. Cim viac konkurentov je v odvetvi, tym mensi trhovy podiel pripadé
na jednotlivé podniky. Preto schopnost odliSit sa, je pre podnik zdsadna. Na to mu
slizia nastroje odbytovej politiky a to nastroje cenovej, vyrobkovej, komunikacnej a
distribu¢nej politiky. Dal$im problémom moZu byt vysoké fixné néklady, pretoze
podniky sa musia, z dévodu prezitia, snazit ziskat Co najvacsi podiel na trhu. Vtedy
obvykle pouzivaju ndstroje cenovej politiky a to ¢asto vedie k cenovym vojnam. Pre
podnik je zvacsa najvyhodnejSie, ked ma v odvetvi malo konkurentov, v najlepSom
pripade slabsich, ako je on sam a takisto dokaze odliSit svoj produkt.

1.2 Hrozba vstupu novych konkurentov

Pri vstupe novych konkurentov do odvetvia s najddlezitejSie vstupné bariéry. Tie st
zavislé na Siestich faktoroch, ktorymi su uspory z rozsahu, kapitdlova narocnost
vstupu, pristup k distribu¢nym kanalom, ocakavana reakcia zavedenych podnikov,
legislativa a vladne zdsahy. Dal$im délezitym Cinitelom pri otdzke vstupu novych
konkurentov su bariéry vystupu. MysSlienkovou syntézou bariér vstupu a vystupu
vznikne pohlad na atraktivitu odvetvia. Redlne mo6zu nastat Styri situacie. Prva a
najziadanejsia je takd, pri ktorej st bariéry vstupu vysoké a bariéry vystupu su nizke. Z
toho vyplyva, zZe do odvetvia sa nedostane vela konkurentov a pri netspechu z neho
moze podnik lahko vystupit. V druhom pripade, ked st bariéry vstupu aj bariéry
vystupu vyssSie, atraktivita odvetvia klesa.
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Napriek tomu, ze v odvetvi nepdsobi velka konkurencia, netuspesné podniky mozu mat
problém toto odvetvie opustit. Tretim pripadom je stav, ked bariéry vstupu aj vystupu
s nizke. V tomto pripade podnik vacSinou dosahuje nizsie prijmy, ale s tym, Ze
netspesny podnik neméa problém vystipit z odvetvia. Stvrtym a najmenej ziadanym
pripadom je, ked v odvetvi posobia na prichadzajice podniky nizke bariéry pri vstupe,
ale vysoké pri vystupe. V tomto pripade podniky zvacsa dosahuji nizke zisky a to aj za
predpokladu vysokého rizika, pretoze v pripade netispechu maji problém z odvetvia
odist.

1.3 Hrozba nahraditelnosti (substitiucie) vyrobkov

Substitutmi su pre podnik produkty, ktorymi mo6ze zakaznik nahradit jeho vyrobky. V
pripade, ze existuju blizke substituty pre produkty podniku, tento podnik ich musi brat
do uvahy. Je velmi dolezité venovat pozornost faktorom, ktoré mozu u zakaznika zvysit
preferencie substititov nad produktmi daného podniku a tieto faktory uspesne
eliminovat. Vyznamnym faktorom je cena, ale moéze to byt aj kvalita, design a pod. V
otazke ceny sa podnik ¢asto orientuje vyskou vyrobnych nakladov. Tie sa mézu znizit,
mimo iné sposoby, aj zlepsenim technoldgie vyroby.

1.4 Hrozba rastucej vyjednavacej sily zakaznikov

Zdakaznici su subjekty, kvoli ktorym podniky realizuju svoju produkciu. Tie preto musia
svoju produkciu prisposobit prave ich poziadavkam. Pre podniky je menej atraktivne
odvetvie, v ktorom ako dopyt figuruje velké mnozstvo koncentrovanych a
organizovanych zdkaznikov, tvoriacich dopyt po homogénnych vyrobkoch, pricom tieto
vyrobky tvoria podstatnu cast ndkladov zakaznika.

1.5 Hrozba rasticej vyjednavacej sily dodavatelov

Tato hrozba nastava v pripade, ked je nizka konkurencia medzi dodavatelmi pre dané
odvetvie. Cim viac dod4vatelov méze pre podnik zaobstaravat potrebny vykon alebo
vstup, tym nizsiu silu maju. Tak isto je pren velmi vyznamné budovat dobré
dlhotrvajice vztahy s dodavatelmi. V hranicnej situdcii nie je vyluCené integrovat
vykony, ktoré nie je pre podnik vyhodné zabezpecovat formou externych dodavok.

2. Strategicka analyza vnutorného prostredia podniku

Analyza vnatorného prostredia podniku sa prevadza za Gcelom objavenia jeho silnych
a slabych stranok. Existuju isté predpoklady, ktoré mézu ulahcit ich objavenie.
Napriklad maly podnik zvac¢Sa nema také silné kapitalové krytie ako velky. Je vSak
vacsinou flexibilnejsi, Co moze vyplyvat z viacerych premennych, ako je nizke rozpatie
riadenia a s tym suvisiace kratke komunikacné cesty, vacsinou realizdcia malych
finanéne nenaroénych projektov atd. Na druhej strane, velky podnik realizuje zvacsa
vacsiu produkciu, pricom zvySovanie produkcie v ur¢itom momente, znamena zvysSenie
nakladov na koordinaciu, o vyplyva z tedrie klesajucich vynosov z rozsahu. Vdaka
velkym investicnym projektom a vysokej produkcii sa pri velkych podnikoch zvacsa
neda hovorit o znacnej flexibilite.

Pri hladani silnych a slabych stranok podniku sa manazér zameriava na tieto
faktory:
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- Marketingové a distribu¢né faktory

- Faktory vyroby a riadenia vyroby

- Faktory podnikovych a pracovnych zdrojov
- Faktory finan¢né a rozpoctové

VSeobecne znama SWOT analyza je podla mnohych autorov ,jednou z metdd
strategickej analyzy pociato¢ného stavu organizdcie, alebo jej casti, ked na zdklade
vnutornej analyzy (silné a slabé strdanky) a vonkajsej analyzy (prileZitosti a ohrozenia)
st generované alternativy stratégii.” Pri samotnej SWOT analyze je podstatné
definovat ucel stratégie.

Dalej by sa mal manazment podniku zamerat na to, ¢i je podnik silnejs$i alebo slabsi
nez jeho konkurencia predovsetkym v klucovych faktoroch uspechu, to znamena vediet
odhadnut relativnu konkurenc¢nu silu. Najprv musi manazment spracovat prehlad
vSetkych identifikatorov konkurencne;j sily, dalej urcit vahy jednotlivych identifikatorov
a v poslednom kroku porovna postavenie podniku v jednotlivych identifikatoroch s
konkurenciou. Na to méze vyuzit maticu KSF, resp. CSF, ktora slizi na analyzu
kritickych alebo klucovych faktorov uspechu, ktoré vychadzaju z vedomosti o
potrebach zdkaznika.

..............

|||||

Obr. 2 Priklad konstrukcie matice KSF, resp. CSF (spracované podla knihy Frantiska
Kovdre Strategicky manazment)

Zdrojom konkurencnej vyhody podniku st jeho Specifické prednosti, ktoré vychadzaju
z jeho zdrojov alebo schopnosti. Mali by to byt prednosti, ktorymi sa podnik od
konkurencie odliSuje, a ktoré nie si pre konkurenciu lahko dosiahnutelné ¢i
napodobitelné. Pri ich urceni by sa mal manazment podniku zamerat v prvom rade na
silné stranky, ktoré definoval v predchadzajticej analyze. Pokial sa ukaze, ze podnik
Ziadne vyrazné vlastnosti alebo prednosti zatial nema, je na manazmente podniku, aby
urcil na zaklade vysSie uvedenych analyz, ktoré prednosti bude cielavedome vytvarat a
rozvijat.

Obr. 3 Identifikdcia zdkladov konkurencnej vyhody firmy (vlastné spracovanie)
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Autori stratégie modrého oceanu (BOS - Blue Ocean Strategy) odporucaji podnikom
vytvorit si svoj vlastny, jedineCny, nedotknuty trhovy priestor nazvany modry ocean a
nevrhat sa do krvavych konkurenénych bojov v Cervenych oceanoch tradi¢nych
odvetvi, kde musia s konkurenciou bojovat o zmensujtce sa zisky. Podniky vytvaraju
modré oceany prostrednictvom hodnotovej inovacie tak, ze sa usiluji zaroven o
odliSenie sa, aj o nizke ndaklady. Dolezitym nastrojom pre analyzu a nésledné
rozhodovanie je hodnotova krivka, ¢o je grafické zobrazenie situacie firmy, alebo jej
produktu a konkurencie prostrednictvom vyznamnosti faktorov, ktoré su v danom
odvetvi urcujice.

Eoricuranca 2

Obr. 4 Priklad hodnotovej krivky

Na zdklade informadcii zobrazenych v hodnotovej krivke aplikuji manazéri firmy
systémovy rdmec Styroch aktivnych opatreni a stradnicovu siet tak, aby definovali
novli hodnotova krivku zobrazujucu faktory, na ktoré sa musia sustredit, aby si
vytvorili svoj nedotknuty, samostatny trhovy priestor. Jednoducho si polozia
nasledujuce Styri otdzky a aplikuju svoje odpovede na hodnotovu krivku:

1. Ktoré z faktorov, ktoré su v prisluSnom odvetvi povazované za samozrejme dané, by mali
byt odvrhnuté?

2. Ktoré z faktorov by mali byt obmedzené na vyrazne nizsiu uroven, ako je Standard
prislusného odvetvia?

3. Ktoré z faktorov by mali byt pozdvihnuté na vyrazne vyssiu uroven, ako je Standard v
prislusnom odvetvi?

4. Ktoré z faktorov, ktoré prislusné odvetvie ako celok nikdy neposkytovalo, a mali by byt
vytvorené uplne nové faktory ?

Po vytvoreni modrého oceanu musia manazéri definovat jeho rozlohu a polohu a urcit,
kto vSetko je alebo bude zdkaznikom podniku.

3. Analyza vseobecného okolia podniku vyuzitim metédy PEST (PEST analysis
- Political, Economic, Social, and Technological analysis)

VSeobecné okolie podniku tvori politickd, ekonomickd, socidlna a technologicka
realita, v ktorej podnik realizuje svoje vykony. Je dolezité si uvedomit, ze podnik
nemoze ovplyviovat toto prostredie (v pripade, ze abstrahujeme od moznosti vyuzitia
lobbingu). Napriek tomu, ze nema moznost svoje vSeobecné okolie ovplyviovat, moze
aktivne reagovat na zmeny jeho jednotlivych casti. Mdze to byt, napriklad, zmena
politickej garnitury, pokles vykonu ekonomiky, zmena demografickej situdcie alebo
objavenie nejakého revoluéného materidlu, ktory pri svojej Cinnosti vyuziva. Na
analyzu vSeobecného okolia podniku mozeme vyuzivat vo velkej miere PEST analyzu
(odvodené od politickych, ekonomickych, socidlnych a technologickych faktorov).
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Ako je vySSie uvedené nazov tejto metddy je vytvoreny zo zaciatoénych pismen
faktorov doélezitych pri analyze vSeobecného okolia podniku. Su to politické,
ekonomické, socidlne a technologické faktory. Kazda z tychto skupin v sebe zahriiuje
nespocetné mnozstvo Cinitelov, ktoré vplyvaji na dany podnik.

- Politické / pravne trendy, teda také, ktoré najdeme v legislative, zmluvach, predpisoch a
politickej stabilite alebo jej nedostatku.

- Ekonomickeé trendy ako su tie, ktoré nachddzame v ekonomickom rozvoji, irovni arokov,
pristupu k rizikovému kapitalu a situacii na trhu préce.

- Socialno - kultirne trendy ako tie, ktoré sa nachadzaju v demografi, rozdieloch v
prijmoch, etnickych skupinach, zmendach zivotného Stylu, irovniach Skoleni a pristupoch
k praci a volnému casu.

- Technologické trendy, narodné a medzinarodné investicie, technologické zmeny,
technologicka vyspelost a nové objavy.

Z tychto faktorov podnikom najviac ovplyvnitelné mézu byt vo vyznamnej miere
technologické faktory.

3.1 Technologické faktory

Existencia Cloveka na nasej planéte je sprevadzand urcitym vyvojom. Ten, ktory je
vysledkom ludskej fyzickej a psychickej aktivity nazyvany sociokulturny vyvoj a ide
proti prirodzenej prirodnej evoltcii, tzn. moze sa realizovat len na tkor prirodnej
evolucie. Napriek silnej kritike, ktora sa na sociokulturny vyvoj vdaka odklonu od
prirody moze niest, je zjavné, ze tento sociokultirny vyvoj ma vyznamné dopady na
hranice spotrebnych a vyrobnych moznosti. V histérii moderného sveta moézeme byt
svedkami prekonania velmi vdznych kriz vdaka technickému a technologickému
pokroku.

V silnom konkuren¢nom prostredi ma najvacsiu Sancu uspiet podnik, ktory dokaze
vyrabat najefektivnejSie, ¢o sa v modernej spolocnosti moze spajat s vyrobou pomocou
najnovsej technoldgie, pretoze jednym z dovodov, preco sa dotuje veda a technika je
prave nasledné zvysSenie efektivity pri vyrobe. Preto je velmi dolezité zaradit do PEST
analyzy aj technologické faktory, ktoré v budicnosti urcite zmenia stav okolia podniku
a v pripade, Ze tieto faktory maji dopad na jeho vyrobu, tak aj jeho vyrobné moznosti.

Pri konstrukcii PEST analyzy je potrebné urcit relevantné faktory pésobiace z vonka
na podnik a taktiez vahu tychto faktorov. S tymto nasledne suvisi hlavna uloha PEST
analyzy, ktorou je ,identifikovat oblasti, ktorych zmena by mohla mat vyznamny dopad
na podnik, a odhadovat, k akym kltucovym zmendm v tejto oblasti by mohlo dojst.
Stuperi neistoty je tu znac¢ne vysoky. Casto sa nejednd ani o urc¢iti predpoved, ale skor
len o odhad.”

4, Zaver

Podstatné zvySenie konkurencieschopnosti a prosperity podniku je zavislé
predovSetkym na ich dspesSnej restrukturalizacii. Za dobre prosperujici podnik je
mozné povazovat ten podnikatelsky subjekt, ktory vdaka svojej produkcii s vysokou
hodnotou pre zdkaznika dosahuje vyssi nez priemerny zisk v danom odvetvi a stdva sa
tak komercne uspesSnym a konkurencieschopnym. Jednd sa samozrejme o podnik,
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ktory dosahuje mimoriadny zisk, ktory je nasledkom vysokych vynosov z predaja
vyrobkov, ¢i sluzieb, vyprodukovanych vo vysoko efektivnych podmienkach.
Rozhodujticim predpokladom takejto situacie st inovéacie, ktorych vysledkom sud trhové
prekvapenia, a tymi su kvalitné vyrobky a sluzby s optimalnym tzitkom pre zdkaznika,
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