1. Vysvetlite pojmy stratégia a taktika.

    Príčiny vzniku a vývoj strategického riadenia podnikov vo svete

Stratégia má pôvod v gréckom základe STRATEGOS – všeobecný, vojvodca, generál

· Pôvodne znamenal psychologické vlastnosti vojvodcu a spôsob vedenia vojenských operácií.

· Neskôr znamenal manažérske schopnosti (správa, moc, vedenie, hovorený prejav).

· Za čias Alexandra Macedónskeho znamenal schopnosť vyžitia sily na porazenie nepriateľa (opozície). Tento význam platí aj v súčasnosti.

· K transferu vojenského významu pojmu stratégia do podnikania  a manažmentu došlo po 2. svetovej vojne návratom dôstojníkov amerického vojenského letectva do civilného zamestnania (vypracovali strategické štúdie).

· Ďalší posun nastal výučbou podnikovej politiky na Harvard Business School zdôrazňujúc rolu general manažér a preskupením pozornosti z interného na externé prostredie (podnik ako uzatvorený a otvorený systém).

· K strategickému riadeniu podniku prispel aj rozvoj marketingu /začiatok 50 rokov/ a aplikácia systémovej teórie v riadení.

· Prispelo aj masové používanie PC a krízy – ropná a surovinová.

Chandler, 1962

- vymedzenie základných dlhodobých cieľov podniku

- rozpracovanie postupu ich dosiahnutia

- alokácia potrebných zdrojov

Christensen – Andrews – Guth, 1965

- typy cieľov, zámerov a plánov

- majú definovať oblasť podnikania a povahu podniku v súčasnosti a v budúcnosti

Schendel – Hatten, 1972

- základné ciele podniku

- programy a postupy /k cieľom/

- alokácia zdrojov

- konkurenčná pozícia

Steiner – Miner, 1977
- postupnosť vymedzenia misie

- stanovenie cieľov  z hľadiska externého a interného prostredia

- politiky podniku

Argyris,  1985

- analýza hrozieb a príležitostí

- silné a slabé stránky

- tvorba organizačnej štruktúry

- získavanie pracovníkov a ich motivácia

Andrews, 1985

- PS-oblasť podnikania  /vymedziť oblasti podnikania/

- vytvoriť konkurenčnú výhodu

Porter, 1985

- Stratégia je základný nástroj na dosiahnutie konkurenčnej výhody

Johnson – Scholes

1, S ako prirodzený výber – podniky sa pod tlakom prostredia musia prispôsobovať zmenám

2, S ako plán – racionálny prístup

3, S ako postupnosť krokov – adaptívny, dôslednejší ako PV – 1

4, S ako kultúra – skúsenosti, predpoklady, domnienky vedúcich

5, S ako politika – záujmy, záujmové skupiny, boje

6, S ako vízia – intuitívny prístup – dominujú vizionári

Rozdiely medzi stratégiou a taktikou

Kritérium hodnotenia 


Stratégia 


Taktika

	Rozhodovacie podmienky
	Neúplné informácie zo stavu neistoty až neurčitosti
	Podrobné informácie zo stavu istoty

	Prostredie, z ktorého vychádza, okolie
	Makroprostredie
	Bezprostredné odvetvové prostredie

	Prevládajúce ciele alebo kritériá
	Upevnenie pozície
	Krátkodobý zisk

	Miera všeobecnosti
	Veľká, resp. vysoká
	Malá, resp. nízka  

	Spätná väzba
	Pomalá 
	Rýchla 

	Opakovateľnosť 
	Takmer žiadna alebo minimálna
	Pravidelná, vysoká

	Dôsledky 
	Nezvratné až kritické
	Zvratné 


Pyramída riadiacich vzťahov

     Koncepcia                             





  PREČO
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        stratégia


Technicko 
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organizačné 

postupy


          Stredná úroveň riadenia






          taktika


Pracovné postupy








AKO

+




Najnižšia úroveň riadenia


Kontrolné postupy


        operatíva

+

Skúšobné postupy

Základné úlohy jednotlivých úrovní riadenia

	STRATÉGIA

	Koncepcia výrobok / trh
	Koncepcia zdrojov
	Konkurenčná pozícia


	TAKTIKA

	Výrobný program
	Vybavenie
	Organizácia


	OPERATÍVA

	Sortiment
	Zaistenie zdrojov
	Lehoty a kapacity


2. Stratégia podľa ANSOFFA A MINTZBERGA

Vývoj strategického riadenia podniku podľa Ansoffa


/viď príloha/

Mintzberg – Stratégia ako 5 P

1. plán

2. ploy – komplot, manever

3. pattern – chovanie, nie iba plán

4. position – pozícia – podnik v prostredí

5. perspective – spôsob podnikania, spôsob myslenia o perspektíve podniku

AD 1., Plán
· všetko je dopredu pripravené, premyslené, prepočítané

· stratégia je plánovaná

· plánovanie je racionálna činnosť, cieľavedomé konanie

· je to určitý návod na správanie sa

AD 2., Ploy
· akú má podnik konkurenčnú výhodu

· ako dôvtipne prekonať alebo oklamať konkurenciu

· nesmú sa odhaliť zámery podniku navonok

AD 3., Pattern
· predstavuje určité pravidlá a logiku v strategickom myslení

· plány sú výsledkom racionálnej činnosti

· no v modeli sú obsiahnuté aj náhodné či intuitívne prvky

AD 4., Position

· postavenie podniku v prostredí

· stratégia je spojítkom medzi podnikom a jeho externým prostredím

· stratégia vyjadruje postavenie podniku v externom prostredí

· podnik závisí od vonkajšieho prostredia

AD 5., Perspective
· všetky predchádzajúce charakteristiky boli zamerané na vonkajšie prostredie

· perspektíva vyjadruje spôsob podnikania, spôsob myslenia vrcholového manažmentu o perspektíve podniku, 

· zamerané do vnútra podniku.

3. Vývoj teórie a praxe strategického riadenia

Strategické riadenie znamená proces strategického plánovania, implementácie stratégie a kontroly s hodnotením, z čoho sa odvíja spätná väzba a prípadné korektúry v strategickom pláne alebo v implementácii stratégie.

Rehfeld, J.: Japonský manažment  /Japan Methoden/

· strategické aj operatívne plánovanie /polročné a kratšie vzhľadom na zmeny/

· riešiť problém alebo hľadať vinníka

· všetko kvantifikovať /vážiť, merať, kontrolovať/

· kolektívne rozhodnutia /ringi sei/ na základe analýzy a diskusie /konsenzus/

· sústavné zlepšovanie

· zodpovedný výber výkonných vedúcich

· partnerské vzťahy so zákazníkmi

· jasný cieľ

4. Proces strategického riadenia, organizácia strategického riadenia v podniku, 

    hierarchia stratégií v podniku

Proces strategického manažmentu – Analýza bežného stavu


/viď príloha/

Proces strategického riadenia






/viď príloha/

Strategický systém riadenia – Balanced scorecard



/viď príloha/

Model strategického manažmentu






/viď príloha/

Model procesu strategického manažmentu podľa Steinmana a Schrayögga  
/viď príloha/

Hierarchia strategického manažmentu podniku




/viď príloha/

Úrovne stratégie podľa Bowmana a Ascha




/viď príloha/

Hierarchia stratégií








/viď príloha/

Proces strategického riadenia pre plánovanie a spontánne stratégie

/viď príloha/

5. Podmienky a predpoklady pre strategické riadenie.

    Strategické myslenie

Základnou podmienkou a predpokladom strategického riadenia je sloboda rozhodovania na strane dopytu aj ponuky a sloboda podnikania.

Podmienkou úspešného strategického riadenia podniku ďalej je:

· pochopenie vývoja a zmien doma a vo svete /globalizácia, superkonkurencia, integrácia v EV, domáca ekonomika/

· ovládanie princípov strategického myslenia

· vôľa vrcholového vedenia podniku a jeho osadenstva víťaziť a presvedčenie, že bez dobrej stratégie nebudú úspešní a neprežijú

· osobná vysoká angažovanosť vlastníkov podniku na strategickom riadení.

Podmienkou prežitia a existencie či rozvoja podniku je predaj výrobkov a služieb.

Prežijú a existovať budú iba podniky, ktoré si zvyknú existovať v neistote a naučia sa využívať príležitosti, ktoré prináša.

Základom úspechu je vôľa zvíťaziť.

Každý problém môžu vyriešiť – treba iba nájsť spôsob.

Podnik, ktorý nemá dobrú stratégiu - neprežije.

Orientácia podniku na krátkodobý zisk či efekt znamená spoľahlivú cestu k bankrotu.

Vypracovať dobrú stratégiu a realizovať ju je hlavnou a najvýznamnejšou úlohou vrcholového vedenia podniku.
Manažment v podmienkach superkonkurencie

	Manažment
	Tradičné prostredie
	Superkonkurencia

	Ciele
	Objemové - rast
	Konkurenčná výhoda

	Orientácia
	Introvertná 
	Extrovertná 

	Prostriedky
	Zdroje 
	Prestavba podniku /transformácia/

	Pozornosť 
	Organizovanosť 
	Trhová pozícia

	Účel 
	Disciplína 
	Pružnosť 

	Ekonomické riadenie
	
	

	Ciele
	Zisk 
	Pridaná hodnota, tok peňazí

	Prostriedky
	Náklady, ceny
	Drastické: zníženie nákladov, zvýšenie výkonu, nekompromisná kvalita

	Riadenie výroby
	
	

	Režim
	Rovnomernosť, využitie kapacít
	Pružnosť, rýchlosť, čas

	Riadenie ľudí
	
	

	Zameranie 
	Na kvalifikáciu
	Na osobnosť


Problémy: /Pravda 11.1.2006 časť materiálov doplnená autorom/

· ENERGIE – Už v roku 2010 môže klesať produkcia ropy. Ak sa nerozšíria ťažobné kapacity a nové zdroje – energetická kríza.

· POTRAVINY – V súčasnosti každý 6 človek na Zemi trpí podvýživou a nedostatkom potravín /18 %,  1,2 mld./ Možnosť rozširovania poľnohospodárskej výroby sa stále zužuje! – potravinová kríza.

· VODA – Asi v roku 2025 budú 2/3 obyvateľov zeme /cca 5 mld./ žiť s obmedzeným prístupom k zdrojom pitnej vody – možnosť konfliktov a sťahovania.

· KLIMATICKÉ ZMENY – budú stále väčšie a silnejšie! /záplavy, suchá, búrky, katastrofy/ Ako sa prispôsobovať? Ako im predchádzať?
· EKOLÓGIA – Asi každý 4 obyvateľ zeme je v prostredí vysokej koncentrácie znečisteného vzduchu. Nebezpečné chemikálie /už v telách novorodencov/.
· BIODIVERZITA – 6 veľká vlna vymierania?
· ZBROJENIE, TERORIZMUS, VOJNOVÉ KONFLIKTY – Aby živí nezávideli mŕtvym /Newille, Schute/. Aby ľudia mali čo jesť, piť a dýchať.
· POPULAČNÁ EXPLÓZIA – najväčšia záťaž Zeme?
1950
2,5 mld. obyvateľov

1970 3,7

1990 5,2

2010 6,9

2030 8,2

2050 9,1

Stabilizovaná prognóza sveta podľa Meadowsa



/viď príloha/

Grass, G., 2000

Kapitalizmus sa zmieta vo velikášstve a stoj čo stoj sa chce vyzúriť, opakuje chyby svojho za mŕtveho pokladaného brata /socializmus/, dogmatizuje sa, voľný trh vydáva za jedinú pravdu, opája sa svojimi priamo neobmedzenými možnosťami...

... jeho diktátu sa hovorí globalizácia. 

/nijaké pokračovanie, dejiny na konci/

Capra, F., 1982

Potravinové hospodárstvo je exemplárny príklad hazardu so zdravím človeka a prírody v záujme obchodných cieľov. Poľnohospodárstvo USA je plne mechanizované a zároveň najmenej efektívne vo svete podľa spotreby energie na jednotku outputu. 60 % nákladov na potraviny USA tvorí nafta. Všetko je prispôsobené chemickému poľnohospodárstvu /ceny, dotácie, dane, úvery a pod./

Ekologické poľnohospodárstvo má v tomto systéme malý priestor.

Ekonóm, 1999

Globalizácia 


1974


10 % SVP

30 % SO

1995 40 % SO

SVP  -svetoví výrobcovia potravín /najväčší/

SO – svetový obrat s potravinami

Kosik, 1998

„chodiť pánom predsedom po pivo...“

Nad štátmi stoja všemocné inštitúcie, ktoré nik nevolil, no oni dirigujú volené inštitúcie... tak ako by boli nadané nadprirodzeným rozumom...

Rousset

Budúce pokolenia budú mať život oveľa ťažší ako ho máme my. 

... v relatívne blízkej budúcnosti má byť na našej planéte iba málo obyvateľov. Budú živoriť pri čiernych oceánoch pokrytých polyetylénovými fóliami a olejom... pôdu zaplaví voda z roztopených ľadovcov, zvyšok zasypú syntetické odpady a jedovaté soli. Ľudia budú s odporom piť zapáchajúcu vody a vdychovať kysličník uhličitý a sírne pary...

Putman

Sociálny kapitál pri uplatňovaní demokratického kolektivizmu a v boji s morálnou degeneráciou. Sociálny kapitál v USA upadá, vznikajú protirečenia prameniace z neoliberalizmu, ktorý je sociálne a ekologicky necitlivý.

Hippokrates

„Najlepšie lieči ten, kto predvída reagovanie organizmu pacienta.“

Berthelot

Jedného dňa bude na Zemi všetkého dosť. Všetko sa bude vyrábať racionálne a bez choroboplodných zárodkov. Zem by sa mala stať kvitnúcou lúkou a ľudské pokolenie by malo žiť v hojnosti a radostiach zlatého veku...

Balcerowicz

Chudobné krajiny by mali aplikovať ten najliberálnejší model kapitalistickej spoločnosti, lebo len tak zabezpečia vysoký ekonomický rast a tým aj odstránenie chudoby.

Strategické myslenie

Top manažment podniku je mozgové centrum. Musí myslieť strategicky. Je to reakcia na meniace sa prostredie podniku, v ktorom treba zabezpečiť jeho prosperitu.

K. Ohmae – 3 druhy procesu myslenia

1. mechanické 


– priamočiare uvažovanie


- typické  pre racionalizačné analýzy a zdokonaľovanie súčasného stavu 

               zmenou štruktúry


- celok aj prvky systému zostávajú zachované – mení sa iba štruktúra 

              systému – usporiadanie prvkov


- nevedie k originálnym a prevratným, revolučným riešeniam

2. intuitívne


- vychádza z hlavného článku


- celok posudzujeme podľa vybraného prvku – ktorý sa vníma ako rozhodujúci


- prijímajú sa rýchle a jednoznačné rozhodnutia


- je tu riziko správnosti rozhodnutí /či je celok taký ako vybraný prvok/

3. strategické


- vychádza z racionálnej analýzy východiskového stavu a dôvtipnou syntézou 

               v kombinácii s intuíciou a skúsenosťami manažérov vedie k tvorbe nových prvkov 

               a ich novému usporiadaniu a tvorbe nového systému – tvoríme budúcnosť podniku.

Druhy procesu myslenia






/viď príloha/

Faktory strategického myslenia





/viď príloha/

Kritické faktory úspešnosti podnikania podľa CHUNGA 

· stratégie

· ľudské zdroje

· operačné systémy



                  

/viď príloha/

Šesť kľúčov k úspešnosti podniku





/viď príloha/

Druhy účtovníctva







/viď príloha/

Príčiny a podmienky uplatňovania strategického manažmentu v podnikoch
/viď príloha/

Stupne turbulencie 







/viď príloha/

6. Princípy strategického myslenia, záujmové skupiny

1. Myslenie vo variantoch – viacvariantnosť

V minulosti existovalo stabilné podnikateľské prostredie. Preto nebola naliehavá potreba viacvariantnosti. V súčasnosti dochádza k veľkým zmenám najmä externého prostredia /trh konkurencia, ceny, dodávatelia, odberatelia, makroekonomika a ďalšie/, pričom nemôžeme s istotou predvídať ich vývoj na 3 – 10 rokov. Preto treba stratégie vo variantoch, ktoré znižujú vplyv možných strategických prekvapení, na ktoré by podnik nebol pripravený. Varianty stratégie musia byť kompatibilné, aby podnik mohol plynule prejsť z jedného variantu na iný bez ohrozenia existencie /napríklad iný variant výroby s tými istými výrobnými zariadeniami/. Takto sa zabezpečuje pružnosť strategického riadenia /flexibilita/, keď sa podnik prispôsobuje turbulentnému prostrediu, neistote a diskontinuálnym zmenám.

2. Kontinuita 

V strategickom riadení vychádzame vždy z existujúceho reálneho stavu. Minulosť zmeniť nie je možné. Možno zmeniť iba prítomnosť a budúcnosť. Princíp kontinuity znamená rešpektovanie východiskového stavu a orientovanie sa na budúcnosť.
3. Systémový prístup – systémové myslenie, chápanie javov v súvislostiach a komplexne

Stratégia podniku má vychádzať z poznania ekonomického, ekologického, vedecko-technického a sociálneho vývoja vo svete. K tomu je potrebné vytvoriť systém strategických informácií. Iba taká stratégia môže splniť svoj cieľ, ktorá rieši daný problém systémovým prístupom, komplexne a v širších súvislostiach. Iba takto sa zohľadní vplyv globalizácie svetovej ekonomiky a superkonkurencie na globálnom trhu. 

4. Interdisciplinárnosť – využívanie poznatkov rôznych vedných disciplín

Stratégia musí vychádzať z poznatkov všetkých vedných disciplín, čím sa dosiahne požadovaný efekt. V súčasnosti treba v technických problémoch uplatňovať ekonomiku a marketing. Ak sa neuplatňuje interdisciplinárny prístup môže daná stratégia viesť k nezvratným kritickým riešeniam.
5. Tvorivé myslenie – kreativita

V súčasnosti ak podnik neprináša niečo nové na trh tak neuplatní. V prostredí turbulentných zmien pri diskontinuálnom vývoji nie je možné riešiť nové javy rutinou, napodobňovaním, doterajšími metódami. Preto treba tvorivé myslenie – myslenie šampiónov či strategických manažérov.
6. Syntéza racionálneho – exaktného a intuitívneho myslenia

Stratégia obvykle vychádza z racionálneho základu /plánovania, výkazov, štatistiky, exaktných analýz/, ktorý spája s intuitívnym myslením a skúsenosťami strategických manažérov. Naviac úspech stratégie závisí aj od náhody a šťastia.

/Intuícia z francúzskeho slova – znamená vnuknutie, precitnutie, ktoré sa nedá rozumne zdôvodniť, vysvetliť/ 

7. Myslenie v čase – dynamický pohľad, termínovanosť a vedomie nikdy neukončenej práce

Ak vo všeobecnosti platí, že „čas sú peniaze“, tak v strategickom riadení často „čas je viac ako peniaze“. Myslenie v čase, dynamický pohľad a termínovanosť v strategickom riadení znamenajú rešpektovanie sústavných pretekov s časom a skracovania termínov. Strategické riadenie je nepretržitý proces a s prihliadnutím na sústavné preteky s časom predstavuje „nikdy nedokončenú prácu“.

8. Spätnoväzbové myslenie

Strategické riadenie znamená proces strategického plánovania, implementácie stratégie a kontroly s hodnotením, z čoho sa odvíja spätná väzba a prípadné korektúry v strategickom pláne alebo v implementácii stratégie.

9. Agregované myslenie

Strategické riadenie je založené na agregovanom myslení. To znamená, že nezachádza do detailov, ale je na určitej agregovanej úrovni.

10. Orientácia „za strop“ – až za hranice možností

Do nástupu superkonkurenice obvykle požiadavky a zdroje bývali vybilancované a s určitými rezervami tvorili reálnosť plánov. Superkonkurenica vyžaduje často, aby podnik prekonal konkurentov aj s väčšími zdrojmi spôsobom ich využívania. Z toho vychádza požiadavka, aby podnik s ambíciami prekonať konkurentov a dosiahnuť prvenstvo dokázal ísť až za hranicu možností doterajších zvyklostí.

11. Koncentrácia zdrojov

Ak by bol dostatok zdrojov, nebola by potreba ich koncentrácie. Pri nedostatku zdrojov je nutná ich koncentrácia podľa priorít. Každá stratégia vyžaduje určité zdroje. Ich rozptýlenie znamená nerešpektovanie priorít a neúspech.

12. Riziko 

Podnikanie je bezprostredne spojené s rizikom. V strategickom riadení je vysoká miera neistoty a rizika, ktoré môžu byť až nezvratné. Žiadne strategické rozhodnutia nemajú zaručenú úspešnosť. Každé je spojené s rizikom. Riziko sa znižuje viacvariantnosťou riešení a poznaním rizika. Aj tak riziko nie je možné úplne vylúčiť či ignorovať. Zvládnutie rizika vyžaduje vysoké nároky aj od strategických manažérov.

13. Etika myslenia

V strategickom rozhodovaní vzhľadom na závažnosť a dôsledky rozhodnutí treba uplatňovať etiku myslenia.

14. Analyzovanie prostredia podniku

Strategický informačný systém /Qwek, 1996/. Poznať prostredie a reagovať naň.

15. Vízie podniku

Zjednocuje, inšpiruje, dáva zmysel činnosti podniku. Mobilizuje k aktivitám a využitiu potenciálu.

16. Orientácia na zákazníka

Uspokojovať potreby zákazníkov.

17. Proaktívnosť

Konať pred konkurentmi. Skôr vnímať zmeny a reagovať na ne.

18. Pružnosť, rýchlosť, pohotovosť

Čas je významnou konkurenčnou výhodou. Byť pripravený k zmenám. 

Kaizen – sústavné zlepšovanie všetkého za účasti všetkých.

19. Inovačná politika

Inovovať, inovovať, inovovať!!!

20. Kvalita

21. Učenie sa

Integrácia organizácie, ľudí, techniky a technológie.

22. Záujmy a disciplína

Podpora zmien vrcholovým vedením. Výsledok práce.

Efekty zo strategického myslenia  - Quech, 1996

· dlhší životný cyklus výrobkov – firma prvá využíva danú príležitosť
· návratnosť investovaného kapitálu a zisk – reagovanie na dopyt skôr ako konkurencia
· vyššia produktivita a efektívnosť – nižšie náklady, lepšie využívanie zdrojov
· menej chýb v riadení a krízových situácií vrátane krízového manažmentu

· spätná väzba a učenie sa  - proces strategického manažmentu
· väčšia tímová práca – horizontálna a vertikálna zhoda v manažmente.
Prekážky – bariéry strategického myslenia vo firmách   - Košťan, Šuleř, 2002

· absentujúca vízia firmy – iba vyrábať a prežiť
· nesystémovosť a nedostatočné poznanie prostredia podniku. Nedostatočná spolupráca vnútropodnikových organizačných jednotiek
· nepripravenosť k zmenám a neochota ich realizovať, neistota zo zmien
· obranné konanie – nostalgia za minulosťou
· krátkozrakosť – prevaha operatívneho plánovania a riadenia
· byrokracia – zložité viacstupňové štruktúry a zastaralé metódy a postupy. Obmedzovanie iniciatívy a inovácií. Využívania monopolného a ochranárskeho postavenia firiem /dotácie/
· výrobná a predajná orientácia – vyrábajú a predávajú často výrobky, o ktoré zákazníci nemajú veľký záujem, tradicionalizmus
· paradigma a osobné záujmy. Časť manažérov žije často pod tlakom minulých úspechov /vždy sme to tak robili/ a zmeny sú vnímané ako priznanie chyby
· falošný pragmatizmus a nedostatočná informovanosť. Nemeniť veci a rozhodovanie na základe nedostatočných či skreslených informácií, ako aj komunikačných bariér.
· Formalizmus, nerozhodnosť, nedôslednosť, ignorovanie kultúrneho kontextu. Ide o formálnu snahu riešiť problémy firmy či plánovať a strategicky firmu riadiť. S tým súvisí nerozhodnosť a nedôslednosť. Časté sú aj príklady uplatňovania postupov z iných krajín bez rešpektovania rozdielov podmienok a kultúry /či zdravého rozumu – common sense/.
7. Strategickí manažéri a plánovači. Vzťah vlastníkov a manažérov v strategickom  

    riadení a základné štýly strategického riadenia

Podľa Edgara Scheina vzťah človeka k človeku je:

1, schopnosť uvedomiť si vlastnú identitu /pozrieť sa do seba/

2, dešifrovať hodnoty iných – profil kultúry

3, vidieť reálne svoje vlastné hodnoty kultúrne a morálna skromnosť

4, orientácia na aktívne riešenie problému – zmeny

5, schopnosť adaptácie – osobná pružnosť

6, rokovacia technika, vysvetliť, riešiť

7, takt neurážať, neponižovať

8, opravná stratégia oživiť a obnoviť pokazené vzťahy

9, trpezlivosť

500 najčastejšie používaných slov v anglickom jazyku má 14 tisíc významov /28 na 1 slovo/

V správe:

· stručnosť

· závažnosť

· závery

· podľa zákazníkov /20 slov vo vete/

· prirodzený štýl

Vlastnosti a predpoklady úspešného manažéra

1. vedieť zladiť 75 faktorov

2. obklopiť sa ľuďmi schopnými tvrdo pracovať a dosahovať vysoký výkon
3. výkonnosť, schopnosť rozhodovania, odbornosť
4. vedieť využívať schopnosti iných
5. schopnosť tímovej práce, vedieť jednať s ľuďmi
6. formulovať svoje myšlienky
7. morálne kvality, osobnostné predpoklady
8. vedomosti:
· analyzovať prostredie firmy

·  poznať stratégie, ich tvorbu a implementáciu

·  rozhodovať v podmienkach zmien

·  podnecovať aktivitu a iniciatívu

·  medziľudské vzťahy

Desatoro úspešného manažéra – Sam Walton, 1985

1. vytvorte tím

2. deľte sa so ziskom so zamestnancami

3. motivujte pracovníkov

4. podieľajte sa s informáciami so spoločníkmi

5. oceňujte zásluhy

6. oslavujte úspechy

7. majte otvorené uši

8. dajte zákazníkovi viac ako čaká

9. kontrolujte náklady viac  ako konkurenti

10. choďte vždy proti prúdu

Kanterová, Magstr – Change Masters – zmien:

· schopnosť vnímať realitu a príležitosti firmy netradične /vidí možnosti aj tam, kde ich iní nevidia/
· vedieť komunikovať, presvedčiť a získať pre svoje myšlienky
· vytrvale presadzovať inovačné zámery
· umenie získať spojencov a záujmových koaličných partnerov
· vedieť viesť ľudí k tímovej práci
· vedieť sa deliť o zásluhy a vytvárať zo spolupracovníkov úspešných ľudí
Fázy strategického riadenia

A, prostredníctvom kreativity – v počiatkoch svojho vývoja, keď je podnik malý a má jednoduchú štruktúru, rastie tvorivou aktivitou, podnik je tesne zomknutý. S rastúcou zložitosťou dochádza ku kríze vedenia a podnik nemožno naďalej riadiť na osobných, neformálnych vzťahoch.

B, priamym riadením – kríza vedenia je úspešne vyriešená profesionalizáciou segmentu, zavedením formálnej štruktúry a podnik je riadení centrálne. Postupom času, ako sa podnik stáva väčším a väčším, zamestnanci sa cítia byť hierarchiou obmedzovaní a vrcholové vedenie už nemôže riadiť a kontrolovať všetky procesy, dochádza ku kríze autonómie.

C, prostredníctvom delegovania – ak je kríza autonómie úspešne vyriešená cestou formálnej štruktúry a decentralizáciou, potom podnik rastie ďalej, čo so sebou neskôr prináša krízu kontroly, ktorú pociťuje vrcholový manažment.

D, prostredníctvom koordinácie – pokiaľ sa podarí zaviesť systém vyššej kooperácie a koordinácie, podnik ďalej rastie. Tým, ako sa zväčšuje a jeho štruktúry sa stávajú stále zložitejšie, dochádza ku kríze byrokracie. Stále byrokratickejšia kontrola tvorí ostré rozhranie medzi vedúcimi vnútropodnikových jednotiek a ich pracovníkmi.

E, prostredníctvom spolupráce – kríza byrokratickej kontroly je vyriešená cez silné vzťahy spolupráce a kontrolu skôr zdieľaním spoločných hodnôt a neformálnym spôsobom. Podľa Greinera môže toto štádium viesť ku kríze, kedy budú všetci vyčerpaní tímovou prácou. To by mohlo viesť k šiestej rastovej fáze duálnej organizácie. 

Štýly strategického riadenia podľa vzťahu vlastníkov, ich reprezentantov a manažérov

Fantom – zapojenie rady riaditeľov je nevyspytateľné, nikto nevie, kedy sa zapoja.

Gumová pečiatka – pasívne zapojenie, ponechávajú rozhodnutia na manažérov, len oficiálne  

                                  potvrdia konečné rozhodnutia.

Mimoriadne stanovisko – formálne posudzujú určité riešenia

Vymedzená participácia – vymedzený stupeň zapojenia /napr. posudzovanie kľúčového 

                                             rozhodnutia, výber hodnotiacich kritérií/

Aktívna participácia – schvaľuje konečné rozhodnutia, vykonáva  právnu a manažérsku 

                                       kontrolu

Katalyzátor – preberá rozhodujúcu úlohu, manažérom ponecháva priestor pri realizácii 

                         a implementácii stratégie.

Základné štýly strategického riadenia v podniku

· Bábkový manažér

· Chaotický manažér

· Partnerský manažér

· Podnikateľský manažér.

O stratégii rozhoduje vlastník. 

Princíp seniority – ak firma skrachuje, seniori začínajú v iných podnikoch od začiatku.

Riadenie podniku v poľnohospodárstve SR




/viď príloha/

8. Prístupy k strategickému riadeniu, nová paradigma a paradoxný manažment

Štyri prístupy k strategickému riadeniu

Procesná orientácia





          Cieľová orientácia ČO?








AKO?








silná


slabá






silná


	Logický inkrementalizmus
	Riadené spoznávanie

	Racionálne plánovanie
	Spontánna stratégia







slabá

Racionálne plánovanie /SCO – SPEO/ 

Určenie poslania a cieľov, ako aj stratégií na základe skúmania prostredia podniku. Viac alebo menej predvídateľné prostredie. Prevažuje racionálna analýza nad vierou, intuíciou, nádejou /Ansoff – procesy strategickej analýzy, Porter – modely odvetvovej štruktúry a hodnotový reťazec – BCG, Meckinsey – GEC, PIMS, Benchmarking/.

Má značne mechanickú až byrokratickú povahu. Niektoré prvky sa ťažko začleňujú do analytických modelov /vízia, podniková kultúra, implementácia a iné/.

Spontánne stratégie /SECO - SECPO/ - /cieľová a procesná/

· nie je možné stanoviť explicitné /výslovné, jasné, zrejmé/ ciele podniku v nepredvídateľnom prostredí,

· pružné reagovanie ad hoc, na daný prípad

· strategický rozvoj podniku pozostáva zo spontánnej stratégie

· podniky reagujú a učia sa na chybách

· pri prechode z A do B pri nepriechodnej ceste sa treba vrátiť do A

· priestor pre iracionálne úvahy, želania, túžby

· nie sú k dispozícii žiadne nástroje, techniky a programy,

· Mintzberg

Riadené spoznávanie /SECO - SEPO/

· je zložité predvídať budúce prostredie podniku – náročné až nemožné

· podniky sú vystavené silnému tlaku a stresu – musí spoznávať

· neistota, protirečenia, neštruktúrované problémy, riziká nemôžu byť riešené len pomocou CO /plánovania/

· skutočné spoznávanie sa uskutočňuje v praxi - postupne sa tvoria adekvátne modely riešení

· plynulé prispôsobovanie sa tlakom prostredia

· prostredie, ktoré je často nepredvídateľné, riadenie založené na ochote k zmenám a motivácii

· nekonečný  proces zdokonaľovania – nikdy nie je spokojnosť so súčasným stavom /Senge, DeGeuss, Schwartz/. Učiaca sa organizácia - metódy scenára, inovačné metódy, metódy mäkkých systémov – problém je rozložený a diskutovaný v kolektívoch. V popredí viac myslenia ako konania.

Logický inkrementalizmus /alebo incormentalizmus/ /SECO - SIPO/

- plánovaná implementácia stratégie rozvoja z pozície A do B je iba ilúzia,

Každý proces stratégie má prvky:

- cieľovej orientácie /racionalitu a plánovanie/

- procesnej orientácie /intuíciu, skúsenosť/

-  vývoj nasleduje po etapách – každá ďalšia nasleduje po predchádzajúcej a má svoju vlastnú logiku,

- štruktúra nasleduje po stratégii avšak organizačná štruktúra spätne ovplyvňuje strategický rozvoj

- z A do B je veľa ciest a spôsobov, ktoré sú nepriechodné,  iné riskantné alebo náročné

- realizujú sa najmä v splynutiach a akvizíciách – ukáže sa až po realizácii

- stratégie ovplyvňujú aj ľudia /majú svoje ciele a záujmy/

- Quinn

Prístupy k strategickému riadeniu podniku – 2 základné smery, školy:

· Racionálna – nariaďujúca – preskriptívna 

Strategické riadenie musí udávať smer riadeným činnostiam /Ansoff/ - cieľová orientácia.

· Opisná – deskriptívna

Stratégiu možno opísať až spätne ex post a nie je vytvorená racionálne - plánovite, ale vzniká spontánne /Mintzberg/ - procesná orientácia.

Nová paradigma

Podnik podľa hlavných myšlienkových trendov dosahuje úspech vtedy, keď je v rovnovážnom stave. Ten má základy v kybernetike a pozostáva z dvoch významných faktorov. Prvým je cieľová orientácia systému založená na úsilí podniku dosahovať vytýčené ciele. Druhým faktorom je prepojenosť podniku so svojim prostredím a jeho spätná väzba.  Podnik je subsystémom vonkajšieho prostredia. Z toho vyplýva, že ak chce podnik dosiahnuť vytýčené ciele, má či musí byť prispôsobený vonkajšiemu prostrediu. Ciele, ktoré má podnik dosiahnuť sú závislé od vonkajšieho prostredia. V tom je podľa kybernetiky rovnovážna adaptácia na vonkajšie prostredie.

Podnik môže dosiahnuť ciele iba takou stratégiou, ktorá je:

· vhodná

· prijateľná

· realizovateľná.

Predpoklady o dynamike vývoja podniku umožňujú predpovedať dlhodobé výsledky

zvolenej stratégie. Niektoré smery strategického riadenia tieto predpoklady popierajú a odlišujú sa v spôsoboch chápania dynamiky podnikového vývoja. Z toho pramení nová paradigma strategického riadenia.

Paradigma je súbor predpokladov, domnienok, predsudkov založených na skúsenostiach v predchádzajúcom období, ktoré sú všeobecne uznávané a spravidla nespochybňované. Na základe toho určuje výklad a chápanie javov a procesov.


Podľa Portera sú úspešné podniky tie, ktoré sú konkurencieschopné na globálnom trhu a ktoré sú súčasťou vzájomne prepojeného systému, v ktorom sú zákazníci, dodávatelia, konkurenti a ďalšie zložky. Úspešný podnik je súčasťou spätnoväzbového systému, v ktorom dôležitú úlohu má vonkajšie prostredie. Podľa toho sa podniky prostrediu iba neprispôsobujú, ale že ho spoluvytvárajú. Podľa Portera výsledok podniku závisí aj od náhody a šťastia.


Podľa Mintzberga majú podniky silnú tendenciu vytvárať konfiguráciu konzistencie, súladu a úspechu. Tento vzťah či závislosť sú zložité. Podnik môže mať takýto súlad, ktorý je v začiatočných štádiách zdrojom úspechu avšak od určitého štádia zlyháva. Trvalý úspech podniku teda závisí od zmien spomínanej konfigurácie, ktoré súvisia s integračnými a dezintegračnými procesmi. Ide o vplyv síl pôsobiacich na stabilitu a integráciu ako aj nestabilitu a dezintegráciu. Prevaha jednej z nich vedie k úspechu alebo neúspechu podniku. Úspech podniku závisí aj od jeho schopnosti reagovať na slabé signály vonkajšieho prostredia.


Podľa Staceya model chovania podniku obsahuje štúdia kontinuálneho /incrementálneho/ vývoja a aj revolučných skokov. Tie popierajú doterajšie paradigmy a prinášajú nové. Manažéri úspešných podnikov na základe toho majú tak viesť podnik k cieľom, ktoré objavujú a spoluvytvárajú. Tento proces sa nazýva paradoxný manažment, ktorý pozostáva z bežného /ordinárneho/ manažmentu a revolučného /extraordinárneho/ manažmentu, ktoré sú navzájom protikladné. 


Bežný manažment je založený na doterajšom paradigmate, ktorý umožňuje manažérom rýchle rozhodovanie. Paradigma sa spravidla vzťahuje iba na kľúčové problémy zatiaľ čo ostatné sú vnímané rôzne. Okrem toho čím účinnejší je bežný manažment, tým skôr sa dostanú na povrch jeho nedostatky. Konfliktné situácie spôsobujú náhradu doterajšieho paradigmatu novým, čo spadá do revolučného manažmentu, ktorý vedie k novej strategickej orientácii. Revolučný manažment je iba prirodzeným dôsledkom efektívneho bežného manažmentu. Podľa toho sú potom úspešné také podniky, ktorých činnosť zodpovedá očakávaniam vnútorných a vonkajších záujmových skupín a poslaniu.

9. Predvídateľnosť budúcnosti podľa ANSOFFA

    Greinerov model vývoja podniku

    Miller – Friesenov model vývoja podniku

Predvídateľnosť budúcnosti podľa Ansoffa



/viď príloha/

Greinerov model vývoja podniku





/viď príloha/

Model Millera a Friesena






/viď príloha/

Greinerov model vývoja podniku

1. fáza – kríza vedenia – rast na základe kreativity 

– podnik má v začiatkoch jednoduchú štruktúru a rozvíja sa na základe kreativity manažérov.

S rastom vedomostí dochádza ku kríze vedenia a podnik nie je možné ďalej riadiť na základe osobných a neformálnych vzťahov.

2. fáza – kríza autonómie – rast priameho riadenia

- ak sa vyrieši kríza vedenia, dochádza k rastu podniku v dôsledku priameho riadenia. Najviac dochádza k centrálnemu riadeniu. Podnik rastie až do štádia, že jeho formálna štruktúra sa stáva problémov. Vrcholové vedenie nemôže kontrolovať a ovládať všetky procesy. 

3. fáza – kríza kontroly – rast delegovaní

- vyrieši krízy autonómie a umožní rast delegovania – kontrola.

4. fáza – kríza byrokracie – rast koordinácie 

- podnik sa stáva ešte zložitejším až dochádza k byrokracii. 

5. fáza – rast spolupráce

- 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. Model strategického riadenia podľa Johnsona a Scholesa, Thompsona a Stricklanda,  

      Galbraitha a Nathansona, Digmana, Sekvenčný model SM

Tradičný model procesu strategického riadenia Thompsona a Stricklanda
/viď príloha/

Model procesu riadenia podľa Johnsona a Scholesa



/viď príloha/

Model strategického manažmentu podľa Galbraitha a Nahthansona

/viď príloha/

Integrovaný model procesu strategického manažmentu podľa Digmana
/viď príloha/

Modely strategického riadenia podľa Thompsona a Stricklanda

1. vymedzenie predmetu podnikania a formulovanie poslania podniku – revidovanie podľa potrieb

2. stanovenie cieľov – revidovanie podľa potreby

3. hodnotenie a voľba stratégií 

4. zavádzanie a realizácia stratégií 

5. zhodnotenie výsledkov, analýza situácie a iniciovanie opravných opatrení – návrat ku predchádzajúcim krokom. 

Podľa Johnsona a Scholesa

Strategická analýza:

1. vonkajšie prostredie

2. ciele, očakávania, moc, sila

3. zdroje a strategické možnosti

Formulovanie a výber stratégie:

· vymedzenie strategických možností

· hodnotenie strategických možností

· výber stratégie

Implementácia stratégie: 

· riadenie strategických zmien

· plánovania a alokovanie zdrojov

· organizačná štruktúra.

11. Vízia a poslanie, zmena poslania, vzťah vízie a poslania, formulovanie poslania, 

      komunikovanie poslania 

Vízia podniku:

· je komplexná predstava o budúcnosti podniku

· príťažlivý obraz o budúcnosti podniku založený na reálnych možnostiach 

· vychádza z javov, trendov a faktorov, ktoré sú v súčasnosti nevýrazné, hmlisté a nepresné

· vychádza z analýz a aj intuície, predvídavosti, prezieravosti, fantázie a skúseností

· vizionár postrehne aj to, čo iní nie, prikladá význam aj tomu čo iní ignorujú

· je celistvým obrazom poskladaným zo zdanlivo bezvýznamných a navzájom nesúvisiacich faktorov

· inšpiruje, aktivuje, motivuje

· je výzvou pre osadenstvo podniku

· je rámcom pre poslanie podniku

· odpovedá na otázku, „čo by mal podnik robiť?, aj čo môže podnik robiť

· podniková filozofia nie je víziou /koncepcia, zásada alebo princíp/ Ako podnik vidí sám seba.

· Krédo – odlišný pohľad na podnikanie.

Vízia podniku je ako maják, hviezda, ktorá ukazuje cestu podniku v turbulentnom prostredí. Vízia a poslanie sú spojené!!!

Poslanie podniku

Predstava vrcholového manažmentu o súčasnom a budúcom zmysle existencie podniku.

Odpovedá na otázky:

· Prečo podnik existuje?

· Kam smeruje?

· Čo robí?

· Kto je?

· Poslaním sa podnik odlišuje od iných podnikov v odvetví.

· Je to strelka kompasu,, ktorá ukazuje podniku smer vývoja.

· Bráni prijímaniu takých rozhodnutí, ktoré nie sú v súlade s poslaním podniku.

Pre formulovanie poslania podniku treba:

· identifikovať a definovať podnikanie,

· oboznámiť osadenstvo podniku s poslaním.

Poslanie môže byť definované široko a úzko.

Poslanie podniku môže byť formulované aj ako odpoveď na otázky

1. Zákazníci – kto sú zákazníci podniku?

2. Výrobok alebo služba – aké sú výrobky či služby?

3. Trh – aký trh bude podnik obsluhovať?

4. Technológie – aké technológie podnik využije?

5. Ekonomické ciele – rast, profitabilita, prežitie

6. Hodnotový systém, ktorý mieni podnik uplatňovať – hodnoty podniku, ambície, filozofické priority

7. Konkurenčná výhoda – akú má  podnik výraznú výhodu od iných – sebakoncepcia

8. Vzťah k verejnosti – ako podnik zohľadňuje záujmy spoločnosti, ochrana životného prostredia a pod.

9. Vzťah k zamestnancom – či sú zamestnanci bohatstvom podniku.

Zmena poslania podniku

· nemenné

· zložité

· meniť podľa potrieb

Komunikácia poslania podniku – ako podnik sprístupňuje svoje poslanie pre externé a interné subjekty:

· logo firmy, názov firmy – kde je často vyjadrené aj poslanie /“vinárske“/
· slogan a motto
„Vitana varí za vás“, „Aby ľudia spolu hovorili“
 


· interné vyhlásenie

· výročné správy

Poslanie podniku

- nástroj motivácie formulované stručne a zrozumiteľne

- najviac 100 slov

- aby si ho zapamätali

- aby vymedzilo podnikanie

Dobré postavenie podniku – keď je poslanie dobre formulované

- dáva pohľad vedenia podniku na jeho budúcnosť

- pre manažérov vytvára rámec riadenia a smerovania, rámec pre rozhodovanie

- motivuje osadenstvo podniku

Podmienky na efektívne formulovanie poslania podniku:

1. Trhová orientácia – zákaznícky orientované

- trh na ktorom pôsobí

- stupňa zákazníkov

- potreby, ktoré uspokojuje

2. Realizovateľnosť 

/úzke alebo široké definovanie poslania/, aby poslanie umožňovalo rast podniku.

3. Motivácia

Aby zamestnanci mali pocit, že ich úsilie je významné a prispieva k blahu spoločnosti – takto definované poslanie motivuje viac ako väzba na hospodársky výsledok.

4. Špecifikácia

Hodnotový systém podniku vo vzťahu k zákazníkom, dodávateľom, konkurentom a pod.

Poslanie organizácie  a poslanie zahŕňajúce stratégiu



/viď príloha/

12. Identifikovia podnikania

Identifikovanie podnikania môže byť:

· výrobkové 

· zamerané na potreby zákazníkov

· technicky formulované

Identifikovanie podnikania vyžaduje zodpovedať na 4 otázky

V akom podnikaní podnik pôsobí

· potreby zákazníkov – ČO je uspokojované

· spotrebiteľské skupiny - KTO je uspokojovaný

· spôsoby uspokojovania potrieb – AKO sú potreby uspokojované, resp. aké činnosti, metódy, technológie sa používajú

· PREČO podnik exituje a robí právo to, čo robí – aké sú dôvody existencie podniku.

Podnik môže byť definovaný široko a úzko. 

Diverzifikovaný podnik

· na podnikateľskej úrovni – spotrebiteľský

· na podnikovej úrovni – portfóliovo /prečo portfólio, koľko podnikaní, ako prispieva každé z nich do rozvoja podniku/

· segmentovanie trhu /menej zamerané na určitú skupinu zákazníkov a viac na životný štýl - Drucker/

Diverzifikovaný podnik čelí špeciálnym problémom, keď definuje svoje podnikanie pretože pôsobí v niekoľkých podnikaniach. 

Portfóliovo orientovaná definícia by mala obsahovať:

· účel portfólia

· požadovaný rozsah portfólia

· vyváženosť rozličných podnikaní v portfóliu

Podniky majú sklon odpovedať na otázku ČO? skôr pomocou výrobkov a služieb než prostredníctvom potrieb, ktoré uspokojujú. 

Abellov prístup zdôrazňuje skôr potrebu spotrebiteľsky orientovanej než výrobkovo orientovanej definície podnikania.

Pre strategické riadenie má hodnotu len také poslanie a vymedzenie podnikania, ktoré je dostatočne úzke, aby vyvolalo podnikateľský záujem. 

13. Strategický zámer

Podniky, ktoré dosiahli globálne vodcovstvo začínali s ambíciami prevyšujúcimi ich zdroje a schopnosti. Hamel a Prahalad označili túto „posadnutosť“ strategickým zámerom. Je to významný a jediný cieľ ako prekonať konkurenta a dosiahnuť vodcovstvo v globálnom rozmere.


Podniky sa prevažne usilujú prekonať konkurentov imitáciou výhod /najmä v nákladoch/. Tieto stratégie sú však známe. Vedúce podniky preto dbajú na vývoji. Sú to nekonečné dostihy. Konkurencia je však veľmi vynaliezavá.


Strategický zámer je plán na 10 – 20 rokov. Strategickým zámerom veľkého podniku je dosiahnutie odvetvového vodcovstva. 

Strategický zámer vytvára nesúlad často extrémny medzi cieľmi a zdrojmi /zdrojmi a ambíciami/. Je to priblíženie budúcnosti k prítomnosti.

Strategický zámer

· je proces aktívneho riadenia, ktorý obsahuje orientáciu na podstatu víťazenia, voľný priestor pre osobnú a kolektívnu sebarealizáciu, motiváciu vzdialenými cieľmi

· počas celého dlhého obdobia je stabilný, operatívne sa menia krátkodobé aktivity, z ktorých je zložený

· je to jediný cieľ, ktorý motivuje ambiciózny podnik

· je to ctižiadostivý cieľ, s ktorým sa stotožnilo celé osadenstvo podniku

· umožňuje plánovanie na 10 až 20 rokov

· je taký konkrétny a zrozumiteľný, že motivuje aj radových zamestnancov v ich každodennej práci

· vytvára extrémny nesúlad medzi zdrojmi a ambíciami

· zmyslom je priblížiť budúcnosť prítomnosti

· strategickým zámerom veľkého podniku môže byť dosiahnutie odvetvového vodcovstva v národnom alebo medzinárodnom meradle

· strategickým zámerom malého podniku môže byť dominancia v trhovom segmente

· predstavuje, čo treba urobiť, aby sa podnik prepracoval na špičkovú úroveň

· znamená určitú posadnutosť vedenia podniku zvíťaziť v súťaži.

Proces globalizácie v svetovej ekonomike vnáša do konkurencie nové dimenzie. Ak v minulosti existovala v určitom podnikaní vo svete obvykle jedna nadnárodná firma, v súčasnosti sú ich desiatky a bojujú o prvenstvo. 

Základom strategického riadenie v podniku doteraz bolo vytvorenie súladu medzi cieľmi a externým prostredím podniku, dnes sa podniky usilujú dosiahnuť globálnych konkurentov, prevažne napodobňovaním ich konkurenčných výhod. Vedúce podniky sa však nevzdávajú ľahko svojho postavenia a to spôsobuje prekvapenia súperov. 

Ambície podniku, ktoré prevyšujú ich súčasné potenciálne možnosti zdrojov a schopnosti, túžbu stratégov prekonať súperov a dosiahnuť globálne vodcovstvo. Tento cieľ sa nemôže dosiahnuť napodobňovaním ani akceptovaním ich pravidiel súťaže, tie si musí podnik vytvoriť sám a obvykle pozostávajú z originality, dôvtipnosti a inovácií.

14. Ciele – ich hierarchia, obsah a náročnosť

Strategické ciele
Cieľmi sa poslanie transformuje do konkrétnych budúcich výsledkov. Ciele vyjadrujú postup podniku. Vyjadrujú druh, množstvo, termín splnenia, teda záväzok dosiahnuť konkrétne výsledky v konkrétnom čase. 

Koncentrujú pozornosť na to, čo má byť splnené.

Každý pracovník a organizačná jednotka majú mať konkrétne ciele.

Strategické ciele môžu byť:

· spoločenské – dodržiavanie právnych noriem, 

· zamestnanecké – tvorba pracovných podmienok, podniková kultúra, motivácia, zamestnanecká istota

· ekonomické – profitabilita, rast podniku, inovačná politika

· sociálne – často sa prekrývajú s ekonomickými cieľmi – zamestnanecká politika.

Hierarchia cieľov

· Podľa času:
dlhodobé – majú za úlohu stanoviť požadované výsledky, napr. na 5 a viac rokov, a tak nútia podnik, aby už v súčasnosti prijal také opatrenia, ktoré mu umožnia dosiahnuť neskorší plánovaný výsledok.
strednodobé

krátkodobé – vyjadrujú, aké okamžité a krátkodobé výsledky sa majú

            dosiahnuť a súčasne slúžia ako postupné ciele na dosahovanie dlhodobých cieľov.

· Podľa záujmov: konfliktné

    synergické

· Podľa úrovne – stupňa riadenia:
Poslanie


Podnikové ciele


Ciele nižších organizačných jednotiek


Ciele jednotlivca

V cieľoch firmy sa prejavujú záujmy vlastníkov, manažérov, zamestnancov a ďalších záujmových skupín /dodávateľov, odberateľov, štátu, regiónu a pod./.

Ciele firmy sú aj podľa funkčných oblastí. Takto môžeme rozlišovať ciele na výrobné, ekonomické, technické, marketingové, finančné, sociálne a ďalšie.

Ciele úspešných podnikov sú zamerané externe /trh, kvalita výrobkov, konkurenčná pozícia, konkurenčná výhoda a pod./.

Menej úspešné firmy majú ciele prevažne orientované dovnútra /introvertné/. Sústreďujú sa na svoje slabé stránky majú defenzívny charakter.

Dôležitý je aj počet cieľov. Podľa Druckera má byť ich počet taký, aby pokryli kľúčové miesta. To sa vzťahuje najmä na strategické plánovanie. Veľký počet cieľov pritom nie je odporúčaný, pretože vedie k rozptylu pozornosti a triešteniu zdrojov.

Ciele v plánovaní môžu byť podľa Husseya prvotné a odvodené. Môžu byť zamerané na kvalitu, stabilitu, podiel na trhu, spokojnosť zamestnancov, úspech v odvetví, zisk, tržby.

Podľa výskumu sú ciele v plánovaní firiem orientované nasledovne:

· Vyrábať dobré produkty a poskytovať kvalitné služby

· Prekonať konkurenciu

· Rast firmy alebo podniku

· Zvyšovanie zisku rastom predaja a znižovaním nákladov

· Udržať fungovanie organizácie

· Sociálna politika firmy

· Starostlivosť o zamestnancov

· Medzinárodný obchod.

Z formálneho hľadiska správne napísaný cieľ by mal spĺňať tieto požiadavky:

1. Cieľ by mal byť jasný, stručný a jednoznačný. Mal by byť zameraný len na jednu špecifickú oblasť.

2. Cieľ by sa mal spájať s výsledkom, efektom, výkonom,  a nie s činnosťou, ktorá má byť uskutočnená. Nemožno zamieňať ciele za prostriedky.

3. Cieľ by mal byť merateľný, pokiaľ je to možné vyjadrený v kvantitatívnych jednotkách.

4. Cieľ by mal obsahovať časový rámec svojho splnenia.

5. Cieľ by mal byť náročný, no splniteľný.

Vzťah medzi hierarchiou cieľov a hierarchiou organizácie 


/viď príloha/

Gervais, 1992:

Ciele úspešných podnikov – orientované externe /konkurencia, kvalita výrobkov, trh/

Ciele menej úspešných podnikov – orientované interne



Veľký počet cieľov nie je dobrý – vedie ku chaosu /rozptyl pozornosti, trieštenie zdrojov,.../

Ciele podniku: ekonomický, technický, výrobný, finančný, marketingový, sociálny

Ciele: vlastníkov, manažérov, zamestnancov, dodávateľov, odberateľov, štátu, regiónu

Ciele /počet/


Drucker – veľa, aby pokryli kľúčové miesta


Argenti – iba zisk


Hussey – prvotné /zisk/, druhotné /odvodené/

Dent – England

- zisk, kvalita, spokojnosť zamestnancov, byť prvý na trhu /podiel/, stabilita, úspech v odvetví

1. Postavenie na trhu – Podnik by mal stanoviť podiel na trhu, o ktorý sa usiluje.

2. Inovácia – Podnik by mal stanoviť úlohy, patenty, zlepšovacie návrhy v oblasti zavádzania nových výrobkov a služieb, znižovania nákladov. /SR je na chvoste v rámci inovačnej politika EU/.

3. Produktivita – Podnik by mal zostaviť ciele zamerané na účinné využitie zdrojov. Výstupy/vstupy

4. Materiálne a finančné zdroje – Podnik by mal uviesť, akým spôsobom zamýšľa nadobudnúť a účinne využiť tieto zdroje.

5. Ziskovosť – Podnik by mal stanoviť ciele kvantifikujúce výnosy vlastníkov a spôsoby ich merania pomocou rozličných ukazovateľov.

6. Výkonnosť a rozvoj riadiacich pracovníkov a ľudských zdrojov /vrcholový manažment a ostatné osadenstvo podniku/ - Podnik by mal definovať, aké výsledky sa očakávajú od manažérov a ako sa budú merať. Budúca požadovaná výkonnosť by mala byť zabezpečená prostredníctvom programov rozvoja.

7. Výkonnosť a postoje pracovníkov – Mali by byť navrhnuté.

Ako sa ciele podniku uplatňujú:

4. Zisk a jeho maximalizácia

5. Tržby a ich maximalizácia

6. Dosiahnutie uspokojivého zisku

7. Maximalizácia bohatstva podniku

8. Dosiahnutie trhového podielu

9. Minimalizácia fluktuácie pracovníkov

10. Vnútorný pokoj v podniku – tzv. cieľ žiadnych žalúdočných vredov manažmentu

11. Maximalizácia platov a požitkov manažmentu

12. Prežitie podniku.

Podnik sa na zisk nesmie sústrediť!!! Zákazník je dôležitejší!!!   /ryby s vodou – Poprad/

Premyslené poslanie organizácie prináša najmä nasledovné výhody:

1. Môže byť pomerne ľahko transponované do špecifických akcií.

2. Poskytuje východisko pre špecifikáciu čiastkových cieľov na nižších stupňoch manažmentu. Manažéri môžu získať istotu, že ich ciele sú v súlade s celkovými zámermi organizácie.

3. Vytvára systém dlhodobých priorít pre organizáciu.

4. Uľahčuje vykonávať funkciu kontrolovania tak, že vytvára štandardy pre hodnotenie výkonnosti z hľadiska záujmov celej organizácie.

Podniky môžu formulovať rozmanité súbory cieľov. V podstate však budú podriadené jedinému primárnemu cieľu a tým je maximalizácia bohatstva vlastníkov. Najlepším spôsobom, ako maximalizovať majetok akcionárov, je presadzovať stratégie, ktoré maximalizujú rentabilitu investície.

Náročnosť cieľov – málo ctižiadostivé ciele sa podarí splniť ale neumožnia dostatočne zhodnotiť podnikové zdroje. Nadmerne ambiciózna 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.

Výsledné efekty stanovenia konfliktných a synergických cieľov

/viď príloha/

Príklady – Vízia, poslanie a ciele podniku





/viď príloha/

Merítka cieľov








/viď príloha/

Väzba medzi strategickým plánom a operačným plánom


/viď príloha/

Hierarchia cieľov a stratégií






/viď príloha/

Hierarchické úrovne cieľov podľa Meffert – a




/viď príloha/

Strategický cieľ, hlavné rozvojové osi, globálne a špecifické ciele

/viď príloha/

15. Analýza externého prostredia a makroprostredia, ETOP analýza, Pest analýza, Externá doména, Analýza 4 C

Vonkajšie prostredie podniku





/viď príloha/

Analýza externého prostredia podniku




/viď príloha/

Vplyvy prostredia na firmu






/viď príloha/

Pest analýha








/viď príloha/

Externá doména







/viď príloha/

Analýza 4 C








/viď príloha/

Profil hrozieb a príležitostí






/viď príloha/
Analýza externého prostredia podniku a jeho prognózovanie


Podnik sa nachádza v určitom prostredí. To značnou mierou ovplyvňuje jeho výsledky a činnosť. Ovplyvňuje aj možnosť podniku dosahovať zisk či plniť alternatívne ciele.


Cieľom analýzy externého prostredia podniku je identifikovať príležitosti a hrozby, ktoré pôsobia na podnik.

Analýza makroprostredia


Príležitosti


Analýza externého







Hrozby

prostredia podniku











Analýza odvetvového prostredia


Príležitosti













Hrozby


Externé prostredie podniku tvorí:

· Spoločenské prostredie /makroprostredie/

· Interakčné prostredie

· Konkurenčné prostredie

Externé prostredie podniku 






/viď príloha/

Z analýzy externého prostredia podniku vyplývajú externé strategické faktory v podobe príležitostí alebo hrozieb.

Príležitosti priaznivo ovplyvňujú podnikanie v podniku. Hrozby naopak.

Príležitosti aj hrozby majú relatívnu povahu vo vzťahu k podniku a jeho zdrojom. Z toho vyplýva, že tá istá príležitosť môže v jednom podniku priaznivo ovplyvniť podnikanie zatiaľ čo v inom nepriaznivo. Pre jeden podnik je príležitosťou a pre iný hrozbou. Závisí to od schopnosti manažmentu v podnikoch a od ďalších faktorov.

Cieľom analýzy externého prostredia je ďalej stanoviť hierarchiu hrozieb a príležitostí, ktorá sa časom mení /intenzita pôsobenia/.

Prostredie firmy a jeho typy

Analýza /skúmanie/ vychádza z neistoty – Johnson, Scholes, 1993:

· sledujeme do akej miery je vonkajšie prostredie firmy neisté a nestabilné

· aké sú hlavné príčiny tejto neistoty

· akým spôsobom sa môžeme touto neistotou zaoberať.

Zmeny sú charakteristické dynamikou prostredia /množstvo zmien v určitom čase/ a komplexnosťou prostredia. Podľa dynamiky zmien ide o statické prostredie /nemení sa alebo iba málo, je predvídateľné a vzťahuje sa najmä na monopoly/, dynamické prostredie /aký bude budúci stav?, intuitívny či iný predpoklad a opatrenia/ a turbulentné prostredie /najmä príprava na zmeny/.

Z hľadiska komplexnosti prostredia môže byť príčina zmien v:

· rôznorodosti síl /medzinárodná spoločnosť a vplyv rôznych kultúr/

· rozsahu a hĺbke vedomostí /poznania/ - výskum rôznych oblastí

· prepojení síl prostredia – inflácia, nezamestnanosť, výmenný kurz a pod.

1. Analýza makroprostredia podniku /spoločenského prostredia podniku/


Makroprostredie podniku sa často okrem spoločenského prostredia označuje aj ako makrookolie, široké okolie. Pôsobia v ňom všetky podniky a to bez zreteľa na odvetvie či druh podnikania. Podnik je pod tlakom síl makroprostredia, ktoré nemôže ovplyvniť.

Makroprostredie tvoria sektory prostredia:

· Ekonomický
· Technický /vedecko-technický/
· Sociálny
· Politický a právny
· Ekologický
· Demografický
Ekonomické prostredie

Je charakterizované:

- hospodárskym mechanizmom

- hospodárskou politikou

- medzinárodnými vzťahmi.


Od makroekonomického a osobitne ekonomického prostredia závisí aj prosperita národného hospodárstva.

Najdôležitejšie ukazovatele ekonomického prostredia:



- miera hospodárskeho rastu HDP



- prístupnosť ku kapitálu – úroková miera



- inflácia



- menové kurzy



- iné ekonomické ukazovatele.

Miera hospodárskeho rastu je vyjadrená vývoj hrubého domáceho produktu HDP. Je priamou hrozbou pri poklese alebo príležitosťou pri raste.



Rast a vysoký prírastok  


Príležitosť

HDP 



Pokles a veľmi nízky prírastok 

Hrozba

Rast HDP

- zvyšovanie spotrebiteľských výdavkov

- zvyšovanie spotreby

- zvyšovanie verejných financií

- zvyšovanie výdavkov na nevýrobnú sféru /zdravotníctvo, školstvo a iné/

- uvoľňovanie konkurenčných síl

- príležitosť pre expanziu podnikov.

Pokles HDP

- obmedzovanie spotreby

- znižovanie spotrebiteľských výdavkov

- znižovanie verejných financií

- zvyšovanie konkurencie

- ohrozovanie podnikania.

Prístupnosť ku kapitálu – úroková miera


Podniky  a obyvatelia – spotrebitelia potrebujú finančné prostriedky. Prístup k nim závisí aj od úrokovej miery. Ak je nízka či klesajúca, môžu získať úvery na investovanie a nákup /výrobné prostriedky, domy, byty, automobily, predmety dlhodobej spotreby/, čo je príležitosťou.


Rast úroku či jeho zvyšovanie je hrozbou.




Rast



Hrozba

Úrok 




Pokles



Príležitosť


Prístup k cudzím zdrojom je často hlavným faktorom strategického rozvoja podniku.

Inflácia – spomaľuje hospodársky rast, vedie k zvyšovaniu úroku a destabilizácii ekonomiky.




Rast



Hrozba

Inflácia



Pokles



Príležitosť


Vysoká inflácia spôsobuje menej predvídateľný vývoj v budúcnosti a obmedzuje investovanie.

Inflácia sa do činnosti podniku premieta viacerými spôsobmi:

· nákladová – zvyšovaním nákladov na nákup výrobných faktorov /vstupy do výroby/

· dopytová – keď sa zvyšujú ceny na základe kúpyschopného dopytu prevyšujúceho ponuku a spôsobujú rast cien.

· významné je aj tempo inflácie. Tá môže byť mierna, cválajúca alebo hyperinflácia s rôznym vplyvom na podniky.

· Zmenou cien výrobných faktorov a produktov podniku. Tieto zmeny sú obvykle nerovnomerné. Pritom pri vyššej inflácii sú uvedené zmeny väčšie a silnejšie, čo vyžaduje od podnikov rýchle a adekvátne reakcie.

· Majetkové premeny, pri ktorých veritelia strácajú, pretože ich pohľadávky sa platia v rovnakej nominálnej výške, ktorej reálna hodnota je infláciou znížená. Dlžníci naopak získavajú, pretože uhrádzajú dlhy znehodnotenými peniazmi. Výhodnejšie v tomto procese sú vecné aktíva pred finančnými. Ak je vysoká miera inflácie, tak sa znižujú investovania do finančných aktív a preferuje sa naturálna výmena.

· Rastie nominálna úroková miera, ktorá sa prispôsobuje miere inflácie a zvyšuje sa inflačná prémia. Toto je podstatná príčina rozdielnej úrokovej miery v jednotlivých štátoch.

· Zmenou daňového zaťaženia jednotlivých podnikov. Daňou sa odčerpávajú aj zdroje pre jednoduchú reprodukciu. Odpisy sú ale z nadobúdacích /vstupných/ cien, ktoré sú počas životnosti rovnaké. Cena reprodukovaného majetku je však iná, vyššia. Preto sú náklady podhodnotené a zisk naopak nadhodnotený, z čoho vyplýva, že aj daň je vyššia. To závisí od miery inflácie. U veriteľov sa zdaňuje celý príjem z úrokov a to aj z úrokových výnosov, ktoré majú súvislosť s infláciou /ich časť kompenzuje infláciou/.

Ak napríklad je úrokový výnos zdaňovaný 19 % a činí 12 % z pohľadávok, tak podniku zostáva iba 9,72 %  /12 % x 0,81/. Pri inflácii 8 % podnikom zostane iba 1,72 %. V úrokovej miere 12 % je aj inflačná prémia 8 %, z čoho vyplýva, že reálna úroková miera je iba 4 % a len tá by mala byť zdaňovaná. Daň potom by bola iba  0,76 % a nie 2,28 %.

Menové kurzy


Zmeny menového kurzu majú bezprostredný vplyv na konkurenčnú schopnosť výrobkov a služieb na globálnom trhu. Menové kurzy predstavujú hodnotu domácej meny voči iným menám. Keď je hodnota domácej meny nízka alebo sa znižuje /devalvácia/ znamená to príležitosť pre domácich výrobcov a hrozbu pre zahraničných. 


Revalvovaná /spevňovaná, zvyšovaná/ domáca mena voči zahraničným predstavuje príležitosť pre zahraničných výrobcov a hrozbu pre domácich.

Vplyv pohybu menových kurzov na podnikanie:











Príležitosť pre IMPORT








spevňovaná revalvácia











Hrozba pre domácich

Menové kurzy

Hodnota domácej meny 




voči zahraničnej





    Príležitosť pre domácich

zoslabovaná devalvácia











   Hrozba pre zahraničných


Vplyv zmeny menového kurzu na podnikanie:

1 ZM = jedna jednotka zahraničnej meny

Za 1 l mlieka dostane importér 1 ZM a domáci 1 Sk












          Spevňovanie revalvácia 1:1
Príležitosť pre import /nezmenený/, hrozba pre domáceho

Menový kurz 10 Sk:1ZM




           Zoslabovanie devalvácia 20:1

Za 1 l mlieka dostane importér 1 ZM a domáci 20 Sk







     Príležitosť pre domáceho, hrozba pre zahraničného


Iné ekonomické ukazovatele. Patria tu aj ďalšie ukazovatele ako napríklad miera nezamestnanosti, kúpyschopnosť obyvateľstva, daňová sústava, telekomunikačné siete, dopravné siete a ďalšie.

Technické /vedecko-technické/ prostredie


Tvoria ho organizácie zaoberajúce sa tvorbou nových poznatkov /vedecko - výskumné/, ich trasférom do praxe /poradenstvo/ a ďalej vývojom nových materiálov, výrobkov alebo technológií a metód. Jeho súčasťou je aj štátne vedecko-technická politika.


Nové poznatky, výrobkové a procesné inovácie a nové materiály, ako aj informácie sú hrozbou aj príležitosťou. Skracujú životný cyklus výrobkov v odvetví. Sú hrozbou pre pôvodné výrobky, materiály a technológie a novou príležitosťou. 











Hrozby pre pôvodné,

Vedecko-technické prostredie 

Nové výrobky, materiály,


ktoré nahrádzajú






poznatky, technológie a pod.











Nové príležitosti na vyššej










úrovni

Sociálne prostredie


Predstavuje postoje, záujmy, potreby, uznávané hodnoty, požiadavky a správanie sa jednotlivcov a skupín. Realizujú a prejavujú sa v pracovnom, mravnom, politickom či inom vzťahu. 


Prejavuje sa v dopyte na trhu  a v preferenciách spotrebiteľov. Napríklad zdravotné preferencie a starostlivosti o zdravie vedú k racionálnej výžive, čo je príležitosťou pre podnikanie v nej, ale zároveň hrozbou pre výrobcov potravín s vysokým obsahom tuku, solí, cukru a pod.











Hrozby

Sociálne prostredie 

Správanie sa jednotlivcov a skupín,







postoje, vyznačované hodnoty,





preferencie spotrebiteľov,...



Príležitosti












Napríklad z pracovných vzťahoch vyplýva zvyšujúca sa zamestnanosť žien, z náboženstva striedmy spôsob život a pod.

Politické a právne prostredie podniku


Politika predstavuje presadzovanie verejných záujmov prostredníctvom štátnej moci. Vyjadruje ciele a záujmy spoločenských tried, skupín a vrstiev.


Právo reguluje spoločenské vzťahy a ako prostriedok štátnej moci sa využíva na riešenie konfliktov.


Politické a právne prostredie sa presadzuje prostredníctvom zákonov a podzákonných noriem.











Hrozby 

Politické a právne prostredie podniku

Zákony a podzákonné







                            normy











Príležitosti

Ekologické prostredie


Vzťahy medzi podnikom a životným prostredím tvoria ekologické prostredie. Ekologické prostredie podniku je regulované:

· formálne /zákony a podzákonné normy/

· neformálne /ekologická kultúra, hnutia/






   Hrozby

Ekologické prostredie podniku
Regulované formálne a neformálne
    Zákony,









    podzákonné normy









    ekologická kultúra a 
   Príležitosti







    hnutia

Demografické prostredie


Demografické prostredie je dané obyvateľstvom a jeho štruktúrou a zmenami. Charakterizujú ho demografické faktory:

· pôrodnosť a úmrtnosť

· prírastok alebo úbytok obyvateľov

· veková, príjmová a vzdelanostná štruktúra

· podiel prácečinného obyvateľstva

· podiel obyvateľov miest a dedín

· zamestnanosť

· cestovný ruch a ďalšie.











Hrozby 

Demografické prostredie podniku

Demografické faktory

























Príležitosti

16. Analýza odvetvového prostredia podniku – parametre a hybné sily odvetvia

„Odvetvie je skupina podnikov ponúkajúcich výrobky alebo služby, ktoré sú substituovateľné...“ /Hill, Jones/


Odvetvie je skupina podnikov vyrábajúcich a ponúkajúcich rovnaké či zameniteľné výrobky alebo služby. Odvetvové prostredie je konkurenčným prostredím. Cieľom odvetvovej a konkurenčnej analýzy je identifikovať externé strategické faktory, ktoré sú zdrojom hrozieb a príležitostí pre podnik. Vzhľadom na to, že pôsobenie týchto externých strategických faktorov má rôznu intenzitu, treba stanoviť aj ich hierarchiu podľa sily pôsobenia. Toto pôsobenie sa mení aj časom.

Odvetvové – konkurenčné prostredie tvoria:

· parametre odvetvia

· hybné sily odvetvia

· konkurenčné sily

· kľúčové faktory úspechu

· strategické skupiny v odvetví – konkurenčná pozícia strategickej skupiny

Parametre odvetvia – Ekonomické a podnikateľské parametre odvetvia


Odvetvová a konkurenčná analýza začína skúmaním parametrov odvetvia.

Sú to parametre:

· veľkosť trhu a miera jeho rastu /životný cyklus odvetvia/

· konkurencia, počet konkurentov a ich sila /na miestnej, regionálnej, národnej a globálnej úrovni/

· zákazníci a ich kúpna sila, štruktúra - dopyt

· vertikálna integrácia v odvetví

· prekážky vstupu a výstupu z odvetvia, resp. bariéry

· výrobkové a procesné inovácie

· diferenciácia výrobkov a služieb

· znižovanie nákladov zo zhromadnenia výroby

· využívanie výrobkových kapacít – fixné náklady

· kapitálová náročnosť odvetvia

· ziskovosť odvetvia

· skúsenostná krivka

· úspory z veľkovýroby – efekt z množstva

· technický rozvoj.

Hybné sily odvetvia


Odvetvie sa nachádza v prostredí, ktoré sa sústavne mení, je vo vývoji. Na odvetvie pôsobia rôzne sily rôznou intenzitou. Niektoré pôsobia na odvetvie priaznivo iné nepriaznivo. Najdôležitejšie z týchto síl sú hybné sily odvetvia.
Sú to:

· zmeny v dlhodobej miere rastu odvetvia – motivuje podniku k vstupu do odvetvia

· zmeny zákazníkov kupujúcich výrobok a zmeny spôsobov používania výrobkov /napr. osobné počítače/

· výrobkové a procesné inovácie /nové výrobky, výrobné náklady a ďalšie/

· marketingové inovácie /ako vyvolať dopyt?/

· vstup a výstup silných konkurentov z odvetvia /zmena podmienok súťaže, nové zdroje a skúsenosti/

· difúzia poznatkov - sprístupnenie poznatkov a zostrenie konkurencie

· zmeny v nákladoch a efektívnosti /úspory zo zhromadnenia výroby, skúsenostný efekt – konkurenčná výhoda/

· globalizácia odvetvia – snaha po dominantnom postavení

· vznik spotrebiteľských preferencií – štandardné a diferencované výrobky, cenová a necenová konkurencia

· vládna hospodárska politika – regulačné opatrenia

· zmeny životného štýlu a spoločenských priorít – napríklad racionálna výživa, bezpečnosť v doprave a pod.

· znižovanie neistoty a rizika v podnikaní – riziká v odvetví podľa životného cyklu odvetvia.

V analýze je dôležité ako jednotlivé hybné sily ovplyvňujú zmeny v odvetví. Z hybných 

síl majú najväčší vplyv na odvetvie obvykle 3-4, s ktorými treba podnik a jeho stratégie zosúladiť.

17. Analýza odvetvového prostredia – konkurenčné sily /Porterov model 5 síl/

Analýza konkurenčných síl v odvetví sa uskutočňuje podľa Porterovho modelu piatich síl. Čím je každá z týchto síl silnejšia, tým je konkurencia ostrejšia a menšia je možnosť zvyšovať ceny a dosahovať vyšší zisk. Silná konkurencia je hrozbou, slabá príležitosťou.

Porterov model piatich síl






/viď príloha/


Najsilnejšou silou obvykle býva súťaženie medzi existujúcimi podnikmi v odvetví. Konkurenčný boj podnikov v odvetví má rôznu intenzitu a formy. Každý podnik volí takú stratégiu, aby predstihol konkurentov alebo udržal dosiahnutú pozíciu /ubránil trhový podiel/, prípadne oslabil konkurentov. Konkurenčný boj sa realizuje cenovými a necenovými nástrojmi. Dominantné podniky formulujú konkurenčné pravidlá odvetvia.

Intenzita konkurencie závisí najmä od:

· konkurenčnej štruktúry odvetvia /fragmentovaná 

       konsolidovaná – oligopol, monopol/

· rastu alebo poklesu dopytu – rast je príležitosťou, pokles hrozbou

· bariéry výstupu z odvetvia – čím sú väčšie, tým sú silnejšou hrozbou a to najmä pri poklese dopytu, spôsobujú prebytok výrobných kapacít

· prístup ku značným zdrojom – absolútna nákladová výhoda.

Rozlišujeme tieto sily:

1. súperenie medzi existujúcimi podnikmi


- podniky si utvárajú konkurenčnú stratégiu, aby predstihli svojich rivalov alebo ubránili vydobytú pozíciu. Konkurenčnými zbraňami sú ceny, kvalita, služby, záruka, reklama, inovácie, maloobchodné a veľkoobchodné siete.

Medzi najdôležitejšie faktory ovplyvňujúce intenzitu súperenia patria:

· konkurenčná štruktúra odvetvia

· podmienky dopytu – či rastie alebo klesá

· veľkosť prekážok odchodu z odvetvia – sú vážnou hrozbou keď  dopyt klesá

· súťaž o vzácne zdroje – súperenie o získanie čo najväčšieho množstva zdrojov za najnižšie ceny.

Konkurenčnú štruktúru odvetvia charakterizuje počet a veľkosť podnikov v odvetví. Keď je v odvetví veľa malých a stredných podnikov ide o rozdrobenie – fragmentované odvetvie so silnou najmä cenovou konkurenciou a nízkou ziskovosťou. Čím je viac podnikov v odvetví a čím sú menšie rozdiely medzi ich veľkosťou a spôsobom využívania zdrojov, tým je konkurencia ostrejšia. 

Keď v odvetví dominuje niekoľko veľkých podnikov /oligopol/ alebo jeden podnik /monopol/ ide o konsolidované odvetvie, v ktorom je obtiažne predvídať vývoj konkurenicie.

Konkurenčnú štruktúru odvetvia analyzujeme podľa Hertindalovho – Hirschmanovho indexu vyjadrujúceho absolútnu konkurenciu v odvetví /HHI/.

HHI je daný vzťahom:

                            n

              HHI =   ∑ Xi2

                           i=1

kde:  n = počet podnikov odvetví


Xi = podiel i-teho podniku na výkone odvetvia v % - podľa tržieb, počtu zamestnancov a pod.

Ak napríklad v odvetví pôsobí iba jeden podnik, tak HHI bude 10000 /1002/. S rastom počtu podnikov HHI klesá. Pri nekonečnom počte podnikov v odvetví s rovnakými podielmi na trhu bude HHI 0. Podľa HHI môžu odvetvia byť /v USA/:

- nekoncentrované -   
HHI < 1000    


/31,62 % podiel/

- mierne koncentrované -
HHI = 1000 – 1800

- vysoko koncentrované -
HHI > 1800    


/42,43 % podiel/

Keď je podiel i-teho podniku na výkone odvetvia napríklad 30 %, potom HHI bude 900 /302/.

Koncentráciu najväčších podnikov v odvetví vyjadruje index pomeru koncentrácie /CR/. Je to súčet podielov na trhu určitého počtu najväčších podnikov v odvetví  /2, 4, 8, 16,.../.

Silu druhej štvorice podnikov za prvou vyjadruje marginálny koeficient koncentrácie /MCR/, ktorý stanovíme rozdielom CR8 – CR4.

Za koncentrované odvetvie sa považuje to, v ktorom 4 najväčšie podniky dosiahnu viac ako 50 % podiel na trhu. Od 25 do 50 % podielu na trhu je slabo koncentrované odvetvie a pri podiele na trhu 4 najväčších podnikov do 25 % je nekoncentrované odvetvie. 

Napríklad 2 najväčšie podniku v odvetví majú súčet podielov 30 + 20 %, teda 50 %. Potom inde pomeru koncentrácie CR bude 50 %.

Keď po 2 najväčších podnikoch v odvetví s podielom 50 %, ďalšie 2 majú podiel 20 %, potom marginálny index koncentrácie MCR bude 50 – 20 = 30 %. MCR môžeme počítať z rozdielu 2, 4, 8, 16 a ďalšieho počtu podnikov.

2. potenciálni konkurenti

- sú podniky, ktoré nepôsobia v príslušnom odvetví. Sú schopné vstúpiť do odvetvia a konkurovať etablovaným podnikom.

Medzi hlavné bariéry vstupu patria:

· úspory v dôsledku hromadnosti vykonávaných operácií

· úspory v dôsledku väčšej odbornosti vykonávaných operácií

· nákladové výhody nezávislé od hromadnosti vykonávaných operácií

· preferencia zavedenej značky a vernosť zákazníka

· ovládanie distribučných kanálov

· administratívne obmedzenia.

3. Vyjednávacia sila zákazníkov

- veľkosť vyjednávacej sily závisí od ich schopnosti klásť podmienky pri nákupe tovarov a služieb

- je hrozbou, keď sú zákazníci schopní požadovať nižšie ceny a vyššiu kvalitu nakupovaných produktov.

4. Vyjednávacia sila dodávateľov

- predstavuje hrozbu, keď sú schopní zvyšovať ceny, ktoré odoberajúci podnik musí zaplatiť za svoje vstupy alebo znižovať ich kvalitu, a tak znižovať ziskovosť odberateľa.

5. substitúty

- je výrobok alebo služba, ktorú môže nahradiť pôvodný výrobok alebo službu, pretože uspokojujú podobné potreby.

18. Analýza odvetvového prostredia – konkurenčné sily podľa životného cyklu odvetvia 

     a prekážok vstupu


Konkurencia v odvetví závisí aj od životného cyklu odvetvia. Ten má podobný priebeh ako životný cyklus výrobku, no životný cyklus odvetvia je dlhší, keďže predstavuje množstvo životných cyklov výrobkov.

Životný cyklus odvetvia







      /viď príloha/

Fázy životného cyklu odvetvia






        /viď príloha/

Intenzita súperenia v odvetví v závislosti od fázy životného cyklu odvetvia            /viď príloha/


Konkurencia podľa životného cyklu odvetvia závisí najmä od potenciálnych konkurentov a prekážok vstupu do odvetvia a súťaženia medzi existujúcimi podnikmi v odvetví /cenová konkurencia, vernosť k značke a celková konkurencia/.


Vstup potenciálnych konkurentov do odvetvia závisí od prekážok vstupu. Tie sú technologické, úspory z rozsahu a vernosť k značke. Technologické prekážky vstupu sú v štádiu vzniku odvetvia vysoké až nízke, v štádiu rastu stredné až nízke a v ďalších fázach nízke. Technológia je pri vzniku a raste odvetvia nová, originálna, neskôr je už rozšírená.


Úspory z rozsahu a tiež vernosť k značke ako prekážky vstupu do odvetvia sú v štádiu vzniku odvetvia nízke, v štádiu rastu odvetvia nízke až stredné a v ďalších štádiách stredné až vysoké.


Cenová konkurencia je v štádiu vzniku až rastu nízka a neskôr vysoká. V štádiu vzniku a rastu niet konkurentov alebo ich je málo. Podobný priebeh majú prejavy konkurencie aj pri vernosti k značke a pri celkovej konkurencii podnikov v odvetví.


Životný cyklus odvetvia vyžaduje odlišné prístupy aj ďalších z piatich síl /zákazníci, dodávatelia, výrobcovia substitútov/.


Ďalšou silou sú potenciálni konkurenti. Sú to podniky, ktoré nepôsobia v danom odvetví, avšak môžu doň vstúpiť a konkurovať existujúcim podnikom. Vstup nových podnikov do odvetvia spôsobuje zníženie podielov na trhu a tým aj zisku. Je to hrozba. Závisí od prekážok vstupu do odvetvia a reakcie podnikov v odvetví. 

Prekážky, bariéry vstupu do odvetvia /Porter/ sú:

· úspory z koncentrácie výroby, z rozsahu /úspory z hromadnosti operácií/

· skúsenostný efekt, skúsenostná krivka

· absolútna nákladová výhoda – úspory, ktoré nezávisia od zhromadnenia výroby

· distribučné kanály

· preferencia značky /brand loyality/, vernosť k značke

· administratívne prekážky /licencie, kvóty, povolenia, predpisy/

· kapitálová náročnosť.

Absolútna nákladová výhoda – bez zreteľa na veľkosť

· výrobná technika a technológia

· patenty

· prístup k surovinám a kapitálu

· lokalita.

Čím sú tieto prekážky väčšie, tým je vstup potenciálnych konkurentov do odvetvia ťažší a tým je aj hrozba menšia.


Sila zákazníkov je hrozbou, keď dokážu požadovať vyššiu kvalitu výrobkov a služieb, prípadne nižšie ceny a sortiment služieb čím znižujú tvorbu zisku podniku. Ak je táto sila slabá je príležitosťou. Intenzita sily zákazníkov závisí od rozsahu nakupovaných výrobkov či služieb, organizácie dodávateľov a zákazníkov, možnosti nákupu od iných dodávateľov, vertikálnej integrácie a pod.


Sila dodávateľov predstavuje hrozbu keď dokážu zvyšovať ceny a znižovať kvalitu. Tým ovplyvňujú možnosť zvyšovania zisku podniku. Ak je sila dodávateľov slabá predstavuje príležitosť. Sila dodávateľov závisí od možnosti náhrady výrobkov substitútu, možnosti vertikálnej integrácie, zložitosti či až nemožnosti zámeny dodávateľa, ako aj závislosti prosperity dodávateľov od odberateľov.


Výrobok môže byť nahradený substitútmi /napr. mäso sójou, prípadne jeden druh mäsa iným/. Substitút nahradzuje pôvodný výrobok tým, že uspokojuje podobné potreby. Prevažne pochádza z iného odvetvia. Čím je väčšia prístupnosť k substitútu /cena, dopravné náklady, uspokojovanie podobných potrieb, kvalita a iné/, tým väčšia hrozba z neho vyplýva pre podnik.

Súperenie medzi existujúcimi podnikmi v odvetví

Slabé konkurenčné sily – rastie zisk

19. Analýza odvetvového prostredia – kľúčové faktory úspechu a strategické skupiny 

      v odvetví


Identifikácia kľúčových faktorov úspechu patrí k najdôležitejším výsledkom odvetvovej a konkurenčnej analýzy. Sú to piliere, na ktorých sa buduje stratégia podnikania v danom odvetví. Sú to zvláštne schopnosti alebo spôsobilosti, nevyhnutné pre úspech v súťaži v danom odvetví. Sú to základné kamene podnikateľskej stratégie. 

Obvykle sa jedná o 3 – 4 faktory, ktorými sú kmeňové schopnosti alebo podmienky, ktoré podnik musí mať či splniť, aby bol úspešný v danom odvetví. Kľúčové faktory úspechu môžu mať povahu zdrojov, technológie, marketingu a pod.

Napríklad v pivovarníctve v súčasnosti sú 3 kľúčové faktory úspechu a to:

1. využitie výrobnej kapacity /fixné náklady/

2. distribučné kanály, distribučná sieť – dostať výrobok k potenciálnemu spotrebiteľovi, predajne

3. reklama – presvedčiť zákazníka, aby výrobok kúpil.

Kľúčové faktory:

· sú hlavnými determinantmi finančného a konkurenčného úspechu v odvetví,

· slúžia ak základné kamene, na ktorých sa buduje podnikateľská stratégia

· sú to výnimočné schopnosti, zručnosti alebo podmienky, ktoré podnik musí splniť, a ktoré sú nevyhnutné na úspešné podnikanie v odvetví

· môžu sa týkať zdrojov, technológie, prevádzky, marketingu, organizácie, personálu a pod. 

Kritické faktory úspechu – základ konkurenčnej stratégie

· náklady /cena, doprava, skladovanie a pod./

· kvalita /životnosť, záruky, inovácia, parametre, značka,.../

· služby /servis, poradenstvo,.../

Ide obvykle o odpovede ne otázky cien, kvality a služieb.

Strategické skupiny v odvetví

· strategickú skupinu tvorí niekoľko súperiacich podnikov, ktoré používajú podobné metódy konkurovania a zaujímajú podobnú pozíciu na trhu.

Podniky v strategickej skupine môžu mať niekoľko spoločných čŕt:

· uplatňujú rovnaké alebo podobné metódy konkurencie

· majú rovnakú alebo podobnú pozíciu na trhu

· majú rovnaké alebo podobné distribučné kanály

· majú porovnateľný rozsah výroby

· majú rovnakých alebo podobných zákazníkov

· používajú rovnaké alebo podobné postupy

· rovnaké alebo podobné služby

· rovnaké alebo podobné výrobky za rovnaké alebo podobné ceny.

Vhodnou metódou skúmania konkurenčných pozícií účastníkov odvetvia je mapovanie strategických skupín – tento nástroj je užitočný vtedy, keď sa odvetvie skladá z niekoľkých strategických skupín, pričom každá z nich zaujíma jasne odlišnú pozíciu na spoločnom trhu a má jasne odlišný účinok na zákazníkov. Mapa strategickej skupiny sa zostavuje tak, že trhové pozície strategických skupín sa zakresľujú do dvojrozmerného grafu, na ktorého osiach sa uvádza hodnota strategických premenných.

Mapa strategických skupín na slovenskom trhu osobných automobilov
/viď príloha/

20. Analýza odvetvového prostredia – predvídanie reakcií konkurentov a hodnotenie 

     atraktívnosti odvetvia

Skúmanie atraktívnosti odvetvia

Atraktívne odvetvie 
– silná konkurencia

     


- agresívne stratégie

Neatraktívne odvetvie – úspešné podniky bránia svoje pozície a trhový podiel. Slabé podniky sa môžu spájať alebo odísť z odvetvia.

Atraktívnosť odvetvia:

· rastový a ziskový potenciál

· pôsobenie hybných síl

· vývoj dopytu – rastie

· vývoj konkurenčných síl

· vstup a výstup

· neistota a riziko

Hracie sily nákladov:

· úspory z veľkovýroby

· skúsenostný efekt

· využitie výrobných kapacít

· vzájomné vzťahy

      -     iné /geografická poloha, inštitucionálne faktory, podnikové politika a ďalšie/

Skúsenosť /experience/ - prípadne krivka získaných skúseností – experience curve

- vyjadruje dovedna získané poznatky a skúsenosť s úsporami z veľkovýroby. 

Získané poznatky vystihuje lepšie learning ako efekty z know-how a pracovných postupov nezohľadňujúcich rozsah podnikania. 

/Vo viacerých prameňoch sa uvádza 15 % zníženie nákladov pri zdvojnásobení výroby./

Okrem toho vznikajú výhody prvého iniciátora.

Predvídanie správania sa konkurentov podľa:

· strategického zámeru a strategickej oblasti /byť prvý na akom trhu/

· trhového podielu
· konkurenčnej pozície
· strategického postavenia /ofenzívne, defenzívne/
· konkurenčnej stratégie.
21. Analýza interného prostredia podniku – analýza interných schopností, analýza 

      zraniteľnosti

Interná analýza skúma, interpretuje a hodnotí vnútorné – interné schopnosti podniku.




Sily, silné stránky,  prednosti

Interná analýza




Slabosti, slabé stránky, nedostatky

Sila je niečo, čo robí podnik dobre, alebo nejaká vlastnosť, ktorá mu udeľuje významnú spôsobilosť.




Thompson – Strickland

Je to zručnosť, schopnosť, zdroj, potenciál, predpoklad, aktívum na základe ktorých môže získať výhodu na trhu – lepší výrobok, značka, technológia, služba.

Slabosť je niečo, čo podniku chýba, alebo robí slabo, alebo nejaká podmienka, ktorá ho uvádza do nevýhody.


Thompson - Strikland

Analýza síl a slabostí podľa funkčných oblastí a nezávisle od externej analýzy.

Interné hodnotiace kritériá – na rozlíšenie síl od slabostí.

Silné stránky sú základom stratégií a konkurenčnej výhod. Majú rôzny vplyv a hierarchiu.

Nevyhnutná schopnosť – sila nutná na udržanie sa podniku v konkurenčnom prostredí . Je to minimálna sila, aby podnik prežil a udržal sa v konkurenčnom prostredí.

Ak sa nevyhnutné schopnosti zveľaďujú a zdokonaľujú tvoria výnimočné kmeňové schopnosti – to čo robí podnik mimoriadne dobre v porovnaní s konkurenciou.

Kmeňová schopnosť – dobrá obchodná sieť, výroba bez nepodarkov, unikátne technológie, špičkový výskum, inovácie.

Kmeňová schopnosť umožní dosiahnuť predstih pred konkurenciou a je základom pre stratégie.

Kmeňové schopnosti vznikajú z 2 javov:

· podnikových zdrojov

· podnikových spôsobilostí – spôsoby využitia zdrojov.

Unikátne schopnosti sú zvláštne, ktoré je možné preniesť do akéhokoľvek iného konkurenčného prostredia /databázy, informácie a zákazníkoch/.

Sila je iba predpoklad, iba možnosť, iba potenciálna schopnosť,. 

Konkurenčná výhoda – len to je tá skutočnosť, reálna schopnosť. To je to, čo konkurenti nedokážu. 

Opakom nevyhnutnej schopnosti je kľúčová zraniteľnosť. Je to nevyhnutná schopnosť, ktorú podnik nemá. Môže vzniknúť zmenou vonkajších podmienok a niektorými ďalšími vplyvmi – faktory úspechu.

Kmeňová schopnosť sa prevažne nezakladá na bežných zdrojoch, ale iba na:

· unikátnych zdrojoch /nemá ich iný podnik/

· hodnotných zdrojoch /ak vytvára silný dopyt po výrobkoch podniku/

Spôsobilosti - zručnosti, ako podnik využíva produktívne svoje zdroje, je to systém riadenia, pravidiel a procedúr ako dosahuje ciele, je to aj organizačná štruktúra a podniková kultúra. Sú nehmotné – vzťahy a kooperácia.

Podnik môže mať unikátne zdroje, avšak nemusí byť spôsobilý dosiahnuť kmeňovú schopnosť a naopak.

Významnú úlohu zohráva aj náhoda a šťastie.

Len kmeňové a zvláštne schopnosti sú zdrojom ZISKU.

Preto sú často napodobňované – imitované.

Ľahko sa napodobňujú hmotné zdroje, ťažko spôsobilosti.

Schéma interpretácie výsledkov strategickej analýzy interného prostredia podniku     

      /viď príloha/

22. Analýza interného prostredia podniku – hodnotový a nákladový reťazec

Porterov  hodnotový a nákladový reťazec




   /viď príloha/

Hodnotový reťazec








   /viď príloha/

Hodnotový reťazec 

- vychádza z poznatku, že konkurenčnú výhodu nie je možné identifikovať a hodnotiť, ak sa na podnik pozeráme ako na celok. Podnik sa musí rozložiť na súbor čiastkových aktivít a z hľadiska ich podielu na celkovú vyprodukovanú hodnotu. Hodnota, ktorú podnik vytvára je vyjadrená cenou, ktorú sú schopní zákazníci zaplatiť za jeho výrobky alebo služby. 

Podnik je ziskový vtedy, ak hodnota, ktorú vytvoril prevyšuje náklady a tvorí proces.

HR = podporné aktivity 

 základné /výroba, marketing a predaj, služby/


     marža  /rozdiel ceny a nákladov/

Nákladový reťazec

- úspech podniku v súťaži s konkurenciou súvisí aj od toho, ako dokáže riadiť svoje náklady. Čím viac sa náklady nachádzajú nad nákladmi výrobcu s nízkymi nákladmi, tým viac je jeho pozícia na trhu zraniteľná. Podnik v trhovej ekonomike musí sledovať svoje náklady na výrobu, a porovnávať ich s nákladmi konkurentov. 

Podnik musí:

· vedieť aké má vlastné náklady

· komparovať vlastné náklady s konkurenčnými

Ak sú vlastné náklady väčšie ako náklady nákladových vodcov – podnik je zraniteľný. 

Audit zdrojov v podniku

Hodnotíme:

· Aké zdroje máme v podniku k dispozícii: fyzické, ľudské, finančné, nehmotné zdroje /know-how/
· Spôsob využívania zdrojov – pomocou výpočtov, analýz, komparácií, hodnotenia bonity podniku, zisku a pod.

· Ako sú zdroje flexibilné /štruktúra zdrojov, vývoj zdrojov, inovácia zdrojov/
· Vyváženosť – proporcionalita zdrojov podniku

· Predurčenie veci – identifikovať javy, ktoré nemôže manažment ovplyvniť – ide o javy, ktoré sa už stali /napríklad demografický vývoj/
23. Hodnotenie konkurenčnej sily /vážené a nevážené sily/ a SWOT analýza. Vzťahy  

      medzi cieľmi a zdrojmi v strategickom riadení.

Hodnoteniu konkurenčnej sily 


Hodnotíme ako podnik ovláda svoju súčasnú konkurenčnú pozíciu. Ak bude podnik uplatňovať doterajšie stratégie, ako sa zmení jeho konkrétna pozícia v budúcnosti. 

V akom vzťahu sa podnik nachádza voči svojim konkurentom. 

Akými jednoznačnými konkurenčnými výhodami podnik disponuje.

Akú má podnik schopnosť ubrániť svoju pozíciu pred tlakom hybných síl odvetvia.

Hodnotenie konkurenčnej sily robíme pomocou vážených a nevážených síl

· vychádzame z hodnotiacich kritérií konkurenčnej sily, pre ktoré pri metóde vážených síl priraďujeme váhy kritérií. Pre jednotlivé hodnotiace kritériá stanovujeme silu od 0 po 10. 

· Pri nevážených silách hodnotíme bez váhy kritérií.

SWOT analýza
Externé prostredie – príležitosti, hrozby

Interné prostredie – silné a slabé stránky.

SO – ideálny kvadrant – treba maximalizovať silné stránky pre maximálne využitie 

         príležitostí – ofenzívna stratégie.

WT – najhorší kvadrant – minimalizovať slabé stránky k tomu, aby sme minimalizovali vplyv 

          hrozieb externého prostredia, stratégia likvidácie.

WO – minimalizovať slabé stránky, aby sme maximálne využili príležitosti, stratégia 

           spojenectva.

ST – maximalizovať silné stránky na minimalizáciu vplyvu hrozieb externého prostredia, 

         defenzívna stratégia.

Stratégia – súlad medzi vonkajším prostredím a cieľmi

Stratégia ako nesúlad medzi zdrojmi a cieľmi

Stratégia:

· zhoda medzi podnikom a KO

· rozdeľovanie zdrojov – alokácia

· dlhodobé rozhodnutia a riziko         /Hamel, Praholad/

Vo veľkých podnikoch nie nedostatok zdrojov ale ambícií – malé napätie medzi cieľmi a zdrojmi.

Napätie je zdrojom:

· zrýchleného vývoja výrobkov

· viacfunkčné tímy

· rozvoj komerčných schopností

· strategické aliancie s dodávateľmi

· aktivita zamestnancov /Japonská škola manažmentu/

Zvyšovanie produktivity zdrojov:

- znižovať investície /obmedziť rast zdrojov – rovnaký výsledok pri menších zdrojoch / - nie je v podnikoch populárne

- viac využiť zdroje /vyššie výsledky pri rovnakých zdrojoch/

- obmedzovanie zdrojov negatívne pôsobí - demoralizuje

V minulosti platilo:

Požiadavky /ciele/  =  Zdroje





Rezervy

Dnes:



P sú väčšie ako Z

- tvrdý variant





P sú menšie ako Z

- mäkký variant

Lepšie využívanie zdrojov mobilizuje – povzbudzuje.

Spôsoby lepšieho využitia zdrojov:

· Koncentrácia zdrojov:

- konvergencia /menej rozptyľovania/

- špecializácia /menej rozrieďovania/

· Akumulovanie zdrojov:

- extrahovanie /nové poznatky/

- požičiavanie /lacnejšia pracovná sila, imitácia/

Doplnenie zdrojov externe.

· Zmiešavanie a vyvažovanie:

- zmiešavanie /integrovanie združovanie podnikových funkcií a technických odborov/




- vyvažovanie /podnik vyvážený – ako stolička – funkčné oblasti/

· Recyklácia a spolupráca:

- recyklácia – ten istý postup pri viacerých výrobkoch, aj značka




- spolupráca – aj s konkurentom

· Zrýchlenie obrátkovosti zdrojov

Hodnotiaca tabuľka analýzy zraniteľnosti, diagram zraniteľnosti

/viď príloha/

Analýza SWOT interného profilu v oblasti konkurencieschopnosti podniku  /viď príloha/

Analýza interného profilu v oblasti výskumu, vývoja a technológie

/viď príloha/

Analýza interného profilu – vážené a nevážené sily



/viď príloha/

Hodnotenie konkurenčnej sily pomocou bodovacej metódy


/viď príloha/

Matica syntézy výsledkov analýzy SWOT





/viď príloha/

Matica modelových stratégií






/viď príloha/

24. Prognózovanie vývoja prostredia – Delfská metóda /Medián, Kvartilový výpočet, 

      stupeň kompetencie expertov, otázky pre dotazníky, anonymita expertov/

Dôvod prognózovania vývoja prostredia

Skúmanie prostredia je dynamický proces, kde sa pozornosť nesústreďuje len na analýzu externého a interného prostredia súčasnosti, ale primeraná pozornosť sa venuje aj analýze prostredia z pohľadu vývojových tendencií.


Proces analýzy prostredia sa snaží odhaliť nielen nevyhnutné relevantné informácie, ale z časového hľadiska ich orientovať aj do budúcnosti, aby „poskytla čas na adekvátnu odozvu, či sa žiada kapitalizovať podľa trendu, alebo ovplyvňovať jeho smer“.


Prognózovanie vývoja prostredia je súčasťou skúmania prostredia podniku, zameriava sa na predvídanie vývoja a pravdepodobné pôsobenie rozhodujúcich faktorov na rozvoji podniku v budúcnosti.


Znamená to, že úlohou prognózovania prostredia bude poznávanie pravdepodobnostných zmien prostredia, odhaľovanie možných budúcich príležitostí a hrozieb pre podnikateľské aktivity.

Skúmanie prostredia, predpovedanie


Tzv. „prezeranie prostredia“ a predpovedanie z hľadiska šírky záberu sa uplatňuje dvoma prístupmi, a to „inside-out“ /zvnútra do okolia – selektívne podľa podnikaní podniku/ a outside-in /z okolia do vnútra, neselektívne/.


V prístupe inside-out organizácia pristupuje selektívne pri skúmaní jednotlivých oblastí a zameriava sa na skúmanie tých oblastí, v ktorých sa sústreďuje organizačná a podnikateľská aktivita a na tie,  ktorú sú najcitlivejšie na zmenu prostredia. Jeho výhodou je sústredenie sa na získanie informácií o oblastiach kritického vplyvu.


V prístupe outside-in organizácia získava frontálne široký pohľad na mnohé oblasti prostredia, bez iniciatívnych referencií k určitej oblasti zraniteľnosti. Výhodou tohto prístupu je, že informácie o pravdepodobných príležitostiach alebo hrozbách prichádzajú často z nových sektorov aktivít, najmä také, ktoré v minulosti neboli dôležité. Nevýhodou je množstvo informácií hraničnej užitočnosti. 






Dôležitým zdrojom informácií o vývoji prostredia, najmä o zásadných kvalitatívnych zmenách je PROGNÓZA.

Prognóza – z gréckeho slova „pro gnome“ – vedieť vopred – je kvalifikovaná pravdepodobnostná predpoveď o budúcom vývoji javov  a procesov.

Jeho úlohou je znížiť mieru neistoty budúceho vývoja. 

Jeho úlohou ďalej je:

· identifikovať udalosti a ich vplyv na podnik

· stanoviť intenzitu vplyvu na podnik a pravdepodobnosť výskytu

· vymedziť hrozby a príležitosti.

Turbulentnosť prostredia závisí od:

· vedecko-technického rozvoja

· spoločensko-politických zmien

· sezónnosti

· módnosti.

Prognostické metódy:

· normatívne

· exploratívne

· exaktné – matematicko štatistické

· heuristické – intuitívne /delfská metóda, brainstorming, brainwriting/

· ostatné metódy /synektická metóda, scenár, interwiu, morfologická analýza/

DELFSKÁ METÓDA – Helmer, Gordon, 1964

Je založená na princípoch:

· anonymita expertov

· riadená spätná väzba

· štatistické vyhodnotenie výsledkov.

Postup:

· vymedzenie objektu prognózy

· výber panelu expertov

· zostavenie dotazníka

Anonymita expertov – dotazníky – eliminujú:

- consensus omnium – všeobecný súhlas všetkých

- uznanie vplyvu dominantného jedinca

- nevýrazná komunikácia

· Opakované opytovane – spresnené otázky:

· otázky maxinálne 25-30 
– jednoznačná terminológia

- od všeobecných ku konkrétnym

- zrozumiteľné.

      Otázky:

 
1. kvalitatívne – obdobie výskytu javu, parametre javu, pravdepodobnosť výskytu javu
2. zredukované odpovede:




- disjuktívne /a, b, c, d/ - jedna správna



- konjuktívne – viac správnych



- implikatívne – podmienený výrok /následky, niečo predchádza, niečo sa  

                                                 stane, ak.../

Delfská metóda, ako najčastejšie využívaná expertízna metóda je založená na systematickom získavaní, porovnávaní a vyhodnocovaní názorov expertov na prognózovaný objekt so zámerom názory respondentov systemizovať a po niekoľkých etapách dosiahnuť dostatočnú zhodu.

Delfská metóda                        n    _   r-1 
1.                                              2         ∑   ni 


a = dolná hranica mediánového intervalu



 ~


i=1

, kde   
h = rozpätie mediánového intervalu 

                         x  = a + h .  –––––––––––––– 

r-1




 n ~



∑ni = absolútna početnosť po medanový interval
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i=1
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x    = median

2.            RQ(4) =  Q3(4)   -  Q1(4)

, kde

RQ(4) = kvartilové rozpätie









Q3(4) = horný kvartil




     




Q1(4) = dolný kvartil









Q = kvartilová odchýlka



      Q3(4)   -  Q1(4)


3.             Q =  ––––––––––––––––––




  2


Tím expertov prognózuje vývoj inovácií potravinárskeho priemyslu ∞ čas významných zmien. Bola aplikovaná delfská metóda – v prvom kroku na zmeny, ktoré sa očakávajú v potravinárskom priemysle a v druhom kroku na predpoveď časových období ich realizácie.  Delfskej metódy sa zúčastnilo 15 expertov (10 so stupňom kompetencie 5 a 5 so stupňom kompetencie 3). 

Pri druhej etape časového prognózovania významných zmien boli zistené z dotazníkov tieto údaje:

2. etapa

	Stupeň kompetencie
	2006

2010
	2011

2015
	2016

2020
	2021

2025
	2025

2030

	5
	1
	2
	4
	2
	1

	3
	-
	1
	2
	1
	1


Spolu


1

  3

    6
   
      3 

         2

Úlohou bude štatisticky vyhodnotiť 2. etapu:

· bez stupňa kompetencie expertov

· so stupňom kompetencie expertov

~


15/2  -   4





          .

x  =  2016 + 5   .  –––––––––––––––– = 2016 + 5 . 0,58 = 2016 + 2,9 = 2018,9  = 2019




         6




15/4    -   1

Q1(4) = 2011 + 5 . –––––––––––––––– = 2011 + 5 . 0,92 = 2011 + 4,58 = 2015,5




         3



       (15/4 . 3)  - 10                                11,25 - 10

Q3(4) = 2021 + 5 . –––––––––––––––– = 2021 + 5 . ––––––––––– = 2021 + 5 . 0,41 = 2023

3 3

RQ(4) = 2023 – 2015,5 = 7,50
         7,50

Q = –––––– = 3,75

2

So stupňom kompetencie

	Časový interval
	Experti
	Stupeň kompetencie
	Váha kompetencie

	
	
	3                   5
	

	2006 – 2010
	1
	-                   1
	5

	2011 – 2015
	3
	1                   3
	18

	2016 – 2020
	6
	2                   6 
	36

	2021 – 2025
	3
	1                   3
	18

	2026 - 2030
	2
	1                   2
	13

	SPOLU
	15
	15                 75
	90


~


90/2  -   23




          .

x  =  2016 + 5   .  –––––––––––––––– = 2016 + 5 . 0,61 =  2019




         36




90/4    -   5

Q1(4) = 2011 + 5 . –––––––––––––––– = 2011 + 5 . 0,97 =  2015,8




         18



       (90/4 . 3)  - 59                                

Q3(4) = 2021 + 5 . –––––––––––––––– = 2021 + 5 .  0,47 = 2023, 3

18






Skupina expertov bola kompetentná – výsledky sú rovnocenné bez kompetencie i s kompetenciou. 

Pri aplikácii delfskej metódy po tretej etape sú známe tieto údaje:

· objekt prognózovania – automatické knižnice, ktoré požadovaný text vyhľadajú a rozmnožia.

Respondenti podľa vzdelania, praxe, znalosti cudzieho jazyka,...

25. Prognózovanie vývoja prostredia podniku – Brainstorming, Brainwriting.

Brainwriting – je heuristicko – expertnou metódou, založený na predpoklade, že panel – skupina expertov za určitých podmienok vyprodukuje viac nových myšlienok, nápadov /vírenie mozgov – búrka mozgov/. Tvorca je Osborn. Uskutočňuje sa písomne. 

Pozostáva z 2 etáp:

1. generovanie /budiť, vzbudzovať/ myšlienok

2. vyhodnotenie myšlienok. 

Postup je nasledovný:

1. definovanie problému, ktorý bude treba riešiť

2. vytypovanie si panela – skupiny expertov /max 25 – komunikačné optimum/

3. ustanoví sa predseda – vedúci panelu,

4. experti sa vyjadria k danému problému – je zakázané kritizovať, zabijácke vety, negatívne myslenie, vylúčené sú 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 persony, lebo vyhodnotené myšlienky treba uviesť do života.

Sedia pri okrúhlom stole – nemali by sedieť oproti sebe.

Jedna z modifikácie brainwritingu je tzv. metóda 635, pri ktorej každý člen zo 6 člennej skupina napíše tri svoje námety na jeden list papiera, ktorý sa podľa vopred určeného poriadku odovzdáva ďalším piatim účastníkov diskusnej skupiny. Ďalší účastníci majú na každý list doplniť tri myšlienky, ktoré nadväzujú na predchádzajúce a rozvíjajú ich.

Brainstorming – predložené návrhy musia byť v 1. etape zachytené, každý člen diskusie skupiny musí mať prehľad o všetkých návrhoch. Nápad môže zlepšiť iný účastník diskusie. 

V 2. etape sa spoločne hľadajú kritériá, na základe ktorých spoločne hodnotia navrhované riešenia. 

Stimuluje pozitívne tvorivé myslenie, predstavuje metódu, ktorá skôr hľadá, ako sa to dá riešiť, nie dôvody prečo sa to nedá.

26. Prognózovanie vývoja prostredia podniku – ostatné metódy

      /scenár, interview, morfologická analýza, synektická metóda, matematicko- 

      štatistické  metódy/

Metóda scenára

Je veľmi často používanou metódou prognózovania vývoja prostredia firmy. Samotný pojem scenár pochádza zo sveta umenia a znamená predlohu pre film alebo divadlo.


Scenár vo svete podnikania predstavuje predikciu ako sa môže podnikanie a jeho podmienky vyvíjať a ako sa im manažéri môžu prispôsobiť.


Ide o identifikáciu hlavných trendov vývoja prostredia firmy a to najmä z hľadiska nadväznosti javov podľa obmedzeného počtu faktorov /5-7/.


Scenár nepatrí medzi klasické či tradičné metódy prognózovania. Ide o prístup, v rámci ktorého sa snažíme predvídať budúci vývoj z hľadiska postupnosti určitých javov a možných reakcií na ne. V rámci scenára sa snažíme odpovedať na otázky:

· či by sme robili, keď by...

· aký vplyv na našu firmu či podnikanie mali javy...

· aká by bola naša reakciu na uvedené javy...?

Tvorba scenárov je podmienená rešpektovaním niektorých zásad. 

Patrí k nim:

· otvorený prístup – nie iba to, čo sa nám páči, ale realisticky

· systémové myslenie – rešpektovať všetky možné varianty, faktory a riešenia

· zber informácií – poznať všetky dostupné informácie a ich kombinácie

· empatia – vedieť sa vžiť, myslenie iných ľudí a zohľadňovať všetky možné varianty.

· hnacie sily – brať do úvahy hnacie sily vývoja /PEST analýza/.

Proces scenára popisujú Johnson, Scholes, 1993

1. identifikácia niekoľko hlavných predpokladov a síl, s ktorými budeme v budúcnosti pracovať /napríklad výsledky PEST analýzy/





↓      /politický, technologický, ekologickým, sociálny sektor/

2. a analýza trendov a ich vplyvu na podmienky trhu
↓

3. písanie scenárov tak, aby dávali logický zmysel. Ide obvykle o pesimistický  optimistický variant a dominantnú predikciu /2 až 4 možnosti/

↓

4. tvorba scenáru a to variantne:

           - na základe našich predpokladov


- optimistických alebo pesimistických predpovedí

Interview

Interview je založené na kladené otázok expertovi. 

Podľa spôsobu kladenia otázok môže byť interview:



- štandardizované - pri štandardizovanom interview sú k danej téme vypracované otázky, ktoré sú zamerané na predpokladaný vývoj prognózovaného javu v budúcnosti a na jeho možnej pravdepodobnosti.

- neštandardizované – otázky sa kladú voľne, nie sú dopredu pripravené.

Matematicko-štatistické metódy


Extrapolačné metody:

·  jednoduchá extrapolácia:

· lineárna /rovnomerne klesá alebo rastie/
· logistická  - s krivky – pomalý, zrýchlený alebo spomalený rast
·  analytická extrapolácia – kauzálne vzťahy:
· Metóda rozkladu faktorov vývoja
· Metóda vedúceho trendu
· Metóda obalovej krivky – agregovaný trend
Stanovenie matematickej funkcie
- výber vhodného typu funkcie /podľa grafického zobrazenia, podľa zákonitostí/

- stanovenie konštant funkcie

Morfologická matica






/viď príloha/

Extrapolácia metódou obalovej krivky




/viď príloha/

Logistický trend a miera investovania




/viď príloha/
Prognózovanie metódou rozkladu faktorov vývoja


/viď príloha/
Prognózovanie metódou vedúceho trendu




/viď príloha/
Strom významnosti







/viď príloha/
Grafické znázornenie priamych prognostických postupov

/viď príloha/

Grafické znázornenie nepriamych prognostických postupov

/viď príloha/
27. Podnikateľské stratégie – Porterove generické podnikateľské – konkurenčné 

      stratégie

Ako bude podnik či podnikateľská jednotka súťažiť?

Ako získať konkurenčnú výhodu?

Prekonanie konkurentov:

· odlišnou ponukou

· rovnakou ponukou za nižšie ceny

· kombináciou.

Podnikateľská stratégia a konkurenčná stratégia

Podnikateľská stratégia rieši ako predstihnúť konkurentov a:

· Aké potreby sa budú uspokojovať?

· Kto sa bude uspokojovať?

· Akým spôsobom?

Podnik reaguje na rôznorodé potreby diferenciáciou výrobkov. Je to proces tvorby konkurenčnej výhody takými vlastnosťami výrobku, ktoré uspokojujú potreby zákazníkov a odlíšia ho od konkurencie.

Podnik reaguje na rozličné skupiny zákazníkov trhovou segmentáciou. Cieľom je dosiahnuť konkurenčnú výhodu.

Varianty trhovej segmentácie:

· nerozlišuje a vyrába pre priemerného spotrebiteľa

· segmentuje a vyrába pre každý zvlášť

· segmentuje a vyrába iba pre 1 alebo málo viac. 

Životný cyklus odvetvia


Tržby








vznik

     rast          dozrievanie      zrelosť       ústup                                  Čas

Dosiahnutie konkurenčnej výhody je na základe – kmeňovej výnimočnej schopnosti. Dobre ak ich je viac.

Porterové generické podnikateľské stratégie


Generické /rodové/ stratégie vychádzajú z praxe úspešných podnikov a predpokladu, že určité stratégie sú takmer vždy vhodné /bez zreteľ na ohraničujúce faktory a konkrétne podmienky/. 


Podnik má 3 možnosti:


- voliť takú pozíciu v odvetví, aby sa mohol brániť proti konkurencii,


- pomocou strategických opatrení zlepšiť pozíciu v porovnaní s konkurentmi,


- predvídať zmeny a reagovať stratégiou skôr ako konkurenti. 


Tri Porterove generické podnikateľské stratégie:

· nákladové vodcovstvo

· diferenciačná stratégia

· špecializačná stratégia:

- nákladová špecializácia

- diferenciačná špecializácia.


Súlad rozhodnutí o:


- produkte


- trhu


- kmeňových schopnostiach.

Stratégia nákladového vodcovstva – prekonať konkurenta nižšími nákladmi.

Výhody: 
· nižšie náklady, nižšia cena, rovnaký zisk

· podobné ceny – vyšší zisk

· účinnejšia obrana – nadpriemerné zisky

· nižšie ceny – diktovanie ceny.

Nákladové vodcovstvo: 
- úzka diferenciácia výrobkov





- žiadna či minimálna segmentácia trhu





- kmeňová schopnosť – výroba a materiálové zásobovanie.

Nákladový vodca a Porterov model 5 síl

Výhody:

· pred konkurentmi –obrana nákladmi
· pri raste cien vstupov – menší vplyv
· pri poklese cien výrobkov – menší vplyv
· veľký podiel na trhu – zhromadnenie výroby
· nákup vstupov vo veľkých množstvách
· silnejšia pozícia voči dodávateľom
· prekážky vstupu do odvetvia
· obrana voči substitútom.
Nebezpečenstvá:

· keď konkurencia príde s novými výrobnými metódami
· lacnejšia pracovná sila u konkurentov
· napodobenie výrobných metód
· riziko, že nákladový vodca nebude sledovať potreby trhu – zníži náklady a stratí časti trhu.
Stratégia diferenciácie

zvláštny, výnimočný, unikátny – odlišný výrobok – vyššia cena


Široká výrobková diferenciácia založená na:

· technickom rozvoji

· službách /servis a opravy, údržba/

· príťažlivosti značky

· diferencovaní podľa veku či sociálnej skupiny.

Čím menej sa výrobky podobajú konkurentom – tým je väčšia obrana.

Treba viac zdrojov diferenciácie /technická úroveň, luxus, servis, spoľahlivosť a ďalšie/.

Všetky segmenty – široký diferenciátor

Iba niektoré – úzky diferenciátor

Špecializovaná diferenciálna výhoda – kmeňové schopnosti.

Diferenciátor →  vyššie náklady  →  vyššia cena

Diferenciačná stratégia a Porterov model 5 síl

· obrana pred konkurentmi – podľa dôvery zákazníkov k výrobkom
· vernosť k značke
· obrana voči silným zákazníkom – iba diferenciátor môže dodať požadovaný výrobok
· obrana voči substitútom – potreba prekonať nedôveru zákazníkov k novej značke
· noví konkurenti – nútia prekonať prekážky vstupu – drahé.
Ohrozenia diferenciátora:

· imitácia – nutnosť predstihu

· informovanosť a možnosť úniku zákazníkov k nákladovému vodcovi
· diferenciácia budovaná na konštrukcii a parametroch – imitácia

· kvalita, spoľahlivosť či nemateriálne zdroje diferenciácie – obtiažnosť napodobnenia

· zmeny požiadaviek zákazníkov.
Ako zosúladiť kmeňové schopnosti s trhom.

Špecializačná stratégia


Zameraná na:



- určitú skupinu zákazníkov



- určitý segment trhu.

Vypĺňa trhové medzery.

Trhový segment:

· územný

· kategória zákazníkov

· časť výrobkovej línie.

Špecializovaná stratégia:

· diferenciácia

· nákladový vodca.

Nižšie dopravné náklady proti nižším nákladom nákladového vodcu.

Výroba pre zákazníkov, keď je veľkovýroba nerentabilná.

Výroba v malých množstvách.

Špecializovaný podnik súťaži s diferenciátorom iba v jednom či niekoľkých segmentoch.

Úzky sortiment umožňuje rýchlejšie inovovať.

Nemôže ovládnuť všetky trhové segmenty. 

V porovnaní s konkurenciou dokáže poskytovať výrobky, ktoré oni nedokážu – obrana pred konkurentmi.

Voči silným dodávateľom je v nevýhode – nakupuje v malých množstvách  - závisí od dodávateľov. 

Prekážka vstupu – prekonať spotrebiteľskú vernosť k špecialistovi.

Obrana voči substitútom  - spotrebiteľská dôvera.

Je vždy úzko spojený so zákazníkmi.

Hrozby:

· zmiznutie segmentu pre inovácie

· obtiažnosť zmeny segmentu

· obrana segmentu – tlak zákazníka.

Priestor pre špecializačnú stratégiu malého podniku + Hallov konkurenčný model + Riziká generických Porterových stratégií




/viď príloha/

Všeobecná stratégia podľa Portera
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28. Podnikateľské stratégie – Porterove konkurenčné stratégie – strategické hodiny

Základná konkurenčná stratégia založená na trhu – strategické hodiny.


Voľba konkurenčnej stratégie závisí od ceny produktu a jeho úžitkovej hodnoty. Náklady či technické záležitosti výrobcu, zákazníka príliš neinteresujú. Náklady sú merítkom vstupov a diferenciácia je prevažne technická záležitosť. 

Pre zákazníka sú podstatné dve otázky, a to:

· cena

· úžitková hodnota.

Podľa nich je možné vyjadriť pomocou strategických hodín výber základných

konkurenčných stratégií.










diferenciácia





Hybrid

   4


            Vysoká


             3



špecializačná diferenciácia /segment/









   5






2



      6


Úžitková hodnota
   nízka cena





    1                                      7



           Nízka cena - nízka

   8



            úžitková hodnota
                                             neúspešná stratégia


             Nízka





Nízka


Cena

                  Vysoká

Stratégia 1 – 2

Časť podnikov úspešne uplatňujú na prvý pohľad neatraktívnu stratégiu nízkych cien a nízkej úžitkovej hodnoty. Zabezpečuje sa tým segment trhu, ktorý akceptuje nízku kvalitu produktu pri nízkych cenách. Pri 2 ide o zníženie ceny pri prijateľnej kvalite. Táto stratégia je ľahko napodobniteľná. Konkurenčnú výhodu má podnik iba vtedy, ak ostatné podniky nedokážu napodobnenie. Výhodu má nákladový vodca, ostatné podniky majú pri nízkych cenách problémy s tvorbou zisku a investovaním.

Stratégia 3 – hybrid

Zvyšovať úžitkovú hodnotu pri klesajúcich cenách je možné realizovať, keď podnik rozumie zákazníkom a chce uspokojiť ich potreby. To je možné iba pri nízkych nákladoch. Táto stratégia sa iba ťažko napodobňuje konkurenciou.

Hybridná stratégia má viac výhod. Pri nízkych nákladoch je príspevok na tvorbu zisku dostatočný. A okrem toho je ju možné uplatniť ako vstup na nový trh s cieľom získať podiel na ňom a postupne podiel zvyšovať. Túto stratégiu úspešne uplatňujú najmä japonské podniky na globálnom trhu. Jej základom sú opäť nízke náklady.

Stratégia 4

Diferenciačná stratégia ponúka vysokú úžitkovú hodnotu za vyššie ceny oproti konkurencii. Túto stratégiu je možné dosiahnuť:

· odlišným – jedinečným výrobkom na základe VTR,

· lepším marketingom oproti konkurencii.

Stratégia diferenciácie je spravidla budovaná na značke či jedinečnosti výrobku alebo v odlišnom marketingu. Jej úspech závisí od viacerých faktorov. V prvom rade podnik musí mať vyhranený vzťah k zákazníkom a ich potrebám. Pre manažérov je obtiažne rozlišovať hranice hodnôt zákazníkov pre diferenciáciu. Aj pre konkurenciu je ťažšie napodobniť diferenciáciu založenú na kombinácii rôznych činností a schopností /výrobok sa ľahko napodobňuje, schopnosti menej/. Aj diferenciácia sa musí prispôsobovať vývoju a zmenám.

Stratégia 5

Podnik konkuruje podnikaním vyššej úžitkovej hodnoty za vyššiu cenu. To znamená konkurenciu vo vybranom segmente trhu. Výber stratégie môže byť od nesegmentovaného trhu až po jediný segment. Záleží to od voľby manažérov. Rozhodujúcou skutočnosťou je trh, na  ktorom bude podnik konkurovať a potreby zákazníkov. Cielená stratégia môže byť v rozpore so zamestnancami podnikov a okrem toho treba tiež vnímať vývoj medzi segmentami a globálnym trhom.

Stratégie 6 – 8

Sú neúspešné a zväčša vedú k zániku podnikov. Pri 6 ide o rast ceny bez adekvátneho  zvýšenia úžitkovej 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 úžitkovej hodnoty tovaru/. Pri 8 ide o zníženie úžitkovej hodnoty pri rovnakej cene.

29. Podnikateľské stratégie – Hallov konkurenčný model a Mintzbergove stratégie

Hallov konkurenčný model – ideálnym variantom podnikateľskej stratégia je diferenciácia pri nízkych nákladoch.


Voľnú cesto v podniku tvorí -  kombinácia nízkych nákladov s nízkou, či priemernou diferenciáciou alebo kombinácia vyšších nákladov s vysokou diferenciáciou.


Záver konkurenčného boja tvorí – priestor, v ktorom primerane podľa rastu nákladov sa zvyšuje aj diferenciácia výrobkov.


Nebezpečnou zónou je – ak rastúcim nákladom zodpovedá nízka diferenciácia alebo rastúcim nákladom zodpovedá zvyšovanie diferenciácie.


Údolím smrti je – nízka diferenciácia výrobkov pri vysokých nákladoch. 

Mintzbergove podnikateľské stratégie


Aby viac zohľadňovali zložitosť podnikateľského prostredia, rastúcou konkurenciou, technologické zmeny a globalizačné procesy.


Základom Mintzbergových stratégií je kmeňové podnikanie.

1. Poloha kmeňového podnikania


- primárne odvetvie – technológie a kapitál, nízke náklady


- sekundárne odvetvie – vstupy a výstupy


- terciárne odvetvie – lievik

2. Odlíšenie kmeňového podnikania 


Ako dosiahnuť konkurenčnú výhodu?


Odlíšenie: 
- stratégiou diferenciácie




- stratégiou  priestoru


Diferenciácia: 




- cenová




- imidžu




- podpory




- kvality




- dizajnu




- nediferenciácia.


Stratégia priestoru:



- žiadna segmentácia



- segmentácia



- výklenok



- dokonalé prispôsobenie sa zákazníkovi:




- čistá forma




- modifikovaná




- štandardná.

3. Rozvíjanie kmeňového podnikania 

Doplniť pôvodné podnikanie – Ansoffova matica.

4. Rozširovanie kmeňového podnikania

- verikálne – horizontálne – kombinované

- cesta diverzifikácie – príbuzná a nepríbuzná, dopredná, horizontálna, spätná. .

5. Pretvorenie kmeňového podnikania



- filmové kamery – videokamery /nové/



- spojenie – náterové laky a lepidlá



- presun – dôraz na inú oblasť.

30. Podnikateľské stratégie podľa Milesa a Snowa

Podľa toho ako podniky reagujú na vonkajšie prostredie /stabilita až po nestabilitu/

3. Obrancovia – brániť úzku trhovú pozíciu. Nevyhľadávajú príležitosti. Iba zriedkavo uskutočňujú zásadné zmeny. Dobré výsledky v stabilnom prostredí. Zvyšovanie efektívnosti. Robia konkurencii problémy, lebo sa zahlbujú do seba, ťažko je do nich preniknúť.

4. Pátrači – vyhľadávajú trhové príležitosti a nové produkty. Dobre sa uplatňujú v meniacom prostredí. Sú zdrojom zmien. Konkurenti musia reagovať.

5. Analyzátori – sledujú konkurentov. Analyzujú vývoj a zmeny.

6. Reagujúci – odpovedajú na výzvy, reagujú neprimerane.

Drucker: Podnikateľské stratégie

· byť najskorší a maximálny – byť prvý

· udrieť tam, kde konkurent nie je /podnikateľské judo – voľná tehlička/

· ekologická trhová – malý monopol, nenápadnosť:

             
- stratégia mýtnej závory – obsadiť cely trh dôležitého produktu



- špecializovaná odbornosť – jedinečný a veľký trh obsadiť na základe 

                                                                odbornosti



- špecializovaný trh.

Drucker: Výzvy manažmentu pre 21. storočie:

· pokles pôrodnosti vo vyspelom svete

· presuny v rozdeľovaní zdrojov

Rastové sektory 20. storočia: štátna správa, zdravotníctvo, vzdelávanie, voľný čas, informačné technológie, farmácia, informatika.

· Definovanie výkonnosti – krátkodobé a dlhodobé

· Konkurenčná schopnosť v globálnom prostredí – benchmarking

· Politická a ekonomická realita – nerobiť čo nie je ekonomické. 

31. Podnikateľské stratégie – ofenzívne na dosiahnutie konkurenčnej výhody 

     a defenzívne na obranu konkurenčnej výhody.

Ofenzívne stratégie pre dosiahnutie konkurenčnej výhody


Konkurenčná výhoda sa mení vplyvom:



- času



- charakteru odvetvia



- intenzity konkurencie.

Čím dlhšie trvá konkurenčná výhoda, tým vyšší je nadpriemerný zisk – tým viac možno investovať a upevniť pozíciu. 

Spôsoby strategickej ofenzívy:

· Útok na prednosti konkurenta

· Útok na slabiny konkurenta

· Nepriama ofenzíva

· Partizánska ofenzíva

· Vytlačenie v predstihu.

Defenzívne stratégie na obranu konkurenčnej výhody

· znížiť riziko napadnutia

· oslabiť vplyv útoku.

Blokovanie súperovej ofenzívy – inovácia, nízke ceny, diskontné predajne, skrátenie dodacích termínov, exkluzívne zmluvy a iné.

Obrátenie od útoku – verejné vyhlásenia o udržaní podielu na trhu, protiúdery proti slabším – silná obrana, likvidita a iné.

Hodnotenie konkurenčnej výhody

Metódy:

1. Zisk alebo ziskovosť ako agregovaný indikátor konkurenčnej výhody /Grant/

Je to reálny výsledok. 

Podpriemerný zisk  - podnik má konkurenčnú nevýhodu. 

Priemerný zisk znamená, že podnik má konkurenčnú rovnosť. 

Nadpriemerný zisk je prejavom dočasnej konkurenčnej výhody.

Výnimočná miera zisku je dôkazom udržateľnej konkurenčnej výhody.

2. Hodnotový reťazec predstavuje model vnútropodnikových procesov zobrazujúcich všetky činnosti v podniku od vstupu po výstupy
podľa ich podielu na tvorbe pridanej hodnoty. Ide o súpis hmotných a nehmotných zdrojov a spôsobilosti.

3. Viacrozmerne štruktúrovaná konkurenčná výhoda sa hodnotí VRIO metódou  /value, rareness, imitability, organization/ založená či vychádzajúca z heterogénnych a imobilných zdrojov a spôsobilosti. Interné prostredie podniku hodnotíme podľa:

· užitočnosti – či zdroje a spôsobilosti podniku umožňujú reagovať na hrozby a príležitosti. Silné zdroje a spôsobilosti umožňujú využiť príležitosti a eliminovať hrozby.

· vzácnosti – koľko konkurentov má rovnaké či podobné užitočné zdroje a spôsobilosti. Ak rovnakými zdrojmi a spôsobilosťami disponujú mnohé podniku, tak asi nebudú základom konkurenčnej výhody. Iba užitočné a vzácne zdroje sú základom konkurenčnej výhody.

· imitovateľnosti – ako náročné či nákladné je nadobudnúť zdroje a spôsobilosti v porovnaní s podnikmi, ktoré ich už majú. Ide o podniky inovcetorov, prvé podniky disponujúce užitočnými a vzácnymi zdrojmi, ako predpokladu konkurenčnej výhody. Tá je základom udržateľnej konkurenčnej výhody iba dovtedy, dokedy podniky, ktoré nimi nedisponujú čelia nákladovej nevýhode. Tieto zdroje sú ťažšie imitovateľné. Podniky dosahujú nadpriemerný zisk.

· organizovanosti – či je podnik tak organizovaný, aby plne využil potenciál zdrojov a spôsobilosti. Ide o využitie zdrojov a spôsobilosti /organizácia, odmeňovanie, plánovanie, kontrola/.

Konkurenčná výhoda 
- vyplýva z hodnoty, ktorú je podnik schopný vytvoriť pre svojich zákazníkov. Môže mať rôzne podoby. Konkurenčnou výhodou môžu byť nižšie ceny v porovnaní s konkurentmi za rovnaké výrobky alebo služby, zvláštne výhody, ktoré by mohli odôvodňovať vyššiu cenu výrobkov. Existujú dva základné typy konkurenčnej výhody:

· vedúce postavenie v nízkych nákladoch – nákladový vodca

· diferenciácia – odlíšenie od konkurentov.

Konkurenčná výhoda má zdroj v jednotlivých činnostiach podniku. Napríklad nízke náklady pramenia z rôznych činností, akými sú zásobovanie, technológia výroby a ďalšie – preto treba skúmať tieto činnosti – podľa hodnotového reťazca. Konkurenčná výhoda je jedným z predpokladov konkurenčnej schopnosti výrobku či služby.

Úspech v podnikaní sa dosahuje na základe konkurenčnej výhody.

Vzhľadom na zmeny a dynamiku vývoja podnikateľského prostredia je konkurenčná výhoda – fenomén viaczložkový, dynamický, viacvrstvový a komplementárny.

Konkurenčná výhoda v odvetví je pozitívny kvantitatívny alebo kvalitatívny rozdiel či prevaha od konkurentov.

Konkurenčná výhoda podľa zákazníka môže byť v nižšej cene, vyššej kvalite, v lepších podmienkach dodávky, v lepších predajných a popredajných službách, v značke a imidži podniku a pod.

Konkurenčná výhoda podľa konkurentov je skúmaná podrobnejšie a detailnejšie a to najmä podľa jej zdrojov.

Konkurenčnú výhodu identifikujeme analýzou interného prostredia podniku. 

Niektoré časti konkurenčnej výhody môžu pochádzať aj z vonkajšieho prostredia /dodávatelia či odberatelia/.

Vnútorné prostredie podniku tvoria:

· zdroje –hmotné /materiálne a finančné/

· zdroje nehmotné /značka, imidž, know-how a pod./

· zdroje ľudské /skúsenosti a zručnosti pracovníkov, kvalifikácia, počet pracovníkov, schopnosti manažérov a pod./

Podľa Szarkovej sú na prvom mieste nehmotné aktíva podniku /obyčajne ani nie sú vedené v evidencii a nie sú často ani zachytiteľné/.

Pri analýze vnútorného prostredia podniku zvlášť vyhľadávame unikátne /nemá iný podnik/ a užitočné relevantné zdroje /vyvolávajú silný dopyt/.

Zdroje samy o sebe sú nečinné. Do činnosti sa uvádzajú spôsobilosťami – zručnosťami produktívne využívať zdroje.

Spôsobilosti sú súčasťou pravidiel a procedúr podniku zameraných na dosahovanie cieľov /riadenie, komunikácia, podniková kultúra, odmeňovanie, systém hodnôt  a iné/.

Zdroje a spôsobilosti sa rozličnou mierou podieľajú na konkurenčnej výhode.

Podnik môže mať unikátne či hodnotové zdroje avšak nemusí byť spôsobilý vytvoriť konkurenčnú výhodu. Na druhej strane aj podnik bez unikátnych č Na druhej strane aj podnik bez unikátnych či hodnotných zdrojov môže spôsobilosťou, ktorú nemajú konkurenti vytvoriť konkurenčnú výhodu.

Najsilnejšia konkurenčná výhoda sa dosahuje na základe zdrojov a spôsobilosti /ktoré nemajú konkurenti/. Tieto zdroje a spôsobilosti sa nazývajú kmeňové schopnosti /odlišujúce/.

Univerzálne – zvláštne schopnosti sú také, ktoré možno uplatniť v rôznych odvetviach /databázy, technológie, obchodné zručnosti a pod./

Kmeňové či odlišujúce schopnosti spravidla vznikajú podľa funkčných oblastí podniku.

Konkurenčná výhoda vzniká integráciou unikátnych a užitočných zdrojov vo viacerých funkčných oblastiach podniku a spôsobilosti.

Konkurenčná výhoda znamená predstih pred konkurentmi, znamená dať zákazníkom to, čo konkurenti nedokážu alebo nedokážu s rovnocennými podmienkami a parametrami.

Konkurenčná výhoda je integrovaný a prierezový fenomén 

/integrovaný – unikátne a užitočné zdroje, prierezový – z viacerých funkčných oblastí podniku/.

Ak podnik pôsobí vo viacerých odvetviach, tak konkurenčná výhoda vzniká na základe alokácie zdrojov do podnikateľských jednotiek, a nie do funkčných oblastí ako pri konkurenčnej výhode v jednom podnikaní a jednom konkurenčnom prostredí – v jednom odvetví. Je to schopnosť vstúpiť do nového podnikania a byť v ňom úspešný /na základe synergie medzi podnikaniami/.

Podnik môže portfólio podnikaní rozširovať vertikálnou integráciou alebo diverzifikáciou. V multipodnikateľskom podniku takto vzniká nový druh konkurenčnej výhody a to na úrovni podniku ako väčšia hodnota – synergia zo spolupráce – integrácie podnikateľských jednotiek a zdrojov /vyšší zisk/.

Konkurenčná výhoda je v tomto prípade nadstavbou nad podnikateľskými jednotami a ich konkurenčnou výhodou.

Konkurencieschopnosť štátu je schopnosť prenikať s výrobkami a službami na globálny trh a dosiahnuť ekonomické výhody /zisk/ z medzinárodnej výmeny. O konkurenčnej schopnosti rozhoduje úroveň podnikateľského prostredia, daňové zaťaženie podnikov, pracovné podmienky, vymáhateľnosť práva, úroveň vzdelávania, infraštruktúra a pod.

Rozdiely v národnej konkurencieschopnosti sú príčinou vzniku a rozvoja medzinárodného obchodu.

Vývoj prechádzal od absolútnej cez komparatívnu až po konkurenčnú výhodu.

Najlepšie sa konkuruje v neobsadených či prázdnych priestoroch /časť výrobkovej línie, článok hodnotového reťazca, segment trhu, časť územia či úplne nový priestor/.

Konkurenčná výhoda sa rozvíja a mení.

Zvyšovanie konkurenčnej výhody


Podľa vývoja vonkajšieho a vnútorného prostredia podniku. Vonkajšie prostredie vytvára priestor a vnútorné prostredie znamená schopnosť ako ho využiť.

Podľa Ohmaeho:

7. kľúčový faktor úspechu – funkčné alebo prevádzkové oblasti. Do nich sa alokujú zdroje
8. relatívna špička – výhoda podľa analýz a porovnaní s konkurentmi na základe odlišnosti alebo nákladov.
9. agresívna iniciatíva – radikálna premena podniku a odvetvia.
10. strategická sloboda – úplne nové produkty na nové trhy – odpútanie od konkurentov.
	Konkurovanie
	Súboj
	Kľúčové faktory úspechu
	Agresívna iniciatíva

	
	Vyhýbanie
	Relatívna špička
	Strategická sloboda

	
	
	Pôvodné 
	Nové 

	
	
	
	Podnikanie - produkt


Cesty zvyšovania konkurenčnej výhody podľa Ohmaeho

Daveniho konkurenčný model – reaguje na turbulenciu podnikateľského prostredia /rozpad konkurenčnej výhody, zmeny pravidiel konkurovania, zmeny bariér vstupu a výstupu do a z odvetvia, strata vernosti zákazníkov/.

1. náklady a kvalita – odlíšenie je založené na cene a kvalite. Pri rovnakosti je dokonalá konkurencia bez konkurenčných výhod. Pri rovnakosti kvality vznikajú cenové vojny.

2. načasovanie a know-how – cenovej vojne sa dá vyhnúť vstupom na nový trh. Ten má byť načasovaný. Vychádza z inovačného potenciálu.

3. opevnenie – ak sú náklady na inováciu vysoké. Územia, odvetvia a segmenty trhu prostredníctvom bariér izolujú podnik od konkurentov a ich útokov podľa ceny, kvality, inovácií a imitácií.

4. plné vrecká – dostatok zdrojov umožňuje veľkým podnikom tlačiť na menších konkurentov.

Matica kmeňových schopností podľa Hamela a Prahalada


Zakladá sa na kombinácii kmeňových schopností s trhovým  prostredím. Kmeňové schopnosti tvoria základné kamene konkurenčnej výhody. Ide aj o získavanie nových zdrojov a ich kombináciu s pôvodnými.

1. vypĺňanie medzery – vyhľadávať, rozvíjať a upevňovať schopnosti na udržanie a rozvoj pôvodného trhu.

2. biele miesta – využitím pôvodných schopností získavanie nových trhov.

3. premier plusten – nové schopnosti na trhu.

4. mega príležitosti – strategické partnerstvo a akvizície.

	Trh
	Pôvodný
	Vypĺňanie medzier
	Premier plusten

	
	Nový
	Biele miesta
	Mega príležitosti

	
	
	pôvodné
	Nové

	
	
	
	schopnosti


32. Podnikateľské stratégie – v rozdrobenom a vznikajúcom odvetví

Stratégie vo vznikajúcom odvetví

· je rozdrobené, podniky sa zakladajú

· problémy spojené so začínaním podnikania /technológie, kapitál, zákazníci/

· konkurencia nízka, bez pravidiel

· neistota z techniky a technológie

·  aké kmeňové schopnosti a stratégie?

·  trh nový, neprebádaný

·  konkurenti neznámi.

Výhody nových – prvých podnikov: 

· skúsenosti

· zdroje

· zákazník.

Nevýhody prvých podnikov – riziká:

· zlá technológia

· zlá kmeňová schopnosť – zmena konkurencie rizikové investovanie

· príživníctvo sledovateľských podnikov

· prvý podnik musí rozvinúť všetky hodnotvorné funkcie – komplementárne aktíva

· rast vyžaduje investície. 

Stratégia:

· samostatné podnikanie

· spoločné podnikanie

· predaj licencie.

Stratégia v rozdrobenom odvetví


Ide o fragmentované – atomistické odvetvie – veľa malých a stredných podnikov bez vodcu a významného trhového podielu, nik nemá dominantné postavenie.

Nie sú pravidlá konkurencie – typické práce na objednávku.

Dôvody vzniku rozdrobeného prostredia:

· nízke prekážky vstupu do odvetvia /kapitál aj odbornosť/

· regionálne odlišné a malé trhové segmenty

· neuživí sa nákladový vodca ani diferenciátor

· nie je priestor pre veľkovýrobu

· vysoké dopravné náklady

· pomalý proces koncentráciu vlastníctva /najmä v poľnohospodárstve/

· iba niektoré odvetvia prechádzajú do konsolidovaných

· konkurencia a vytláčanie slabých

· slabá pozícia voči odberateľom a dodávateľom

· ohrozenie novovstupujúcimi podnikmi

· udržiavať zákazníkov – najmä prostredníctvom špecializácie:

- na produkt alebo službu

- na zákazníka

- na územie.

Pre podniky s ambíciami vodcov sú odporúčané stratégie:

· reťazenie – sieťovanie – ako nákladový vodca – siete prepojených malých podnikov – ako jeden /maloobchod, združenia, regionálne sklady, doprava, reklama/

· franchising – pre diferencované podniky – predajom licencií na overené  podnikanie

· horizontálne splynutie – zlučovanie malých podnikov.

33. Podnikateľské stratégie v dozrievajúcom a zrelom odvetví

Podnikateľské stratégie v dozrievajúcom odvetví


Rozvoj odvetvia začne v určitej etape spomaľovať. 

Spomalenie rozvoja mení konkurenciu – naviac:

· zostruje súťaž o podiel na trhu

· sú náročnejší zákazníci

· kombinácie cien a služieb

· spomalenie budovania výrobných kapacít

· medzinárodná konkurencia – hľadanie trhov v zahraničí

· ziskovosť klesá

· akvizície, fúzie.

Riešenie strategických problémov:


- stratégie výrobkovej línie – menej variantov


- procesné inovácie


- znižovanie nákladov


- zvyšovanie tržieb od svojich zákazníkov zvýšením nákupov


- kupovanie konkurenčných podnikov


- medzinárodná expanzia.

Chyby, nedostatky a riziká stratégií:

- krátkodobé zisky

- šedý priemer

Stratégie v zrelom odvetví

· konsolidované odvetvie

· podniky rôznej veľkosti – konkurenciu určujú veľké podniky

· zužitkovanie vkladov z rastu

· silní preberajú slabšieho

· stabilizovanie konkurencie

· bránenie vstupu nových

· hrozí nadbytok výrobných kapacít

· hrozí cenová konkurencia.

Stratégia signalizovania budúcich zámerov – odradiť potenciálny vstup:

· energická odpoveď

· vytláčanie konkurenta

· koordinácia.

Stratégie necenovej konkurencie:

· vyhľadávanie rastúcich segmentov

· kvalita produktov

· zlepšovanie distribúcie výrobkov

· agresívna reklama

· nebezpečie stagnujúcich trhov.

Stratégia cenového vodcovstva

Stratégia cenovej konkurencie:

· cenová vojna

· limitné ceny

· dvojaká cena – vysoká, potom nízka.

 34. Podnikateľské stratégie pre vedúce podniky, sledovateľské podniky a slabé podniky

Stratégie pre vedúce podniky
· trvalá ofenzívna stratégia

· stratégia na opevnenia a obrany

· stratégia sledovateľská.

Stratégie pre podniky druhého sledu 

· nízkych nákladov
· voľného výklenku
· prestíže
· spokojného nasledovateľa
· rast akvizíciou – odlišný imidž.
Stratégia pre slabé podniky

· turnaround
· mierna strategická ofenzíva – nízke náklady
· agresívna obrana – udržať predaj
· opustenie odvetvia – predaj
· žatva – krátkodobý finančný prospech.
Stratégia pre vodcov na trhu


Ciele: 


- ako sa ubrániť podielu na trhu


- ako ho zvýšiť


- ako expandovať na celý trh.


Stratégie:

· pozičná obrana – obrana pevnosti. Ani dominantný vodca neuspeje s touto stratégiou. Naopak musí zvyšovať výrobu a predaj, zdokonaľovať výrobky a rozširovať sortiment /napríklad Coca-Cola má 50 % podiel svetového trhu nealkoholických nápojov a preniká aj do marketingu vín/

· mobilná obrana – rozšírenie trhov a diverzifikácia /napríklad výrobcovia bicyklov nevolili výrobu lacných dopravných prostriedkov, ale na voľný čas a pre zdravie/

· bočná obrana – bočné strany sa chránia menej ako ostatné. Treba sa starať aj o sekundárne trhy. Firma Smith Crips dominovala na trhu so zemiakovými lupienkami v USA r. 1960. Segment trhu detí a mládeže nebrala do úvahy /bočná strana/. Konkurent cez tento segment ovládal celý trh.

· ustupujúca obrana – ako podnik v konfrontácii s konkurenciou má iba málo nádeje na udržanie. Volí ustupujúcu obranu tak, že sa sústredí na segmenty, v ktorých nie je zraniteľný alebo je menej zraniteľný.

· preemptívna obrana – získavanie informácií a zaútočenie. Podnik tak nesmie nikdy oddychovať. Sústavne musí útočiť.

· proti ofenzívna obrana – obrana po začatí útoku a to prijatím čelného útoku, zaútočením z boku alebo obchvatom zničiť základňu konkurenta. Na zníženie cien reaguje podnik tiež znížením cien /prijatie útoku/. Podnik reaguje na útok tak, že hľadá slabinu v pozícii útočníka.

Stratégia pre vyzývateľov na trhu


Podniky, ktoré sú vodcami na trhu môžu voliť stratégie: 

· vyzývateľov na trhu – usilujú o dosiahnutie vodcovstva

· spolupútnikov na trhu.
Dôležité pri rozhodovaní sú náklady atakovania a agresívnosť stratégie. Atakovanie môže byť zamerané na vodcu, iné podobné podniky /ktoré sú pasívne či podfinancované/, alebo na menšie podniky. Pre atakovanie musí podnik splniť určité predpoklady /má mať potrebnú pozíciu/.

Možné stratégie sú:

· frontálny útok – vyzývateľ musí mať prevahu /napríklad Xerox pomocou lepšieho výrobku porazil konkurentov – vodcov na trhu/. Atak môže často skončiť ako nákladný neúspech. Výhodnejšie sú tiež nepriame útoky.
· bočný útok – je založený na zistení segmentu, ktorý vodca nepokrýva /alebo je slabý/ a na to sa koncentrujú sily útoku.
· obkolesenie – znamená útok na veľkom počte frontov tak, aby sa prekonala obrana konkurenta – vodcu.
· útok obchvatom – rozvoj zameraný na nenadväzujúce výrobky vodcu. Podnik sa zameria iba na obmedzený výrobkový rad.
· partizánsky útok – vhodná stratégia pre malé  podniky. Je založený na sériách opakovaných útokov a ústupov s cieľom demoralizovať súpera a destabilizovať jeho pozíciu /krátkodobé znižovanie cien, Public Relations a pod./
Stratégie útoku pre vyzývateľov sú založené na:

· zľave z ceny

· lacnejšom výrobku

· inovácie výrobkov

· viac služieb za menej peňazí /AVIS – sme dvojka, ale robíme na jednotku/

· distribučnými kanálmi /nielen cez špecializované obchody, ale všetkými cestami/

· reklame

· rozvoji trhu

· imidži

· sortimente výrobkov /Seiko – 2400 modelov hodiniek/

· nízkych nákladoch.

Záleží iba od vyzývateľa, aby zhodnotil svoju pozíciu a zvolil vhodnú stratégiu.

Stratégia pre spolupútnikov na trhu


Je vhodná stratégia pre podniky, keď náklady a riziká útoku sú vysoké. Je založená na kopírovaní vodcu – nasledovaní či imitácii. /me – too – stratery – stratégia my tiež/. Vychádzajú zo zváženej segmentácie trhu /vyhnúť sa konkurencii/ a zamerať sa viac na špecializáciu a zisk. 

Stratégia pre podniky využívajúce štrbiny na trhu


Je vysoko ofenzívna. Umožňuje vyhnúť sa priamej konkurencii. Zakladá sa na špecializácii. Tá však je značne riziková /ak prestane/ byť o štrbinu záujem/. Preto treba brať do úvahy veľkosť  a kúpnu silu štrbiny, jej rastový potenciál, záujem konkurentov, disponibilitu zdrojov, imidž podniku a ďalšie faktory.

35. Podnikateľské stratégie podľa Davida

David, F.: Conceps of Strateic Management, 1993

Integračné stratégie

· dopredná integrácia

· spätná integrácia

· horizontálna integrácia

Intenzívne stratégie

· prenikanie na trh

· vývoj trhu

· vývoj produktu

Diverzifikačné stratégie

· koncentrická diverzifikácia

· horizontálna diverzifikácia

· konglomerantná diverzifikácia

Iné stratégie

· Joint Ventures

· Reorganizácia

· Predaj

· Likvidácia.

Integračné podnikateľské stratégie


Dopredná integrácia – predstavuje dosiahnutie kontroly nad distribútormi a obchodom prípadne aj spracovaním produktov. Významným nástrojom doprednej integrácie je koncesionárstvo. /rýchly rozvoj – náklady rozložené na viac firiem – firma má zdroje/


Spätná integrácia – znamená dosiahnutie vlastníctva alebo kontroly nad dodávateľmi vstupov do výroby. Táto stratégia je výhodná najmä v prípadoch, keď dodávatelia sú nespoľahliví /termíny, ceny, kvalita, kvantita dodávok/. Nevýhodou je strata konkurencie medzi dodávateľmi. Predpokladá sa, že firma má zdroje.


Horizontálna integrácia – dosiahnutie vlastníctva alebo kontroly nad firmami konkurentov. Ide o stratégiu rastu na základe externých zdrojov. Vedie k zvýšeniu hospodárnosti /zhromadnenie výroby/. Znamená to aj posilnenie monopolu a konkurencie na rastúcich trhoch ako aj dostatok kapitálu.

Intenzívne stratégie


Prenikanie na trh – možno dosiahnuť zväčšením trhového podielu súčasných produktov na súčasných trhoch /marketingové opatrenia/. Realizuje sa zvýšením predaja /predajcov/, zvýšením nákladov na reklamu a podporu predaja. Uplatňuje sa pri nasýtených existujúcich trhoch. 


Vývoj trhu – znamená expandovanie na nové trhy. Uplatňujú ju úspešné firmy pri možnosti nových trhov.


Vývoj produktu – predstavuje zvýšenie tržieb v dôsledku vývoja produktu /inovácia/. Vyžaduje náklady na výskum a vývoj.

Diverzifikačné stratégie


Koncentrická diverzifikácia – predstavuje rozšírenie podnikania o nové – príbuzné výrobky alebo služby.


Horizontálna diverzifikácia – znamená rozšírenie podnikania /portfólia/ o nové nepríbuzné výrobky alebo služby pre súčasných zákazníkov.


Konglomerantná diverzifikácia  - predstavuje rozšírenie podnikania o nové nepríbuzné výrobky alebo služby s maximálnym efektom.

Iné stratégie


Joint Ventures – populárna stratégia založená na partnerstve dvoch či viacerých firiem. Dôležité je kooperatívne usporiadanie – tým sa eliminuje rozptýlenosť zdrojov, rastúcich kapitálových nárokov a technologických zmien.


Reorganizácia – znamená preskúpenie činnosti a prostriedkov tak, aby boli v súlade so zmenami externého a interného prostredia – odpredaj, redukcia, bankrot ale aj rozvoj či zastavenie poklesu či zvrat – vychádza z analýzy.


Predaj časti firmy – získanie kapitálu pre investovanie ale aj zbavenie sa stratovej prevádzky.


Likvidácia – znamená odpredaj všetkých aktív firmy pre neúspešné podnikanie. Vždy je lepšie zastaviť stratovú výrobu likvidáciou, ako v nej pokračovať.


Kombinácia stratégií – predstavuje kombináciu dvoch a viacerých stratégií. Napríklad firmy uplatňujúce stratégiu prežitia môžu zároveň uplatňovať stratégiu odpredaja, reorganizácie či likvidácie.

36. Podnikové stratégie – koncentrácia na jedno podnikanie a prechod k diverzifikácii

Podnikové stratégie

Ak podnik pôsobí v jednom podnikaní tak podnikateľská stratégia je aj podnikovou. Podnik má spravidla viac podnikateľských jednotiek a tie pôsobia v rôznych podnikaniach. Má portfólio podnikania. 


Podniková stratégia sa zaoberá riadením portfólia podnikaní, ktoré predstavuje:

· vyhľadávanie atraktívnych podnikaní a riešenie vstupu do nich

· rozhodovanie o tom, v ktorých podnikaniach bude rast, v ktorých stabilizácia a v ktorých útlm, tak aby bolo podnikové portfólio dlhodobo výkonné a prosperujúce

· zabezpečenie a rozmiestnenie podnikových zdrojov do podnikaní

· zabezpečenie konkurenčnej výhody.

Rast a rozvoj podniku

Rast a rozvoj podniku sa uskutočňuje podľa životného cyklu podniku. 

Podnik začína obvykle takto:

· malý

· s jedným podnikaním

· pre jeden trh /miestny – lokálny/

· s krátkou výrobkovou líniou /iba časť vertikály a s malou diferenciáciou/

· s nedostatkom kapitálu

· so zraniteľnou konkurenčnou pozíciou. 

Ak chce rásť a prežiť, tak musí svoju strategickú orientáciu zamerať na:

· rast podielu trhu

· získavanie zákazníkov a ich dôvery

· investovanie zisku do rozvoja

· získavanie zdrojov kapitálu /úvery/

Ak splní tieto predpoklady, tak môže expandovať rôznymi smermi /vertikálna integrácia, diverzifikácia alebo rast v danom podnikaní/.

Podnikové stratégie sú:

· koncentrácia na jedno podnikanie a prechod ku diverzivikácii

· rastové: 
- rast koncentráciou
 


- rast vertikálnou integráciou




- rast príbuznou diverzifikáciou




- rast nepríbuznou diverzifikáciou

· stabilizačná stratégia
· revitalizačná stratégia
· útlmová stratégia
· stratégia prežitia podniku
· stratégia v procese globalizácie
· stratégia riadenia kvality
Koncentrácia na jedno podnikanie a prechod k diverzifikácii

Koncentrácia na jedno podnikanie má veľa výhod aj nevýhod.

Strategické výhody:

· koncentrácia zdrojov na úspešné podnikanie

· skúsenostný efekt a efekt zo zhromadnenia výroby

· ovládanie trhu, produktu a technológie. 

Strategické nevýhody – sú vtedy, ak plynú hrozby pre:

· neatraktívnosť odvetvia

· stagnovanie odvetvia

· zánik odvetvia

· zmeny preferencií spotrebiteľov

· inovácie, substitúty

· ohrozenie tvorby zisku.

Kedy a za akých podmienok je možné prejsť z jedného podnikania k diverzifikácii vyjadruje Matica prechodu od koncentráciu na jedno podnikanie k diverzifikácii, ktorý závisí od:

· konkurenčnej pozície podniku

· miery rastu trhu.

Miera rastu trhu ↑↓

Vysoká

	1. kvadrant

- koncentrácia na jedno podnikanie

- vertikálna integrácia

- príbuzná diverzifikácia
	2. kvadrant

- turnaround

- akvizícia

- vertikálna integrácia

- diverzifikácia

- predaj

- zrušenie

	3. kvadrant

- územná expanzia

- príbuzná diverzifikácia

- nepríbuzná diverzifikácia

- vertikálna integrácia

- koncentrácia na jedno podnikanie – rast na  

   úkor slabších


	4. kvadrant

- turnaround

- zlúčenie

- vertikálna integrácia

- diverzifikácia

- žatva a deinvestovanie

- likvidácia


Nízka 




Silná       ←               Konkurenčná pozícia podniku          →     Slabá

Čím vyššia je miera rastu trhu a čím silnejšia je konkurenčná pozícia podniku, tým výhodnejšie sú stratégie prvého kvadrantu. Pri slabej konkurenčnej pozícii podniku v podmienkach rastúceho trhu môže podnik zvoliť oživenie, zvrat Turnaroundom a prejsť do iných podnikaní, v ktorých by mal silnejšiu konkurenčnú pozíciu alebo zrušiť podnikanie.

Ak má podnik silnú konkurenčnú pozíciu v slabo rastúcom odvetví, tak môže územne expandovať – hľadať nové trhy, získavať trhové podiely slabších konkurentov, prípadne prenikať do iných podnikaní diverzifikáciou a vertikálnou integráciou.

Pri diverzifikácii a rozhoduje na základe:

· úspor z rozsahu 
· úspor,  ktoré nesúvisia so zhromadnením  - spoločné využívanie zdrojov, absolútna nákladová výhoda, využívanie distribučných sietí a pod.

· úspor z rozptýlenia rizika.

37. Rastové stratégie podniku – stratégia koncentrácie a stratégia vertikálnej integrácie

Pre rastové stratégie sú potrebné zdroje. Tie môžu byť:

· interné – investovanie zo zisku či iných vlastných zdrojov do pôvodného či nového podnikania

· externé – úvery, akvizície, fúzie, spoločný podnik, strategické aliancie a pod.

Rast prostredníctvom interných zdrojov na vybudovanie či rozšírenie výrobných kapacít, prípravu pracovníkov, vybudovanie distribučnej siete, získanie zákazníkov, prekonanie bariér vstupu do odvetvia a pod. Je menej riskantný, ale pomalší  a menej traumatický ako rast založený na externých zdrojoch.

Rýchlosť rastu závisí od dostatku vlastných zdrojov. 

Táto stratégia je výhodou vtedy, keď:

· ostatné podniky v odvetví sú málo aktívne

· odvetvie je atraktívne s dlhodobým rastom a mierou zisku

· nehrozí prebytok výrobných kapacít

· je možná adaptácia pracovníkov na rast.

Externý rast znamená prevažne vstup do nového podnikania. Predstavuje možnosť rýchleho rastu podľa zdrojov. Umožňuje rýchlo získať výrobné kapacity, distribučné siete a iné strategické ciele.

Rastové stratégie sú:

· stratégia koncentrácie

· stratégia vertikálnej integrácie

· stratégia príbuznej diverzifikácie

· stratégia nepríbuznej diverzifikácie.
Stratégia koncentrácie

Je zameranie na jeden výrobok alebo službu prípadne malé množstvo tesne príbuzných výrobkov alebo služieb. Ide o zväčšovanie pôvodného podnikania. Predstavuje pomalší, stabilizovaný rast. 

Možno ju realizovať:

· rozvojom trhu – pri raste trhu, väčším podielom na existujúcom trhu alebo expanziou na nové trhy,

· rozvojom výrobku – inováciou výrobku, pričlenením príbuzných výrobkov do existujúcich distribučných kanálov, pričom sa využíva imidž podniku,

· horizontálnou integráciou – pričlenením nových podnikaní s rovnakými či podobnými výrobkami a službami /najmä kúpou iného podniku v tom istom podnikaní/.

Stratégia vertikálnej integrácie

Vertikálna integrácia môže byť:

· po prúde – ústretová, keď sa presúva a rozširuje podnikanie do spracovania a obchodu s výrobkami, alebo

· proti prúdu – spätná integrácia, keď sa presúva a rozširuje podnikanie do dodávateľských podnikaní zabezpečujúcich vstupy pre podnik.

Integrácia podľa rozsahu môže ďalej byť úplná ak integruje celú výrobkovú vertikálu /od vstupov do výroby až po predaj spotrebiteľovi/, alebo čiastočná, keď integruje iba niektoré články vertikály.

Cieľom vertikálnej integrácie je upevnenie alebo posilnenie konkurenčnej pozície pôvodného podnikania. 

Prínosom stratégie vertikálnej integrácie je:

· zníženie závislosti od dodávateľov a odberateľov
· zvýšenie účinnosti kontroly kvality nad celou výrobkovou vertikálou
· ochrana technológie
· zníženie nákladov v technologicky nadväzujúcich podnikaniach a tiež na dopravu, predaj a reklamu.
K nevýhodám stratégie vertikálnej integrácie patria najmä:

· hrozby pri zmenách dopytu 

· využívanie výrobných kapacít pri znížení dopytu

· hrozby z inovácií výrobných technológií

· zníženie konkurencie dodávateľov /ak ceny vlastných vstupov sú vyššie ako od externých dodávateľov/.

Problémy vertikálnej integrácie možno riešiť aj prostredníctvom dlhodobých zmlúv s dodávateľmi a odberateľmi založených na dôvere, prípadne aj s kapitálovou spoluúčasťou.

38. Rastové stratégie podniku -  príbuzná a nepríbuzná diverzifikácia

Stratégia príbuznej diverzifikácie – Koncentrická diverzifikácia

Príbuzná diverzifikácia predstavuje prenikanie podnikania do príbuzných podnikaní, ktoré majú strategický súlad – vzájomný vzťah. Podnikania musia mať príbuznosť /výrobnú, technologickú, marketingovú, distribučnú a pod./. Na tejto príbuznosti je založený synergický efekt, ktorým sú úspory z rozsahu a prípadne aj rozklad rizika a lepšie využívanie zdrojov.


Strategický súlad – príbuznosť, na ktorej sa zakladá konkurenčná výhoda najčastejšie býva v marketingu /rovnakí zákazníci, podobná podpora predaja a rovnaké distribučné kanály/, vo výrobe /zručnosti a skúsenosti, výrobné zariadenia, pracovné postupy a ďalšie/ a nakoniec v rovnakom riadení.

Stratégia nepríbuznej diverzifikácie – Konglomerantná diverzifikácia


Nepríbuzná diverzifikácia znamená rozširovanie podnikania do akýchkoľvek nepríbuzných podnikaní, v ktorých sa očakáva atraktívna zisková príležitosť. Príležitosti na vstup do podnikania nepríbuznou diverzifikáciou sú charakteristické vysokou rentabilitou, vysokým  rastovým potenciálom odvetvia a malou zraniteľnosťou voči hrozbám.


Príležitosťou pre nepríbuznú diverzifikáciu sú aj podniky vo finančnej tiesni, podniky s dobrými predpokladmi pre rast ale s nedostatkom kapitálu naň, prípadne aj podniky s podhodnotenými aktívami. Nepríbuzná diverzifikácia sa realizuje najmä prostredníctvom akvizícií a menej zakladanými pobočkami v nepríbuznom odvetví. 

Prínos z nepríbuznej diverzifikácii spočíva v:

· rozklade – presúvajú riziká na viac podnikaní
· investovaní zdrojov – do podnikaní s najvyššou výnosnosťou kapitálu
· dosahovaním vyššieho zisku.

Na druhej strane z nepríbuznej diverzifikácie pramenia aj značné riziká, medzi ktoré možno zaradiť:

· vysoké nároky na riadenie v nových odvetviach

· vysoké riziká, či sa dosiahnu očakávané efekty.

Hodnotenie strategických parametrov podnikateľských jednotiek

V rámci hodnotenia strategických parametrov podnikateľských jednotiek analyzujeme a hodnotíme:

· atraktívnosť v odvetví

· silu podnikateľských jednotiek

· výkon podnikateľských jednotiek

· strategický súlad medzi podnikaniami.

Atraktívnosť v odvetví – v ktorých podnik podniká hodnotíme podľa každého odvetvia osobitne, osobitne podľa vzájomných vzťahov pre rozdeľovanie zdrojov a súhrne ako celok – portfólio so zreteľom na jeho výkonnosť a synergiu či potrebu zmien a reštrukturalizácie. Používajú sa metódy analýzy odvetvového prostredia a GEC matica.

Hodnotenie sily podnikateľských jednotiek v podniku ukáže na ich pozíciu v odvetví a predvídanie vývoja. /Bude pozícia silnieť alebo slabnúť?/. Z toho tiež vyplýva rozdeľovanie zdrojov v podniku a stratégia investovania.

Výkon podnikateľskej jednotky analyzujeme a hodnotíme pomocou indikátorov o objeme predaja, raste predaja, zisku, rentability investovaného kapitálu, toku peňazí a ďalších. Záver sa premieta do opatrení na deinvestovanie podnikaní, ktoré sú záťažou v portfóliu podniku alebo útlme, ako aj v rozvoji progresívnych podnikaní vyžadujúcich zdroje.

Strategický súlad medzi podnikaniami je veľmi dôležitý a znamená to, ako je každé podnikanie v zhode s ostatnými a ako tvoria synergický efekt. Strategicky atraktívne podnikanie je také, ktoré okrem zhody so strategickým zameraním podniku prispieva k zvýšeniu konkurenčných výhod, prípadne aj výkonu podniku a jeho finančnej situácie.

Ak podnik uplatňuje stratégiu diverzifikácie, tak by podnikania mali byť užitočné aj pre iné. Z toho nakoniec vyplýva kategorizácia podnikateľských jednotiek na také, ktoré budú uplatňovať stratégie:

· rastu

· opevnenia a obrany – udržania pozícií

· revitalizovania a útlmu

· žatvy  a deinvestovania.

Formulácia podnikovej stratégie znamená hodnotenie podnikového portfólia a zvolenie stratégie, ktorou sa dosiahne jeho zvýšenie. Hodnotenie portfólia podniku znamená skúmanie počtu, výkonu a podielu podnikaní v atraktívnych, otáznikových a upadajúcich podnikaniach, ďalej v ziskových a stratových podnikaniach, v skúmaní citlivosti portfólia podniku na zmeny externého a interného prostredia. Z toho sa odvodzujú opatrenia na zvýšenie výkonu portfólia /zmenou stratégií, novým podnikaním, deinvestovaním, prevodom zdrojov z málo atraktívnych podnikaní do vysoko atraktívnych podnikaní, upevňovaním konkurenčnej pozície, akvizíciami a pod./

39. Meranie diverzifikácie a zdroje rastu
Meranie diverzifikácie umožňuje kvantifikovať jej stupeň – mieru podľa rôznych hľadísk.

Na kvantifikovanie diverzifikácie v podniku sa používajú:

· indexové metódy

· kategórie podnikov podľa kritérií.

Diverzifikáciu môžeme vyjadrovať pomocou indexov. Z nich sa najčastejšie používa Herfindalov index celkovej diverzifikácie


       n

Hlcd = 1 - ∑ Pi2           , kde  Hlcd = Herfindalov index celkovej diverzifikácie

                  i=1


n          = počet podnikaní

Pi         = pomer objemu produkcie, zamestnancov, aktív a pod. v i-tom podnikaní na úrovni    

                celého podniku

Ak má podnik iba jedno podnikanie a nie je vôbec diverzifikovaný, tak Hlcd bude -9999 (1-1002). Ak však má podnik nekonečný počet podnikaní tak index Hlcd potom bude 0,99 (1-0,012). Rozpätie indexu Hlcd sa pohybuje od 0 do 1 a je vždy menší ako 1.

Napríklad podnik má 10 podnikaní, z ktorých jedno má 50 % podiel na celkovom objeme produkcie podniku za rok. 

Hlcd = 1 – 0,502  = 0,05

Ak podiel objemu produkcie z daného podnikania dosiahne 99 % /iba minimálne diverzifikovaný podnik/ potom Hlcd = 1 – 0,992.

Pri variante podielu objemu produkcie daného podnikania na celkovej produkcii podniku za rok iba 1 % /veľmi diverzifikovaný podnik s veľkým počtom podnikaní/ dosiahne Hlcd = 0 (1 – 12 = 0.

Index výrobkovej diverzifikácie má tvar:

                    1

IVD  =  ––––––––––         , kde IVD = index výrobkovej diverzifikácie


        n 

                               n          = počet  podnikaní  /predmetov podnikaní/


∑ Si2           
   Si     = pomer objemu predaja v i-tom podnikaní alebo trhu k celkovému objemu        

i=1                                        predaja v podniku  

Pri zaraďovaní podnikov do kategórie podľa kritéria stupňa špecializácie sledujeme podiel obratu hlavného podnikania podniku k ročnému obratu celého podniku.

Podľa toho sú podniky:

· úzkošpecializované – nediverzifikované alebo málo diverzifikované so stupňom špecializácie

· dominantne špecializované podniky – čiastočne diverzifikované

· príbuzné diverzifikované podniky

· nepríbuzné diverzifikované podniky.

Vzhľadom na rozdiel medzi príbuznou a nepríbuznou diverzifikáciou sa sleduje aj stupeň príbuznosti, ktorý predstavuje podiel obratu hlavnej skupiny príbuzných podnikaní v podniku k celkovému obratu za rok. 

Ak je stupeň príbuznosti:

≥  0,70 je podnik príbuzne diverzifikovaný

≤  0,70 je podnik nepríbuzne diverzifikovaný


Aj vertikálna integrácia môže spôsobovať problémy s kategorizáciou podnikov podľa diverzifikácie. Preto sledujeme aj vertikálnu integráciu,  ktorá je vyjadrená podielom obratu dvoch alebo viacerých vertikálne nadväzujúcich podnikaní na celkovom ročnom obrate podniku. 

Podľa vertikálnej integrácie je podnik:

· vertikálne integrovaný pri vertikálnej integrácii ≥  0,70

· nie je vertikálne integrovaný pri vertikálnej integrácii ≤  0,70

Tieto kategórie podnikov podľa diverzifikácie, stupňa špecializácie, stupňa príbuznosti a vertikálnej integrácie sú dôležité, pretože umožňujú skúmať ich vplyv na organizačnú štruktúru podnikov a najmä na ich úspešnosť a výkonnosť.

Vo vyspelých štátoch sveta najmä v skupine malých a stredných podnikov prevládajú špecializované podniky.  V kategórii veľkých podnikov zasa prevládajú diverzifikované podniky. Rozdielne presadzovanie diverzifikačných stratégií ovplyvnilo aj vývoj v podnikoch podľa teritórií sveta. V Japonsku existuje viac špecializovaných podnikov zatiaľ čo v USA a s miernym oneskorením aj v Európe sa podstatne znížil počet špecializovaných podnikov a zvyšuje sa podiel podnikov založených na konglomerantnej diverzifikácii.

40.  Stabilizačné a revitalizačné podnikové stratégie

Stabilizačná stratégia

Podnik alebo podnikateľská jednotka /SBU/, ktoré sú spokojné so svojim stavom a nemajú ambície pre rastovú či útlmovú stratégiu, môžu uplatňovať stabilizačnú stratégiu. Ide o stratégiu založenú na opakovaní rovnakých aktivít a pri malých zmenách výrobkov, technológií či trhov. 


Stabilizačnú stratégiu uplatňujú podniky alebo podnikateľské jednotky najmä vtedy, keď nemajú zdroje na rast prípadne určitú dobu, keď akumulujú zdroje na rast. Pri dlhšom uplatňovaní stabilizačnej stratégie hrozí zraniteľnosť zo strany konkurencie. 


Stabilizačnú stratégiu uplatňujú najmä dominantné podniky v zrelých odvetviach, ďalej podniky v štátom regulovaných odvetviach, prípadne malé súkromné podniky, od ktorých sa nevyžaduje zo strany akcionárov rast.

Revitalizačná stratégia – oživenie


Jej cieľom je obnovenie výkonnosti podniku alebo podnikateľskej jednotky. Má zvrátiť útlm, prekonať krízu, oživiť – obnoviť výnosnosť podnikového portfólia. 

Revitalizačná stratégia môže byť:

· stratégia zvratu Turnaround – ktorá znamená zvrat vo vývoji stratových podnikaní a to najmä úsporou nákladov. Táto stratégia vedie k eliminovaniu príčin úspechu, ak sú interného charakteru a krátkodobej povahy,

· stratégia redukcie Retrenchment – pri ktorej redukujeme podnikové podnikania a tie, ktoré sú nevýhodné, spotrebúvaj zdroje /deinvestovanie/

· stratégia reštrukturalizácie podnikaní cestou deinvestovania a akvizícií – riešia sa podnikania, ktoré sú úpadkové prípadne ide o prienik do nového aktuálneho odvetvia alebo o novú stratégiu.

41. Útlmové stratégie a stratégia prežitia podniku

Útlmová stratégia


Ak úpadok podniku:

· trvá dlhú dobu

· má objektívne príčiny

· je neodvratný

· nevýhodné podnikania v ňom zaťažujú podnik

· podnikania nie sú výnosné, 

            vtedy má podnik uplatniť stratégiu útlmu.

Stratégia útlmu sa realizuje:

· žatvou

· deinvestovaním

· likvidáciou.

Žatva znamená speňaženie aktív podniku.

Deinvestícia je predaj podnikania alebo podnikateľskej jednotky inému podniku. Ak je pre kupujúceho perspektívna, tak možno dosiahnuť vysokú cenu. Predaj môže byť časti podniku či podnikateľskej jednotky alebo celku.

Likvidácia na rozdiel od stratégie deinvestície znamená predaj alebo zrušenie celého podniku na základe slobodného rozhodnutia najčastejšie pod tlakom veriteľov. Ide o riešenie v takmer beznádejnej situácii, keď likvidácia je výhodnejšia ako bankrot. Ak by podnik pokračoval v predlžovaní neúnosného stavu v podnikaní, dosiahol by nielen zhoršenie likvidačného zostatku, ale aj zníženie imidžu manažérov. Ide o poslednú voľbu. 

Stratégia prežitia


Stratégia prežitia nebola doteraz v manažmente uvádzaná. Absentuje aj v renomovaných publikáciách strategického riadenia. V praxi nesporne existuje. Samotný termín „prežitia“ bol prebraný z Darwinovej evolučnej teórie a znamená, že ak jedinec či druh nemá vytvorené podmienky pre svoju existenciu či sa im nevie prispôsobiť zaniká. Prežívajú najschopnejší. 


Stratégia prežitia znamená prispôsobenie sa podniku externému prostrediu tak, aby prežil určité kritické obdobie. Je to podobné ako človek z mesta pri leteckej havárii nad pralesom či púšťou, keď často zranený, bez akýchkoľvek prostriedkov musí zápasiť o holý život – o prežitie. 

K tomu potrebuje:

· maximálne mobilizovať svoje sily a prostriedky

· maximálne s prispôsobiť danému prostrediu

· mať maximálnu vieru že prežije.

Tieto atribúty často absentujú u manažérov podniku. Podnik uplatňujúci stratégiu prežitia obyčajne nemá za cieľ dosiahnuť zisk. Často maximálne načiera do rezerv a zdrojov a aj so stratou a minimalizovaním stratových podnikaní sa pripravuje na stabilizáciu a rast.

42. Metódy riadenia podnikového portfólia – hodnotenie súčasnej stratégie,  BCG 

      matica portfóliovej analýzy. Stratégie podľa BCG matice

Hodnotenie doterajšej podnikovej stratégie

Východiskom tvorby podnikovej stratégie je hodnotenie doterajšej stratégie. Z analýzy a hodnotenia vyplýva, či môže podnik aj naďalej uplatňovať doterajšiu stratégiu, alebo sú potrebné určité korekcie v nej prípadne zásadné zmeny.

V rámci hodnotenia doterajšej stratégie skúmame:

· mieru diverzifikácie – podľa podielu podnikateľských jednotiek a výrobkov na predaji a zisku podniku,
· povaha podnikového portfólia podľa stupňa špecializácie, stupňa príbuznosti a strategického súladu,

· akými opatreniami je možné zvýšiť výkonnosť podnikového portfólia a posilniť konkurenčnú schopnosť podniku a aké podnikanie treba vyradiť, utlmiť alebo začleniť do portfólia,
· ako rozdeliť kapitálové vklady v podniku do jednotlivých podnikaní.

Súčasťou hodnotenia podnikovej stratégie je aj hodnotenie konkurenčnej pozície podniku.
Tá pozostáva z analýzy a hodnotenia:

· ako podnik ovláda súčasnú konkurenčnú pozíciu,

· ak aj naďalej bude podnik uplatňovať doterajšiu stratégiu, aký vplyv to bude mať na jeho konkurenčnú pozíciu /či bude rovnaká, zlepší sa, alebo sa zhorší/

· aký bude vzťah podniku ku kľúčovým konkurentom a kľúčovým faktorom úspechu,

· akými jednoznačnými konkurenčnými výhodami a v čom podnik disponuje,

· aká je schopnosť podniku ubrániť svoju pozíciu pred tlakom konkurentov.

Metódy portfóliovej analýzy a z nich odvodené stratégie

BCG matica

BCG matica patrí k najstarším a najviac populárnym metódam portfóliovej analýzy. Tvorcom metódy je významná poradenská organizácia Boston Consulting Group, ktorej začiatočné písmená sú aj v názve matice. Má rôzne synonymné názvy /podielovo-rastová matica, Bostonská matica, animálna matica a ďalšie/, ktoré vychádzajú z jej podstaty.

BCG matica je 4-políčková, dvojdimenzionálna. Vychádza z trhu. Každé podnikanie podniku je podľa súradníc miery rastu odvetvia a relatívneho podielu na trhu zaradené do jedného zo 4 polí /kvadrantov/, ktoré zodpovedá:

· otáznikom

· hviezdam

· dojným kravám

· psom

a to z hľadiska pohľadu na podnikové portfólio podľa toku peňazí z jednotlivých podnikaní. /kladné a záporné toky peňazí podľa podnikaní podniku/

BCG matica aj napriek značným výhodám neumožňuje komplexne a objektívne zachytiť zložitosti hodnotenia a tvorby podnikového portfólia a to najmä preto, že neexistuje vždy tesný vzťah medzi relatívnym podielom na trhu a ziskom. Ďalej v diverzifikovaných podnikoch existujú podnikania, ktorých súradnice sú na priesečníkoch osi, z čoho sú dané  podnikania nevýrazné /sú na hraniciach/. 

BCG matica má svoje ohraničenia aj pri hodnotení portfólia v čase. Aj dve kritériá, ktoré sa používajú pri hodnotení neumožňujú vždy komplexný a objektívny pohľad a základ pre rozhodovanie.

Miera rastu odvetvia môže byť vysoká a nízka. Odporúča sa aby rozhranie tvoril dvojnásobok miery rastu HDP s pripočítaním inflácie. Toto rozhranie môže byť individuálne upravené. 

Ak napríklad miera reálneho rastu HDP činí 4 % a inflácia predstavuje 6 %, potom podnikania v podniku s mierou rastu do 10 % budú charakterizované ako s nízkou a viac ako 10 % s vysokou mierou rastu. 
Je možné aj počítanie miery rastu odvetvia podľa priemeru miery rastu odvetví, v ktorých podnik podniká.

Relatívny podiel na trhu predstavuje pomer trhového podielu daného podniku v určitom podnikaní k podielu najväčšieho konkurenta. Podiel na trhu možno vyjadriť aj vo vecných jednotkách. Problémom je hranica relatívneho podielu na trhu či podielu na trhu. 

Pôvodne BCG matica mala rozhraničenie medzi relatívnym podielom na trhu s nízky a vysokým 1,0. 

Podnikania s relatívnym podielom na trhu 1,0 a viac sú zaradené do skupín Hviezdy a Dojné kravy /ľavé políčka/ a znamenajú odvetvových vodcov.

Podnikania s relatívnym podielom na trhu nižším ako 1,0 majú obvykle viac konkurentov a predstavujú zaostávanie. Táto hranica 1,0 sa zdá byť príliš náročná a odporúča sa jej zníženie na 0,75 a 0,80. 

V BCG matici sú jednotlivé podnikania podniku znázornené kruhmi, ktoré sú rozdielne podľa polohy a veľkosti.

Poloha kruhov vychádza zo súradníc podľa miery rastu odvetvia a relatívneho podielu na trhu. Veľkosť kruhu vyjadruje podiel podnikania na výnosoch podniku. 

Počet kruhov zodpovedá počtu podnikaní /podnikateľských jednotiek/ v podniku. 

Napríklad miera rastu odvetvia podľa rastu HDP a inflácie činí 10 %. Hranicou relatívneho podielu na trhu je 0,75. Podnik dosahuje tržby v určitom podnikaní 20 mil. Sk. Jeho najväčší konkurent má tržby 23 mil. Sk. Relatívny podiel na trhu predstavuje 0,87 (20:23). Pri miere rastu odvetvia 8 % bude podnikanie zaradené do kategórie Dojné Kravy.

BCG matica má dve kritériá:

· mieru rastu odvetvia – zaznamenáva sa na zvislej súradnici matice

· relatívny podiel na trhu – zaznamenáva sa na vodorovnej súradnici matice.

BCG matica        




/viď príloha/

Otázniky /problémové deti/ sú podnikania s relatívne nízkym podielom na trhu a vysokou mierou rastu. Sú to nové, perspektívne, a obyčajne atraktívne podnikania. V tomto štádiu sú nízke úspory zo zhromadnenia výroby a zo skúsenostného efektu. Otázne je, či tieto podnikania budú úspešné. Je to spotrebiteľ peňazí. Treba investovať do podnikania. Príjmy sú nízke.

Pre otázniky sú vhodné stratégie:

· agresívna investično – expandujúca, najmä pre rýchle rastúce odvetvia s veľkými úsporami zo zhromadnenia výroby a zo skúsenostného efektu,

· deinvestovanie, ak sa ukazuje, že náklady na rozširovanie výrobných kapacít budú vyššie ako príjmy. 

Hviezdy sú podnikania s vysokou mierou rastu a vysokým relatívnym podielom na trhu. Sú to podnikania s charakteristickým rastom a zvyšovaním výkonnosti. Vyžadujú značné investovanie /rozširovanie výrobných kapacít  čistý pracovný kapitál/. Iba niektoré hviezdy dokážu byť sebestačné /staré hviezdy/. Naopak mladé hviezdy potrebujú peniaze. 

Pre hviezdy sú odporúčané stratégie:

· masívnych investícií pre malé hviezdy

· nízkych investícií pre staré 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 a ďalších výhod. V pomaly rastúcom odvetví sa vytvára viac príjmov, ako je potrebné na udržanie pozície na trhu. 

Pre dojné kravy sa odporúčajú:

· stratégia opatrenia a obrany trhovej pozície a toku peňazí

· stratégia žatvy alebo deinvestovania ak nie je dostatok peňazí.
Psy predstavujú podnikania s nízkym relatívnym podielom na trhu a nízkou mierou rastu odvetvia. Sú to podnikania pred útlmom a v útlme. Môžu sa vyskytovať podnikania – silné psy – ešte sú zdrojom toku peňazí a môžu byť aj určitý čas ziskové. Také podnikanie treba udržať. Iné slabé psy sú stratové. V tomto štádiu je dôležité sledovať bod zvratu, keď sa podnikanie stáva stratovým. 

Odporúčané sú stratégie:

· žatva

· deinvestovanie

· likvidácia.

Existuje aj modifikovaná matica BCG, v ktorej sa eliminuje nevýhoda vyjadrovania dynamiky vývoja v čase. V nej sú zobrazené možné trendy vývoja tak, že podnikanie je jedným kruhom znázornené ako súčasnosť a iným /menším alebo väčším/, z hľadiska predikcie v budúcnosti.

43. matica GEC portfóliovej analýzy. Stratégie podľa GEC matice

Podnikania podľa GEC matice posudzujeme z dvoch hľadísk:

· podnikateľskej sily /konkurenčnej sily/

· atraktívnosti odvetvia /dlhodobá/

Podnikateľskú silu odvetvia hodnotíme podľa  kritérií:

1. podiel na trhu

2. nákladová pozícia /voči konkurentom/

3. kmeňové schopnosti

4. kvalita manažmentu /vedúcich a ostatných/

5. kvalita výrobkov

6. poznanie zákazníkov a trhov

7. ziskovosť /voči konkurentom/

Dlhodobú atraktívnosť odvetvia hodnotíme podľa kritérií:

1. príležitosti a hrozby externého prostredia

2. veľkosť a miera rastu odvetvia

3. konkurenčné sily – intenzita konkurencie

4. kapitálová náročnosť odvetvia

5. technologická náročnosť

6. bariéry vstupu a výstupu

7. iné /sezónne a cyklické vplyvy, sociálne vplyvy a pod./

V praxi sa používa viac postupov pri tvorbe GEC matice. Súhrnne možno charakterizovať postup tvorby GEC matice takto:

· vytypujeme kritériá atraktívnosti odvetvia a konkurenčnej sily podniku,

· stanovenie váh kritérií podľa významnosti a vplyvu jednotlivých kritérií, tento krok sa robí individuálne alebo skupinou manažérov, prípadne expertov aj z poradenských organizácií, ktorí obvykle rozdeľujú po 100 prípadne 10 bodov pre jednotlivé kritérií atraktívnosti odvetvia a podnikateľskej sily – podniku. Ak hodnotenie robí viac manažérov, počíta sa priemer.

· ďalej sa jednotlivé výrobky /podnikania/ hodnotia podľa spomínaných kritérií a stupnice 0-9
· vynásobením pridelených váh kritérií s prideleným počtom bodov a ich súčtom dostaneme hodnotenie atraktívnosti odvetvia a konkurenčnej – podnikateľskej sily podniku. Ak tieto hodnoty nanesieme do 9 políčkovej GEC matice, dostaneme kvadrant určujúci možnú stratégiu.

Napríklad berieme do úvahy kritériá podnikateľskej sily podniku a atraktívnosti odvetvia tak ako uvedené. Skupina manažérov a expertov stanovila ich váhy tak, ako sú z vypočítaných priemerov uvedené. Tieto priemery váh kritérií ďalej násobíme prideleným počtom bodov a výsledky zosumarizujeme.






/viď príloha/

44. Matica životného cyklu odvetvia a stratégie podľa matice životného cyklu odvetvia

Matica životného cyklu odvetvia vychádza z podnikateľskej sily podniku /konkurenčnej sily/ a fázy životného cyklu odvetvia. Podľa Hofera, ktorý túto metódu navrhol je to dokonalejšie riešenie ako GEC matica, keď na kolmej osi je namiesto atraktívnosti odvetvia fáza životného cyklu odvetvia.

Matica životného cyklu odvetvia má 15 poličiek (5x3). Na vodorovnej osi je podnikateľská sila, ktorá môže byť slabá, priemerná, a silná a kolmej osi sú fázy životného cyklu odvetvia a to vznik, rast, dozrievanie, zrelosť a ústup.

Každé podnikanie v podniku či podnikateľská jednotka je zobrazená kruhom, ktorého veľkosť znamená veľkosť podnikania /tržby/ a tmavý výsek predstavuje podiel podnikania v podniku /trhový podiel/.

Podnikania vo fáze vzniku a rastu nemôžu byť so slabou či priemernou 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 charakteristické priemernou a silnou konkurenčnou pozíciou.

Porazené podnikania sú tie, ktoré v štádiu rastu, dozrievania či ústupu majú slabú podnikateľskú silu.

/pokračovanie matice životného cyklu – viď príloha, čo som ti poslala pošotou/

45. AMPS – SPACE graf hodnotenia strategického postavenie a konania podniku

Space analýza – znamená hodnotenie strategického postavenia a konania podniku. Podľa nej analyzujeme a hodnotíme:

· z externého prostredia podniku – stabilitu prostredia a silu odvetvia,

· z interného prostredia – finančnú silu podniku a konkurenčné výhody podniku. 

Zo space analýzy vyplýva konkurenčné postavenie. 

Základné varianty strategického 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 možnosť zvyšovať podiel na trhu konkurencieschopnými výrobkami.

Konkurenčné postavenie – atraktívne a menej stabilné odvetvie – podnik má konkurenčnú výhodu, kritickým faktorom je finančná sila podniku. 

Konzervatívne postavenie – stabilné odvetvie s nízkou mierou rastu – podnik s dobrou finančnou pozíciou, kritickým faktorom je konkurencieschopnosť výrobkov, podnik chráni svoju pozíciu a hľadá atraktívnejšie trhy.

Defenzívne postavenie – neatraktívne odvetvia, podnik nemá konkurencieschopné výrobky a ani finančnú silu, kritickým faktorom je konkurencieschopnosť výrobkov, možnosť odchodu z odvetvia.

46. Hodnotenie a rozhodovanie o variantoch stratégií – Pay off matrix – matica 

      výhodnosti variantov a analýza úžitkovej hodnoty variantov stratégie

Podnikateľské stratégie hodnotíme pomocou kritérií:

· vhodnosti stratégie

· uskutočniteľnosti

· akceptovateľnosti – prijateľnosti

Z ekonomických kritérií a metód posudzujeme podnikateľské stratégie podľa:

· návratnosti investovaného kapitálu
· rizika
· uskutočniteľnosti stratégie.
Návratnosť investovaného kapitálu analyzujeme podľa:

1. ziskovosti, keď prioritou cieľov je zisk na základe:
- výnosnosti produktívneho kapitálu. Napríklad dosiahnuť v určitom čase 10 % výnosnosť investovaného kapitálu.

- doby návratnosti – ak na nové podnikania sú predpokladané vysoké kapitálové vklady. Najvhodnejšia je doba návratnosti podľa kumulovaného čistého toku peňazí. 

- diskontovaného toku peňazí – reprezentovaného čistou súčasnou hodnotou, ktorá predstavuje diskontované čisté peňažné toky po zdanení počas celej životnosti stratégie.

Do skupiny metód ziskovosti pre hodnotenie podnikateľskej stratégie možno zaradiť aj metódy uplatňované pri expanzívnych stratégiách cestou externých zdrojov rastu. Ide o stratégie založené na akvizíciách a fúziách, pri ktorých sa preberajú iné podniky či ich časti. V týchto prípadoch, je zložitým problémom ocenenie firmy. Tá môže byť ocenená bilančnou metódou hodnôt čistých aktív alebo potenciálom tvorby zisku prípadne trhovým ocenením.


- analýzou nákladov a výnosov, ktorá je aktuálna. Najmä  v prípadoch podnikateľských jednotiek, ktoré dávajú prioritu do nehmatateľných výnosov. Efektívnosť nákladov závisí od pomerových ukazovateľov medzi výnosmi a jednotlivými položkami nákladov. /skúsenosti, zhromadnenie výroby, náklady na vstupy a povaha produktu/


- analýza hodnôt akcií – ktorá dopĺňa tradičné metódy založené na zisku vrátane čistej súčasnej hodnoty. K vytváraniu hodnôt v podnikateľskej jednotke,  naviac umožňujú sledovať aj konkurenčné výhody či kľúčové zdroje tvorcov peňazí a ich širšie súvislosti – spojitosti v podniku.

2. analýza rizík podnikateľských stratégií je mimoriadne dôležitá.

Riziká podnikateľských stratégií spočívajú v tom, ako môžu ovplyvniť:

· náklady a výnosy pri realizácii stratégie

· štruktúru kapitálu /dlhodobé úvery/

· kritický bod rovnováhy nákladov a výnosov

· likviditu

· citlivosť /analýza citlivosti – senzitivity/ na zmenu faktorov a pravdepodobnosti rizika, podľa ktorých sa rozhodujeme o možných variantoch stratégie

· optimistické a pesimistické predpoklad stratégie – Hranice stratégie

· očakávané parametre.

3. Analýza uskutočniteľnosti stratégie vychádza z:

· analýzy fondov a zdrojov

· potreby kapitálových investícií

· potreby obežných aktív

· daňových záväzkov a požiadaviek na dividendy či cenu akcií

· analýzy finančných parametrov stratégie.

Stratégia musí byť zosúladení so zdrojmi, ktoré zohrávajú dôležitú rolu v strategickom riadení.

Hodnotenie variantov stratégie pozostáva z:

· výberu hodnotiacich kritérií

· voľby metód zhodnotenia

· celkového zhodnotenia a výberu stratégie.

Pre hodnotenie variantov stratégie sa používa matica výhodnosti variantov – Pay of Matrix.

Ako kritériá môžu byť použité napríklad spôsobilosť, náklady a výnosy a prijateľnosť stratégie. Jednotlivé kritériá hodnotím pomocou stupnice 1 – 5, kde 1 znamená zle, nízke hodnotenia a 5 kladné hodnotenia. 

Máme napríklad 3 varianty stratégie s pravdepodobnosťou realizácie 1 – 50 %, 2 – 30 %, 3 – 20 %.

Váha kritérií bude:

  
 spôsobilosť 4


náklady – výnosy 5


prijateľnosť 2

Z týchto vstupných parametrov dostaneme maticu výkonnosti parametrov.

Matica výhodnosti variantov stratégie






Kritériá hodnotenia

	Variant stratégie
	Pravdepodobnosť 
	Spôsobilosť 4 
	Náklady – výnosy 5
	Prijateľnosť 2
	Celkové hodnotenie

	
	
	
	
	
	

	I.
	0,50
	3
	5
	2
	20,5

	II. 
	0,30
	5
	3
	3
	12,3

	III.
	0,20
	3
	2
	4
	6,0


Celkové hodnotenie dostaneme výpočtom:

I. variant =  {(4.3) + (5.5) + (2.2)} . 0,50 = 20,5

II. variant = {(4.5) + (5.3) + (2.3)} . 0,30 = 12,3

III. variant = {(4.3) + (5.2) + (2.4)} . 0,20 = 6,0

Prvý variant je podľa počtu najvýhodnejší. 

Hodnotenie variantov stratégií podľa analýzy úžitkovej hodnoty


Stanovíme:


- hodnotiace kritériá


- váhy kritériá /0 – 1/


- pravdepodobnosť úspechu stratégie /v %/


- ohodnotíme kritériá počtom bodov /0 – 10/.

Výpočtom stanovíme počet bodov hodnotených variantov stratégie. Najskôr pridelíme pre hodnotiace kritériá adekvátny počet bodov podľa toho, ako oceňujeme ich významnosť. /Od 0 po 10 bodov znamená veľký význam, vplyv na hodnotený stratégiu. 0 bodov znamená bezvýznamný nulový vplyv/. Toto hodnotenie urobíme pre všetky varianty stratégie.

Ako kritériá pre hodnotenie variantov stratégie najčastejšie slúžia indikátory:

· investície

· náklady

· postavenie na trhu

· kvalita

· tržby a tvorba hodnôt.

Ten variant, ktorý dosiahne najvyšší počet bodov je najvýhodnejší. 

47. Funkčné marketingové stratégie

Ciele funkčných stratégií


V podniku sú podnikové stratégie, podnikateľské stratégie a na úrovni funkčných oblastí – funkčné stratégie. 

Funkčné stratégie majú nasledovné ciele a úlohy:

· podporovať podnikateľské stratégie pri dosahovaní a upevňovaní konkurenčnej výhody

· stanoviť spôsoby dosahovania vlastných cieľov vo funkčnej oblasti.

Funkčné stratégia musia byť v zhode s podnikateľskými stratégiami. Aj napriek tomu sú významnými strategickými ovplyvňujúcimi podnikateľské stratégie a zdrojom originálnych riešení.

Vymedzenie marketingovej stratégie

Tak ako existuje značný počet definícií marketingu, nachádzame vo svetovej literatúre množstvo vymedzení strategického marketingu a marketingových stratégií . Pre porovnanie uvedieme iba tri najčastejšie používané formulácie.

Marketingová poradenská firma KERRIN a PETERSON uvádza:

„Strategický marketing je procesom hľadania odlišujúcej a konkurenčnej výhody prostredníctvom analýzy a výberu výrobkovo-trhového mixu podniku a na ich základe formulovania manažérskych stratégií napomáhajúcich rozvoju perspektívnych výrobkovo-trhových vzťahov, ktoré budú v súlade s podnikovými cieľmi a zdrojmi.“

Kotler charakterizuje marketingovú stratégiu takto:

„Marketingová stratégia je marketingová logika, ktorou podnik dosahuje svoje marketingové ciele. Marketingová stratégia pozostáva z rozhodovaní o nákladoch marketingu, o marketingovom mixe a o alokácii marketingových zdrojov s cieľom dosiahnuť marketingovú výhodu.“

Jeden z najvýznamnejších odborníkov marketingového plánovania McDonald uvádza:

„Formulovanie marketingovej stratégie je jedným z najkritickejších a najzložitejších elementov celého marketingového procesu. Vo vzťahu k ostatným manažérskym úrovniam komunikuje a poukazuje na to, ktoré silné stránku treba v podniku rozvíjať, ktoré slabé stránky utlmovať a akým spôsobom. Marketingové stratégie napomáhajú prijímať taktické rozhodnutia, s cieľom zosúladiť aktivity podniku s trhovými príležitosťami.“

Veľmi jednoducho by sme mohli marketingovú stratégiu charakterizovať ako proces, ktorým podnik transformuje svoje ciele a podnikateľskú stratégiu do trhových aktivít.

Marketingové stratégie:

· defenzívna – udržať zákazníkov zlepšením kvality, imidžu, dodávok a pod.
· rozvojová – udržať zákazníkov poskytnutím väčšieho sortimentu výrobkov a služieb
· ofenzívna – získať nových zákazníkov rozšírením podnikania, zmenou cien, expanziou na nové trhy a pod.
· umiestnenie /Ries a Trovt/ - posilnenie pozície
- nové pozície /diera/

- zmena pozície konkurenta
- exkluzívne kluby
· turbomarketing – rýchla reakcia:
- lepšia ponuka
- rýchlejšia

- odlišná

- lacnejšia.

Tvorba stratégie marketingu

1. strategická analýza – akú strategickú pozíciu má podnik

· aké ceny sú v jej prostredí
· ako ovplyvňujú podnik a jeho aktivity
· aké zdroje má podnik na to, aby čelil uvedeným zmenám
· čo budú robiť manažéri a ďalšie záujmové skupiny v podniku.
2. generovanie a výber stratégie marketingu

· generovanie variantov stratégie
· hodnotenie variantov stratégie /silné a slabé stránky variantov/
· výber stratégie /minimalizovať nebezpečie, hrozby, maximalizovať silné stránky/
3. implementácia stratégie

Proces rozpracovania marketingovej stratégie








Potreby zákazníkov sú dôvodom pre podnikanie a existenciu podnikov. Marketing je mostom medzi podnikom a existujúcimi či potenciálnymi zákazníkmi. Marketing nevstupuje iba vo vzťahu k zákazníkom. O ich potrebách a preferenciách informuje jednotlivé funkčné oblasti podnikov. 

Ku kľúčovým rozhodnutiam strategického charakteru v marketingu patria – výber trhov, na ktorých bude podnik pôsobiť a ich segmentov, ktoré bude obsluhovať.

Podľa segmentov môže byť:

· nediferencovaný marketing – pre jeden trh jediný marketingový mix

· diferencovaný marketing – pre každý segmentu iný marketingový mix

· špecializovaný marketing – ak podnik obsluhuje iba jeden segment trhu.

Toto rozhodnutie je zložité, pretože každý variant má výhody aj nevýhody. Pri rozhodovaní treba zvážiť všetky faktory a prispôsobiť podnik potrebám zákazníkov (výrobok, cena, miesto a podpora predaja) tak, aby dosiahol diferenciálnu výhodu voči ostatným konkurentom v danom segmente. Podnik si tým buduje pozíciu,  ktorá je založená na vnímaní produktu zákazníkmi. Marketingová stratégia býva zdrojom kmeňovej schopnosti pri diferenciácii výrobkov.

Faktory ovplyvňujúce marketingovú stratégiu podniku podľa Kotlera
/viď príloha/

48. Funkčné vedecko-technické stratégie






Vedecko-technické funkčné stratégie



Ofenzívne




              Defenzívne 


/tvoria technický pokrok/

                    konzumujú a masovo








        využívajú technický pokrok




- špičková stratégia




- imitačná stratégia



- adaptačná stratégia



- licenčná stratégia










- akceptačná stratégia

Špičková stratégia – udáva smer technickému rozvoju celému odvetviu, na jej základe môžu vznikať nové odvetvia alebo výrobky či podnikania. Výrobky sú najvyššej technickej  úrovne.

Adaptačná stratégia – preberá a rozširuje výrobky podniku so špičkovou stratégiou. Často má výhodu /menšie riziko/ a môže ho predstihnúť. Vyrába výrobky nadpriemernej technickej úrovne.

Imitačná stratégia – ide o napodobňovanie – imitáciu špičkovej a adaptačnej stratégie. Je to najrozšírenejšia stratégia výsledkom ktorej sú výrobky priemernej a podpriemernej technickej úrovne. Je to priživovanie sa na vedúcich podnikoch v odvetví /pre iné segmenty trhu, s nižšími nákladmi, cenami a pod./

Licenčná stratégia – predstavuje využívanie externých zdrojov za úhradu /nákup licencií/ čo môže viesť krátkodobo k zvyšovaniu technickej úrovne. Dlhodobo táto stratégia vedie k priemernosti a konzervativizmu. Výsledkom sú výrobky priemernej technickej úrovne.

Akceptačná stratégia – umožňuje produkovať výrobky podpriemernej technickej úrovne, pretože preberá zastaralé koncepcie s trvalým zaostávaním, vhodné iba pre časť zákazníkov.

Matica vedecko-technických stratégií podľa Porterových generických strategických variantov na základe SWOT analýzy /TOWS matica/



/viď príloha/
49. Funkčné výrobné stratégie. Funkčné personálne a finančné stratégie.

Výrobná stratégia

- je funkčnou stratégiou. 

Hlavným cieľom výrobnej stratégie v podniku je:

· stanoviť výrobnú kapacitu a výrobu jednotlivých výrobkov podľa dopytu na trhu /marketingová stratégia/

· stanoviť technologické postupy a metódy výroby

· definovať požiadavky na zásobovanie

· zosúladiť výrobu s predajom a trhom tak, aby boli prijateľné náklady a ostatné parametre a najmä konkurenčná schopnosť výrobkov

· stanoviť ako dosiahnuť konkurenčnú výhodu.

Základom stratégie výroby v podniku je skúsenostná krivka  a dosiahnutie úspory zo

zhromadnenia výroby, alebo diferenciácie prípadne získať absolútnu nákladovú výhodu. Samotné úspory môžu mať pôvod aj v substitúcii zámenou materiálov a práce.


Efektívnosť výroby závisí od zhody technickej základne výroby s jej typom.

Optimálna efektívnosť sa dosahuje vtedy, keď:

· kusový typ výroby je zabezpečovaný na univerzálnych strojoch

· sériový typ výroby je zabezpečovaný na špeciálnych strojoch

· hromadná – kontinuálna výroba je zabezpečená na jednoúčelových strojoch, z ktorých vyplývajú vzťahy medzi nákladmi na výrobu a kvalitou výrobkov.

Výrobná stratégia môže mať veľa variantov:

· komplexná výroba na princípe vertikálnej integrácie

· výroba iba v častiach výrobkovej línie s nákupom ostatných prvkov

· montáž z nakupovaných komponentov

· iba balenie a expedícia hotových výrobkov

· iba marketing hotových výrobkov.

Štíhla výroba – jeden z druhov výrobnej stratégie

- pochádza z Japonska a pôvodne znamená priamu výrobu, lebo jej cieľom bolo urobiť priamu a krátku cestu od výrobcu k zákazníkovi a to zrýchlením prípravy nových výrobkov či modelov a ich pružnou dodávkou. Keď skupina amerických odborníkov japonskú Toyotu, tak nad tým čo videla bola prekvapená, pretože na americké podmienky to bola iba polovica materiálov, ľudí a času. 


Vo všeobecnosti zoštíhlenie podniku navodzuje predstavu znižovania počtu pracovníkov a prepúšťania.

Štíhla výroba znamená prechod od výrobného spôsobu pásovej výroby, ktorej zakladateľom bol Ford a ktorý dominoval celé 20. storočie. Výrazný pokrok v zladení techniky s ľuďmi a v spôsobe výroby nastal najmä v automobilovom priemysle /Ford/. Neskôr tento spôsob zdokonalil a uplatnil Baťa vo výrobe obuvi. Jednou z výrazných zmien bolo skrátenie času od výrobcu k spotrebiteľovi vylúčením všetkých možných zdržaní a prestávok, vrátane zásobovania JIT a totálneho riadenia kvality.

Celý systém štíhlej výroby je charakteristický nasledovnými črtami:

- skrátením času výrobku od jeho vstupu do výroby na ceste k spotrebiteľovi. Toto skrátenie času sa dosiahne:

 - modulovým plánovaním výroby – to umožní, aby sa príprava súčastí zabezpečila na montážnom pracovisku v požadovaný čas, aby dodávateľ dodal požadované vstupy,...

- oslovením konečného spotrebiteľa znamená aktívny marketing – ide o tiahnutie zákazníka do dielni, aby sa vyrábalo iba to, čo maximálne uspokojí jeho potreby. Úspech na trhu nemôže byť založený iba na spôsobe výroby.


- pružné dodávky – priame, krátke a rýchle spojenie so spotrebiteľom pokračuje aj v distribúcii a obchode. 

- novou výrobnou organizáciou /skrátenie času na nastavovanie, vylúčenie prestávok, JIT, vylúčenie opráv, strát z porúch/


- základnom novej výrobnej organizácie je nový prístup k ekonómii času. Čas sa hodnotí ako najvýznamnejší zdroj konkurenčnej výhody. Skracujú sa doby medzi novými myšlienkami, ich výrobnou materializáciou a komercionalizáciou. Podstatou je skrátenie času na minimum. 


- totálna kontrola kvality /TQC/ a totálne riadenie kvality /TQM/ vrátane zásobovania v pravý čas /JIT/ a vylúčenie medzioperačných prestávok ako aj prerábok a dopracovania výrobku. Kontrola kvality postupne prerástla do riadenia kvality. Na vysokú kvalitu treba nastaviť celý podnik.

Totálna kvalita predstavuje:

· celý výrobok a jeho príslušenstvo /všetky dielce a časti/

· celý proces výroby a to od výskumu, vstupov až po predaj a popredajné služby

· všetkých pracovníkov podniku.

Kvalita ako vlastnosť sa prejavuje až v spotrebe.


- problémom výrobného rytmu sú prestávky a opravy a údržbu, prípadne pre výmenu strojov, zariadení a náradia. Doba životnosti strojov a zariadení sa skracuje. Takto sa skracujú časy na nastavovanie a medzioperačné prestávky, JIT, straty času pre poruchy. Zavádzajú sa ultraspoľahlivé zariadenia, autonómne automatizované systémy a rôzne zabezpečenia, ktoré vylučujú ľudské omyly.


- príprava pracovníkov pre štíhlu výrobu /a celkovo personálne opatrenia: vyrovnané zaťaženie pracovníkov, informovanosť, stály výcvik a učenie z chýb a vývoja, splnomocňovanie a delegovanie, decentralizácia, súťaživosť, tímová a skupinová práca/ – je dôležitým predpokladom pre úspech. Predpokladá súťaženie, skupinovú a tímovú prácu. V rámci prípravy pracovníkov na štíhlu výrobu je dôležité učenie sa a to z vlastných chýb, úspechov a skúseností ako aj z vlastnej budúcnosti a zo skúseností či chýb druhých /učiaci sa podnik/. Významnú úlohu v tomto procese majú informácie.


- prepojenie so subdodávateľmi /stála spolupráca, logistika, nulové zásoby, fraktálová výroba/ – ide o stále vzájomné vzťahy medzi finálnymi výrobcami a ich subdodávateľmi. Týmto vzťahom je priraďovaný kľúčový význam podobne ako JIT, TQM, krúžkom kvality či tímovej práci.

- riadenie, v ktorom má dominantné postavenie neustále zlepšovanie /inkrementálne zlepšovanie, hromadná zákazkovosť, podnikové rituály a uvoľňovanie byrokratických prekážok. 


- kusová výroba od zákazky ku zákazke na univerzálnych zariadeniach s nízkou produktivitou bola prekonaná zákazkovou výrobou vo veľkom – hromadnou zákazkovosťou,


- podnikové rituály prispievajú k vytvoreniu priaznivého ovzdušia v podniku pre špičkové výkony. 

Personálna funkčná stratégia

1. zosúladenie počtu kvalifikácie pracovníkov podľa požiadaviek novej stratégie – zabezpečuje sa prostredníctvom personálneho plánu, náborom a propagáciou, výberom a hodnotením pracovníkov, školením

2. aktivizovanie pracovníkov v záujme realizácie stratégie – zabezpečuje sa prostredníctvom integrácie do kolektívu, školeniami, výcvikmi, odmeňovaním za prácu, kolektívnym vyjednávaním, hodnotením a kontrolou, zvyšovaním produktivity, komunikáciou.

Finančná stratégia

Má prierezový charakter.

K jej hlavným úlohám patrí:

- zabezpečenie dostatku zdrojov pre realizáciu novej stratégie,

- zabezpečenie ceny kapitálu – podnikové náklady na kapitál 

- zabezpečenie efektívneho využívania kapitálu

- rozhodnutia o použití kapitálu, aby bola rovnováha v spotrebe a investovaní, základom je tok peňazí, kalkulovanie s cudzími zdrojmi.

50. Výhody a nevýhody jednotlivých druhov a typov stratégií

      /Integrácia po prúde, spätná, horizontálna, rozvoj trhu, rozvoj výrobku  

      a preniknutie na trh, spoločné podnikanie, znižovanie výdavkov, zbavovanie sa  

      majetku, likvidácia, kombinované stratégie/.

Výhody a nevýhod jednotlivých typov a druhov stratégií

Vertikálna integrácia po prúde – progresívna integrácia – získať väčší podiel na riadení alebo kontrolu nad distribúciou výrobkov a služieb,

· keď sú súčasní distribútori drahí, nespoľahliví alebo neschopní,

· keď majú konkurenčnú výhodu podniku, ktoré ovládajú distribúciu výrobkov a služieb,

· keď podnik pôsobí v perspektívnom podnikaní a mieni prenikať do distribúcie,

· keď má podnik kapitál a ľudské zdroje potrebné na prenikanie do distribúcie,

· ak je prínos zo stabilnej a zabehnutej výroby vysoký a prenikom do distribúcie si podnik upevní svoju pozíciu a dosiahne konkurenčnú výhodu,

· keď existujúci distribútor majú vysoké rabaty.

Spätná integrácia – je stratégiou, pri ktorej podnik získa väčší podiel alebo úplne ovláda dodávanie vstupov do výroby. Dôvodmi a kritériami pre jej voľbu sú:

·  ak existujúci dodávatelia sú drahí, nespoľahliví a neschopní,

·  ak ich je málo a konkurentov podniku veľa,

·  ak podnik podniká v perspektívnom a rýchle rastúcom odvetví – nie je naopak aktuálna pri úpadkových podnikaniach,

·  keď má podnik dostatok kapitálu a potrebné ľudské zdroje,

·  keď podnik môže znižovať náklady na výrobu a potrebuje stabilnosť cien inputov,

·  ak podnik rieši problémy so získavaním dodávok vstupov.

Horizontálna integrácia – znamená získavanie väčšieho podielu na riadení konkurentov, spájanie sa s nimi alebo ich kupovanie /akvizície/. Ide o stratégie rastu. Dôvodom sú:

· keď mieni podnik získať v určitom regióne či oblasti monopolné postavenie,

· keď podniká podnik v atraktívnom a perspektívnom podnikaní,

· keď má podnik kapitál a ľudské zdroje na prienik do rozšírenia podnikania,

· keď konkurenti zaostávajú najmä v manažérskych skúsenostiach

      a schopnostiach alebo má podnik dostatok zdrojov.

Horizontálna integrácia naopak nie je vhodná vtedy, keď podnik zaostáva v schopnostiach a skúsenostiach manažmentu.

Stratégia rozvoja trhu, rozvoja výrobku a preniknutia na trh – patria podľa Dávida k intenzívnym stratégiám. To preto, že zvýšenie konkurenčnej schopnosti existujúcich výrobkov vyžaduje intenzívne úsilie, činnosť.

Podľa Ansoffovej výrobkovo-trhovej matice môžu to byť stratégie:

· prenikania na trh – ktorá znamená dosiahnutie väčšieho podielu na trhu s doterajšími výrobkami a službami prostredníctvom zvýšeného marketingového úsilia. 

Dôvodmi a kritériami tejto stratégie sú:


- keď súčasný trh nie je nasýtený,


- keď možno očakávať väčší dopyt,


- keď klesá podiel hlavných konkurentov na trhu a podnikanie je atraktívne,


- keď existuje vzťah medzi podporou predaja a predajom výrobku,


- keď podnik tak dosiahne konkurenčnú výhodu.

· rozvoj trhu – znamená prenikanie výrobkov na nové trhy. Táto stratégia je výhodná, keď:

- sú existujúce a nové distribučné cesty spoľahlivé, lacné a kvalitné,

- podnik je v podnikaní veľmi úspešný,

- sú nové trhy, na ktorých taký výrobok alebo služba nie sú,

- podnik má potrebný kapitál a ľudské zdroje,

- podnik má potrebnú kapacitu,

- podnikanie je perspektívne.

· vývoj trhu – predstavuje zvýšenie predaja výrobku jeho zlepšením a inováciou. Táto stratégia môže byť uplatňovaná za predpokladu:

- že podnik má úspešný výrobok v štádiu zrelosti podľa životného cyklu výrobku a aj inovovaný výrobok bude na trhu úspešný,

- že podnik podniká v podnikaní s rýchlym technologickým rozvojom,

- že konkurencia ponúka na trhu kvalitnejší výrobok pri  podobnej cene,

- že podnik podniká v perspektívnom podnikaní.

Atraktívnymi sú aj obranné stratégie. Medzi ne patria:

· Joint Venture,

· Znižovanie výdavkov,

· Zbavovanie sa majetku, likvidácia

Spoločné podnikanie – Joint Venture 

Je populárna stratégia spočívajúca v spojení dvoch či viacerých spoločností, ktoré vytvoria dočasný spoločný podnik alebo konzorcium za účelom financovania určitej činnosti.

Ide o defenzívnu stratégiu, pretože podnik nerieši daný problém sám. Spoločný podnik je právnym subjektom a zainteresovanie spoločnosti majú v ňom rovnoprávne vlastníctvo. Na tomto princípe môžu vznikať aj spoločné dohody pre výskum, distribúciu výrobkov a pod.


Spoločné podnikanie je výhodné, keď:

· ho realizuje súkromný podnik so štátnym /súkromný podnik má adekvátny vzťah vlastníctva a štátny prístup ku kapitálu/

· ho vytvoria domáca firma so zahraničnou /prístup k riadeniu v cudzom štáte/

· sa rozdielne kompetencie dopĺňajú

· je podnikanie výhodné ale zároveň veľmi riskantné – rozklad rizika.

· viac malých podnikov nemôže izolovane konkurovať veľkému podniku.

· treba rýchle inovovať technológie a výrobky a samotný podnik nemá dostatok zdrojov.

Znižovanie výdavkov – sa uplatňuje vtedy, keď podnik zastavuje výrobu stratových výrobkov. Obvykle ide o posilnenie hlavnej podnikateľskej činnosti cestou odvrátenia – obratu /turnaroundu/ alebo reaorganizácie na základe obmedzovanie zdrojov.


Táto stratégia je vhodná vtedy, keď:

· podnik nedosiahol plánované ciele vo výnosoch

· podnik je slabým konkurentom v odvetví

· podnik má nízku efektívnosť

· podnik nevyužíva príležitosti a je vystavený hrozbám

· treba reorganizovať podnik.

Zbavenie sa majetku – predstavuje zbavovanie sa predajom podnikaní či celých divízií alebo časti podniku. Znamená zároveň zbavovanie sa stratových podnikaní znižovaním výdavkov.


Táto stratégia sa uplatňuje vtedy, keď:

· stratégia znižovania výdavkov nebola úspešná

· podnik potrebuje viac zdrojov na realizáciu stratégie ako je schopný vytvoriť či zabezpečiť /získa ich predajom časti podniku/

· podnik potrebuje hotovostné peniaze

· sa časť podniku výrazne odlišuje od ostatných častí podniku alebo je zodpovedná za jeho neúspech.

51. Výhody a nevýhody jednotlivých druhov stratégií /diverzifikačné stratégie/

V podniku môžu byť uplatňované nasledovné diverzifikačné stratégie:

· koncentrická – príbuzná – sústredená

· horizontálna – nepríbuzná

· zmiešaná – kombinovaná

Diverzifikácia zaznamenala veľký rozmach. V súčasnosti sa stáva menej atraktívnou a to najmä pre riadenie diverzifikovaných podnikaní.

Koncentrická diverzifikácia – je aktuálna vtedy, keď:

· podnik podniká v odvetví, v ktorom sa očakáva pokles tržieb a ziskov

· preniknutie do príbuzných podnikaní podporí hlavné činnosti,

· disponuje podnik zdrojmi a manažérskymi predpokladmi,

· trhy sú nasýtené existujúcimi výrobkami hlavnej podnikateľskej činnosti,

· distribučná sieť sa môže využívať aj na predaj nových výrobkov existujúcim zákazníkom.

Horizontálna diverzifikácia – nové výrobky a služby pre súčasných zákazníkov:

· ak sa tržby a zisky výrazne zvýšia preniknutím do nového podnikania,

· ak podniká podnik vo vysoko konkurenčnom odvetví, ktoré stagnuje a umožňuje dosahovať nízke tržby a zisky,

· ak má nové podnikanie iný cyklus oproti pôvodnému.

Kombinovaná diverzifikácia – nové výrobky a služby:

· ak je základná podnikateľská činnosť podniku v úpadku,

· ak má podnik potrebné zdroje a manažérske predpoklady pre podnikanie v novom podnikaní,

· ak má podnik výhodnú príležitosť investovať,

· ak sú súčasné trhy nasýtené

52. Implementácia stratégie – štruktúra a komunikácia. Tvorba organizačnej štruktúry 

      pre implementáciu stratégie

Proces strategického riadenia podniku

· formulovanie – tvorba stratégie /externá/
· realizácia – implementácia stratégie /interná/
Tvorba – vízia, poznanie trhov, konkurentov, externých faktorov

Implementácia – organizovanie, motivovanie, spolupráca, podniková kultúra a iné – vo vnútri podniku

Predpoklady implementácie stratégie:

· komunikácia

· tvorba organizačnej štruktúry

· administratívne podporné systémy

· kontrolné systémy

· odmeňovanie – motivácia a stimulácia

· podniková kultúra

· strategické vodcovstvo

Predpoklady úspešnej implementácie a príčiny neúspechu implementácie stratégie


Iba dobre pripravená a dobre implementovaná stratégia je zárukou úspechu. Dobre pripravená a zle implementovaná, ale aj zle formulovaná a dobre implementovaná stratégia zákonite vedú k problémom. Zle formulovaná a implementovaná stratégia sú najhoršou kombináciou a variantom.


Dobrá formulácia stratégie pritom nezabezpečí automaticky aj jej implementáciu. K tomu sú potrebné účinné opatrenia, administratívne nástroje, organizačná práca a ďalšie aktivity. Implementácia stratégie je veľmi dôležitá fáza strategického riadenia podniku.

Príčiny neúspešnej implementácie stratégie sú:

· zložitosť formulovania

· stratégia nie je správna /reálna/ a implementovateľná

· stratégia nie je dobre pochopená realizátormi

· implementácia stratégie málo závisí od jej dômyselnosti.

Štýl implementácie, Nutt 1986

· intervenciou – 100 % úspešnosť – dohľad nad celým procesom

· participáciou – 75 % - povzbudzovanie

· presvedčovanie – 75 % - dodatočne získať pre zmeny pracovníkov

· nariaďovanie – 43 % - smernice.

Prekonávanie prekážok. Získavať osadenstvo podniku už počas formulovania stratégie. Dôležitá je špičková implementácia stratégie.

Rast dômyselnosti stratégie má malý vplyv na jej realizáciu


Matica dômyselnosti a implementácie so stotožnením

Gavalieri – plánovanie stratégie, oddelené vrcholové vedenie formálne schvaľuje plány, 

       rozpočty a aktivity,

Vedátori – plány robia odborníci bez líniových vedúcich – odtrhnutosť od života,

Misionári – dobrý smer. Nastáva stotožnenie so stratégiou. Podniky venujú viac tvorbe ako 

                   implementácii – preto iba málo z nich dosiahne tento stav.

Vodcovia – previazanosť tvorby a implementácie.

Komunikácia v procese implementácie stratégie

· základný predpoklad

· aby každý pochopil

· nie predčasne oboznamovať.

Závislosť od:

· originality – nezverejňovať!!! Prípadne iba pre úzky okruh pracovníkov,

· mocenských pomerov v podniku – vnútorné záujmové skupiny, kto je za a kto proti, aká je kvalita stratégie. Komunikácia môže vyvolať nepokoje až rozbroje – po dávkach.

· očakávanie vonkajších záujmových skupín – často iba retrospektívne verejné vyhlásenia.

· motivácia vnútorných záujmových skupín. Zverejnenie stratégie môže motivovať, ale aj demoralizovať.

Rastové stratégie – populárne

Redukčné a útlmové – konfliktné

· stratégie sú otvorené, treba ich stále dopĺňať a inovovať.

Organizačná štruktúra a implementácia stratégie


Nová stratégia  - Nová deľba riadiacej práce aj nová organizačná štruktúra a personálne obsadenie /odlišné zručnosti, prístupy, metódy manažérov/.

Organizačná štruktúra a implementácia stratégie, Chandler 1962:

1. vymedziť kľúčové funkcie, úlohy a aktivity pre implementáciu stratégie

· nákladový vodca – kontrola nákladov
· diferenciátor – kvalita, dizajn
2. vymedziť vzťahy medzi aktivitami a zoskupiť ich do organizačných jednotiek /tok materiálov, zákazníci, distribučné cesty a pod./

3. stanoviť právomoci a mieru nezávislosti organizačných jednotiek a ich koordináciu

4. vytvoriť súlad medzi organizačnou štruktúrou a implementáciou stratégie – vznikajú administratívne a iné problémy. Organizačná štruktúra má sklon nasledovať rastovú stratégiu.
Postup:

· nová stratégia

· vznik administratívnych problémov

· pokles výkonnosti podniku

· nová organizačná štruktúra

· obnovenie pôvodnej výkonnosti podniku a jeho rast.

Chandlerová téza: Štruktúra nasleduje stratégiu

Novšia téza – Mintzberg, 1991 – navzájom sa ovplyvňujú

Organizačné štruktúry

· funkčná /čistá a procesná/

SV – zhoda so stratégiou, centralizovaná kontrola, odbornosť a špecializácia, funkčne podložená kmeňová schopnosť.

SN – zložitá koordinácia, vzťahy medzi funkčnými útvarmi, zodpovednosť za zisk – centralizovaná.

· Územná – na rozličných trhoch
SV – súlad stratégie a organizačnej štruktúry, zodpovednosť za zisk decentralizovaná, školenie manažérov v územných prevádzkach.

SN – zdvojenie štábnych útvarov, komplikované udržiavanie imidžu.

· Decentralizované PJ – v diverzifikovaných veľkých podnikoch 
SV – podnikateľské stratégie priamo v PJ /kľúčové aktivity a potreby/, zodpovednosť za zisk v PJ, výhoda strategického riadenia v centre.

SN -  zložitá koordinácia /pre autonómiu/, súperenie PJ o zdroje a pozornosť podniku, zdvojenie funkcií, zložitá vhodná miera decentralizácie a podnikových kompetencií.

· Strategické PJ – pri veľkom počte PJ 
Časť riadenia napríklad na viceprezidentov – pre príbuzné PJ /podľa konkurentov, poslania, technológií a pod./

SV – dobrá koordinácia a prehľad, prideľovanie zdrojov do rastových podnikaní.

SN – ďalší medzistupeň riadenia.

· Maticová organizačná štruktúra – dve či viac línií riadenia – prelínanie právomoci – napr. nad výrobkovou líniou /podnikaním/ a funkčnou oblasťou sa prelínajú a vytvárajú mriežku – maticu.

SV – značné – flexibilita, kontrola, rovnováha.

SN – zložité riadenie, neplatí jediný vedúci a ďalšie.

Organizačná štruktúra





/viď príloha 5x/

Integrácia – integračné mechanizmy a implementácia stratégie


Potreba koordinácie a integrácie, aby podnik pracoval efektívne. Nositeľom integrácie sú línioví vedúci.

Typy integračných mechanizmov, Galbraith 1986:

· priamy kontakt /vedúci predaja – vedúci výroby/

· styčná funkcia /asistent vedúceho predaja vo vzťahu k vedúcemu závodu/

· účelový tím – pre určitý problém – ad Noc – pre tento určitý prípad

· trvalý tím – opakované problémy

· integračná funkcia – nezávislá funkcia

· integračné oddelenie – vo veľkých diverzifikovaných podnikoch

· maticová organizačná štruktúra.

53. Administratívne nástroje, systém hodnôt a odmeňovanie v procese implementácie  

     stratégie 

Administratívne nástroje:

· plány – ciele a spôsoby ich dosiahnutia
· rozpočty – numerizované programy
· politiky – všeobecný návod na konanie
· procedúry – postupnosť krokov alebo úloh chronologicky usporiadaných
· pravidlá – jednoznačný postup v danej situácii
· štandardy – zavádzanie záväzných parametrov.
Kontrolné systémy v procese implementácie stratégie

Kontrolný systém – nástroj komunikácie


+ odchýlky – odmeňovať


- odchýlky – 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.

Postup strategickej kontroly:

· stanovenie cieľov a kritérií

· meranie skutočného stavu

· porovnávanie

· hodnotenie výsledkov a prijatie opatrení na riešenie – odchýlok a negatívnych javov.

Druhy kontroly:

· strategická – menej presná, menší vzťah medzi vstupmi a výstupmi, príčinami a následkami  - viac údajov z externého prostredia, väčšia všeobecnosť. Pracná analýza. Pasívna spätná väzba ex post.
· Taktická a operačná kontrola - presnejšia, podrobnejšia a konkrétnejšia.
Parametre strategickej kontroly:

· tolerančné hranice – medze – rozpätie: väčšie – menšie

· frekvencia a pravidelnosť podporuje disciplínu, ale aj brzdí neštandardné riešenia
· meradlá – kvantitatívne, kvalitatívne.

Strategická kontrola:

· v príprave stratégie

· v procese tvorby – ex ante

· v procese implementácie – ex post.

V procese prípravy stratégie: 

· súlad

· perspektíva /citlivosť na HS, obrana proti 5S/

· konkurenčná výhoda

· realizovateľnosť.

V procese formulovania stratégie a implementácie a po nich:

· podiel na trhu – vývoj a zmeny

· zisk a jeho vývoj – aj voči konkurentom

· predaj – vývoj a zmeny, rast trhu

· rentabilita investícií

· konkurenčná pozícia

· finančná analýza – vývoj a zmeny. 

Kontrola výkonov podniku a správania sa jeho organizačných jednotiek.

Kontrola prostredníctvom trhu /ceny, náklad, rentabilita investícií/.

Kontrola cez výstupy – ak nie je konkurenčné prostredie – zle ocenené podnikové 

zdroje a výstupy.

Byrokratická kontrola
· ak je zložité stanoviť kritériá – pomocou procedúr a pravidiel. Nemusia byť presné ciele, ale prostriedky – postupy ich dosiahnutia – dozor nad pravidlami, rozpočtami, procedúrami a štandardmi.

Vnútropodnikový systém kontroly – normy  a hodnoty.

Proces strategickej kontroly




/viď príloha/

Odmeňovanie v procese implementácie stratégie

· najmocnejší nástroj implementácie stratégie
· má byť vyvážený – odmeny a sankcie
· vymedzenie funkčných miest a ich náplň – nie činnosť a povinnosti
· čo dosiahnuť predtým, čo robiť
· závislosť od výkonu a strategických cieľov
· ak je PJ nákladovým vodcom, tak priorita je v niektorých nákladoch, ktoré podmieňujú odmeňovanie.
54. Podniková kultúra, strategické vodcovstvo, záujmy a moc, konflikty v procese 

      implementácie stratégie

Vodcovstvo, podniková kultúra, moc, konflikty a riadenie zmien v proces implementácie stratégie

· sú zväčša neformálne – pozitívny príklad, vplyv silnej osobnosti, kladné hodnoty, etické normy, predchádzanie konfliktom a ďalšie
· pôsobia na pracovníkov a vnútropodnikové vzťahy medzi organizačnými jednotkami
· sú menej viditeľné a majú veľký vplyv na implementáciu stratégie.
Strategický manažér – rozličné vodcovské role /tvorca, realizátor, administrátor/

· autoritatívny aj participatívny

· osobná účasť aj formálna angažovanosť.

Strategické vodcovstvo

· príťažlivé ciele

· získanie komunity podniku pre ne

· formuje morálny profil podniku a jeho hodnotový systém

Vedúce roly strategického manažéra:

· riadenie pochôdzkou

· vytváranie klímy pre implementáciu

· vytváranie klímy pre zmeny

· ovládanie mocenských pomerov

· nastoľovanie etiky v správaní zamestnancov

· regulovanie odchýlok.

Podniková klíma v procese implementácie stratégie

· slabá a rozdrobená

· silná a súdržná

· pomáha alebo prekáža implementácii stratégie.

7 S McKinsey

Stratégia 


– strategy

Organizačná štruktúra 
- structure

Systémy


- systems

Štýl


- style



SÚLAD

Osadenstvo podniku


- staff

Hodnoty


- shared

Zručnosti 


- skills

Matica na hodnotenie rizika spojeného so zmenami podnikovej kultúry    /viď príloha/

Záujem o moc v procese implementácie stratégie


Racionálne dosahovať ciele:



- záujmy záujmových skupín



- kompromisy, vyjednávanie a dohovory



- informácie – úplné, neúplné



- ovzdušie mocenských bojov.

Moc – schopnosť donútiť urobiť niečo, čo by bez nej nebolo možné.

Právomoc – daná pozíciou v organizačnej a riadiacej štruktúre.

Zdroje moci – vlastníctvo, odbornosť, konexie, schopnosť vládnuť, udržiavať priaznivé   

                       vzťahy v podniku, zdrojom moci funkčných útvarov je aj monopolné 

                       postavenie či iné zvýhodnenia.

Držitelia moci sa dobrovoľne nevzdávajú výhod!!!

Mocenská štruktúra zaostáva za zmenami externého prostredia.

Mocenské boje v podniku znižujú jeho konkurenčnú výhodu.

Konflikty v procese implementácie stratégie

· keď správanie jedného útvaru blokuje správanie iného útvaru /cieľová orientácia/
· jedna skupina znemožňuje inej skupine dosiahnuť ciele
· považuje sa za negatívny – čo ne je vždy hodnoverné
· konflikt do určitého bodu zvyšuje výkon podniku - odhaľuje slabé miesta, signalizuje potrebu zmeny
· po prekročení optima vedie k poklesu výkonnosti
· konflikt má byť riadený – treba poznať jeho zdroje, vývojové etapy a metódy riešenia.
Zdroje konfliktov:

· deľba právomoci a zodpovednosť

· obmedzené zdroje

· komunikácia

· záujmy záujmových skupín.

Deľba právomoci býva zdrojom konfliktov vo vertikálnej aj horizontálnej úrovni /prekrývanie právomoci, rozdielne ciele, nespravodlivé odmeňovanie/.

Fázy konfliktu, Pondy 1967

- skrytý – latentný konflikt

- vnímaný konflikt

- pociťovaný konflikt – personalizácia

- zjavný konflikt – otvorený – škodlivý.

Metódy riešenia konfliktu

· právomocou – arbiter alebo vyjednávač
· zmena deľby práce

· zmena systému Kontroly a hodnotenia

· rotáciou vedúcich.

55. Riadenie zmien – charakter zmien, faktory podmieňujúce vznik zmien, druhy a typy 

      zmien, procesy zmien

Stabilné prostredie podnikov bolo charakteristické do 60 – 70 rokov. Odvtedy platí konštatovanie:  „jedinou konštantou našej doby sa stáva zmena“   /Drucker/

Preto sa od strategických manažérov vyžaduje, aby:

· predvídali zmenu,

· pripravili sa na ňu a riadili ju,

· adaptovali sa na ňu a profitovali z nej. 

Manažéri podnikov podľa vzťahu k zmenám:

· konzervatívni /nevyhľadávajú, pasívni/

· neutrálni

· progresívni – podnikateľský – predvídajú a realizujú zmeny, pretože iba tak možno dosiahnuť úspech.

Zmena je stav nerovnováhy medzi hybnými silami v prospech zmeny a protichodnými silami.

- zmeny v dôsledku vonkajšieho prostredia – reaktívne

- zmeny proaktívne – vnútorné pohnútky

- podniky konzervatívne, priekopníctvo

- rôzna intenzita a hĺbka zmien.

Druhy zmien 

– inkrementálna /zlepšenie, outsourcing, zmenšovanie, štíhla výroba/ - kontinuálna postupné zmeny – malé ale sústvné zdokonaľovanie typické najmä pre japonské firmy – KAIZEN.


- tranzitná – prechodná – skok po vyčerpaní možnosti a zdrojov rastu predstavujú rýchly prechod – skok na novú vyššiu úroveň /turnaround,  krízové riadenie, reinžiniering/


- transformačná zmena – ustavičná zmena zmien /transformačné riadenie/.

Typy zmien:

· status agro – obnovuje predchádzajúcu úroveň

· rozšírená reprodukcia – väčšia produkcia

· avolučný prechod – zmena v rámci daných hraníc, parametrov – strategický charakter

· revolučná zmena – transformácia – úplná zmena, strategický charakter.

Zmena má priniesť pozitívne výsledky. Môžu byť aj negatívne – až po krízu.

Zmena nemusí vždy priniesť iba pozitívny výsledok. Tým môže byť pre rôzne príčiny aj zhoršenie daného stavu a vznik krízy. Tá je v súčasnosti typická pre časť podnikov a jej príčinou býva najmä nízka likvidita a nízka rentabilita. 

Kríza – nesprávny vývoj podniku – nepriaznivý stav /začínajúca, rozvinutá, kritická, úpadok podniku/.

Znaky krízy – slabá likvidácia a nízka rentabilita.

Príčinou kríz v dôsledku zmien je nerovnováha medzi silami pre zmenu /hybné sily odvetvia/ a proti zmene /napríklad zamestnanci podniku/. Aj rovnováha týchto síl vedie k blokovaniu zmeny. Žiadúce je, aby sily pre zmenu boli v prevahe, pretože iba tak môže zmena nastať.

Tieto hybné sily za zmenu a odporujúce sily proti zmene tvoria tzv. Lewinovo equilibirium.

Príčiny zmien môžu byť skúmané aj podľa členenia interných a externých faktorov podniku.


Podľa poznatkov z výskumnej a poradenskej praxe prevládajú subjektívne príčiny kríz nad objektívnymi a ich zdrojom je najmä ľudský faktor /riadenie, likvidita, know-how, poznanie trhov, vedieť ako a pod/.

Typy kríz:

· stav ohrozenia

· prechodná kríza

· chronická kríza

· bezkrízový stav.

Faktory zmien

Zmena – stav nerovnováhy medzi hybnými silami – v prospech zmeny a protichodnými silami. Zmena nemôže nastať, ak sú sily v rovnováhe. 

Faktory – vonkajšie /podľa sektorov makroprostredia/ - politické, ekonomické, ekologické, 

                 sociálne, demografické,

              - vnútorné – zlé riadenie, vysoké náklady, zdroje

Pomer subjektívnych a objektívnych /vnútorných a vonkajších/ príčin kríz 80:20 – 70:30/

/štruktúra podniku, zlé riadenie, nepoznanie trhu, vysoké náklady, nízke kapitálové vybavenie, zdroje/.

Proces zmeny:

· zmena – prechod z jednej úrovne na druhú

· prechod je postupný – organizačný – technologický – personálny – je  to proces.
Fázy zmeny:

· rozmrazenie – keď vznikne poznanie, že existujúci stav nevyhovuje - diagnóza

· zmena – prechod do nového stavu

· opätovné zamrazenie – stabilizovať nový stav po realizácii zmeny. 

Podmienky a faktory:

· diagnóza

· odpor

· hodnotenie – inštitucionalizácia /reakcia, poznatky, správanie, výsledky/.

Veľmi dôležité je prekonať odpor proti zmene a to najmä v štádiu rozmrazenia a zmeny. V štádiu zmrazenia nastáva adaptácia na zmenu, ak sa ukážu zmeny ako užitočné.

Adaptačný cyklus

· odmietnutie – výkon klesá, sebavedomie stúpa, zvýrazňujú sa výhody daného stavu, odmietanie zmien
· obrana – obrana pozícií, tlaky na zmenu a realita vedú k obrane, klesá výkon aj sebavedomie,
· kapitulácia – pohľad do budúcnosti, je prelomom a akceptovaním zmien – začiatok vnímania reality, výkon aj sebavedomie rastie,
· adaptácia – návyky na zmeny, postupné akceptovanie zmeny,
· internalizácia – akceptovanie zmeny, poznanie a pochopenie zmyslu zmeny.
Proces zmeny v podniku – algoritmus zmeny v podniku:

· identifikácia krízového stavu, príčin

· udržanie podniku v činnosti – oživenie, riešenie základných príčin
· analýza príčin krízy – diagnóza príčin a strategické rozhodovanie
· konsolidácia a stabilizácia

· nová stratégia.

Bez zmien by neexistoval vývoj a ani strategické riadenie. Zmeny sú jeho základom. Samotné zmeny môžu byť rôzne aj podľa sily, priebehu a vplyvu na výsledok:

· obnovenie pôvodnej úrovne – ide o korigovanie odchýlky operačného či strategického charakteru,

· rozšírená reprodukcia – keď v dôsledku zmeny sa vyrobí viac výrobkov – operačná zmena

· evolučná zmena – je zmenou strategického charakteru a predstavuje čiastkové zlepšenia existujúcich parametrov,

· revolučná zmena – predstavujúca transformáciu systému pri úplných zmenách parametrov.

56. Metódy zmien v podnikovom riadení. Kontinuálne zlepšovanie, zmenšovanie, 

      krízové riadenie, reinžiniering, transformačné riadenie, outsouring, štíhla výroba

Metódy zmien v riadení podnikov:

· kontinuálne zlepšovanie – USA, Japonsko, Európa 
V dôsledku tlaku konkurenčného prostredia sa realizujú trvalé a nepretržité kontinuálne zlepšenia, ktoré na seba nadväzujú. Táto metóda je rozvinutá hlavne v Japonsku ako súčasť podnikovej kultúry.

· zmenšovanie – Downisizing – redukcia počtu zamestnancov – aj niektorých funkčných oblastí.
Znamená zmenšovanie veľkosti podniku najmä redukciou počtu zamestnancov. Zmenšovanie veľkosti podniku je podmienkou jeho prežitia. Zmenšovanie sa robí pod tlakom konkurencie a globalizácie a obyčajne sa kombinuje s outsourcingom.

· krízové riadenie – ako turnaround – nápravné opatrenia – sanácia, reštrukturalizácia, revitalizácia.
Sa do určitej miery zamieňa či spája s turnaroundom. Rozdiely sú v prístupoch k nemu. Krízové riadenie býva na kratšie obdobie ako turnaround. Krízové riadenie predstavuje realizáciu opatrení zameraných na elimináciu krízy a jej príčin. Samotná kríza podniku sa môže riešiť:

· likvidáciou podniku alebo deinvestovaním

· sanáciou – udržanie pri živote

· reštrukturalizáciou

· revitalizáciou.

· reinžiniering – nový začiatok /Hammer, Champy – 1995/ - nie zlepšovať ale rušiť- zásadný, radikálny a dramatický proces.
Je novým začiatkom, radikálnou zmenou v podniku, ktorá sa nezakladá na zlepšovaní existujúceho stavu alebo čiastočných zmenách ale na zásadných, radikálnych a dramatických procesoch vedúcich k dosiahnutiu požadovaných parametrov výkonnosti /náklady, výnosy, kvalita, služby, rýchlosť/. Reinžiniering uplatňujú podnik, ktoré nemajú inú možnosť k tomu, aby prežili, pretože sú dlhodobo v úpadku. Ďalej sú to podniky bez väčších problémov, ktoré konajú predvídavo, aby si zlepšili pozíciu ma nakoniec podniky bez problémov s cieľom dosiahnuť predstih.

· outsourcing

Znamená vyčleňovanie niektorých činností z podniku /make or bay – vyrobiť alebo kúpiť/, ak je to pre podnik výhodnejšie.

· štíhla výroba – lean production

Znamená vyraďovanie niektorých článkov riadiacej vertikály /stredné články riadenia/ a presadzovanie horizontálneho riadenia podľa pridanej hodnoty a riadenie s maximálnou efektívnosťou.

· Turnaround – otočiť, obrátiť, prevrátiť podnik

Znamená radikálnu obnovu podniku a to obratom od strát k ziskom. Je to posledná inštancia pred bankrotom a jeden z najzložitejších manažérskych manévrov. 

Príznakmi úpadku podniku sú:

· Strata 

· nie je tok peňazí

· zadlženosť sa blíži k hodnote kmeňového imania

· nie sú nové výrobky a podnik stratil solventné trhy

· vnútorné nepokoje v podniku a rozklad top manažmentu.

Turnaround znamená dosiahnutie obratu vo vývoji podniku za 2-3 roky a to najmä radikálnym znížením nákladov, zdokonalením výrobkov a služieb, riešením zásob, nefunkčného majetku, veľkosti podniku a nadbytkom zamestnancov a ďalšími zmenami.

Postup turnaroundu: 
Kategorický imperatív



       
Svorné vedenie – od šéfa k tímu




Radikálne zníženie nákladov – jednotkových, režijných, transakčných




Osekávanie suchých vetiev – zásoby, nefunkčný majetok, nadmerná 

organizácia, nadbytok zamestnancov




Výrobky, služby – totálna kvalita




Imidž




Prerozdelenie dlhov

· transformačné riadenie – neprestajné a radikálne zmeny /Welch, Tichý/.

Je teda založené na sústavných zmenách zmien.

Podniky, ktoré nemajú inú možnosť. 

Podniky, ktoré nemajú problémy, ale nepredvídajú. 

Podniky bez problémov, ale predvídavé.


Krízové stavy podniku





/viď príloha/


Veľkosť a rozsah zmien





/viď príloha/
Model procesu riadenia zmien




/viď príloha/

Bifurkačný bod zmeny





/viď príloha/

Proces zmeny + adaptačný cyklus




/viď príloha/
Vzájomné súvislosti a definície reenineeringu


/viď príloha/


57. Stratégia riadenia kvality


Éra, do ktorej vstupujeme na prahu tretieho tisícročia, je často označovaná ako vek diskontinuít. Diskontinuita je vnímaná ako revolúcia, ibaže namiesto násilia a dramatičnosti sa jedná o postupný a nenápadný proces.

Diskontinuity sú identifikované najmä:

· v rýchlom vývoji nových technológií a odborov,

· v prerastení 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.

Podnikateľ budúcnosti bude pracovať v celkom inom prostredí ako doteraz.

Odstraňovanie rôznych bariér a prekážok voľnému pohybu tovaru, práce a kapitálu na globálnom trhu, globalizácia a internacionalizácia spoločenského a ekonomického života štátov bude viesť k ešte užšiemu spojeniu vedy, vedomostí a práce, s cieľom uplatniť sa na globálnom trhu. Iba ten podnik môže byť v týchto podmienkach úspešný,  ktorý sa uplatní na globálnom trhu a uspeje v súťažení s konkurenciou. Kvalita je v konkurencii a zvlášť na globálnom trhu kľúčom k úspechu. Preto sa jej venuje taká vysoká pozornosť a žiadna popredná firma vo svete sa nepresadí bez špičkovej kvality.


Globalizácia a polycentrizmus povedie k nutnosti firiem prenikať na nové trhy za 

hranice štátu, čo vyvolá silný tlak na inováciu organizačnej štruktúry /účasť v zahraničnom podniku až po nadnárodné a svetové podniky/. To zákonite bude generovať inováciu vedenia podniku a ich stratégií.


Jednou z metód strategického riadenia kvality je MDQ /Market Driven Quality/ - založenej na hodnotení kvality výrobkov či služieb na základe kritérií MBNQA. Metóda je pomenovaná po Malcolmovi Baldrigovi – bývalom ministrovi obchodu USA, podieľajúcom sa na príprave prísneho zákona obsahujúceho kritériá kvality. Metóda má názov Malcolm Baldrig National Quality Award.

Filozofia riadenia kvality metódou MDQ je založená na:

· akceptovaní požiadaviek zákazníka

· prevencii

· analýze úsilí po zlepšení /robme veci lepšie/

· štatistickom vyhodnotení výsledkov merania kvality, výrobkov a procesov

· systematickej starostlivosti a diagnostiku kvality a jej zvyšovanie.

Riadenie kvality systémom ISO 9000 je súčasťou MBNQA. Pre uplatnenie ISO 9000 je treba 150 bodov z 1000 možných.

Kritériá MBNQA sú:

1. vedenie podniku 


90 bodov

2. informácie a analýzy


75 bodov

3. koncepcie a plánovanie kvality

55 bodov

4. ľudské zdroje



140 bodov

5. procesy



140 bodov

6. spokojnosť zamestnancov a podniku 
250 bodov

7. spokojnosť zákazníka


250 bodov

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––

Spolu




1000 bodov


Pri uplatnení  metódy v podniku tento sám hodnotí podľa uvedených kritérií stav kvality. Podstatným javom nie je to, ako stanoví body na jednotlivé kritériá, ale ako dokáže zlepšovať východiskový stav.


Z celkového počtu bodov je 15 % z oblasti funkcií podniku /1-5 kritérium/, a zvyšok je zameraný na výsledok podniku.


Algoritmu MBNQA začína vstupom do systému vo forme požiadaviek zákazníkov. Od nich sa odvíja vo vedení firmy jej poslanie a smer vývoja ako aj výrobkové portfólio. V ďalšom kroku algoritmu firma rozhodne, ktoré ukazovatele bude monitorovať pre meranie výkonu a zlepšenie parametrov kritérií. Na základe analýz trhu a prostredia si firma vytýči stratégie.

Algoritmus MBNQA

1. identifikácia zákazníkov a skúmanie ich potrieb založené na poznaní trhu a zákazníkov /7  

    kritérium/ 

2. formulácia poslania, hodnotového systému firmy a stanovenie kľúčových faktorov 

    úspechu – vychádza z vedenia ľudí / kritérium 1/

3. definovanie ukazovateľov úspechu – informácie a analýza a parametre spokojnosti 

    zákazníkov /kritériá 2 a 7/

4. stanovenie strategických cieľov a stratégií pre zlepšenie ukazovateľov pre každé zo 7 

    kritérií – strategické plánovanie / kritérium 3/

5. a, tvorba a riadenie systému rozvoja ľudských zdrojov / kritérium 4/

    b, definovanie ukazovateľov monitorovania a zlepšovania kritérií / kritérium 5/
    c, definovanie ukazovateľov úspechu – informácie, analýzy, spokojnosť zákazníkov

    / kritérium 7/ 


6. výsledky podniku – finančné a obchodné, výkony podniku – vnútorné výsledky podniku

    / kritérium 6/

7. vonkajšie výsledky podniku – spokojnosť zákazníkov / kritérium 7/

MBNQA je diagnostická metóda, ktorá slúži k tomu, aby ukázala a identifikovala manažment podniku na prekážky v raste kvality. 

Vyhodnotenie metódy pozostáva z vyhodnotenia odpovedí a zakladá sa na troch aspektoch:

· prístup

· rozšírenie

· výsledky.

Prístup – sa vzťahuje na to, ako sa uchádzač venuje požiadavkám skúšobných kritérií. Ide o primeranosť a efektívnosť metodického aparátu voči požiadavkám, ďalej o mieru objektívnosti a spoľahlivosti, konzistentnosti a podpory zlepšovania. Okrem toho sa hodnotia kvantitatívne informácie, inovačné trendy a ďalšie.

Rozšírenie – znamená v koľkých  odvetviach či činnostiach je metóda aplikovaná. Hodnotia sa najmä hlavné činnosti podniku, výrobky a služby, ako aj vzťah k zákazníkom, dodávateľom, zamestnancom a verejnosti.

Výsledky – obsahujú súčasnú úroveň výrobkov, výkonov či služieb v porovnaní so štandardom. Ďalej sa hodnotí zlepšenie a jeho trend

58. Strategické riadenie a stratégie v podniku v podmienkach internacionalizácie 

      a globalizácie svetovej ekonomiky

Podnikové stratégie v procese globalizácie

Vývoj podniku obvykle začína s jednou podnikateľskou činnosťou konkurencieschopnou na domácom trhu. V ďalšom rozvoji podniku dochádza k rozširovaniu podnikateľských aktivít spravidla na domácom trhu. Ak podnik vytvorí prebytočné zdroje, hľadá podnikateľské príležitosti pre globálnu expanziu. 


Pri prenikaní podnikania do zahraničia ide o celkom odlišné prostredie ako aj odlišných 5 síl, či aspoň niektoré z nich /Porterov model 5 síl/.


Významným faktorom podnikania v zahraničí sú politické, ekonomické a kultúrne či sociálne podmienky, ktoré treba poznať a rešpektovať. Naviac podnik musí získať, spracovať a vyhodnotiť oveľa viac informácií ako pri pôsobení iba na domácom trhu.


Vstup na zahraničné trhy je spojený aj s vyššími nárokmi na financie. Okrem toho nie je možné vždy počítať s podobným úspechom podniku na zahraničnom trhu ako na domácom. 


Pri vstupe na globálny trh by mal podnik dosiahnuť rovnováhu medzi zvýšenými nárokmi a výdavkami na jednej strane a vyšším efektom podnikania na strane druhej.  Prejavuje sa tu aj marginálny prírastok hodnoty a administratívnych nákladov v súvislosti s diverzifikáciou.

Náklady v Sk




Marginálny prírastok nákladov na administratívu










MPN D3 > MPH D3








MPN D2 = MPH D2 /optimum/







Marginálny prírastok hodnoty z diverzifikácie





D1         D2       D3
diverzifikácia

Graf rovnováhy nákladov na administratívu a hodnoty z diverzifikácie

Ciele podnikania v podmienkach globalizácie


Môžu byť rôzne. Prevažne by mali byť jasne formulované a objektivizované. 

Najčastejšie sa jedná o:

· rast objemu výroby – nasýtenie domácich trhov, zväčšenie veľkosti podniku a ďalšie

· zvyšovanie ziskovosti – vznikajúce trhy – ranný rast, synergický efekt

· vyváženosť portfólia podniku – zaistí pozíciu podniku voči technologickým, ekonomických a politicko – spoločenským zmenám

· predĺženie dopytového cyklu po podnikových výrobkoch
· predĺženie životnosti podnikovej technológie
· akvizícia zdrojov.
Bližšie o predĺženie životného cyklu i dopytu znázorňuje graf štádií životného cyklu dopytu.









/viď príloha/
· najviac obmedzenou stratégiou je vstup na zahraničný trh, ktorý je podobný ako domáci /rast, dopyt, ponuka/. Podnik nedosiahne rast, ani ziskovosť ani zmenu portfólia.

· Vstup na kontracyklický trh a do iného prostredia, či pre zabezpečenie zdrojov vedie k zníženiu zraniteľnosti podniku.

· Ak vstup na zahraničný trh zvyšuje podiel na trhu, tak podnik môže dosiahnuť vyššiu ziskovosť, úspory z rozsahu, alebo iné komparatívne výhody.

· Vstup podniku na rýchle rastúce trhy alebo s vyvinutejšou technológiou umožňujúcou predĺženie dopytového alebo technologického cyklu je najvýhodnejšou stratégiou a plní najviac cieľov.

Globálna expanzia znamená prenikanie na zahraničné trhy tak, aby dosiahol rast hodnoty, ktorý nie je možný na domácom trhu.

Formy expanzie môžu byť:

· zužitkovať zvláštnu spôsobilosť v zahraničí

· využiť prínos expanzie na krytie nákladov na vývoj a výrobu výrobku – farmácia, letecký priemysel, automobilový priemysel, informačné technológie a ďalšie,
· dosiahnuť cez expanziu vyššiu mieru hospodárnosti

· rozmiestniť reťazec funkcií podniku tak, aby zaisťoval maximálny rast hodnoty.

Globálna a multiregionálne stratégie


Kľúčovou otázkou nadnárodných spoločností pri rozhodovaní o stratégiách je voľba medzi globálnou či multiregionálnou stratégiou. 


Globálna stratégia vychádza z toho, že medzi jednotlivými krajinami nie sú významné rozdiely v dopyte a preferenciách spotrebiteľov. Vyrábajú a predávajú sa štandardizované výroky na globálnom trhu a pre ich výrobu sa využívajú zdroje tak, aby boli využité čo najvýhodnejšie.


Multiregionálne stratégie naopak vychádzajú z toho, že trhy v jednotlivých štátoch sa značne líšia rôznymi parametrami /dopyt, konkurencia, preferencie zákazníkov, makroprostredie a ďalšie/. Preto multiregionálne spoločnosti decentralizujú a diferencujú. 

Marketing je v globálnej stratégii centrálne determinovaný, zatiaľ čo multiregionálnych je lokálne určený – decentralizovaný. 

Podobne je to aj s konkurenčnou stratégiou. 

Globálna stratégia má nízke výrobné náklady a spotrebiteľskú vnímavosť a vysoké administratívne a koordinačné náklady. 

Pri multiregionálnych stratégiách je to naopak. Majú vysoké výrobné náklady a vysokú vnímavosť spotrebiteľov, zatiaľ čo administratívne a koordinačné náklady sú nízke.

Globálna stratégia viac inklinuje k základnej konkurenčnej stratégii nákladového vodcu. To je zároveň spojené s početnými nevýhodami – napríklad vysoké administratívne náklady.

Multiregionálna stratégia má výhodu z diferenciácie. Výrobky môžu navrhovať už v podnikateľskej jednotke a evidentne sú nižšie koordinačné a administratívne náklady. Veľkou nevýhodou je, že musí zvláštne spôsobilosti využívať z rôznych štátov.

Rozdiely medzi globálnou a multiregionálnou stratégiou

	Hodnotiace kritérium
	Globálna stratégia
	Multireginálne stratégie

	Výrobky
	Štandardizované, celosvetové
	Diferencované, podľa dopytu v štátoch

	Výroba
	Tam, kde sú najlepšie podmienky
	V každom štáte

	Marketing
	Integrovaný, centrálny
	Zvlášť v každom štáte, decentralizovaný

	Výrobné náklady
	Nízke
	Vysoké 

	Administratívne náklady
	Vysoké 
	Nízke

	Spotrebiteľská vnímavosť
	Nízka 
	Vysoká

	Koordinácia
	Vysoká
	Nízka

	Konkurenčná stratégia
	Centrálna integrovaná
	Decentralizovaná 



Globálnu stratégiu podporuje potreba zníženia jednotlivých nákladov /pracovná sila, energia a pod./, ďalej potreba globálnej strategickej koordinácie /prelievanie zisku, skúsenostný efekt a iné/ ako aj existencia univerzálnych potrieb /dopyt je rovnaký či podobný v jednotlivých štátoch/.


Multiregionálne stratégie motivované lokálnou vnímavosťou danou diferencovanými trhmi sú dané diferenciáciou spotrebiteľského dopytu, infraštruktúry a tradičných postupov, diferenciáciou distribučných kanálov a aby nadnárodné spoločnosti vyrábali v súlade s miestnymi podmienkami /protekcionizmus a dopyt tzv. hostiteľskej vlády – označenie cudzieho štátu, v ktorom nadnárodná spoločnosť podniká/.

Základné typy stratégií:

· štandardná, globálna – nediferencované výrobky, všetky trhy
· lokálna, kozmetická – odlišné balenie, reklama, podpora predaja
· špecifické pre veľké trhy, štandardné pre malé trhy – ak veľkosť trhu umožní lokálnu amortizáciu nákladov na výrobok
· modulárne – ako stavebné bloky podľa miestnych podmienok
· špecifické – opak globálnych.
Popri výrobku a trhu treba riešiť rozmiestnenie výrobných kapacít. 

Tie môžu byť rozmiestnené:

· lokálne – v každom štáte a osobitne uspokojujú potreby

· globálna sieť – výrobné centrá v niektorých štátoch, ktoré zásobujú vymedzené teritóriá

· centralizovaná výroba – jedno centrum.

Výber stratégie


Výber stratégie expanzie na zahraničné trhy vychádza hlavne zo ziskovosti a návratnosti investovaného kapitálu. Postup tvorby výberu a realizácie stratégie expanzie na zahraničné trhy by mal zohľadňovať:

· pre jednotlivé trhy treba vytvoriť žiaduce portfólio podniku,

· trhy treba diferencovať z hľadiska ich budúceho strategického významu – zraniteľnosť podniku, ziskovosť, rast a ďalšie/,

· pre veľké trhy je nutné vytvoriť špecifické stratégie,

· zisky by mali byť na takej úrovni, aby pokryli náklady na stratégiu,

· až v tomto štádiu je vhodné decentralizovať právomoci a zodpovednosť, prípadne aj zdroje na lokálnu úroveň,

· treba tiež zvážiť potrebu budovania sebestačných výrobných a distribučných systémov,

· osobitný prístup sa volí pre malé trhy – napríklad spoločný marketing, technológia a pod.  Naviac je možné uplatniť niektoré prvky spoločne pre malé aj veľké trhy.

Riadenie podniku expandujúceho na zahraničné trhy


Kardinálnym problémom expanzie podniku na zahraničné trhy je riadenie. 

Príčinou neúspechu podniku vo všeobecnosti sú nasledovné faktory:

· úroveň manažmentu

· nadmerná expanzia

· zlé finančné riadenie

· silná konkurencia

· nesprávne odhadnutý dopyt

· vysoké náklady.

Pri expanzii na zahraničné trhy s neporovnateľným rizikom je kvalita riadenia

rozhodujúca. V multinacionálnom podniku neplatia tradičné systémy riadenia. Najmä nie delegovanie právomocí a zodpovednosti tak ako je tomu podľa princípu ich jednoty bežné v klasických systémoch riadenia.


Prevažná časť multinacionálnych podnikov uplatňuje troj a viacdimenzionálne maticové štruktúry, podľa ktorých 3 a viac manažérov spolupracuje na tvorbe a implementácii stratégie. Namiesto princípu jednoty právomoci a zodpovednosti, nastupuje princíp spolupráce /kooperácie/. Veľké multinacionálne firmy dokonca osobitne pripravujú podľa špeciálnych programov manažérov pre zahraničnú expanziu /odlíšiteľnosť manažérov multinacionálnych firiem/.


Celý systém riadenia multinacionálnych firiem je založený na trojuholníku roly – úloh. Podľa neho je právomoc a zodpovednosť asymetricky rozdelená na 3 manažérov nasledovne:

Graf roli manažérov multinacionálnych firiem




            
alokácia zdrojov

      Schvaľuje a 
               upravená zodpovednosť






        kontroluje






   návrh na
             rozporovanie






    schválenie






           spoločná analýza rozhodnutia



Rozhoduje, zavádza



Participuje, rozporuje


Podnik expandujúci na zahraničné trhy môže tiež využiť progresívny záväzok. Podľa neho môže nadobudnúť skúsenosti nie drahým výskumom trhu, ale priamo vstupom na trh. Informácie o trhu nie sú vždy dostupné a lacné. Ak je atraktívny, tak môže byť výhodný nízkonákladový vstup na trh a tak priamo získať informácie. Progresívny záväzok má aj ďalší dôvod, a to možnou kontrolou rizika cez expozitúry.


Ak pri vstupe zistí neatraktívnosť trhu, treba z neho vystúpiť. Ak je atraktívny a s pochybnosti či trvalé alebo iba prechodné, tak podnik pri trvalom predpoklade atraktivity opatrne vstúpi na trh a pri dobrých vyhliadkach pokračuje v podnikaní. Ak je atraktivita trhu z hľadiska perspektívy otázna, podnik môže oportunitne vstúpiť naň, avšak pri zlých vyhliadkach ukončí podnikanie.


Pri úpadku podniku je zložité stanovenie postupu. Proces zvrátenia úpadku podniku – Turnaround, sa môže dosiahnuť jeho reštrukturalizáciou, zmenou manažérov, zmenou stratégie, predajom a vyradením časti majetku, zmenou podnikateľských aktivít, redukciou pracovníkov a pod.

59. Virtuálny podnik, virtuálna organizácia v strategickom riadení

Informačná explózia vytvára atraktívne podnikateľské príležitosti pre podniky, ktoré ich vedia využiť a zároveň hrozby pre podniky, ktoré tieto príležitosti využiť nevedia.

Informačný vek znamená:

· vytváranie sietí,

· rozvoj poznania a obchodu s poznatkami a informáciami vrátane vzdelávania,

· zmenu hierarchie podnikov a najmä zmeny v organizovaní veľkých podnikov,

· zvyšovanie významu poznania ekonómie a rast kvalifikácie,

· globalizácia svetovej ekonomiky, politiky a kultúry,

· rozvoj informačných technológií.

Veľkosť podniku a jeho štruktúru významnou mierou ovplyvňujú najmä informačné technológie a to nielen ich zošťíhľovaním a splošťovaním, ale aj smerovaním k virtuálnym organizáciám.

Virtuálny podnik – organizácie vzniknú v dôsledku:

· globalizácie a globálneho trhu,

· potreby prispôsobovať výrobky požiadavkám zákazníkov v maximálnej miere,

· potreby, aby aj konkurenti spolupracovali a zároveň si konkureovali,

· potreby reagovania na superkonkurenciu a turbulentné prostredie.

Výhody virtuálnej organizácie

- môže sústrediť potrebné zdroje podľa potreby, času a kapacít,

- môže sa prispôsobiť dynamicky zmeneným podmienkam a tak reagovať na skracovanie životného cyklu výrobkov,

- môže pružne reagovať na rastúcu zložitosť výrobkov a služieb prístupom k novým poznatkom, čo nemôže podnik samostatne.

Virtuálna organizácia je tvorená integráciou:

1. kompetencií

2. zdrojov

3. príležitostí

ktoré jej umožnia jedinečné riešenia na základe ktorých dosiahne konkurenčnú schopnosť na globálnom trhu a to aj malým organizáciám proti veľkým, pričom môže zvyšovať výrobu a profitovať z jej zhromadnenia.

K nesporným výhodám patrí aj možnosť rýchlej reakcie a dosahovanie zisku organizácie prichádzajúcej na trh.

Virtuálna organizácia znamená nový organizačný model podniku.

60. Strategické riadenie podniku v budúcnosti

Úsilie nájsť lepší spôsob riadenia podniku a vedenia ľudí.

Kto začne prvý, získa konkurenčnú výhodu.

Podnik v budúcnosti:

· priemerný podnik sa bude zmenšovať a zamestnávať menej ľudí

· tradičná hierarchia podniku sa zmení /sieť špecialistov/

· technici nahradia robotníkov

· vertikálna štruktúra sa zmení na horizontálnu /aj riadenie/
· od výroby produktu k poskytovaniu služby

· zmena práce – trvalé učenie a zmena zamestnaneckých postojov

Kľúčová je konkurenčná schopnosť, aby manažéri vedeli:

· prečo

· čo

· aj ako

· a kedy robiť.

Nová architektúra podniku v budúcnosti

· zásadná orientácia na zákazníka – podnik riadený zákazníkom

· autonómne jednotky pre uzatvorené pracovné procesy a výrobky. Obmedziť závislosť medzi jednotkami. Základom bude tím a nie jednotlivec.

· jasné zameranie a ciele pri veľkej voľnosti ich dosahovania,

· odchýlky /chyby/ identifikovať priamo pri ich zdroji,

· sociotechnická integrácia – zhoda sociálnych a technických systémov,

· prístup k informáciám /o trhu, výkonnosti a pod./

· skupinová angažovanosť a kvalifikácia, motivácia k učeniu,

· samostatnosť v personalistike pre autonómne jednotky,

· voľnosť pre rôzne štýly práce, rozhodovanie a informačné systémy,

· predvídať zmeny a reagovať na ne.

Transformácia na základe technológie

· informačné technológie – informačný vek

· presun k vedomostiam, vedieť ako

· tvorba sietí

· priorita ekonómie

· globalizácia – ruší hranice informácií a trhu

· virtuálna organizácia – spolupráca zvyšuje konkurenčnú schopnosť, konkurenti spolupracujú. Integrovanie kompetencií, zdrojov a príležitostí.

Stratégie

Schopnosť vytvoriť a realizovať účinnú stratégiu /hoshin kanri – z japončiny smer, zameranie, ukazovateľ, šípka, riadenie, administratíva, kontrola/:

· spoluúčasť manažérov

· analýza príčin a nie prejavov

· kvalita na prvom mieste

· zameranie na proces

· kolektívne hodnotenie výkonnosti

Tvorba mimoriadnej hodnoty

Úspech podniku bude závisieť na poskytnutí zákazníkovi mimoriadnej hodnoty, ktorá znamená:

· dať zákazníkovi všetko čo chce a nič čo nechce

· osobitná pozornosť kvalite, službe, cene a času

· základný predpoklad konkurenčnej schopnosti

· hodnotovú rovnicu – vzťah medzi hodnotou podľa zákazníka a finančnými výsledkami

Rast kvality   .    Rast služieb

Hodnota pre zákazníka = ––––––––––––––––––––––––––––––––  =  Hodnota pre vlastníkov

  


      Zníženie nákladov . Skrátenie termínov


Vyššia hodnota pre zákazníkov znamená vyšší výnos pre podnik a jeho vlastníkov.

Nové určenie podnikových procesov

· pokles funkcionálnej hierarchie podniku

· namiesto vertikálnej organizácie horizontálna

· zvládnutie procesu výroby bude základným predpokladom konkurenčnej schopnosti

Súčasné podniky nie sú disponované pre efektívnu činnosť v budúcnosti /podnikové procesy, ostrejšia konkurencia, organizácia podniku podľa funkcií, optimalizácia oddelení a nie procesov, pozornosť iba niektorým prvkom tvorby hodnoty/.

Zmeny treba dosiahnuť:

· spoločnom podieľaní sa na tvorbe hodnoty /rozhodovanie, podniková kultúra, zmena v myslení zamestnancov/,

· novou pozíciou manažérov – nepriamo ovplyvňovať, budovať konkurenčnú výhodu, 

· inom hodnotení výsledkov podniku /ako celku/.

Učiaca sa organizácia

Ako má podnik reagovať na zmeny a prispôsobiť sa im skôr ako konkurenti. Schopnosť podniku adaptovať sa na meniace podmienky tvorí učiacu sa organizáciu. 

Učiaca sa organizácia je charakteristická:

· riešením problémov pomocou exaktných metód

· experimentovaním s novými myšlienkami

· učením sa z chýb

· učením sa z úspechu iných

· transferom nových poznatkov

· benchmarkingom.

Riadenie zmien

Manažment podniku môže byť iniciátorom zmien alebo ich obeťou. Zvládnutie zmien sa stáva nutnou podmienkou konkurenčnej schopnosti. Dôležité je poznať proces zmien a metódy ich riadenia.

Vedenie ľudí

Predpokladá schopnosť predvídať, mať víziu, delegovať. Najdôležitejšou vlastnosťou manažéra budúcnosti bude vytvoriť svojimi vedomosťami a skúsenosťou /vedieť čo, prečo, ako a kedy/ konkurenčnú výhodu skôr ako konkurenti.

Inovácia a učenie






/viď príloha/

Trojuholník napätia medzi kvalitou, nákladmi a časom
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Podnikové poslanie


V akej oblasti podnikáme?


V akej oblasti by sme mali podnikať?


V akej oblasti by sme mohli podnikať?





Voľba výrobkovo-trhového mixu


Preniknutie na trh


Rozvoj výrobku


Rozvoj trhu


diverzifikácia





Voľba konkurenčnej stratégie


Nákladové vodcovstvo


Diferenciácia


Koncentrácia








Voľba pozície na trhu


Segmentačná stratégia


Voľba marketingového mixu





Zásadný výsledok zmien:


3C 	(custumers – zákazníci


Competition – konkurencia,


Change - zmena)


znalostná organizácia


permanentné učenie


procesné myslenie


integrácia


variantnosť


horizontálna organizácia


otvorená kniha


procesné poňatie





Charakteristika oblasti zmien:


okolie podniku


úloha organizácie


dynamika poznania


spôsob riešenia problémov


svet práce


poňatie výroby


organizačná architektúra


informovanosť zamestnancov


prístup k strategickému riadeniu








