1.Pojem stratégia:statégia pochádza z gréc.slova strategos-všeob.,vojvodca,generál.Pôvodne znamenala psych.vlastn. vojvodcu a spôsob vedenia vojenských operácii,neskôr manažérske schopn.(správa,moc,vedenie,hovorený prejav).Za čias A.Macedónskeho znamenal schopn.využitia sily na porazenie nepriateľa-opozície,tento význam platí aj dnes.K transferu vojen.významu pojmu stratégia do podnikania a manaž.došlo po 2.svet.vojne návratom dôstojníkom americ.vojen.letectva do civil.zamestnania.Ďalší posun nastal výučbou podnik.politiky na Harvard Business School zdôrazňujúc rolu general manager a prestúpením pozornosti z intern. na exter. prostr. K strat.riadeniu prispel aj rozvoj MKT(zač.50 r.) a aplikácia syst.teórie v riadení.Prispelo aj masové použ. PC a krízy-mater., ropná, surov.Podľa Schendel-Hatten: zákl.ciele podniku, progr. a postupy, alokácia zdr., konkur.pozícia. Podľa Andrews:vymedz.oblasti podnikania, vytvoriť konkur.výhodu.Podľa Argyris: analýza hrozieb a prílež., silné a slabé stránky, tvorba organ. štruk., získ. prac. a ich motivácia. Podľa Steiner-Miner: postupnosť vymedz. misie, stanov. cieľov z hľadiska ext. a inter. prostr., politiky podniku.
2.Podľa Mintzberg: PLÁN- všetko je dopredu pripr.,premys,prepoč, stratégia je plánov., plánovanie je racion. činn., cieľav. konanie, určitý návod na správanie sa;je protikladom od intímnych prístupov v strat. rozhod. PLOY-ako má podnik konk. výhodu, ako oklamať konkur.,dôvtipne prekonať konk.;nesmú sa odhaliť zámery.PATTERN-určitá pravid. a logika v strat.myslení, plány sú rac.činn., šablóna-model obsahujú aj náhodné prvky,aj intuitívne prvky.POSITION-postav. podniku v prostr., strat. je spojivom medzi podnikom a jeho ext.prostr.,vyjadruje postav. podniku v ext.prostr., podnik závisí od vonkaj. prostr.PERSPEKTIVE- všetky predch. charakt. boli zamer. na vonkaj. prostr., perspektíva vyjad. spôsob ponik., spôsob myslenia vrchol. manaž. o perspek. podniku, zamerané do vnútra podniku.
3.Vývoj teórie a praxe strat. riad.Zákl. fázy procesu strat. manaž.: stratégia plánovanie, implement. stratégie, hodnot. a kontr. Prístupy k strat. riadeniu, 2 zákl. školy,smery: 1.racionálna-nariaďujúca-preskriptívna. Strat. riadenia musí udávať smer riadeným činn. Predstaviteľ: Ansoff-cieľov. orient. 2.opisná-deskriptívna-stratégiu možno opísať až spätne ex post a nie je vytvor. riacion.-plánovite, ale vzniká spontánne. Predstaviteľ: Mintzberg-procesná orient. Spontánne stratégie(cieľ. a procesná)- nie je možné stanoviť explicitne ciele podniku v nepredvídat.prostr., pružné reag. na daný prípad; strat. rozvoj podniku pozostáva zo spont.strat.; podniky reag. a učia  sa na chybách; pri prechode z A do B pri neprech.ceste sa treba vrátiť do A; priestor pre irac.úvahy, želania a túžby; nie sú k dispozícii žiadne nástroje, techniky a programy; Mitzberg; Matica prístupov k strat. riadenia: 1.logicky incrementalizmus, 2.rac.plánovanie,3.riadené spoznávanie, 4.spontánna strat.
5.Podmienky a predpoklady strat.riadenia- základné predpokl. a podmienky SR je sloboda rozhodovania na strane D a P a sloboda v podnikaní. Podmienkou úspešnosti SR podniku je: - pochopenie vývoja a zmien doma a vo svete, - ovládanie princípov stret. myslenia, - vôľa vrcholového vedenia podniku a jeho osadenstva vížaziť a presvedčenie, že bez dobrej str. neprežikú, - osobne vysoká angažovanosť podniku na SR. Podmienku prežitia a existencie či rozvoja podniku je predaj výrobkov a služieb. Základom úspechu je vôľa vížaziť. Orentácia podniku na krátkodobý zisk či efekt znamená spoľahlivú cesu k bankrotu. Strateg. myslenie- 1. myslenie na variantoch, 2. Kontinuita, 3. Systémový prístup (syst.myslenie, chápanie javov v súvislostiach a kompletne), 4. Interdisciplinárnosť (využívanie poznatkov rôznych vedných disciplín), 5.Tvorivosť, 6. Syntéza racionálneho, exaktného a intuitívneho myslenia, 7. Myslelnie v čase (dynamický pohľad, terminovanosť a vedomie nikdy neukončenej práce), 8. Spätnoväzbové myslenie, 9. Agregované myslenie, 10.Oriantácie až za hranice, 11.KOncentária zdrojov, 12.Riziko, 13. Etika myslenia
6.Princípy strat.myslenia:1.Myslenie vo variantoch-viacvariant.-v minul. exist. stab. podnik. prostr., v súčas. dochádza k veľkým zmenám najmä ext. prostr.(trh, konk., ceny dod., odb.)pričom môžeme s istotou predvídať ich vývoj na 3-10 rokov. Sú nutné strat. vo variant, kt. zniž. vplyv roč. strat. prekvap, na kt. by podnik nebol pripr. Varianty strat. musia byť kompatib., aby mohol podnik plynule prejsť z 1.variantu na iný bez ohroz. exist. Takto sa zabezp. pružnosť SR. 2.Kontinuita:V SR sa vychádza vždy z exist. reál.stavu, kontinuita znamená rešpekt. východisk. stavu a orientovať sa na budúcnosť.3.Systémový prístup:Strat. podniku má vychádzať z poznania ekon, ekolog., vedecko-techn.,soc.vývoja vo svete. K tomu je potrebné vytvoriť systém strat. inform.4.Interdisciplinárnosť:Využ.  poznat. rôznych vedných disciplín.V súčasn. treba v techn. problémoch uplatň. ekon. a rast. Ak sa neuplatň. interdiscip. prístup, môže daná strat. viesť k nezvrat. kritic.riešeniam. 5.Tvorivé myslenie:ak v súčas. podnik prináša na trh niečo nové, tak sa neuplatní.Možno riešiť javy rutinou, napodobň., doterajšími metódami..6.Syntéza racion., exakt. a intuit.myslenia:strat. obvykle vychádza z racion.základu, kt. spája s intuitív. myslením a skúsenosť. strat. manažérov. Najväč. úspech strat. závisí aj od náhody a šťastia.7.Myslenie v čase:Ide o rešpekt.súst. pretekov s časom a skrac.termínov.8.Spätnoväzbové myslenie,9.Agreg.myslenie:SRje založená na tomto myslení.10.Orientácia za “strop“-až za hranice možností:požiad.sú väčšie ako zdroje.11.Koncentrácia zdrojov:čím je zdr.menej, tým viac je nutné ich koncentr. na určité priority. 12.Riziko:je súč.podnik.,čím väčšie riziko-väčší zisk, prejavuje sa tým,že nie je zaručené dostatoč. očakáv. výsledkov.13.Etika myslenia
7.Strategický plánovači a manaž., základ.štýly strat.riadenia:o stratégii rozhod. vlastník.Princíp seniority-ak firma skrach., seniori začínajú v iných podnikoch od začiatku. Stupne zapoj. rady riaditeľov do tvorby strat.:1.Fantom(nízky stupeň)-zapojenie rady riaditeľov je nevyspytat., nikto nevie kedy a v kt.fáze sa zapojí a s akou intenzitou. 2.Gumová pečiatka-zapoj. pasívne, všetky rozhodn. ponech. vo vrchol. manaž. firmy, ponech. si právo ofici. posudz. koneč. rozhodn. 3.Minim.stanovisko:form. posudz. určité riešenie predklad.manaž. firmy. 4.Vymedz.participácia:predst. vymedz. stupeň napoj. rady riaditeľov do priebehu al. posudz. kľúč. rozhod., výberu hodnot. krit., al. program. implemen. 5.Aktívna particip.:uskut. a schvaľ. konečné rozhod. o poslaní, cieľoch. Vytvára aktívne komisie. Vykonáva právnu a manaž. kontrolu. 6.Katalyzátor:(vysoký stupeň):preberá rozhod. úlohu pri stanov. a modif. poslania, cieľov.Vytvára si veľmi aktívny výber pre stratégiu. Pre manaž. podniku ponech. priestor v rámci implemen. a realiz. strat. Zákl. štýly strat.riad podn.-matica:1.partner. manaž.,2.bábkový manaž., 3. podnikat.manaž.,4.chaotic.manaž.
9.Greinerov model vývoja podniku: 1.fáza:kríza vedenia=rast na zákl. kreat.-podnik v zač.má jednod.štruk. a rozvíja sa na zákl. kreat. manaž. S rastom vedoms.dochádza ku kíze vedenia a podnik nie je možné ďalej riadiť na zákl. osobn. a nefor. vzťahov. 2.fáza:kríza autonómie=rast restov priam.riad-ak sa vyrieši kríza vedenia,doch. k rastu podniku v dôsl. piam. riad.Najviac doch. k centr. riadenia. Podnik rastie až do štádia, že jeho form.štrukt. sa stáva probl.Vrchol. vedenie nemôže kontrol. a ovlád. všetky procesy. 3.fáza:kríza kontroly=rast delegov.-vyrieš. krízy autonómie umož. rast deleg.(kontrola), 4.fáza: kríza byrokracie=rast koordin.-podnik sa stáva ešte zložit. až doch. k byrokr., v 5.štádiu sa rieši spolupr., 5.fáza:rast spoluprácou-povedie k tímovej práci.Miller-Friesenov model vývoja: detstvo-rast-dospelosť=únava podniku-pokles, krivka rastie až po dospelosť, potom klesá po pokles a záleží od podniku, či dokáže vyriešiť krízu a znovu rásť.
 

10.Modely strat.riad. podľa Thomsona a Stricklanda:1.vymedz.predmetu podnik. a formul. poslania podniku-revidov. podľa potreby, 2.stanov. cieľov-revid. podľa potreby, 3.hodnot. a voľba stratégií-vylepš./zmeny podľa potr.,4.zavádz.a realiz. strat.-vylepš./zmeny podľa potr.,5zhodn. výsledkov, analýza situácie a iniciov. oprav. opatrení-návrat ku predch. krokom.Podľa Johnsona a Scholesa:Strat.analýza:1.vonkaj.prostr.,2.ciele,očakáv., moc/sila, 3.zdroje a strat.možn.Formul. a výber strat.:1.vymedz. strat. možn., 2.evulácia strat. možn. 3.výber strat. Implement.strat.:1.riadenie strat. zmien, 2.plánov. a alok.zdr., 3.org. štruk.Podľa Digmana:
11.Vízia,poslanie, formul. a komun. poslania:Vízia:je komplex. predst. o budúc. smer. a postav. podniku, vychádza z javov, trendov, faktor.kt.sú v súčas. slabé, nejasné a nevýrazné, ich vnímanie nie je len na zákl. analýz, ale aj na zákl. intuície, skús., fantáz., predvídav., prezierav.,tieto faktory dokáže vnímať iba vizionár.Poslanie:vyjadr. predstavu vedenia podniku o jeho súčas. a budúc. zmysle,odpovedá na otázky:prečo podnik existuje, kto sme, kam smerujeme, čo robíme.Postavenie podniku vychádza z identif. podnik.=rozhod. o tom,akým podnik. sa podnik zaoberá.Formulovanie:podľa zákazn., podľa výrobku al.služby, podľa trhu, podľa technol.; ekonom. cieľov; filozofie;podľa toho, čím sa podnik výrazne odlišuje od iných;podľa vzťahu k verejnosti;vzťahu k zamestn.Komunikácia:predst. to, ako podnik sprístup.svoje posl. pre ext. a int. subjekty; komun. poslania k vonkaj. prostr. zabezp.najmä:výročná správa, správ. emitentov, v kt. sú najdôl. údaje podniku.1.Menom podniku-názvom firmy,keď často vyjadr.aj poslanie(vinárske)2.verejným vyhlás.-struč. a vecným vyhlás. firmy prezent. aj svoje posl.(globtel) 3.korpor.posl.-vyjadr.posl.viac firiem jednej spol.(Mc Donald),4.sloganom-kt. predst. názov, agit.heslo, rýchlo a ľahko zapamät.
12.Identifikovanie podnikania-si vyžaduje zodpov. na 4 otázky: Aké su potreby zákazníkov, alebo, čo je uspokojované?Aké su spotrebiteľké skupiny, alebo, kto je uspokojovaný? Aké činnosti, metody, technolog. sa používajú, alebo ako sú uspokojované potreby zákazníkov? Aké sú dôvody existencie podniku, alebo, prečo podnik robí práve to, čo ribí? Podniky majú sklon odpovedať na otázku Čo? skôr pomocou výrobkov a služieb než prostred. potrieb. ktoré uspokojujú. Abellov prístup zdôrazňuje skôr potrebu spotrebit.orientovanej než výrobkovo orientovanej definície podnikania.Pre strateg. riadenie má hodnotu len také poslanie a vymedzenie podnikania, ktoré je dostatočne úzke, aby vyvolalo podnikateľský záujem. Diverzifikovaný podnik čelí špeciálnym  problémom, keď definuje svoje podnikanie pretože pôsobí v niekoľkých podnikaniach. Portfóliová orientácia by mala obsahovať: - účel portfolia podnikania, -požadovaný rozsah portfolia, - vyváženosť rozličných podnikaní v portfoliu.

13.Strateg. zámer- proces globalizácie svetov.ekonom vnáša do konkurencie nové dimenzie, - ak v minolosti exist. v určit. podnikaní vo svete obvykle jedna nadnárodná firma, v súčasnotsi sú ich desiatky a bojujú o prvenstvo, - základom strat.riadenia v podniku doteraz bolo vytvorenie súladu medzi cieľmi a exter.prostr.podniku,-podniky sa usilujú dosiahnuť globálnych konkurentov , prevažne napodobňovaním ich konkurenčných výhod, - vedúce podniky sa však nazdávajú ľahko svojho postavenia a to spôsobuje prekvapenia súperov, -v poslednej oblasti sa viac podnikov dopracovalo k vodcovskému postaveniu na globálnom trhu, pričom prekonali aj takých súperov, kt. disponovali bohatšou zdrojovou základňou. Ambície podniku, kt. prevyšujú ich súčasné potenciálne možnosti zdrojov a schopnosti, túžbu stratégov prekonať súperov a dosiahnuť globálne vodcovstvo, - tento cieľ sa nemôže dosiahnúť napodobňovaním ani akceptovaním ich pravidiel súťaže, tie si musí podnik vytvoriť sám a obvykle pozostávajú z originality, dôvtipnosti a inovácií. 

14.Ciele-hierarchia. Strateg. ciele môžu byť: 1.Spoločenské- dodržiavanie právnych noriem, ekologické, 2.Zamestnanecké- tvorba pracovných podmienok, podniková kultúra, motivácia zamestnanecká istota, 3.Ekonomické-profitabilita, rast podniku, inovačná politika.4. Sociálne – často sa prekrývajú s ekonomickými cieľmi -zamestnanecká politika. Z časového hľadiska rozlišujeme dlhod. a kratkod. ciele. Obsah cieľov- Strateg.c.upriamujú pozornosť na posilňovanie celkovej  podnikateľskej pozície na trhu. Poznáme finančné ciele-rast zisku, tržieb, vyššie dividendy...Krátkod.fin. ciele sa používajú vtedy, keď sa podnik nachádza v nepriaznivej fin. situácii. Podniky môžu formulovať rozmanité súbory cieľov. V podstate však budú podriadené jedinému primárnemu cieľu a tým je maximalizácia bohatstva vlastníkov. Najlepším spôsobom, ako max. majetok akcionárov, je presadzovať stratégie, ktoré maximalizujú rentabilitu investícií.Náročnosť c..málo ctižiadostivé ciele sa podarí splniť ale neumožnia dostatočne zhodnotiť podnikové zdorje. Nadmerne ambíciozne ciele sa nepodarí splniť a potom majú demoralizujúci účinok. Zostavenie náročných, aktivizujúcich a realistických cieľov vyžaduje od manažérov, aby posúdili, akú výkonnosť  si podnik môže dovoliť vzhľadom na vonkajšie možnosti a vnútorné schopnosti.

15.Analýza externého prostredia- sa člení na an.makroprostredia a an.odvetvového prostredia. An.makro-sa člení na: Ekonomické prostr.-hosp.rast, vývoj HDP, úroková miera, inflácia, menové kurzy. Sociálne prost.-správanie sa jednotlivcov a skupín-ich postoje, hodnoty, záujmy potreby a požiadavky. Politické a právne prost.-politika a právo, štátna moc a správa štátu, zákony a pod., zákonné normy. Vedecko technické prostr. –vedecko-výskumná činn., nové materiály, výrobky, výr.metody, transfer nových poznatkov do praxe. Ekolog.prost.-životné prost., formálne a neformálne nástroje, zákony a predpisy, kultúra. Demografické prost.-počet, štruktúra a pohyb obyvateľov, vývoj a zmeny u obyv. Analýza odvetvového prostr.: Parametre a hybné sily odvetvia-konkurenčné sily a ich vývoj podľa životného cyklu odvetvia, -sila dodávateľov a odber., -potencionálni konkurenti, - výrobcovia substitútov,- konkurujúce podniky v odvetví. Kľúčové faktory úspechu, Strategické skupiny v odvetví, Hod. atraktívnosti odvetvia a predvídanie správania sa konkurentov. Na ext. prostredie pôsobia hrozby-ak nepriaznivo ovplyvňujú podnikanie a zisk, a príležitosti a priaznivo.

17.Konk. sily .Porterov model 5 síl- V strede- súperenie medzi etablovanými podnikmi v odvetví, hore – potencionálni konkurenit, dole-producenti substitútov, vľavo – vyjed. sila dodávateľov, vpravo – vyjed. sila zákazníkov. Čím sú tieto sily v odvetví silnejšie, tým je konkurencia ostrejšia a tým je menšia možnosť zvyš. zisk. V strede-slabé konk. sily-rasite zisk. Konkurenciu ovplyvňuje: 1.Konk. štruktúra podniku, kt. je fragmentovaná ale. konsolidovaná. 2.podmienky dopytu, 3. bariéry obchodu z odvetvia. Hore-sú podniky, kt. nepôsobia  danom odvetví, sú však schopní vstúpiť doň a konkurovať etablovaným podnikom. Vpravo- závisí od ich schopnosti klásť vyššie požiadávky a nároky pri nákupe tovarov a služieb, čím je vyššia, tým vyššiu hrozbu predstavuje, čím je nižšia, tým je  väčšou príležitosťou. Vľavo-predstavuje hrozbu, keď sme schopní zvyš. ceny, kt. odberatelia musia zaplatiť alebo zniž. kvalitu a tak zniž. zisk odberateľa.Dole-substitút-výrobok alebo služba,kt.môže nahradiť alebo substituovať pôvodným výrobkom alebo službou, s tým že uspokojuje rovnaké či podobné potreby., obyčaje pochádza z iného odvetvia, obyč. cena subst. klesá a jeho kvalita rastie.

18. Konkur.sily podľa život cyklu- vznik,zrod-rast-dozrievanie-zrelosť-útlm. Životnýcyklus odvetvia predstavuje množstvo život. cyklov výrobkov, z toho dôvodu je dlhší. Niektoré etapy môžu byť neuskutočnené, prípadne predurčené. Životný cyklus odvetvai má rohod. vplyv na 2 z konkur.  síl: 1. na potenciálnych konkurentov (prekážky vstupu do odvetvia z hľadiska fáz) a2. na súperenie medzi etablovanými podnikmi (z hľadiska prekážok vstupu z odvetvia). Prekážky vstupu: technogia=V,S,N,N,N, úspory z rozsahu=N,N-S,S-V,S-N,S-N, vernosť značke=N,N-S,S-V,S-N,S-N

19.Kľúčové faktory úspechu- sú hlav.fakt. finanč. a konkurenč. úspechu v odvetví. Ich identifikácia patrí k najdôlež. problémom analýzy odvetv. prostredia. Predstavuje zvláštne schopnosti alebo spôsobilosti, kt.sú nevyhnutné pre úspech v súťaži v danom odvetví podnikateľskej stratégie pre úspech v konkurencii, môžu sa vzťahovať na zdroje, technológiu, prevádzky, marketing, organizácia, personál: využitie výrobných kapacít, distribučná sieť, reklama.Strateg.skupiny v odvetví- tvorí niekoľko súperiacich podnikov, kt. používa rovnaké alebo podobné metódy konkurovania a majú podobnú pozíciu na trhu. Majú obyčajne niekoľko spločných znakov: porovnateľný rozsah výrobnej línie, rovnaké distribučné kanály, rovnakú mieru vertikálnej integrácie, rovnaké doplnkové služby a technická pomoc, pôsobia na rovnakých zákazníkov.

22.Hodnotový reťazec- vychádza z poznatku, že konk. výhodu nie je možné identifikovať a hodnotiť, ak sa na podnik pozeráme ako na celok. Podnik sa musí rozložiť na súbor čiastkových aktivít z hľadiska ich podielu na celkovú vyprodukovanú hodnotu. Hodnota, kt. podnik vytvára je vyjadrená cenou, tk. sú schopní zákazníci zaplatiť za jeho výrobky al. služby. Podnik je ziskový vtedy, ak hodnota, ktorú vytvoril prevyšuje náklady a tvorí proces. HR= podporné aktivity – základné (výroby- marketing a predaj- služby)- marža (rozdiel ceny a nákladov). Nákladový reťazec- úspech podniku v súťaži s konkur súvisí aj od toho, ako dokáže riadiť svoje N. Čím viac sa N nachádzajú nad N výrobcu s nízkymi N, tým viac je jeho pozícia na trhu zraniteľná. Podnik v trhovej ek. musí: sledovať sovje N na výrobu, porovnávať ich s N konkurentov. Podnik musí: mať vlastné N, komparovať N s konkur., ak vlastné N>N nákladových vodcov – podnik je zraniteľný. TAB: Dodáv čin.-nákup mat a komponentov, vstupná logistika.; Činn. spoj. s výrobou- výroby, marketing, služby zákaz., podpora a rozvoj, všeob. administratíva, zisk. Distirib. čin- voľkoob., maloobchod

23.Hodnotenie konkurenčnej sily- hodnotíme- ako podnik ovláda svoju súčasnú konkurenč. pozíciu. Ak bude podnik uplatňovať doterajš. stratég., ako sa zmení jeho konkrétna pozícia v budúcnosti. V ako vzťahu sa podni nachádza voči svojím konkurentom. Akými jednoznačnými konkurenč. výhodami podnik disponuje. Akú ma podnik schopnosť ubrániť svoju pozíciu pred tlakom hybných síl odvetvia. Hodnotenie konk.sily robíme pomocou vážených a nevážených síl. Vychádzame z hodnotiac.krit. konk. sily, pre kto pri metóde vážených síl priraďujeme váhy kritérií. Pre jednotlivé hodnot.kritéria stanovujeme silu od 0-10. Pri neváž. silách bez VK. SWOT analýza- externé prostredie= príležitosti, hrozby;; Interné prost.=silné a slabé stránka. SO (ideálny kvadrant) – treba max. silné stránky pre max. využitie príležitosti, ofenzívna stratégia. WT (najhorší kvadrant) – minimal. slabé stránky k tomu, aby sme minim. vplyv hrozieb exter. prostr., str. likvidácie. WO- minim. slabé str., aby sme max. využili prílež., str. spojenectva. ST – max. silné strnány na minial. vplyvu hrozieb ext. prost., defenzívna strat.

27.Podnik.stratégie-Porterove generické podnik. (konkur.)stratégie: generické (rodové) stratégie vychádza z praxe úspešných podnikov a predpok.,že určité stratégie sú takmer vždy vhodné pre určité podnik.jednot.Podnik má 3 možnosti: 1.voliť takú pozíciu v odvetí, aby sa mohol brániť proti konkurencii, 2.zlepšiť svoju pozíciu oproti konkur.,3.predvídať vývoj situácie a reagovať skôr ako konkurencia.3 Porter. gener. podnik.strat. vychad. zo súladu rozhodn. o produkte, trhu a kmeň. schopn. Podľa toho môžu byť tieto strat.: N vodcovstvo, diferen. strat, špec. strat, kt. môže byť: N špec., diferen. špec. Strat.N vodcov.:Výhody: nižšie N, cena, rovn. zisk; podob. ceny-vyšší zisk; účin. obrana-nadpriem. zisky; nižšie ceny- dikt. cien. N. vodcov.: úzka difern. výrobkov; žiadna či min. segment. trhu; kmeň. schopn. –výroba a mat. zásob. Výhody: pred konk.-obrana N, pri raste cien vstupov-menši vplyv, pri poklese cien výrobkov-menší vplyv, veľký podiel na trhu-zhromad.výroby, nákup vstupov vo veľ. množst., silnej. pozícia voči dod., prekážky vstupu do odvetvia, obrana voči substitútom. Nebezpeč.: keď konkur. príde s novými výrob. met., lacnej. prac. sila u konkur., napodob. výrob. metód, riziko,že vodxa nesled.potreby trhu a zníži N. Strat. diferen.:široká výrob. dif. môže byť založ: techn. rozvoji, službách, príťažl. značky, dif. podľa veku, soc.skup., iných param. Difer. môže byť zamer.:na všetky segmenty-široký, iba niekt. segm.-úzky dif. Špec. strat: vyplnen. trh. medzery medzi náklad. vodcom a diferenciátorom so zamer. na: určitú skupinu zákaz. a urč. segment trhu-územný al. podľa kat.zákaz. či časti výrob. línie. Špec. strat. sa zamer.: difer., N vodcu.

28.Porterové konkurenčé strat.- strateg. hodiny- Voľba stratég. závisí od ceny produktu a jeho úžitkovej hodnoty. Náklady či technické záležitosti výrobcu zákazníka príliš neinteresujú. N sú merítkom vstupov a diferenciácia je prevažne technická záležitosť. Pre zákazníka je podstatná cena a úžitková hodnota. Podľa nich je možné vyjadriť pomocou str. hodín výber zákl konkur. strateg. Str 1-2- nízka cena a nízka úžitková hodnota, str 3- Hybrid- pri nízkych N je príspevok na tvorbu zisku dostatočný. Je ju možné uplatniť ako vstup na nový trh s cieľom získať podiel na ňom.Str 4 – Diferenciačná str. ponúka vysokú úžitkovú hodnotu za vyššie ceny oproti konkurencii. Je budovaná na značke, jedinčnosti výrobku a odlišnom marketingu.Str 5- podnik konkuruje podnikaním vyššej úžitkovej hodnoty za vyššiu cenu. To znamená konkurenciu vo vybranom segmente trhu. Rozhodujúcou skutočnosťou je trh, na ktorom bude podnik konkurovať a potreby zákazníkov. Str. 6-8- sú neuspešné a zväčša vedú k zániku podnikov. Pri 6 ide o rast bez adekvátneho zvýšenia úžit. hodnoty tovaru. Pri monopolnom postavení podniku je to možný variant a aj úspešný. Pri 7 sa jedná o podstatne nevýhodnejší variant – rast ceny pri poklese úžit. hodnoty. Pri 8 ide o zníženie úžit. hod. pri rovnakej cene.

29.Hallov konkur. model-Ideálnym variantom podniat.strat. je diferenciácia pri nízkych nákladoch. Voľnú cestu v podnikaní tvorí kombinácia nízkych nákladov s nízkou či priemernou difereciáciou alebo vyšších až vysokých nákladov s vysokou diferenciáciou.Záver konkurenčného boja tvorí priestor, v kt. primerane podľa rastu N sa zvyšuje aj diferenciácia výrobkov. Naopak, nebezpečnou zonou je rastúcim nákladom zodpovedá nízka diferenciácia, pripadne podobne ako v predchádzajúcom variante rastúcim nákladom zodpovedá zvyšovanie diferenciácie. Údolím smrti podľa Hallovho konkurenčného modelu je nízka diferenciácia výrobkov pri vysokých nákladoch. Mintzbergové stratégie-ide o stratégiu podľa: 1.polohy kmeňového podnikania- ide o primar.odvetvie, sekund.odvetvie a tercial. odvetvie, 2.odlíš. kmeň. podnik.: a)strat. diferenc, b)strat.priatom, 3. Rozvíj. kmeň. podnik.- ansofová výrobk.-trh. matica, 4. Rozšír.kmeň. podnik.-a)vertik., horizont., kombinovane, b)cesta diverzif.- príb. a nepríbuzná, dopredná, horizont., spätná, 5. Pretvor. kmeň. kapitálu:film. kamery, spájanie, presun.

30.Stratégie podľa Milesa a Snowa- podľa toho ako podniky reagujú na vonkajšie prostredie (stabilita až nestabilita) 1. Obrancovia- brániť úzku trhovú pozíciu. Nevyhadávajú príležitosti, iba ojedinele a zbytočné zmeny. Dobré výsledky v stabilnom prostredí. Zvyšovanie efektívnosti. Robia konkurencii problémy, lebo sa zahlbujú do seba, ťažko je do nich preniknúť. 2.Pátrači – vyhľadávajú nové trhové príležitosti, nové výrobky. Dobré sa uplatňujú v meniacom prostredí. Sú zdrojom zmien. Konkurenti musia na nich reagovať. 3.Analyzátor – sledujú konkurentov, analyzujú vývoj a zmeny. 4. Reagujúci – odbpovedajú na výzvy reagujú neprimerane. 

31.Podnik.strat-ofenzívne a defenzívne:Ofenzívne strat. na dosiah.konkur. výhody:konkur. výhoda sa mení vplyvom:času, charak. odvetvia, intenzity konkur. Čím dlhšie trvá konk. výhoda, tým vyšší je nadpriem. zisk-tým viac možno invest. a upevniť si pozíciu. Spôsoby strat. ofenzívy: útok na prednosti  a slabiny konk., nepriama ofenzíva, partizánska ofen., vytlačenie v predstihu. Defenzívne strat. na obranu konk.výhody: znížiť riziko napadn., oslabiť vplyv útoku.blokov.superovej ofenzívy-inovácia, nízke ceny,diskon.predajne,skrát. dod. termínov, exkluz.zmluvy a iné. Odvrát. od útoku- verej. vyhlás. o udrž. podielu na trhu, protiúdery proti slabším-silná obrana, likvidita a iné.

32.Podnik.strat. v rozdrob.a vznik. odvetví:strat.v rozdrob.odvetví: ide o fragment.-atomist. odvetvie-veľa malých a stredných podnikov bez vodcu a význam. trh. podielu, nik nemá domin. postav.Nie sú pravidlá konkur.-typické práce na objednávku. Dôvody pre vz rozdrob. odvetvia:nízke prekážky vstupu do odvetvia, region. odliš. a malé trh. segmenty, neuživí sa náklad. vodca ani diferen., nie je priestor pre veľkovýrobu, vysoké dopr.nákl., pomalý proces koncentr. vlastn., iba niektoré odvetvia prech. do konsolid., konkur. a vytláč.slabých, slabá pozícia voči odber. a dod., ohroz.novovstup. podnikmi, udrž. zákaz.-najmä prostr. špec.: na produkt al. službu, zákazn., územie. Pre podniky s ambíciami vodcov sú odporúčané strat.: reťazenia-sieťov.-ako náklad. vodca-siete prepoj. malých podnikov-ako 1(maloobchod, združ., reg.sklady, doprava, reklama);franchising-pre diferen. podniky-predajom licencií na overené podnik.horizon.splynutie-zlučov. malých podnikov. Strat. vo vznik. odvetví: je rozdrob., podniky sa zakladajú, probl.spoj.so zač.podnik.,konkur. nízka, bez pravidiel, neistota z techn. a technol.:aké kmeň. schopn. a strat.?, trh nový, neprebád., konkur. neznámi. Výhody nových-prvých podnikov: skúsenosti, zdr., zákaz. Nevýhody:zlá technol., zlá kmeň.schopn., príživn. sledov.podnikov, 1 podnik musí rozvin. všetky hodnotvor. funkcie, rast vyžaduje investície. Stratégie:samost. podnik., spoloč. podnik., predaj licencie.

33.Podnik. strat. v dozriev. a zrelom odvetví: V dozriev. odvetví:rozvoj odvetvia v urč. etape spomaľ. Spomal. rezvoja mení konkur.-najviac: zostuje súťaž o podiel na trhu, sú nároč. zákaz.., kombin. cien a služieb, spomal. budov. výrob. kap., medz. konkur., zisk.klesá, akvizácie, fúzie. Riešenia strat.problémov:strat. výrob. línie, proces.inovácie, zniž. N, zvyš. tržieb od svojich zákaz. zvýš. nákupov, kupov.konkur. podnikov, medz. expanzia. Chyby, nedost. a riziká strat.:krátk. zisky, šedý priemer. Strat. v zrelom odvetví: konsolid. odvetvie, podniky rôznej veľkosti, zužitk. vkladov z rastu, silní preber. slabšieho, stabiliz. konkur., bránenie vstupu nových, hrozí nadbytok výr.kap., hrozí cen. konkur. Strat. signaliz.budú. zámerov:energ. odpoveď, vytláč. konkur., koord.Strat. necen.konk.: vyhľad. rast. segmentov, kvalita produktov, zlepš. distribúcie výrobkov, agresívna reklama, nebezp.stagnuj. trhov. Strat. cen. konkur.:cenová vojna, limitné ceny, dvojaká cena-vysoká, potom nízka.

34.Podnik.strat. pre vedúce podniky, podniky sledov. a slabé:Strat. pre vedúce podniky: trvalá ofenz. strat., strat. opevnenia a obrany, strat. sledovat. Strat. pre podniky druh. sledu: nízkych N, voľného výklenku, prestíže, spokojn. nasledov., rast akvizíciou. Strat. pre slabé podniky: Turnaroud, mierna strat.ofenzíva-nízke N, agres. obrana- udržať predaj, opustenie odvetvia-predaj, žatva- krátk. finan. prospech.

35.Podnik.stratégie podľa Davida: 1.Integračné:a)dopredná integr.-dosiahn.kontroly nad distribúciou a obchodom aj sprac. produktov, význam.nástrojom je koncesion., b)spätná integr.-dosiahn. vlastníctva alebo kontroly nad fin.konkur., vedie k zvyš.hospod.,ide o stratégiu rastu na základe ext.zdr., nevýhoda: zniž. sa konkur. dodávateľmi, výhoda: ak sú dod.nespoľahlivý., c)horizont. integ.-podnik expan. na úkor konk. 2.Intenzívne:a)prenik.na trh-zväčš. trh. podielu na súč. trhoch, môže sa dosiah. zvýš. predaja jeho podporou,uplatň.sa pri exist. nasýt. trhoch.,b)vývoj trhu-expan.na nové trhy, uplatň. to najmä úspešné podniky, c)vývoj produktu-zvyš. tržieb inov.výr. 3.Diverzifikačné: a)horizon.-rozšír.podniku o nové príbuzné výrobky a služby pre súč.zákaz,b)koncentrická-rozš. podnik. o nové príb.výrobky a služby,c)konglomeračná-rozš.podnik. o nepríb. výrobky a služby 4.Iné stratégie:a)join ventures- založ.na partner. 2 al.viac.firiem, umož.koncen. zdroje, b)reorgan.-preskup. prostr. tak, aby boli v zhode s ext. prostr., c)predaj častí-zbav. sa strat.prevádzky, deinvest. firmy, d)likvidácia-odpredaj výr.aktivity firmy, je lepšie zastaviť strat. výrobu likv., e)kombin. strat.-kombin. 2 al. viac.strat.
36.Koncentrácia na jedno podnikanie a prechod k diverzifikácii – Výhody – koncentrácia zdrojov na úspešné podnikanie, skúsenostný efekt zo zhromadnennai výroby, ovládanie trhu produktu a tehcnológie. Nevýhody – neatraktívnosť odvetvia, stagnovanie odvetvia, zánik odvetvia, zmena preferencií spotrebiteľov, inovácie, substitúty, ohrozenie tvorby zisku. Prechod závisí od konkurenčnej pozície podniku a miery rastu trhu. Kedy a za akých podmienok vyjadruje matica. 1.kvadrant- koncent.na jedno podnikanie, vertikálna integrácia, príbuzná diverzifikácia. 2. kvadrant – turnaround, akvizícia, vertikálna integrácia, diverzifikácia, predaj, zrušenie. 3. kvadr.-územná expanzia, príbuzná diverzifikácia, nepríbuzná diver., vertikálna integrácia, koncentrácia na jedno podnikanie-rast na úkor slabších. 4.kvadr.- turnaround, zlúčenie, vertikálna integrácia, diverzifikácia, žatva a deinvestovanie, likvidácia. čím vyššia je miera rastu trhu a čím silnejšia je konkur. pozícia podniku, tým výhodnejšie sú strateg. 1.kvadrantu. Pri diverzifikácii sa rozhoduje na základe: úspor z rozsahu, úspor, kt. nesúvisia so zhromadnením, úspor z rozptýlenia rizika.

37.Strateg. koncentrácie-je zameranie na 1 výrobok prípadne na malé množstvo tesne príbuzných výrobkov. Ide o zväčšovanie pôvodného podnikania. predstavuje pomalší, stabilizovaný rast. Možno ju realizovať: rozvojom trhu (pri raste trhu), rozvojom výrobku (inováciou), horizontálnou integráciu (pričlenením nových podnikaní s rovnakými či podobnými výrobkami). Strat. vertikálnej integrácie-može byť: po prúde (ústretová, keď sa presúva a rozširuje podnikanie do spracovania a obchodu s výrobkami) proti prúdu (spät.integrácia,keď sa presúva a rozširuje podnikanie do dodávateľ.podnikaní zabezp.vstupy pre podnik). Integrácia podľa rozsahu môže ďalej byť úplná ak integruje celú výrobkovú vertikálu alebo čiastočná, keď ingr. iba niektoré články vertikály.Prínosom vet. integ. je:-zníž.závislosti od dodávateľ.a odberateľov, -zvýš.účinnosti kontroly kvality nad celou výrobkovou vetikálou, - ochrana technológie, - Zníženie nákladov v technologicky nadväzujúcich podnikaniach a tiež na dopravu, predaj a reklamu. Nevýhody- hrozby pri zmenách dopytu a využívanie výrobných kapacít pre jeho znížení, hrozby z inovácií výrobných technologií, zníženie konkurencie dodávateľov.

38.Stretég.príbuz.diverzifikácie- predst.prenikanie podnikania do príbuz.podnikaní, kt. majú strat.súlad, vzájomný vzťah.Podnikania musia mať príbuznosť. Na tejto príbuznosti je založ.synerg. efekt, kt.sú úspory z rozsahu. a lepšie využ. zdrojov. Strat. súlad- príbuznosť, na kt. sa zakladá konk. výhoda najč. býva v marketingu, vo výrobe a v rovnakom riadení. Stret.nepríbuznej diverz.=rozšir.podnikania do akýchkoľvek nepríbuzných podnikaní, v kt. sa očakáva atraktívna zisková príležitosť. Príležitosti na vstup sú charak.vysokou rentabilitou, vysokým rast. potenciálom odvetvia a malou zraniteľnosťou voči hrozbám. Nepríbuzná diverzif. sa realizuje najmä prostredníctvom akvizícií a menej zakladanými pobočkami v nepríbuznom odvetví. Prínos spočíva v: -rozklade (presúva riziká na viac podnikaní), - investovaní zdrojov (do podnikaní s najvyššou výnosnosťou kapitálu), - dosahovaním vyššieho zisku. Riziká- vysoké nároky na riadenie v nových odvetviach, vysoké riziká, či sa dosiahnu očakávané efekty.

40.Stabilizačná str.- ak podniky sú spokojné so svojim stavom a nemajú ambície pre rastovú či útlmovú strat. Ide o strat. založenú na opakovaní rovnakých aktivít a pri malých zmenách výrobkov, technológii či trhov. Uplatňujú ju podniky vtedy, keď nemajú zdroje na rast prípadne len určitú dobu, keď akumulujú zdroje na rast. Pri dlhšom uplastňovaní stabilizačnej stratégie hrozí zraniteľnosť zo strany konkurencie. Revitalizačná str.- jej cieľom je obnovenie výkonnosti podniku. Má zvrátiť útlm, prekonať krízu, obnoviť výnosnosť podnikového portfólia. Može byť: - stratégia zvratu (turnaround, kt. znamená zvrat vo vývoji stratových podnikaní úsporov nákladov. Táto stratégia vedie k eliminovaniu príčin úspechu ak sú interného charakteru) – stretégia redukcie (retrenchment, pri ktorej redukujeme podnikové podnikanie a tie, tk. sú nevýhodné) – strateg. reštrukturalizácie podnikaní cestou deinvestovania a akvizícií.

41.Stratég. prežitia-znamená prispôsobenie sa podniku externemu prostrediu tak, aby prežil určité kritické obdobie. K tomu potrebuje: maximálne mobilizovať sily a prostriedky, max. sa prispôsobiť danému prostrediu, mať max. vieru že prežije. Tieto atribúty často absentujú u manžérov podnikov. Ak sa podnik snaží o prežitie nema za cieľ dosiah. zisk. Čerpá rezervy a zdroje aj so stratou a minimalizovaním stratových podnikaní sa pripravuje na stabilizáciu a rast. Útlmová str.- ak úpadok podniku: trvá dlhú dobu, má objektívne príčiny, je neodvratný, nevýnosné podnikania v ňom zaťažujú podnik, podnikania nie sú výnosné vtedy podnik uplatňuje strat. útlmu. Realizuje sa: žatvou (speňažnenie aktív podniku), deinvestovaním (predaj podnikania inému podniku), likvidáciou (predaj alebo zrušenie celého podniku na základe slobodného rozhodnutia najčastejšie pod tlakom veriteľov. Ide riešenie takmer v beznádejnej situácii, keď likvidácia je výhodnejšia ako bankrot.)

42.Hodn. súč.str.,BCG matica:Hodnot.:1)miera diverzif.: index celk. diver.(ICD) Berry Herfindalov index- podiel podnik. jedn. na predaj a zisku podniku ICD= 1- n ∑p2 i ,kde n-počet predmetov podnik., pi- pomer prac., aktív, tržieb v urč. podnik. jedn. k celk. Ak podnik podniká iba v 1 podni. a nie je diverz., tak ICD=0; ak má podnik nekon. počet podnik. ICD=1 index výrob.diver.(IVD)=1/n∑s2i, kde si-pomer objemu predaja i-teho predaja výrobku k celk. predaju; ak podnik pôsobí v 1 podnik.,tak IVD=1, čím má podnik viac podn., tým úmerne sa zvyš. IVD 2) pri meraní diverz. sledujeme: stupeň špec.(SŠ)-znam. podiel obratu hl. podnik. k celk. obratu podniku, podľa toho sú podniky 1.úzko špec., nedifer., al. iba málo diverz.,(SŠ má rozpärie 0,95-1) ;2.domin. špec., čiast. diverz.(SŠ=0,70 až 0,95); 3.príbuzne diverz. a 4. nepríb. diverz. so SŠ<al.=0,70; stupeň príb.(SP) predst. podiel obratu hl. skupiny príb. podnik. v podniku na celk. obrate za rok, ak SP>=0,70-podnik príb.diverz., ak SP<=0,70-nepríb. diverz.; vertik. integr.(VI)-podiel obratu 2 až viac. vertik. nadväz. podnik. na celk. ročnom obrate podniku, ak VI>=0,70-podnik vertik. integr., VI<=0,70-horiz. integr. 3)strat. súlad medzi príb. podnik. a kunk. výhoda z diverz; 4) opatrenia na rast výkonn. a konk. výhod v podnik. jedn.; 5)nové podnik. začl.do podnik. portfólia; 6)riešenie slabých a neatrak. podnik.; 7)riešenie kapit. vkladov medzi podnik. jedn. a podnik. Matica BCG: vychádza z trhu. Každé podnikanie podniku je podľa súradníc miery rastu odvetvia a relatívneho podielu na trhu zaradené do jedného zo štyroch polí, ktoré zodpovedá: otáznikom, hviezdam, dojným kravám, psom a to z pohľadu na podnikové portfólio podľa toku peňazí z jednotlivých podnikaní. BCG neumožňuje komplexne a objektívne zachytiť zložitosti hodnotenia a tvorby podnikového portfólia, neexistuje vždy tesný vzťah medzi relatívnym podielom na trhu a ziskom. BCG matica má dve kritéria: miera rastu odvetvia a relatívny podiel na trhu (predstavuje pomer trhového podielu daného podniku v určitom podnikaní k podielu najväčšieho konkurenta).OTAZNIKY sú podnikania s relatívne nízkym podielom na trhu a vysokou mierou rastu. Sú to nové, perspektívne a obyčajne atraktívne podnikania. Vhodné str. sú: agresívna investično-expandujúca a deinvestovanie. HVIEZDY- sú podnikania s vysokou mierou rastu a vysokým relatívnym podielom na trhu. Str.: masívnych investícií (pre malé hviezdy) a nízkych investícií (pre veľké hviezdy). DOJNÉ KRAVY- predstavujú podnikania s relatívne vysokým podielom na trhu a nízkou mierou rastu odvetvia. Sú to producenti peňazí a podnikania, ktoré zabezpečujú podnik peniazmi. Tieto podnikania profitujú z úspor zo zhromadnenia výroby, zo skúsenostného efektu. Str: opatrenia a obrany, žatvy, deinvestovanie. PSY- sú podnikania s nízkym relatívnym podielom na trhu a nízkou mierou rastu odvetvia. Silné psy, ktoré sú zdrojom toku peňazí, môžu by aj určitý čas ziskové. slabé psy sú stratové. Str: žatva, deinvestovanie, likvidácia.

43.GEC matica- podnikania popľa GEC matice posudzujeme z hľ.: podnikat. sily a atrektívnosti odvetvia. PS hod. podľa: podielu na trhu, nákodovej pozície, kmeňovej schopnosti, kvality manažmentu, kvality výrobkov, poznanie zákazníkov a trhov, ziskovosť. AO hod. podľa kritérii: príležitosti a hrozby ext.prostredia, veľkosť a miera rastu odvetvia, konkurenčné sily, kapitálová náročnosť odvetvia, technologická náročnosť, bariery vstupu a výstupu. Postup tvorby GEC matice: - vytypujeme kritéria atraktívnosti odvervia  a konk.sily podniku, - stanovenie váh kritérií podľa významnosti a vplyvu jednotlivých kritérií, - jednotlivé výrobky sa hodnotia podľa kritérií a stupnice 0-9, - vynásobením pridelených váh kritérií s prideleným počtom bodov a ich súčtom dostaneme hodnotenie atrektívnosti odvetvia a konkurenčnej – podnikateľskej sily podniku.

44.Matica životného cyklu odvetvia- vychádza z podnikateľskej sily podniku a fázy životného cyklu odvetvia.  Podnikania vo fáze vzniku a rastu nemôžu byť so slabou či premernou podnikateľskou silou, pretože je málo predpokladov, aby sa stali v štádiu zrelosti úspešnými. V štádiu dozrievania už tzv. staré kravy môžu inklinovať k rozhraniu medzi priemernou a silnou podnikateľskou silou. Producentmi zisku sú podnikania, ktoré sú v štádiu zrelosti charakteristikcé priemernou a silnou konkurenčnou pozíciou. Porazené podnikania sú tie, kt. v štádiu rastu, dozrievania či ústupu majú slabú podnikateľskú silu.

45.SPACE analýza- znamená hodnotenie streteg. postavenia a konania podniku. Podľa nej analyzujeme a hodnotíme: Z externého prostredia podniku (stabilitu prostredia a silu odvetvia), Z interného prost. (finančnú silu podniku a konkurenčné výhody podniku). Zo SPACE analýzy  vyplýva konkur. postavenie. Základné varianty strat. postavenia a konania podniku: Agresívne postavenie: - atraktívne a relatívne stabilné odvetvie, - podnik má konkurenčnú výhodu, - kritickým faktorom je vstup nových konkurentov do odvetvia, - podnik má možnosti zvyšovať podiel na trhu konkurencieschopnými výrobkami. Konkurenč. postavenie: - atraktívne a menej stabilné odvetvie, - podnik má konkur. výhodu, - kritickým faktorom je finanč. sila podniku. Konzervat. postavenie: -stabilné odv. s nízkou mierou rastu, -podniks dobrou fin. pozíciou, - kritic. faktorom je konkur. schopnosť výrobkov, - podnik chráni svoju pozíciu a hľadá atraktívnejšie trhy. Defenz. postavenie: -neatraktívne odvetvia, -podnik nemá konkurencieschopné výrobky a ani finančnú silu, kritic.faktorom je konkurencieschopnosť výrobkov, .-možnosť odchodu z odvetvia.

46.Hodn. a rozh. o variantoch strat.-Pay of mix:hodnot. pomocou kritérií: vhodn. strat., uskutočnit., akceptovat. strat.; z ekon. krit. a metód posudz. podnik. strat. podľa: návratnosti invest. kap., rizika, uskutočn. strat.; návratnosť invest. kap. analyz. podľa: 1)ziskovosti, keď prioritou cieľov je zisk na základe: výnosnosti produk. kap. ROCE, doby návratn., diskont. toku peňazí DCF reprez. čistou súč. hodn.-NPV.Možno tu zaradiť aj strat. založ.na aktiviz. a fúziách-zlož. probl. je ocenen. firmy, kt. je ocen. bilanč. met. hodnôt čist. aktiv al. potenc. tvorby zisku príp. trh. ocene. Diskon. faktor sa využ. pri výpočte ceny peňazí za niekoľ. rokov s ohľad. na riziko = 1/(1+r2) n . Akvizícia-násilné prebratie firmy inou. analýzou N a V, analýzy hodnôt akcií. 2)rizika podnik. strat. spoč. v tom, ako môžu ovpl.: N a V, štruk. kap., kritic. bod rovnov. N a V, likvid., citliv. na zmenu fakt. a pravd. rizika, optim. a pesim. predp. stat, očakáv. parametre. 3)analýza uskut. strat. vychádza z: analýzy fondov a zdr., potreby kap. inves., potr.obež. aktív, daň. záv. a požiad. na dividendy či cenu akcie, vplyv. strat. na fin. param. podniku. Hodn. variantov strat. pozost.: výsled. hodn. krit., voľby metód zhodn., celk. zhodn. a výberu strat. Uskutočňuje sa metódami:matica výhodnosti variantov-PAY OF MATRIX ako krit. sa použ.: spôsob.,N a V, prijat., hodnotia sa stupnicou 1-5(1 zle),nízke hodnot. a 5 kladné hodnot. Hodnot. variantov strat. podľa analýzy úžitk. hodn.: stanovíme: hodn. krit., váhy krit.(0-1), pravdep. úspechu strat. v %, ohodn. krit. počtom bodov(0-10). Ako krit. najčast. slúžia indikát.: investície, N, postav. na trhu, kvalita, tržby a tvorba hodnôt, inovácie, soc. politika, synerg. efekty.

47.Funkčné market.strat.ciele a úlohy: podpor. podnik. strat. pri dosah. a upevň. konk. výhody; stanoviť spôsoby dosah. vlastných cieľov. Strat. rozhod.: 1.vzťah. sa na súbor podnik. aktivít; 2.zaob. sa prispôs. podnik. aktivít prílež. na trhu a podst. vonkaj. prostr. podniku; 3.zosúl. pdnik. aktivity s podnik. zdrojmi v závis. od trhu a vonkaj. prostr.4.majú význam. vplyv na zdroje v podniku(rozšir. výr. kap.) 5.strat. rozhod. ovp. dlhod. smer. podniku 6.vo svojej podstate sú komplex.lebo sú nerutinné a zahrň. veľký počet premenných Vymedz. def. MS:1.KERRIN a PETERSON-strat. marketing je  procesom hľadania odliš. a konkur. výhody prostr. analýzy a výberu výrobk. trv. mixu v podniku 2.KOTLER- market. strat. je logika, kt. podnik dosahuje svoje ciele. Pozost. z rozd. N. 3.McDONALD-market. strt. je najkrit. a najzlož. súč. marketingu, rozhod. na zákl. kt. silných a slabých stránok a ako budeme zabezp. ďalší rozvoj podniku. Proces tvorby MS:1.podnik. poslanie: v akej oblasti budeme podnik., sme mali podnik., by sme mali podnik. 2.voľba výrob.trh. mixu:prenik. na trh, rozvoj výrobku, trhu, diverz.3.voľba konk. strat.- nákl.vodcov., difer., koncen. 4. voľba pozície na trhu- segm.str., voľba mark. mixu. Základne market. strat.:defenzívna-udržať tých istých zákazníkov, tým že im bude poskytovať viac v súvislosti s výrobkami alebo službami, - rozvojová – udržať tých istých zákazníkov rozvojom výrobkov a služieb, -ofenzíva- získavanie nových zákazníkov aj cestou nových výrobkov a služieb. 

48.Funkčné vedecko-tech.strat:1.ofenzívne-tvoria techn.pokrok-a)špičková:udáva smer tech.rozvoja celému odvetviu, na jej základe môžu vznikať nové odvetvia al. výrobky či podnik.; výrobky sú najvyš. tech. úrovne b)adaptačná:preberá a rozš. výrobky podniku so špič. strat.; často má výhody-menšie riziko- a môže ho predst.; výrobky nadpriem. tech.úrone. 2.defenzívne-masovo využ. tech.pokrok-a)imitačná:ide o napod.;je to narozš. strat. výsledkom kt. sú výrobky priem. a podpriem. tech. úrovne; je to priživ.sa na vedúcich podnikov v odvetví, b)licenčná: predst. využ. ext. zdr. za úhradu, čo môže viesť krátk. k zvyš. tech. úrovne; dlhod. táto strat. vedie k priemer. a konzerv.-výsledkom sú výrobky priem. tech. úrovne, c)akceptačná-umož. produk. výrobky priem. tech. úrovne, pretože preberá zastaralé koncepcie s travl. zaost. vhodné iba pre časť zákaz. VT str. môžeme stanoviť: podľa GEC matice:1. špič. str.(víťaz), 2. imit.str., 3.licen.(otáznik), 4. akcept.(porazený);
49. Výrob. strat.cieľom je stanoviť výr.kapacitu a výrobu jednot. výrobkov; stanoviť technol. postupy a spôsoby výrobku; stanoviť požiad. na zásob.; zosúl. výrobu s predajom a trhom; stanoviť ako dosiah. konkur. výhodu. Zákl. výrob. strat. je skúsenostná krivka a úspory zo zhrom. výroby. Výrob. strat. môže mať viac variantov: 1.komplex. výroba na princípe vertik. integ. 2.výroba iba v častiach výrob. línie s nákupom ost. prvkov 3.montáž z nakup. kompon.4.iba balenie a exedícia hot. výrob. 5.iba marketing hot. výr.Systém štíhlej výroby je chrak: novou org. výroby-vylúč. prestávok, JIT(v pravý čas), vylúč. opráv, strát, porúch; skrát.času od výrobku k spotr.-oslov. zákaz., pružné dod.;prepoj. sa na subdod.-stála spolup. person. opatr.-inform, decentr., výcvik a učenie z chýb;všeob. riadenie-zákaz. riadenie.Person.funkč. strat.:1cieľ:zosúl. počtu a kvalif. prac. požiad. na novú strat.Tento cieľ za zabezp. prostred.-person. plán., náborom a propag., výberom a hodn. prac, školením; 2cieľ:aktiv. prac. v záujme realiz. strat.Tento cieľ sa zabezp.prostr.: integrácie do kolektívu, školenia a výcviky, odmeň. za prácu, kolektívne vyjedn., hodnot. a kontrola, zvyš.produkt., komunikácia Finanč.strat.:má prierez. char., k hl. úlohám patrí: zabezp. dostatok zdr. pre real. novej strat.; zabezp. cenu kap.-podnik. N na kapitál; zabezp. efekt. využ. kapitálu; rozhod. o použití kapitálu,aby bola rovnov. v spotrebe a invest., zákl. je tok peňazí; kalkul. s cudzími zdr. TURNAROUD-otočiť, obrátiť, prevrátiť podnik; radikálna obnova pôvod. funkcií podniku; od strát k zisku; najzlož. manaž. manéver.Postup turnaroudu: 1.kateg. imperatív 2.možné vedenie 3.radik. zníž. N-jednot.,rež., transak.4. osekáv. malých vetiev-zásoby, nefun.majetok, nadm. org., nadbytok zames., výrobky-služby, image, prezozd. dlhov. 
52.Implement. strat.- komun. a štrukt.:Komunik.: závislosť od: originality-nezverejňovať príp. iba pre úzky okruh prac.; mocenských pomerov v podniku (vnút. záujm. skup.,kto je za a proti, aká je kvalita S), komun. môže vyvolať nepokoje až rozbroje – po dávkach, očakáv. vonkaj. záujm. skupín; motivácia vnútor. záujm. skupín. Org. štruk. a implem.strat: 1.vymedz. kľúč. funkcie, úlohy a aktivity pre IS-N vodca-kontrola N, Diferenc.- kvalita, dizajn. 2. vymedz. vzťahy medzi aktivitami a zoskupiť ich do org. jedn. 3. stanoviť právom. a mieru nezávis. org. jedn. a ich koor. 4.vytvoriť súlad medzi org. štruk. a IS- vznik. administ. a iné problémy. Postup: nová strat.-nová deľba riad. práce aj nová org. štruk. a pers. obsad., vznik adminis. probl., pokles výkonn. podniku, nová org. štruk., obnov. pôvod. výkonn. podniku a jeho rast.  Org. štruk: Funkčná-čistá a procesná; Územná- na rozlič. trhoch; Decentr. PJ- v diverzif. veľkých podnikovh; Strat. PJ- pri veľkom počte PJ; Matic. org. štruk.- 2 či viac línií riadenia

53.Admin. nástroje, systém hodnôt a odmeň.:admin. nástroje: plány (ciele a spôsoby ich dosiahnutia), rozpočty-numerizované progr., politiky (všeobecný návod na konanie), procedúry (postup. krokov al. úloh chronol. uspor.), pravidlá (jednoznačný postup v danej situácii), štandardy (zavádzanie záväzných parametrov) Kontrólne systémy v procese IS- KS-nástroj komunikácie+ odchylky odmeňovať – odchylky sankciovať. Odklon od kritérií je signálom pre manažérov na problém pred jeho rozvinutím do kritického stavu. Strategický kontrolný systém ukazuje ako sa dosahujú strategické ciele. Má byť: pružný a pohotový, pravdivý a objektívny, komplexný a včas.Odmeňovanie v procese IS- je najmocnejší nástroj IS, Má byť vyvážený, Vymedzenie funkčných miest a ich náplň, Čo dosiahnuť pred tým, čo robiť, Závislosť od výkonu a strategických cieľov, Ak je PJ nákladovým vodcom, tak priorita je v niektorých nákladoch, kt. podmieňujú odmeňovanie.
54.Strat. vodcovstvo- príťažlivé ciele, získanie komunity podniku pre ne, formuluje morálny profil podniku a jeho hodnotový systém. Vedúce roly strat. manažéra: riadenie pochôdzkou, vytváranie klimy pre implement., vytváranie klímy pre zmeny, ovládanie mocenských pomerov, nastoľovanie etiky v správaní zamestnancov, regulovanie odchyliek. Záujmy a moc- Moc je schopnosť donútiť urobiť niečo, čo by bez nej nebolo možné. Právomoc je daná pozíciou v organizačnej a riadiacej štruktúre. Zdroje moci je vlastníctvo, odbornosť, konexie, schopnosť vládnuť, udržiavať priaznivé vzťahy v podniku, zdrojom moc funkčných útvarov je aj mnomopolné postavenie či iné zvýhodnenia. Držitelia moci sa dobrovoľne nevzdávajú výhod. Mocenská štruktúra sa zmenami externého prostredia. Mocenské boje v podniku znižujú jeho konkurenčnú výhodu.Konflikty- nastávajú keď správanie jedného útvaru blokuje správanie iného útvaru, keď jedna skupina znemožňuje inej skupine dosiahnúť ciele, keď po prekročení optima vedie k poklesu výkonnosti, keď konflikt má byť riadený – treba poznať jeho zdroje, vývojové etapy a metódy riešenia. Zdroje konfliktov- deľba právomoci a zodpovednosti, obmedzhené zdroje, komunikácia, záujmy záujmových skupín.
55.Riadenie zmien- jedinou konštantou našej doby sa stáva zmena, zmeny v dôsledku vonkajšieho prostredia sú reaktívne, zmenya proaktívne sú vnútorné pohnútky. Druhy zmen: Inkrementálna, Tranzitná (prechodová-skok po vyčerpaní zdrojov rastu), transformačná zmena – ustavičná zmena zmien. Typy zmien: Status agro-obnovuje predchádzajúcu úroveň, Rozšírená  reprodukcia-väčšia produkcia, Avolučný prechod – zmena v rámci daných hraníc – parametrov – strat. chrakter, Revolučná zmena – transformácia – úplna zmena – stretegický charakter. Proces zmeny: zmena – prechod z jednej úrovne na druhú, Prechod je postupný – organizačný – technologický – personálny – je to proces. Fázy zmeny: Rozmrazenie, Zmena, Opätovné zmrazenie. Podmienky – faktory: Diagnóza, Odpor, Hodnotenie – inštitucionalizácia. 

56.Metódy zmien v riadení podnikov: Kontinuálne zlepšenie, Zmenšovanie – Downsizing – redukcia počtu zamestnancov – aj niektorých funkčných oblastí, Krízové riadenie – ako turnaround, nápravné opatrenia – Sanácia, reštrukturalizácia, revitalizácia, Reinžiniering – nový začiatok – nie zlepšovať ale rušiť zásadný, radikálny, dramat. proces. REINŽINIERING znam. nové možnosti, koncepty a metódy manažmentu. Prostred, neho sa podstatne zvyš, konkurenciesch. podnikov. REINŽINIERING znamená zákl., procesný, radikálny a dramatický jav v riadení podniku. Základ tohto javu spočíva v nutnosti, aby bol podnik konkurenciesch. Procesný charakter vyplýva so zam. na procesy. Radikálnosť vychádza z nerešpekt. tradičných štruktúr a procesov, znamená zaoberať sa podstatou veci. Dramatičnosť je daná tým, že pri reinžinieringu nie sú cieľom malé – kontinuálne zmeny, pretože na ich zákl. by sa nedosiahla konkurenčná scho, ale ide o najradikálnejšiu zmenu v podniku. Zakladatelia Hammer a Champy ho nazývajú novým začiatkom, kt. znamená úplné zmeny so začiatkom s novými metódami, postupmi, pretože je výhodnejšie vykonávané procesy úplne zrušiť ako ich iba zlepšovať a tak začať od začiatku. REINŽINIERING podľa Hammera a Champyho uskutočňujú podniky: a) kt.sú v úpadku a nemajú inú možnosť ako sa zachrániť a dosiah.konk. schopnosť, b) kt,nemajú aktuálne problémy, ale manažéri predvídavo usilujú dosiah,konk,výhody v predstihu pred konkurentami. c) kt,majú dobrú pozíciu, avšak ich ambíciou je jej upevnenie a dosiahnutie predstihu pred konkurentmi

57.Strategické riadenie kvality-vek diskontinuít. Disk je chápaná: v rýchlom vývoji nových technológií a odborov, v prerastaní národných ekonomík do svetovej ekonomiky, vo vzniku nového pluralizmu inštitúcií, vedúcemu k zastarávaniu tradičných teórií štátu a spoločnosti, čím sa ohrozujú ich pôvodné funkcie, v premene vedomosti na kapitál a prioritný zdroj ekonomiky. Globaliz. a polycentrizmus povedie ko nutnosti firiem prenikať na nové zahraničné trhy, čo vyvolá silný tlak na inováciu organizačnej štruktúry. Filozofia riadenia kvality metódou MDQ je založená na: akceptovaní požiadaviek zákazníka, prevencii, analýze a úsilí po zlepšení, štatistickom vyhodnotení výsledkov merania kvality, výrobkov a procesov, systematickej starostlivosti a diagnostiku kvality a jej zvyšovanie. Riadenie kvality systémom ISO 9000 je súčasťou MBNQA. Je treba 150 bodov z možných 1000. Kritéria MBNQA sú: vedenie podniku, informácie a analýzy, koncepcie a plánovanie kvality, ľudské zdroje, procesy, spokojnosť zamestnancov a podniku, spokojnosť zákazníka.

Stratégie podľa Ansoffa a Mintzberga

CHARAKTERISTIKA  1900                    1930                           1950                       1970                  1990

  charakteristické                 bežné, známe,             extrapolácia                  diskontinuita - odchyľ.                 diskontinuálny,  

        udalosti                              všedné                    skúseností               sa od doterajšej skúsenost               nový, originálny

  rýchlosť zmien                  pomalšie ako             porovnateľné                    rýchlejšia ako reakcia         

                                          reakcia podniku         ako reakcia pod.                            Podniku

  predvídateľnosť                 opakujúca sa             predvídateľná                  predvídateľné (z časti)                čiast. až nepred. 

      budúcnosti                         minulosť                 extrapolácia                signály, príležitosti, hrozby               prekvapenia

Model Strategického riadenia podľa Johnsdona a Scholesa

                                                                        ciele, očakávanie

                                                                                moc sila

                                         vonkajšie                                                                 zdroje a 

                                         prostredie                                                            str. možnosti

  vymedzenie                                                         startegická                                                         plán a alokácia                           

  str. možností                                                          analýza                                                                  zdrojov

                                         formulácia                                                        implementácia

                                      a výber strtégie                                                        stratégie                 

        evaluácia str.                                                                                                                                  organizačná 

     možností                          výber                                                                 riadenie                          štruktúra  

                                            stratégie                                                             str. zmien       

MODEL STRATEGICKÉHO RIADENIA PODĽA DIEMANA – INTEGROVANÝ MODEL PROCESU SRP

                                                                               vizie, hodnoty

                                                                               a očakávania

poslanie                 zámery                                                                                               formulácia                 podniková

podniku                  a ciele                                                                                                 stratégie                      kultúra

                                                                 SWOT – ANALÝZA SITUÁCIE                       - varianty 

                                                                - príležitosti a ohrozenia vo                             - evaluácia

                                                                  vonkajšom prostredí                                      - výber  

                                                                - konkurenčné sily

                                                                - zdroje podniku a jeho významné 

                                                                  kompetencie (prednosti)                               implementácia 

                                                                                                                                            stratégie

                                                                                                                                          strategická

                                                                                                                                            kontrola 

 prečo?                      čo?                                                                                                        ako?                        pravidlá   

podnik                chce podnik                                                                                          to chce podnik               podnikania           

existuje                dosiahnuť                                                                                               dosiahnuť

29. HALOOV KONKURENČNÝ MODEL: nemôže ex ina možnosť nízkych N, alebo diferenciácie, ale že je žiadúce aby N vodca aj diferencoval aj mal nízke N

                                to nie je ani 1/3

     vysoká          rajská                    VOĽNÁ CESTA                  POKEC: VOĽNÁ CESTA: a) nízke N, nižšia až vyššia D, 

                         záhrada                                                                                                             b) vysoká D, nízke až vyššie N
                                             zóna konk. boja   

   relatívna        VOĽNÁ

diferenciácia     CESTA
                                                                      nebezpečná zóna     
                                                                              údolie smrti      Relatívne jednotkové N

       nízka            nízke                                                   vysoké                                     
58. GLOBÁLNE A MULTIREGIONÁLNE STRATÉGIE - Podnik má možnosť výberu medzi týmito 2 stratégiami.

1.) GLOBÁLNA STR: je podobná ako stratégia nákladového vodcu, vychádza z toho, že medzi jednotlivými krajinami nie sú výrazné rozdiely v dopyte a preferenciách spotrebiteľov. Preto sa vyrábajú a predávajú štandardizované výrobky na globálnom trhu. Je char. nízkymi výr N, ale na 2 strane vysokými admin a koordinačnými N (všetko sa robí z jedného miesta) 2.) MULTIREGIONÁLNA: vychádza z toho, že trhy v jednotlivých štátoch sa odlišujú rôznymi parametrami (iný D, iné potreby zákazníkov, iné makroprostredie, ...) Preto multireg.spoločnosti decentralizujú a diferencujú (opak globálnych).Glob.profit.z hrom. výroby a multireg. z diferenciácie. Rozdiely medzi G a M:

 KRITÉRIUM                              GLOBÁLNE STRATÉGIE                         MULTIREGIONÁLNE STRATÉGIE

1. výrobky                               štandardizované, celosvetové               diferencované podľa D jednotlivých odvetví    

2. výroba                                tam, kde sú najlepšie podmienky                 v každom štáte, je decentralizovaná

3. MRK                                            integrovaný, centrálny                   decentralizovaný – prispôs.každému teritóriu   

4. N-výrobné                                                nízke                                                              vysoké    

5. N- administratívne                                  vysoké                                                              nízke   

6. spotreb.vnímavosť                                   nízka                                                              vysoká 

7. koordinácia                              vysoká – riadená z centra                                               nízka   

8. konkur. stratégia                                   centrálna                                                       decentralizovaná  

Zákl.typy str: a) štandardná globálna str: nediferencovaná, platí pre vš.Ty s rov.(nedif.) výrobkami, b) lokálna kozmetická str.:odlišné sú niekt.časti výrobk. línie alebo MRK (iné balenie,reklama,podpora predaja), c) špcifická pre veľké T a štandardná pre malé T: ak veľkosť T umožní lokálnu amortizáciu N-ov(pre veľké T sa môže str upraviť, len aby  sa mohli elimin N). d) modulárna str: stavebnicová (možnosť kom.urč častí,pridávanie), e) špecifická – opak štandardnej globálnej = osobité výrobky pre špecif. trhy. 
20. Analýza odvetvového  prostredia –  predvídanie reakcií konkurentov, hodnotenie atraktívnosti odvetvia

a) atraktívne prostr.: silná konkurencia, uspejeiba podnik, ktorý uplatňuje agresívne stratégie

b) neatraktívne prost.: úspeš.podniky bránia svoju pozíciu a trh.podiel. Slabé podniky sa buď spájajú, alebo odchádz.z odvetvia.V neatr.prostr.sa uplatň.str.obrany ziskpozície

Atrak.odv.hod.podľa vplyvu:1.)rast.a zisk.potenciálu2.)pôs.hyb.síl,3.)vývoja dopytu–rastie,4.)vývoja konk.síl,5.)bariér vstupu a výstupu z odv.6.)neist arizika na podnikanie

Predv.správania sa konk.podľa:1.str.zámeru a str.obl.konkurentov,2.trh.podielu.3.konk.pozície.4.str.postavenia (ofen.,def.),5.konk.stratégie (Nvodca,difernciátor, špecialista)

24. Prognóz.vývoja prostr.podniku–Delf.metóda (Medián, Kvartil.výpočet,stupeň kompet.expertov,otázky pre dotazník, anonymita expertov)

Prognóz. vývoja prostredia: sa používa veľa metód, kt. podľa prístupu delíme na : a) normatívne: odvod. noriem a normatívov, sú výsl.opakov. meraní a schválené kompet. orgánom, b) výskumné: vych. z reálnych možností, zdroja, kapacít a doterajší trend vývoja predlžujeme do budúcnosti..., c) exaktné: mat-štat. extrapolácie: - jednoduchá (lineárna extrapolácia), - analytická extrapolácia, d) heuristické: intuitívne (objavovacie): súb) om entným orgánomaných meraní a schválené tencie expertov, otázky pre dotazník, anonymita expertov)

                          v popredí – expertné metódy: - delfská metóda. – brainstorming, - brainwriting

DELFSKÁ METÓDA: za tvorcov považujeme Helmera a Gordona, no vz.sa časuje aj v obd. 2SV. Je metódou postup. Zisť. a porovnávania názorov expertov z predch. kôl. - ja založ. na 3 princípoch: 1. anonymita expertov (anketa, dotazník), 2. riadená spätná väzba (opakované opytovanie), 3. štat.vyhod.výsledkov (medián, kvartil.výpočet) - je založ. na dotazníkoch, pričom otázky musia byť jasné, jednoznačné, zrozumiteľné, nie viac ako 20-30. Má viacero fáz, krokov, opakovaní, pričom experti odpov. na opak.– spresnené otázky. Počet týchto fáz závisí od toho, akú mieru zhody názorov bude považovať organizátor za postačujúcu. Cieľom nemôže byť úplná zhoda expertov... ANONY-MITA EXPERTOV: (7-25 expertov) ich počet by malk zodpovedať komunikačnému optimu. sa zabezp.dotaz.– pís.metódou a je považ.za prednostnú metódu, lebo rieši nasl.nedostatky priameho sk.kontaktu expertov: a) všeob.súhlasu prítomných, b) elim.uznávanie názoru domin.osobností v sk, c) eliminuje sklon k nevýraz. komunikácii v sk.. POSTUP: 1.vymedz. 2.výber panelu expertov 3. zostav. dotazníka, 4.experti odp. na otázky v dotazníku. 5. štat.vyhod.výsledkov tohto kola, 6. na zákl. tohto vyhod sa vyprac,nové spresnené otázky, 7.experti odpov.na spres.otázky, 8. štat.vyhodnotenie, ... kolá sa opakujú, až kým organizátor prognózy vníma zhodu názorov za dostatočnú.

OTÁZKY PRE DOT: by mali byť zoradené tak, že postup.od všeob.ku konkr. Otázky v dot majú byť formul: a) zrozumiteľne–podľa uznáv. terminológie, b) aby neumožň. žiadnu termín, výz nejednotnosť, c) aby jednoz.súviseli s prognóz.problematikou použ. sa typy otázok: a) s kvalit.char.: kedy sa jav odohráva, stupeň pravdep, intenzita. b) zreduk.odpovede–otázky na kt.sa vyž.zreduk. odpovede.-disjunktívne otázky: viac riešení, len 1 je správne,-konjunktívne: viac správnych odpovedí, - implikatívne: podmien. 
VÝBER EXPERTOV: sa má orient. na odboníkov, ktorí majú široký rozhľad, veľké skúsenosti a zároveň sú špecialistami v problematike, na ktorú je prognóza zameraná. Existuje priamy a nepriamy výber expertov. Pri priamom, organizátor metódy priamo vyberá expertov. Pri nepriamom sú experti vyberaní na základe odporúčaní organizácii. Ich počet by nemal prekročiť komunikačné optimum (najviac 25), aby nedošlo k rozpitvávaniu názorov. Názory expertov môžu byť hodnotené rovnako bez zreteľa na ich kvalifikáciu, skúsenosti a kreativitu, alebo sú názory hodnotené stupňom kompetencie. Cieľom nemôže byť úplná zhoda expertov...

MEDIÁN: je indikátorom skupin.názoru, nie priemer.Kvartilovým rozpätím sa vyj.zhoda názorov v skupine. Vyj.50% ocenení - 25% najmenších hodnôt a 25% najväč.hodnôt sa vylúči. Použitie týchto štat.ukazovateľov má za cieľ vyhnúť sa extrémnym hodnotám. Otázky sú kvantit.charakteru, s dostatoč.množstvom inf., odpovede musia byť zdôvodnené. RQ(4) =Q3(4) – Q1(4) ..... vypočíta sa a) dolný kvartil = Q1 (4)      b) horný kvartil = Q3(4) KVARTIL.ODCHÝLKA: Q=RQ(4)/2  Q3(4) – Q1(4) /2                                              
25. Prognóz. vývoja prostredia podniku – BRAINSTORMING, BRAINWRITING - je ďalšou heuristicko – expertnou metódou. je založený na predpokl., že panel – sk. expertov za určit.podmienok vyprod.viac nových myšlienok, nápadov. (vírenie mozgov – búrka mozgov). Tvorca A.F. OSBORN. pozostáva z 2 etáp – fáz:

1.) generovanie (budiť, vzbudzovať) myšlienok, 2.) vyhodnotenie myšlienok. Postup je nasledovný: 1. def. problému, kt.bude treba riešiť, 2. vytyp.sa panel – sk. expertov (max.25 = komunik.optimum), 3. ustanoví sa predseda (vedúci) panelu, 4. experti sa vyj. k danému problému, je zakázané kritizovať, zabijácke vety (negat.myslenie), vylúč. tiež autoritatívne praktiky, vylúčenie ľudí, čo idú za vlastným cieľom. 5..štádium vyhodnocovania myšlienok, názory expertov sa zachytávajú (elektronicky, písomne) zapisujú. V tomto štádiu sú už prístupné aj autoritatívne persóny, lebo vyhod. myšlienky treba uviesť do života. Sedia pri okrúhlom stole (nemali by sedieť oproti sebe)

                                                                                         makroprostredie (vrstvy, sektory, prostredia)                 hrozby

                                                                externé             odvetvové                                                                       príležitosti

SKÚMANIE PROSTREDIA PODNIKU: 

                                                                 interné              organizačná štruktúra                                                   silné stránky

                                                                                          podniková kultúra

                                                                                          zdroje a spôsoby využitia zdrojov                                slabé stránky

BRAINSTORMING: predlož. návrhy musia byť v 1.etape zachytené,každý člen diskus.sk.musí mať prehľad o vš.návrhoch, nápad 1 môže zlepšiť iný účastník diskusie. V 2. etape sa spoloč.hľ.kritériá,na zákl.kt.spoloč.hodnotia navrh.riešenia.Stimuluje pozit.tvor.myslenie,predst.metódu,kt.skôr hľadá,ako sa to dá riešiť,nie dôvody prečo sa to nedá.

BRAINWRITING: metóda založená na podobných princípoch ako brainstorming, ale komunikácia  medyi jednotlivými účastníkmi je zabezpečená písomnou. Jednou z modifikácie brainwritingu je tzv. metóda 635, pri kt.každý člen zo šesť člennej skupiny napíše tri svoje námety na jeden list papiera, ktorý sa podľa vopred určeného poriadku odovzdáva ďalším piatim účastníkom diskusnej skupiny. Ďalší účastníci majú na každý list doplniť tri myšlienky, kt. nadväzujú na predchádzajúce a rozvíjajú ich.

    HODNOTOVÝ REŤAZEC
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                              ľudské zdroje                                          marža           MARŽA = rozdiel ceny a nákladov

                              výskum a vývoj

                              riadenie materiál. tokov (logistika)

                           výroba         marketing         popredajné 

 zákl.aktivity                            a predaj               služby 
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