Manazment- otazka¢. 12: STRATEGICKY MANAZMENT

® Podstata a rozne chapanie pojmu stratégie. Stratémia taktika

Zabezpeit' prezitie a konkurencieschopmogodniku si vyZaduje formulovanie stratégie,

ktora ma posilni adaptabilitu podniku na meniace sa podmienky. rRofratégia

pochadza z oblasti vojenstva (umenie tiadojenské operacie) a do podnikového

manazmentu prenikol v 50-tych rokoch 20. st@o

DEFINICIE

Chandler: Stratégia predstavuje stanovenie dlhodobycliogigoodniku, vyber aktivit a
alokaciu zdrojov, potrebnych na ich dosiahnutie.

Porter: Stratégia je kombinaciou ¢y a prostriedkov, resp. opatreni na ich dosiaknuti

Poireier: Stratégia je suborom kolektivnych, eych, intelektualnych alebo fyzickych
akcii, ktoré su planované, pripravované a realinéwakonfliktnom prostredi.

STRATEGIA rie$i zasadné a rozhodujlice problémy, ktoré sajiykmosperity a
existencie podniku. Strategické rozhodnutia majliyéane dlhodoby, vSeobecny a
ireverzibilny charakter.

TAKTIKA odpoveda na otazku, aky postup mé byoleny v konkrétnej situacii, aby sa
dosiahli stanovené ciele /kombinécia « prostriedkowaktické rozhodnutia rieSia
kratkodobejSie a konkrétne problémy podnikania.

Rozdiely medzi statégiou a taktikou

Charakteristika Taktika Stratégia
Rozhodovacie podmienkgodrobné informacie neuplné informacie
Spétna vazba rychla pomala
Désledky zvratné nezvratné a kritické
Opakovaténos’ pravidelna takmer Ziadna
Prevladajuce kritéria kratkodobé zisky upeéwmvanie pozicie
Okolie bezprostredné odvetvové makroprostredie

Zakladné elementy stratégie:
- poslanie podniku, ciele, portfolio aktivit, sygexr, prostriedkyiludia, fin. a hmotné

prostriedky, taktika priority, priprava na nepredvidané okolnosti (gre)

® Hlavné tendencie vyvoja strategického manazmentu

Existuju dva hlavné pristupy k strategickému riaden

Racionalisticky (planovity) pristup

- stratégiu chape ako planovanie, striktné vymeigzerd’ov pouzitim kvantitativnych
metdd, proces tvorby stratégie je formalizovangtégia je malo pruzna



Sociologicky (behavioristicky, inkrementalistickpyisup

- proces tvorby stratégie nie je formalizovanyl'n&jSie uéenie ci€ov, je nutné reagova
pruznym, spontannym spésobom, pouziva skusenagthyt emécie; do popredia sa
dostavaludsky faktor- jeho spravanie, motivacia, intuiciatahy, schopnas Wit sa a
tvorit’

Zmeny Vv pristupe k strategickému riadeniu, spésébemstom turbulentnosti
ekonomického prostredia, sa prejavili v tychto badfdo

. v uplatneni portféliovych metéd

. Vo zvySenej orientacii na adaptivne stratégie ifidita stratégie)

. v rasticej pozornosti venovanej implementéacii étyist

. v poklese zaujmu o tzv. exaktné metody strategickékhodovania

Podniky sa neorientuju vytne na konkuremé stratégie, ale zvySena pozothge
venovana stratégiam ali@mého a kooperativheho typu. Na vyzname naberail ti
technologické a internacionalia# stratégie.

® Strategicka diagnostika podniku

Ulohou strategickej diagnostiky je ziskanie vstugninformécii pre formulaciu stratégie.
Ide o rozpoznanie hrozieb a prilezitosti okoliag @k silnych a slabych stranok podniku.
Pred samotnou diagnostikou je potrebné uta@gmentaciu, teda dif segmenty trhu,
resp. oblasti aktivit, pre ktoré sa bude analyatasnovat’.

EXTERNA DIAGNOSTIKA
VonkajSie prostredie, v ktorom sa podnik nachadaaklada z 2asti:
1. makroprostredie
2. mikroprostredie- odvetvoveé prostredie
Externé diagnostika je zamerané na identifikacilepitosti a hrozieb z okolia.

Analyza makroprostredia

a ekonomickeé - druh hospodarskeho mechanizmu, makub@zovatele,...

o technické - rozvoj vedy a techniky, vyskumno-vyw@ozaklagda, nové
technolégie

] socialne- spoltenské usporiadanie, socialne skupiny a problémigkéet
normys,...

] demografické-péet, Struktlra a mobilita populacie, pracovna kudicia

O

politické a pravne- politicka situacia, zakonnémgra ich uplatovanie
o ekologické.

Analyza odvetvového prostredia

a hybné sily prostredia-tendencie vyvoja, miera rastiadium Zivotného cyklu,
vstupné
a vystédmariéry, koncentracia odvetvia,...
] konkurergné sily - existujuca a potencialna konkurencia,al@adelia, odberatelia,
substitayflakové skupiny, Stat



a kracoveé faktory uspechu - konkur@ré vyhody, zvlastne schopnosti
a strategické skupiny firiem v odvetvi
a celkova atraktivnasodvetvia-rastovy potencial, ziskowp&onkurencia, stabilita

INTERNA DIAGNOSTIKA

- analyzuje silné a slabé stranky jednotlivych mbnaktivit podniku (jeho SBU-strategic
business unit)

Hodnotia sa tieto furiné oblasti podniku:

a marketing-podiel na trhu,ceny vyrobkov, distribgcipodpora predaja, Sirka
sortimentu

vyroba- vyr. kapacity, naklady, kvalita vyroby, @sp z rozsahu

vyskum a vyvoj- vyskumny potenciél, nové vyroblkgmipo inovacii

financie - ziskovos likvidita, zadZenos, zdroje financovania

personal- existencia talentov, spésob komunik&teeiovanie, vzdelavanie,...
organizacia - org. Struktara, kvalita kontroly, pes rozhodovania

00 00D

Metody internej diagnostiky: ABC, SWOT analyza, lgma zranit€nosti, hodnotenie
konkurergnej sily (multikriteridlne metdédy, bodové hodnonibenchmarking), GE
matica, hodnotovy razec - liadanie konkureimej vyhody Wiastkovych aktivitach.

® Strategické varianty a typologia stratéqii

Podnik ma pri strategickom rozhodovani k dispoazidiité Standardné moznosti vyberu,
ktorym hovorime zakladné strategické varianty: &pe@cia, vertikalna integracia,
diverzifikacia, inovacia, kooperacia, akvizicia, tuss Poda zakladného cla
vymedzeného stratégiou delime stratégie na rasttafdiliz&né a Ustupove.

RASTOVE STRATEGIE

» Specializacige stratégiou vznikajucich podnikov, ktoré sa sginiju na jeden vyrobok
alebo sluzbu. Medzi vyhody tejto stratégie patrh&i@ zlozitog riadenia, nez je tomu u
diverzifikovanych podnikoch. Mala rozptylenosiel'ov prispieva k ich jasnej formul&cii a
k schopnosti firmy i za tymito ci&mi. Umoziuje vytvard meno firmy, ktora dokonale
pozna potreby svojich zakaznikov. Je tieZz predmhdda pre akumulédciu skdsenosti a
vyuzitie ekondmie hromadnej vyroby. Ak dojde k mgmnej zmene ekonomického
vyvoja, mbze by ohrozené prezitie podniku, pretoZze koncentrujekySedroje na svoju
hlavna aktivitu. Specializacia sa usktitaje ako rozvoj trhu /zw&ovanie existujiceho
trhu/, rozvoj vyrobku /inovacia zakladného vyrobddebo sluzby/, horizontalna integracia
/naiastejSie kupou podniku v tom istom odvetvi/.

» Vertikalna integracia znamena rozSirovanie do oblasti, ktoré slizia adadatelia
alebo odberatelia pre ki@vé vyrobky a sluzby. Ide o vytvorenie spiiého podniku s
dodavatéom (spatna integracia) alebo odbefate (dopredna integracia). Podnik tak
moZe ziské v&Siu ¢ag’ zisku spojeného so svojim vyrobkom, a to &’ pridanej
hodnoty vytvaranej v predchadzajucej alebo naslexyjfaze celého tazca.

» Diverzifikacia
Akonahle predaj tradnych vyrobkov vyrdbanych podnikom &ee stagnoud ¢i uz z
doévodu poklesu dopytu alebo zvySenia ponuky konkieg firma ma prirodzend snahu



orientova sa na nové aktivity alebo trhyaldimi dévodmi diverzifikacie je snaha o
rozloZenie podnikatiského rizika a o vyuZzitie nadbytaych zdrojov.

Koncentricka diverzifikacia

- spa@iva vo vytvarani novych aktivit, ktoré maju vazbwa rpévodné aktivity
prostrednictvom klientely, technologie, distribgd@mow-how,...Vstup do podnikania, v
ktorom je mozné vyuZidoterajSie predajné, reklamné a distéitdl aktivity, technolégie,
skusenosti, dobru povwepodniku.Ci€om pribuznej diverzifikacie je premerstrategicky
sulad medzi podnikaniami na vySSiu urb\k@nkurerinej vyhody nez aku by boli dosiahli
samostatné podnikdké jednotky- sleduje sa efekt synergie.

Konglomeratna diverzifikacia

- diverzifikacia do akéhoKwek odvetvia, v ktorom vrcholové vedenie zaznamena
atraktivnu ziskovu prilezitos Podniky, ktoré presadzuju stratégiu nepribuznej
diverzifikacie takmer vzdy vstupuju do nového pdamia formou akvizicie (prevzatia)
etablovaného podniku. Konglomeratna diverzifikAckeduje portféiovy efekt, teda
rozloZenie rizika do mnozstva aktivit. Tato straelladie vysoké naroky na vedenie
podniku, no m& zmysel vtedy, godnik potrebuje unikrtiz neatraktivheho odvetvia a
nema zvlastne schopnosti, ktoré by mohol preiespribuznych podnikani.

» Alian¢né a kooperéné stratégie

- v poslednych rokoch rozvoj kooperacie podnikov tv&sanie réznych aliancii
medzi nimi

- firmy sa snaZia oznizenie N -arizika pri svojom zvai, VvyuZitie
komplementarnych schopnosti partnerov

- dohody sa tykaju najviac oblasti automobilovej Wyro kozmickej a leteckej
techniky, telekomunikécii, informatiky, elektronilayelektrotechniky

- ¢o sa tyka obsahu dohdéd ide o predovSetkym spolupraoblasti vyskumu
a vyvoja, vo vyrobnej oblasti a v oblasti obchoda@parketingu

Typy usporiadania koopeafaych vz'ahov:

1. klasicka spolona filialka — 2 a viac rovnocennych partnerov

2. spolana filialka s 1 dominujacim partnerom

3. organizacia typu mutuality — rovnocenni partneti, 30 va@i sebe odberatelia a
subdodavatelia

4. kvazifiremna organizacia — napojenie subdoddwatena hlavny finalizujuci

podnik

5. krizova participacia 2 partnerov — podaie sa na realizacii projektu druhého
partnera

6. krizova participacia na projektoch s existencionkkoerénych (paralelnych)
projektov

7. priemyselny projekt — 1 nosiig@rojektu, si€ vztahov participacie a subdodavok

» Akvizicia znamena prevzatie podniku inym podnikom-ziskanie joritagj
Gcasti.DOvodmi pre externy rast podniku formou akuizije predovSetkym realizacia
synergii vyplyvajacich z komplementarit, ziskanfekéov ekonomie mierky, zlepSenie
koordinacie medzi aktivitami - najma kapa dodavsikgch podnikov, Padanie daovych
vyhod - stratové podniky maju slavé ('avy, to chce vyufi preberajuci podnik, predaj



podhodnotenych aktiv preberaného podniku, snahayohlenie rastu, predbehnutie
konkurencie.

STABILIZA CNE STRATEGIE

» Inovacia ma vplyv na konkureimu poziciu samotného inovéatora. Zvladnutd inovéacia
poskytuje podniku nakladovua vyhodu, pésie jeho postavenie v oblasti dopytu po jeho
produkcii. Inovacia jetasto préinou zaniku konkureimych podnikov, ktoré nesta jej
tempu.

» Racionalizaciaznamené vypd&nie produktov, ktoré nie su efektivne; skratetdsu
jednotlivych procesov, lepSia orgaizacia prace,oradizacia spotreby materidlov a
energii.

USTUPOVE STRATEGIE

Ustup je v niektorych situaciach nevyhnutny a nezewé prehru. Je tomu tak najméa v
neperspektivnych oblastiacRastejSie viak ide o reakcie na fluktuacie ekonoétiok
VyVoja, krizové obdobia a recesie.

» Postupné dezinvestovanmedstavuje pomaly Ustup formou zruSeni&tych Utvarov a
organiza&nych jednotiek, zniZzenie vyroby, §fa zamestnancov,...

P Likvidacia znamena definitivne ukdanie existencie podniku. Popri finarych
nakladoch méze tato operacia vywbtacialne problemy.

GENERICKA TYPOLOGIA STRATEGII

Genericky pristup identifikuje tité spol@né znaky konania uspesnych podnikov;
predpokladd, Ze tité stratégie su takmer vzdy vhodné befaolu na konkrétnu situaciu-
tieto stratégie su ozdtavané ako generické (modelové, typové).

¢ Porterove konkurenéné stratégie

1. stratégia minimalizacie nakladevnakladovy vodca sa rozhoduje pre Uzky rozsah
vyrobkovej diferenciacie, ignoruje rozdielne trhovgegmenty a zameriava sa na
priemerného spotrebite

2. stratégia diferenciacie zmyslom je dosiahnu konkuregnu vyhodu vytvorenim
vyrobku alebo sluzby, ktory je spotrelfiben z ugitého Hadiska vnimany ako zvlastny,
vynimaocny. Ceny diferenciatora su vysSSie ako nakladovéiuzru.

3. stratégia Uzkeho zamerariaje upriamend na uspokojovanie potrieb obmedzenegj
skupiny spotrebiti®ov a nachadza prilezitosti v podobe trhovych medBRealizuje sa ako
nékladové alebo diferenc¢iad Specializacia.

+Hallov konkurenény model

- identifikuje stratégie na zaklade kombinacie mdklv a diferenciacie. ldealna
kombinacia vysokej diferenciacie a nizkych néklag® na trhu takmer neporadite.
Uspesny je aj vysoko diferencovany produkt napviggokym nakladom, ki vyvola silny
dopyt. Obdobne malo diferencovany a nizkonakladgupdukt bude eSte stale
konkurencieschopny.



Vysok§
Rajska Véna cesta
zahrada
Relativna
diferenciacia Zona konkuretného bgj
Volrna Nebezpéna z6npa
nizka cesta -
ndolie smrt
Nizke Vysoké

Relativne naklady

® Specifika strategického riadenia vikych, strednych a malych podnikov

Na zaklade stuga planovitosti a stufa centralizacie definujeme 4 typy stategického
riadenia: byrokraticky, demokraticky, podnikgky, synchronicky.

*Byrokraticky typje charakterizovany centralizaciou rozhodovaniaoatioly, planovity
zhora. Je zaloZzeny nati@ahu nadriadeny-podriaden§p obmedzuje adaptaciu planov. K
tomuto modelu speju takmer vSetkylké podniky pretoze umaiuje zjednoduSenie
zloZitych vz'ahov. /centralizacia, planovanie/

*Podnikatésky typje rozSireny najméa v_menSich podniko&tikromny podnikatenema
¢as planové, rozhoduje spravidla sam. Je presiey, Ze najlepSou vlastrimal firmy je
pruznos. /decentralizacia, adaptacia/

Malé podniky (max. 24 zamestnancov)

Charakteristickowrtou malych podnikov je, Ze su vlastnictvom jednod (vlastnik a
manaZzér v jednej osobe), ktory mdéze rozhodavarSetkych zalezitostiach sam, preto je
proces prijimania rozhodnuti Rrai rychly. Typickou stratégiou malych podnikov je
stratégiaSpecializacie.Podnik sa zameriava na &tti skupinu zakaznikov, usiluje sa
vyhovier’ ich Specifickym potrebam. Predaj vyrobkov a slbZiabze spéivat’ skor na
kvalite, nez na kvantite a cene. Jedna sa o podniyokojujice finalne potreby
obyvaté'stva, potreby inych podnikov a podniky zamerangawecko-technicky rozvoj.
Stredné podniky (max. 500 zamestnancov)

Su to v podstate malé podniky, ktoré presiahiiturvel’kos’. Robia v&Sinou subdodavky
pre v&Sie podniky; kvoli obmedzenym fin. zdrojom kladurad na zabezgenie
interného rastu podniku. Malé a stredné podnikgywiamické, vytvarajua predpoklady pre
efektivnejSie vyuzivanie schopnogiidi.

Verké podniky (nad 500 zamestnancov)

Maju ve’ky pocet spol@nikov (ak je to a.s.), preto sa pravomoc rozhodquanésa na
vrcholovych riadiacich pracovnikov. Niekedy sa m@ztvorit menSie jednotky, ktoré su
vybavené rozhodovacimi kompetenciami, aby dok&palizne reagowa na trh. Ich
oblag’ou je sériova vyroba Vei diverzifikovanych vyrobkov, ktora zéla narodny, ale aj



medzinarodny trh v zaujme zniZzovania naklad@iasto sa uplaujo kooper&né a
internacionalizéné stratégie.



