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Uvob

Stratégia je pojmom, ktory popisuje stanovenie
racionalneho pristupu k dosiahnutiu Wapého ciéa.
Ziadny podnik bez stratégie neméze pieditak manazéri
hradaju sposoby, ako sa v zéplave informacii, ryctdo
meniaceho okolia a zakaznickych preferencii utinatrhu
¢o najdlhsie.

Preto problematika strategického manazmentu je aj
v sltasnosti stale aktualnejSia. NavySe neustaly rozavoj
vznik novych technolégii posuva vpred hlavne infatiku,
¢o umozuje zvyst kvalitu rozhodovania na vSetkych
manazérskych stupch.

Hlavnym ci¢€om vyrobnych a obchodnych spomsti
je vo v&Sine pripadov dosahoWazisk, bez ktorého by
spol&nosti nedokazali ndpa a dosahoua dalSie
stanovenéciastkové ciele. Dynamické prostredie, rastica
sila spotrebitéa a narastajuca konkurencia su tri hlavné
charakteristiky, ktorymi by sa mohol popissitasny trh.
Neustale zmeny, zry€hjuce sa tempo technologickych
zmien a zmeny v spravani spotrebae to vSetko (a mnoho
dalSieho) zvySuje naroky na vyrobcov a obchodnikov.
Spolainosti, ktoré chcu kyluspesné z dlhodobéhdduliska,
musia stymito zvySujucimi sa narokmi dfzakrok
aintenzivne sa nimi zaobéra Trhové prostredie tak
vyZzaduje od podnikov¢éo mozno najSirSi  sortiment
vyrobkov, kratke dodacie terminy, nizke ceny awisie
inovacie vyrobkov, pri zachovani vysokej kvality.tahto
dovodu je potrebna koordinacia vsetkych zlozieknika a
to si vyZaduje zvlaStnu pozornog podobe vyberu vhodnej
stratégie.
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1 STRATEGICKE  MYSLENIE V RAMCI
MANAZMENTU PODNIKU

Neustale sa vyvijajuce prostredie véasnom svete
kladie mimoriadne naroky na manazérov a manazmenty
podnikov. N&jg vychodisko v stasnej situacii znamena
hlavne ¢o najjasnejSie formulo¥azamery a ciele, ako aj
ramcové postupy, ktorymi manazment chce stanovihe c
dosiahnti, tzn. musi vypracovakvalitnu stratégiu.

Strategické myslenie predstavuje Specificky druh
myslenia, ktory bezprostredne Zalkhiuje podstatné rysy
strategického procesu:

- ovplyvnitd'nog’ stratégie podniku externymi a
internymi faktormi,

- vzajomnu protikladnas ale aj previazangs
jednotlivych strategickych rozhodnuti,

- ¢asovu nedtitost’.

Potreba strategického myslenia je dolezita zvthses,
kedy narasta intenzita zmien vo vonkajSom prostaezlaj v
samotnom podniku.

Pojem stratégia sa definuje ako subor, plan, metéda
postupu, ktord vedie k dosiahnutiu ci®a. Stratégia je
teda suhrnontinnosti, ktoré je potrebné realizavalebo
pristup, ktory je potrebné zatjaaby podnik dosiahol svoj
ciel’.

Vychadza sa pritom zo skutwosti, Ze Ziadn&innog’, a
ekonomicka zvl&§ by nemala prebiekiazivelne. To
znamena Ze rozhodnutia, a nielen tie zavazné, hyaa
vykonavad aZz po zhromazdeni informécii, analyzach a
progndézach. Kazdy, ktotakava uspech v buducnosti, musi
sa tak venovastrategickému manazmentu. Dnesny, rychle
sa meniaci svet s meniacim sa trhom znamena, zeikyod
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nemozu by Uspesné, ak sa iba ni¢ko manazérov zapaja
do formulacie a implementacie stratégie. Preto rhaeaty
podnikov boli nitené sa seriozneiaazaobera stratégiou,
hlavhe z doévodu prudkého néarastu objemu vyroby,
spojeného so zvySenym dopytom po jednotlivych dehho
tovarov, obmedzenych zdrojov, rastu inflacie a ekoicke]
stagnacie. Strategické planovanie vytvara priegboe
kvalitné rozhodovanie v oblasti budliceho rozvoja,
posudenie moznosti buducich ziskov avyber vhodného
postupu (stratégie).

S pojmom stratégia suvisia afalSie pojmy, medzi
ktoré patria:

Strategicka  prognéza predstavuje  schopns
predvid& buduci vyvoj okolia podniku ajeho dopad na
fungovanie podniku v zmenenych podmienkach.

Strategické  poslanie (Mission Statement) je
zakladnym pilierom podniku, twje zakladny smer jej
posobenia, vymedzuje vyrobny sortiment a poskytévan
sluzby adf’.

Strategicky cid’ je mozné definowaako kvalitativno—
kvantitativnu  charakteristiku  efektivneho fungowani
podniku vo sfére svojej pdsobnosti.

Strategicky  marketing  stanovuje  postupnts
uvedomelého procesu spojenia schopnosti podniku
s poziadavkami zakaznikov v danom marketingovom
prostredi.

Strategickd analyza je suborom metéd a postupov,
ktory poskytuje manazérom odpovede na zakladnéytaz
existencie a postavenia podniku.

Globalna stratégia je systémovo prepracovany
a premysleny postup podniku v celosvetovych
integrovanych operaciach.
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1.1 ETAPY STRATEGICKEHO MYSLENIA

Strategické myslenie musi v podniku prebithako
nepretrzity proces, ktory ma formulaciou poslania
organizacie Na zaklade strategickej analyzy dokazu
manazéri v nasledovnom kroku pogZnaokonale ako
vnuatorné, tak aj vonkajSie podmienky existencie,
identifikovat prilezitosti a hrozby podniku. Nasledujucou
etapou je stanovenie strategickych ciBov a vizii
vyplyvajucich z kvalitného poznania prostredia, torkkm
podnik pdsobi, a skisenosti tymu s tymto typomehtoy.

V dalSej faze prace s projektom su prehodnocované
jednotlivé alternativy a prebieha vyber najvhodagjna
zaklade zvolenych kritérii.

Cely proces pokskauje navrhom kratkodobych ciel’ov,
pomocou ktorych je stratégia postupne implementéuwan
forme oper&ného planu do kazdodenného Zivota podniku.
Priebeh procesu je neustale monitorovany a pri
zaregistrovani nezelanej odchylky od strategick@étia, je
potrebné sa vratido predchadzajuceho kroku a realizbva
napravu (Obr. 1). Uvedeny cyklus budovania stratégiv
neustalom kolobehu a ptal jej kvality zavisi pozicia
podniku na trhu.

Praca so stratégiou firmy je len prvym predpokladom
uspechu, ale kowkay uUspech zavisi na kvalithom splneni
vSetkych krokov. Prvé Styri kroky sU jednoznau
zalezitosou najvysSieho manazmentu podniku. Hlavne
podoba strategickej vizie resp. strategickéholacige
zélezitogou vysokej intuicie, kreativity a obchodného citu.

Implementacia, ktora prebieha uz na opeegurovni je
skor zéleZitotou technickou, logickou a kvantitativnou.

10



Rozhodovacie procesy v strategickom riadeni 2017

STRATEGICKE
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i | |
IMPLEMENTACIA hvRE s i
ALTERNATIVY - i’V\"BER ALTERMATIVY)]

Obr.1 zakladny model strategickej logistiky

1.1.1 SPECIFICKE CRTY STRATEGICKEHO MYSLENIA

Jedna sa o nasledovéndy:

a) dihodobos> — snahou je zabezfié dlhodobu
Zivotaschopnasa ziskovos podnikaté&skej jednotky
v ¢o najdlhSom moznorasovom horizonte,

b) extrovertnost’ — podnik nikdy nie je osamoteny, ale
vyvija sa vo svojom socioekonomickom prostredi.
Zmeny tohto prostredia a s tym spojené sily treba
preto v danej chvili pozitiaa spravne interpretova

c) kompetitivnost’ v mysleni — prostrednictvom cielenej
profilacie a diferenciacie vybudowa dlhodoby
konkurergny model,

d) ,ciePova“ orientovano®> — primarne vytvam

11



Rozhodovacie procesy v strategickom riadeni 2017

jednotny zakladny nazor na ciele, ktoré sa podnik
usiluje dosiahntis prislusnou motivéaciou,

e) identita so zakaznikom— je nevyhnutné myslenie v
intenciach zakaznika v snahe o jeho ziskanie,

f) tvorivost’ — rozhodovacie problémy v strategickych
procesoch vyZzaduju vdie vlastné uasilie a vySSie
poziadavky na  predstaviugs abstrakciu a
kombina&né moznosti. Buducnéspodniku sdasne
stoji na inovanej pruznosti, ktorej zakladom je prave
tvorivog’,

g) realnos® — myslenie v£ahujuce sa na bezprostrednu
realitu. Vedi€ realne odhadniresp. poznavlastné
sily,

h) ,akéna“ orientovanost’ — znamena déslednua pripravu
vSetkych aktivit na dlhodobo orientované cieleciié
orientované myslenie predstavuje aj prispésobeaie s
a korekciu, pripadne zasadné zmeny, ktoré situgcia
prislusnom trhu vyzaduje,

i) jednoducho®’, pragmaticko®" - na konci
strategického myslenia by mala tby jasn3,
transparentna a zrozuniitél koncepcia.

1.1.2 ZAKLADNE PREDPOKLADY STRATEGICKEHO
MYSLENIA

Zakladnym predpokladom strategického myslenia su:

1. VoPnos’ v_podnikani, ktora sa prejavuje v troch
podstatnych dimenziach:

a) spotrebna vtnog’ (volnog’ zakaznikov resp. trhov v
spotrebnom vybere)

b) ekonomickd wtnog’ (vo'nog’ ponukajucich vo

12
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vybere a vytvarani ponuky)
c) konkure@nd vdnog (vol'nog’ ponukajacich v
uplatneni obchodnyatinnosti).

2. Poziadavka dominantnosti

Podnik sa musi snaZiziska dominantnog ktora
moZe by v oblasti hospodarskej, politickej, pravne alebo
obchodnej. Poziadavka dominantnosti vyplyva z
nasledujuceho:

- kazdy jednotlivec (spotrebitghrada v ramci svojich
moznosti maximalizaciu osobného Uzitku, resp.
dosiahnutie prednosti,

- podnik sa snazi v dobsledku lepSej vykonnosti,
efektivnosou a  konkuretnou  predno®u
dosiahnti ekonomicky uspech.

3. Realizovat@nos’ vd’aka racionalite

Konkurergna vyhodu moze podnik ziskaj vd’aka
pruznej a rychlej realizacii vlastnych bie stratégie.

1.1.3 PRINCIPY STRATEGICKEHO MYSLENIA

Principy strategického myslenia vymedzuju ako
myslie’ a uvazovg, aby manazment vedel spractuaku
stratégiu, ktord v podmienkach neistoty dokaze ezp8it
podniku prosperitu. Jednotlivé principy by sa nerbast’
izolovane, ale komplexne.

Medzi tieto principy patria nasledovné:

1. Princip variantnosti — je jednym zo zakladnych
principov strategického myslenia. Jeho vyznam wyly
prave z neustale sa meniacich externych a intarnyc

13
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faktorov ovplywiujucich stratégiu podniku, ktora z tychto
dovodov neméze byspracovana iba v jednom variante.
Variantnos stratégii by mala zabezfé, aby podnik bol
pripraveny na zvladnutie vSetkych situacii, ktoré&zm
realne nasta a zarove, aby pritom splnil aj vlastné
strategickeé ciele.

2. Princip  kontinuity — vychadza =z podstaty
strategického procesu. V dosledku zmien v okolpétrso-
vazbovosti strategickych etap, neustalymi zmenaitiofov
ovplyviujucich stratégiu podniku a zmenami vo vnutri
podniku, praca na stratégii je nikdy nek@ti proces.

3. Princip systémového pristupu- znamena chapa
hodnott’ javy komplexne, so vSetkymi suavist@sni. V
strategickom riadeni tento princip nabera nové diriee—
na rozdiel od operativneho manazmentu, kde su medzi
prvkami jednoduché suvislosti a doésledky nespréoneh
rozhodnutia sliahko zistiténé, v strategickom manazmente
su suvislosti rozsiahle a zlozité, neisté a vyzaduj
predovSetkym od riadiaceho pracovnika Siroky rozsah
znalosti a bohaté skusenosti.

4. Princip  interdisciplinarnosti  —  strategicky
manazment vyuziva poznatky a metody réznych vednych
disciplin a taktieZ¢lenovia timu, ktori sa podiaju na
strategickych planoch a ich realizacii by mali’tzyr6znych
vednych odborov. Pri vzdomnom konfrontovani ich
myslienkovych postupov, rozdielnych pristupov, iyahi
poznatkov a metdéd prace jedného odboru v druhom,
vznikaju nove, netradné, na kvalitativne vysSej arovni
spracované namety, ktoré dofasto predstavuju ku v
rieSeni. Konfrontacia nazorov musitbyzdy podlozena
argumentmi a faktami, inak nema zmysel a stracaatyz

5. Princip  tvorivosti — vyjadruje jeden z
najcharakteristickejSich rysov strategického myslenjeho

14
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vyuzitim v spbésobe myslenia vznikaju nové, netiadi
myslienky, napady, rieSenia a ich realizicia. éayye
rieSenie, ktorého realizacia nevyvolava Ziadne lgral,
spravidla nepatri k novym rieSeniam. Uplatnenietdoh
principu v strategickom mysleni znamena:

- ochotne prijimé neutito naformulované definicie
problémov a ochota ich postupne Strukturalizova

- nepretrzity zaujem o problém v priebehu ¢ea
dlhéhocasového obdobia,

- ma Siroké zazemie dblezitych, ale aj potene&aln
vyznamnych odborov.

6. Princip ekondmie ¢asu — tento princip je \ani
dolezity, pretoZze stratégia je viazana na relatidieé
obdobie. Tento princip zéadiuje nutnog rieSenia
problémov z Hadiska budulcnosti, potrebu Uspoggsu,
synchronizaciu strategicky doélezitych operacii, mgne
suvislosti a vEahov v priebehu strategického procesu.

7. Princip spatnovazbového myslenia— spdiva v
tom, Ze podnik je ovplysovany jednak stavom v okoli, ale
na druhej strane aj jednotlivymi procesmi a zmenami
prebiehajucimi vo vnutri podniku. Preto nie je mézn
vytvara’ stratégiu tym spésobom, aby jednotlivé etapy jej
tvorby boli povazované za uzavrete.

8. Princip zohradnenia rizika — nadobuda tym &iu
dolezitog, ¢im dlhSie casové obdobie strategicky proces
zahma. Podnik ¢akavaju v buducnosti zlozité ulohy, ktoré
bude musigé rieSi a tie nebude moZzné spinibez
podstupenia rizika. Zdldnenie rizika sa odrazi v
hospodarskych vysledkoch podniku.

15
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1.2 STRATEGICKE POSLANIE

Strategické poslanieje uujucim prvkom organizacie
(pre svoje pbsobenie v jednom alebo viacerych sohéro
Svojim obsahom vymedzuje vyrobky, ktoré bude podnik
vyraba alebo sluzby, ktoré bude poskytdvaCasto je
dielom zakladatéa podniku, pripade jej majite, ktory
zakladal podnikatisky subjekt uz s dgitou viziou.

Najlepsie je, k& je poslanie organizacie vytvarané na
baze az nesplnifaej vizie, ktord umatuje zostaw aktivity
danej organizacie az na désa dvadsd rokov dopredu.
Vzhradom na dlhyc¢asovy uUsek by poslanie nemalo
podlieha prili§ ¢astym zmenam.

K spravhemu pochopeniu poslania podniku je potrebné
zodpovedétychto p& zakladnych otazok:

» V ¢om podnik podnika?
> Kto je jeho zakaznik?
> AKky je vyznam podniku pre zédkaznika?

» V ¢om bude podnik&
» 'V ¢om by mal podniké?

Strategické poslanie moze th@zne formy a moze Iy
vyjadrené r6znymi spésobmi. Svojim rozsahom moze by
dihé aj kratke, ale musi vystihavgpodstatu utujlcu
zakladny smer pre buduci rozvoj podniku.
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1.2.1 ZASADY TVORBY STRATEGICKEHO POSLANIA

Pri tvorbe strategického poslania musi‘meaanazment
podniku na zreteli:

» aky podnik chce vybudova

» oblag, v ktorej bude podnik pésabi(energetika,
strojarstvo, turizmus a pod.),

» zvolena Sirka poslania musi tby dostaténe
jednoznéna,

» manazment musi By stotoZzneny s danym
strategickym poslanim,

» pri tvorbe strategického poslania by mat lsytag’ou
timu aj vrcholovy manazer.

Navrhom strategického poslania je pripravené
prostredie pre navrhovanie strategickych’aie Tieto ciele
su vysledkom dokonalého poznania prostredia podaiku
zaloZené na osobnych skusenostiach manazéréanpich
vysledky ¢asto vychadzaju z intuicie resp. su vysledkom
kreativity myslenia.

1.3 STRATEGICKA ANALYZA

Strategicka analyzaje etapouwinnosti, ktorad umoiuje
dokladné poznanie okolia podniku a jeho konkdmnen
sily. V rdmci organizacie poskytuje obraz o jej stiaych
schopnostiach a zdrojoch.

Strategicka analyza je zakladny kamstrategického
procesu. Sklada sa z tro¢hsti:

1. zvazovanie podnikovych ¢iev
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2. skumanie moznosti a hrozieb externého prostredi
3. Stadium podnikovych internych slabosti a pretinos
Organiz&né planovanie llada odpovede na otazky ako
napriklad ,Kde je na$ podnik dnes?”, ,Kam smerujéine
.Kde sa chceme dosta’, ,Ako sa tam dost®"...
Strategickd analyza by malatdadpovel’ prinajmenSom na
prvé z nich.
Analyza Struktary prostredia sa snazi vytvasbrazok
0 sttasnom poésobeni troch vyznamnych Strukturalnych sil
organiz&ného prostredia — vyrobku, trhu a konkurencie. Za
tymto (elom sa vyuZivaju rdézne analyzy. Medzi
nagastejSie pouzivané patria (Obr.2):
* Analyza okolia
* Analyza konkurencie
e Analyza vlastnych zdrojov
* Analyza atraktivnosti trhu

* Analyza konkureénej pozicie na trhu

ANALYZA
INTERNA

ANALYZA ANALYZA
OKOLIA KONKURENCIE

STRATEGICKA
ANALYZA

POZICIA
NA TRHU

LUKRATIVNOST
TRHU

Obr.2 Komponenty strategickej analyzy
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1.3.1 ANALYZA OKOLIA

Analyza okolia umoziuje manazérom dokladne pozna
prostredie, do ktorého vstupuju ajeho vplyv &ianog’
podniku (Obr. 3), nevykujuc poznanie politickej situacie.
Medzi faktory ovplywiujuce okolie podniku patria:

» sociélne aspekty,

¢ zamestnana's

e odborna arovie pracovnej sily,

* vymoZzited’nog’ prava,

* cenoveé trendy, dt

Uvedené faktory davaju zékladny obraz o prostrédi,
ktorého podnik vstupuje. Na zaklade Specifickych
podmienok moéze hky priorita jednotlivych faktorov
zmenena, pripadne doplnena.

VLADA

PARLAMENT TRHY

POLITICKA
STABILITA KONKURENCIA
VYMOZITELNOST .
PRAVA !!I EKOLOGIA
ODBORNOST
TECHNOLOGIA PRACOVNEJ
SILY
VPLYV VYVOJ
MAKROEKONOMIE DEMOGRAFIE

Obr.3 Vplyv prostredia na pripravu stratégie
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Okolie podniku tvoria tie prvky, ktoré na podnik
urgitym spésobom vplyvaju a na ktoré na druhej strane
podnik tiez pdsobi. Podstatu okolia podniku takritedibor
podnikovych véazieb s hlavnymi prvkami  vySSieho
hospodarskeho celku. Okolie podniku mézet’ mharakter
vSeobecného alebo Specifického okolia.

VSeobecné okolie tvoria vazby, ktoré pbsobia
bezprostredne na vSetky podniky (event. maju padénc
takéhoto poésobenia). Patria sem prevazne nasledovné
faktory:

+ ekonomické,

e prirodné,
* hospodarske,
* kultdrne,

« technologické,
» demografické,
* socialne,
» politické ...
Prikladom takéhoto vSeobecného okolia je napr, Stat
ktory svojou daovou politikou vplyva na vSetky podniky.
Specifické okolietvoria tie vplyvy, ktoré su typické pre
konkrétny podnik v konkrétnondase a v oblasti, v ktorej
podnik posobi. Oblasu pbsobenia sa rozumie konkrétne
Uzemie, kde podnik pbésobi alebo kde sa nachadzajie u
zdroje pripadne kde sidlia hlavni odberatelia algbo
vhodné pracovna sily. Medzi takéto Specifické akgiatri
napr. mesto, na uzemi ktorého ma podnik sidloogkna
pravnu silu podniku v jehainnosti pomahé alebo ho
brzdit.
Ako bude okolie na podnik vplyvasa neda vopred
stanovt’, aj kel poziadavky na okolie su, aby bolo stale,
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vyvazené. AvSak skutoos’ je take, Ze okolie je
dynamické, niekedy aZ nepredvidateé.

1.3.2 ANALYZA LUKRATIVNOSTI TRHU

Analyza lukrativnosti trhu je zakladnou informaciou
pri rozhodovani o vstupe na vybrany trh s danoudditou
alebo segmentom. Zaujimavé trhy vznikaju hlavne
v zbnach, v tontase eSte neobsadenych, alebo z nejakého
doévodu zanedbanych. Uvedeny stav vznika v rozvajvy
krajinach, pri zmenach rezimov, stabilizacii pokt]
situacie a pod.

1.3.3 ANALYZA POZICIE NA TRHU

Analyza pozicie na trhu pomdha manazérom néjs
miesto svojmu podniku v poli konkurencie. Uvedenu
poziciu je moZzné standviaj verbalne, napriklad pomocou
umelo vytvorenych nasledujicich siiqy:

Svetova Uurove - konkuregne pdsobiaca na
medzinarodnej Urovni vo vSetkych parametroch,
Néarodna urovie — dokaze konkuro¥ana narodnej drovni
(definovanom teritériu),

Regionalna UroMe — ma vazne, ale odstrarineé
nedostatky,

Nizka urové — potrebuje intenzivnu podporu, v épam
pripade ohrozi podnik,

Nedostatdna — ma neprekondr® nedostatky.

Inou formou jeskupinova strategicka analyza ktorej
vychodiskom je analyza konkurentov. Okrem zistenia
pozicie vlastnej spotmosti, umo#uje dokonale pozma
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konkurenciu,éo zjednoduSi manazérom najdenie priestoru
pre odliSenie. Analyza je realizovana v skupingyenenej

na zéklade podobnosti konkuterych charakteristik. Medzi
konkurené charakteristiky patri napriklad Tkes
podniku, sortiment, cenova politikadat

1.3.4 ANALYZA KONKURENCIE

Analyza konkurencie pomaha najs¢o najvyhodnejSiu
poziciu Vv porovnani s ostatnymi vyrobcami. Vysleako
analyzy su odpovede na tychta’g@kladnych otazok:

e Kto je najv&Sim konkurentom podniku?
» Aké su jeho silné stranky (segment, ktoryn'awi)?
» Aké su jeho slabé stranky?

e Aky je jeho podiel na trhu?

e Aké su jeho sakavané kroky (novy vyrobok a pod.)?

Autorom mnohych uZziténych koncepcii tykajucich sa
konkurencie a konkurénych stratégii je harvardsky
profesor Michael Porter, ktory sa domnieva, ze
atraktivnos trhu, potencial rastu na trhu a mozfhasska’
konkurené vyhody zavisi na existujucej konkutesj
Struktare trhu a schopnosti podniku vyrovnasa s
nasledujucimi ,piatimi konkuregfmymi silami“ (Obr.4):

a) novi @astnici trhu, potencialnidastnici a hrozba
vstupu novych éastnikov,

b) nahradné vyrobky alebo sluzby,

c) odberatelia a ich vplyv,

d) dodéavatelia a ich vplyv,

e) konkurenti a charakter ich superenia.

Cim v&sia je intenzita niektorého z uvedenych piatich
zdrojov konkurencie, tyntazsSia je situacia podniku a tym
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vacSie naroky sa kladu na ich stratégiu. Nasleduteiijad
otdzok mbéze manazérom ponidari uvaZzovani o Strukture
konkurencie v ich odvetvi:
1) Aké je nebezpgenstvo vstupu novéhocastnika do
odvetvia a odki& prichadza?
2) Kde su existujuce a potencialne nahradné vyrobk
alebo sluzby a aky je ich vplyv na podnik a odiestv
3) Kto st naSi odberatelia a aka je ich sila Badbm na
podnik?
4) Kto su naSi dodavatelia a akeé je ich silakdbm na
podnik?
5) Kto su nasi stasni alebo potencialni konkurenti a ako
intenzivna je stasna alebo potencialna konkufea

rivalita?

Podniky vinych

odvetviachso

substituénymi vyrobkami

Superenie medzi

Dodavatelia N existujlicimi ‘ Zakaznici
kfacovych "l podnikmi [~
vstupov T

Potencidlne nowvi
konkurenti

Obr.4 Porterov model piatich sil

K UspeSnému vstupu na trh a ziskanie naskoku pred
konkurenciou je dOlezité zvladnutie tzvkritickych
faktorov uspesnosti (KFU) Su to parametre dolezité pre
zékaznika, ktoré ovplywju jeho vyber:

e naklady, ktoré musi zakaznik zapfatidoprava,
najom, energia a pod.),
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» kvalita, ktora predava (dizajn, uUZitkové vlastnosti
invencnog’ atd’.),
» sluzby k ponukanym produktom (servis, komplexhos
ponuky, Urové predaja, at.).
Dokladnou analyzou konkurencie, prierezovo cez
vSetky uvedené parametre, ziska podnik dokonalki'adce
o prostredi, do ktorého vstupuje. Jednotlivé vysyed
vytvoria priestor, véfom méze podnik predstihtitsvojich
konkurentov.

1.3.5 |INTERNA ANALYZA

Internd analyza hrada odpovede na realizoviies’
stratégie z pdladu vlastnych sil, vnutornych zdrojov
a schopnosti podniku. UditZza postavena stratégiu je
rovnako dolezité, ako ju realizozaSamotné uvedomenie si
vlastnych schopnosti a potom nasledny Start je yahobr
signalom Uspechu. Interny auditdda odpové na Styri
z&kladné otazky:

e Aké zdroje su k dispozicii (fyzickBudské, finating)?

» Ako efektivne su vyuzivané?

» AKka je flexibilnog’ tychto zdrojov?

« Aké je vyvazenas jednotlivych zdrojov?

Pozitivna odpow# na vSetky Styri otazky z&lha v sebe
cely rad prep&tov aciastkovych analyz. Prvym krokom
prechodu od interného auditu k uvedomeniu si shiojic
schopnosti, je vynajdenie spdsobu pretvorenia sugip
podniku do konkureinej vyhody.

Nasledne interny audit je mozné realizOwaacerymi
metodami a postupmi,ktorych najznamejsie su:

% SWOT analyza
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B3

» Analyza hodnotového fazca
Metoda ,,7S*
Mintzbergova metdda

53

¢

7
X4

*,

Z uvedenych metod a postupov je najznamé&SieOT
analyza, ktorej hlavnym prinosom je jednozma
identifikacia vlastnych strategickych prednostiasthych
negativov, prilezitosti a hrozieb vonkajSieho mexfia.
Jednotlivé kvadranty (Obr.5) charakterizuju mopogicie
podniku, z liadiska stasného a budidceho vyvoja. Na
zaklade vysledkov analyzy manazéri jednoduchsSie
stanovuju alternativy rozvoja. Pri periodickom omedkni
SWOT analyzy je manazment informovany o stave \@Vvoj
jednotlivych skiimanych oblasti.

Napriek Siroko rozvinutym aplikaciam SWOT analyzy,
je nevyhnutné poveda Ze tato analyza je uZz svojim
spésobom prekonana. Uzivatelia k nej maju rik&o
zasadnych vyhrad a to, Ze je:

«» staticka,
» subjektivna,
* konzervativna.

Statickos metddy je zreténa v tom, Ze hodnoti klady aj
zapory sdasnej situacie a nie buducnosti. Aj napriek tomu,
Ze pre podnik je zaujimavé aj poznani€asine] situacie,
predsa len zo strategickéhdadiska je dolezitejSie poztha
prilezZitosti a rizika buddcnosti.

Subjektivnog metdédy vyplyva z osoby konkrétneho
rieSitd’a, ktory podla svojho uvazenia prikladd hodnotu
konkrétnemu parametru a jeho hodnoteniu.

Konzervativnog metody spoiva vjeho nepisanom
pravidle. Pg¢iatocny stav je zakladnym bodom rieSenia
ariesSit¢ len Hada vychodiskd z danej situacie ako dany
stav zlepdi. Strategickym prinosom pre podnik je skoér
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nove, radikalne rieSenie.

1.0 1]

A

Stratigia unikn
(kvidicie}

L0 V.0

Delenziva stratogia

Hrody

Obr.5 Ukéazka vyhodnoteného diagramu SWOT analyzy

Kvadrant I. — v tomto kvadrante sa externé prilezitosti
stretavaju s internymi prednt@sni. Je to ,najlepsSi
kvadrant®, pretoZze spatoos’ dokadze vyu#i existujace
prednosti napr. dostatok skusenych pracovniko¥ngmh
VO Vyvoji avyrobe, silny vyskum, dobry imidZ vyroib
kvalitnych produktov spolu s vonkajSimi prilezitami ako
napr. nenasyteny trh, rastici a rychlo sa roz\djdjh alebo
novy zékaznik...

Kvadrant 1. — tento kvadrant je vysledkom
neschopnosti vyufi externé prilezitosti pre organizeé
interné nedostatky. Vedenie podniku si uvedomuje
existenciu prilezitosti, ale nie je schopné ju vyupre
nedostatok nevyhnutnych znosti alebo zdrojov.

Kvadrant Ill. - kvadrant, ktory zachycuje situaciu,
kedy externa hrozba je schopna ohtozpodnik tym, Ze
vyuzije ich interného nedostatku. Da sa povedae pre
podnik je to najhorSie umiestnenie zo vSetkych myokin

Kvadrant IV. — posledny kvadrant prezentuje situaciu,
v ktorej externa hrozba méze poskbpodnikové prednosti.
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Metdda ,7S* dostala svoj nazov daka spolonosti
McKinsey, poprednej poradenskej spwlosti, ktora zistila,
Ze strategické planovanie samo osebe tiesEiratégia je
totiz iba jednym zo siedmych prvkov UspeSného para
spolanosti. Ramec ,7S" poradenske] spalosti
McKinsey je zobrazeny na Obr.6. Prvé 3 prvky -atsgia,
Struktdra a systémy — sU povazované za zakladmdv@r
prvky uspechu a ostatné 4 — Styl, zamestnanctnosii a
hodnoty — sU povazované za pomocné prvky udspechu
(softvér). Tychto 7 faktorov (v anglickom jazyku etky
faktory z&inaju na pismeno S). VSetkych sedem faktorov je
medzi sebou prepojenych tak, ako ukazuje Obr.6.

/ Strukeia \

Stratégia Systémy

Hodnoty

Zruénosti Stvl

\ Zamestna ,,'/

nei

Obr.6 Ramec , 7S

Strategy — stratégia, ktora predstavuje udibats
podniku pred konkurenciou, zlepSujucu poziciu
vzhtadom k zakaznikom, spojenie s pripravenou
alokaciou zdrojov a pod.

Structure — Struktdra predstavuje rozvinutd orgaima
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schému.

Systems — je zobrazenim vzajomnych spojeni, toku
informacii a vSetkych cinnosti, ktoré osvéuju
fungovanie firmy a plnenie jej podnikdigkych uloh.

Skills — schopnosti alebo 2zfmosti su  suborom
dispozEnych vlastnosti podniku, ktoré poukazuju na
schopnostiludskych zdrojov podniku, ich navyky,
procesy, know—how a pod.

Staff — spolupracovnici event. zamestnanci, suzuma
podnikovej demografie, vyadania Sgikovych
odbornikov a timov.

Style — Styl je mozné popisaako koncentraciu
pozornosti prostriedkov, vytgnych ciéov, pouzitych
prostriedkov, poth manazmentu podniku.

Shared values — su vlastne ciele, hodnoty, idealy,
s ktorymi je stotoZznena cela firma.

1.4 STRATEGICKE VIZIE A CIELE

Umenie predpovedabudicnos, ma’ vizie (predstavy)
do buducnosti, je vhodnym Startovacim impulzom pri
akomkdvek druhu podnikatiského zameru. Mapozitivhu
viziu do buddcnosti je impulzom, ktory v@atkoch
podnikania inSpiruje a motivuje, je impulzom remringu,
revitalizacie vyrobnych programov a pod.

Pre potreby stratégie je mozdéfinovat’ strategicku
viziu ako schopnog predvidat’ d’alSi vyvoj v sledovanom
odvetvi ekonomickej¢innosti. Strategicka vizia konkrétnej
spolanosti obsahuje stav, v ktorom by ju radi videli
manazéri aj majitelia. Zakladnou zasadou Uspesizeg ye
to, Ze vyplyva z realnych moznosti a schopnostinjad
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Zarover je va'mi dolezite, aby strategicka vizia bola
v sulade so strategickym poslanim podniku.

Cinnog’ podniku je v trhovych podmienkach vedena
k dosahovaniu strategickych b a taktickych uloh, ktoré
zabezp&ia vysoku efektivnas jej cinnosti a zérouve
konkurernu schopnas

V tomto zmysle je mozné definové strategicky cid’
ako kvalitativno—kvantitativnu charakteristiku
efektivneho fungovania podniku vo sfére svojej
pdsobnosti.

Strategické ciele maju cely rad fumkch zvlastnosti,
ktoré zvyrazauju ich dolezitos z poladu podniku, pretoze:

1) Zobrazuju objektivhu existenciu podniku a jeho
funkcie v spoldnosti.

2) Vydd'uju jeho spojenie s okolitym prostredim,
skladbu jeho prvkov a charakteristiku icita&hkov.

3) Stanovuju stimulaciu a motivaciu pre kazdu skupi
prvkov tvoriacich podnik ako systém.

4) Organizané, ekonomické a technické ciele sire
konkrétne, s konkrétnymi zaujmami, z ktorych mnepélu
ladia a mnohé su v konflikte.

5) Tvoria zaklad kritérii hodnoteni&nnosti podniku
a tiez zéklad pre stavbu organimaj Struktary podniku.

Strategické ciele vyjadruja hlavné a najvysSie ciel
podniku v jeho podnikate’skom snazeni.Na zaklade
strategickych cibov su potom vyhadavané spdsoby
a rozpracované postupy, ktoré vedu k ich realizacii

Za strategické ciele podnikov su tegtejSie
stanovované také ciele, ako je zvySenie podieltrmg rast
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aktiv podniku, zvySovanie ziskovosti a rentabittpod. Nie
vzdy su vSak strategické ciele orientované napedhiku.
Strategické ciele mézu smeradvaj k udrZzaniu dosiahnutych
pozicii, pripadne k postupnému utlmu niektorychlastb
podnikania, zoho vyplyvaju tieto zakladné typy
podnikovych stratégii:

v Stratégia rastu

v Stratégia stability

v Stratégia Gtimu

Stratégia rastu je progresivny typ stratégie, ktory vedie
k iuspechu v podnikani. Dosahuje sa napriklad rastom
podielu na trhu, pripadne vstupom na nové trhy.
Ukazovatémi, ktoré dokumentuju stratégiu rastu podniku,
mo&zu by napriklad rast obratu z predaja, rast zisku padnik
alebo rast majetku podniku. Stratégiu rastu mozno
presadzovéprostrednictvom:

» koncentracie t.j. spajanim podnikov toho istého
odboru alebo nadvéazujucich odborov,

» diverzifikacig t.j. prenikanim do pribuznych
odborov, pripadne do Uplne novych odborov
podnikania.

Stratégia stability je orientovana na udrzanie
existujuceho priaznivého stavu. Podnik v takomtipaute
plynulo pokr&uje v predmete svojho podnikania, pripadne
uskut@nuje dobré zmeny v suvislosti so zmenami
prostredia. Stratégia stability je vhodna pre steed
atraktivne odbory vyroby a sluzieb a tie podnikgré& maju
v tychto odboroch silné alebo priemerné postavenie.

Stratégia Gtlmu je modelom zaloZzenym na
obmedzovani podnikdtskych aktivit v podniku alebo jeho
jednotlivych oblastiach. Nie je popularnou strabégiméze
vSak by stratégiou efektivhou, ato v pripade, ak umozni
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podniku predit neodvratnému anahlemu bankrotu
s rozsiahlymi désledkami pre akcionarov, zamestmanc
verite’ov i d'alSie subjekty.

1.5 VYBER STRATEGICKEJ ALTERNATIVY

Formulécia stratégie rozvoja podniku po stanoveni
strategického cila pokr&uje vyberom strategickej
alternativy, ktora bude pouzita pre jeho dosiatenuBre
ohodnotenie ich efektivnosti a nasledny vyber sizp@né
niektoré z nasledovnych ukazoviare:

» (as dosiahnutia stanovenychlicie,

» Urovei dosiahnutia stanovenych b,

» zdroje potrebné k dosiahnutiu stanovenycliasie
* pouzité formy, metddy a pod.

K vyhodnoteniu rozpracovanych strategickych
alternativ a nasledne Kk vyberu najlepSej altergatsdl
pouzivane tieto parametre:

+ Zhodnost’ stratégie s okolitym prostredim. V procese
tohto hodnotenia je sledované nBkm rozpracovana
stratégia zodpoveda progndézovanym zmenam
ekonomiky krajiny realizacie. Prebieha kontrola
suladu s pravnymi predpismi krajiny realizacie e ti
konjunktura spotrebitského trhu.

+ Vnatorna vyvazenog’ stratégie. V ramci vnutornej
vyvazenosti su sledované hlavne naklady na realizac
stratégie a strategické ciele. Pritom je sledovany
hlavne vzajomny sulad, logickd nasledh@stasova
postupnos.

+ Realizovatd’nost’ stratégie zo zdrojového potencialu
podniku. V tejto casti sU skumané  principialne
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schopnosti  podniku  realizovditeosti  stratégie

z vlastnych  zdrojov. Siasne je hodnotena
kvalifikacna aroveé personalu a jeho technickych
schopnosti z pdladu realizovat@osti stratégie.

+ Prijatelnost’ rizik spojenych s realizaciou stratégie.
Prechod na novdinnog’ spojenu s realizaciou novej
stratégie prindSa so sebou aj isté hospodarskaizi
hlavne finakné a investiné. Prehodnotenie rizik
z poladu ich prijaténosti, dava odpovk nakd’ko je
existencia podniku pripravenda na mozné negativne
dopady spojené s realizaciou.

+ Realnoy’ stratégie. Je hodnotenda z patiu
ekonomickej efektivnosti arealnosti. &8ne su
hodnotené vysledky dosahované v procese realizicie
strategickych cikov.

1.6 IMPLEMENTACIA STRATEGIE

Implementacia (teda zavadzanie) stratégie vyzaduje
odliSny subor manazérskych schopnosti ako jej ftaona.
Kym tvorba stratégie je prevazne podniKak& aktivita
orientovana von z podniku, tak implementacia jec&aa
administrativna aktivita dovnutra podniku. Z&tiato
formulovanie UspeSnej stratégie zavisi od viziealyay
trhu, podnikatéského Usudku; UspeSna implementécia je
podmienena spolupracovnikmi a podriadenymi, ich
organizovanim a motivovanim, premenou podnikovej
kultary a vytvaranim tesného suladu medzi stratégo
realnym konanim.

Implementacia je procesom planovitej realizacie
stratégie. Je to programovy proces, ktorym sa égfiat
uvadza docinnosti. Implementaciu stratégie chapeme ako
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proces ovplyiiovania podnikatiskych jednotiek tak, aby

uskut@novali aktivity diktované stratégiou. Implementacia
je najdélezitejSou ¢ag’ou strategického manazmentu,
pretoZze stratégia, ktora nie je implementovana, jeie

stratégiou.

Uspesné podniky venuju rovnak( pozotthésrmulécii
stratégie ako aj planovaniu implementacie.

Redlnos dosiahnutia prijatych strategickych ke je
zabezpeéovana pripravenymi  krokmi implementacie,
zameranymi na uspesnu realizaciu. Kroky implemeatic
mozné popiganasledovne:

1. Rozpracovanie systému taktickych  postupov
zabezpéujucich  riadenie  podniku v oblasti
zabezpeujucich ¢innosti; zdrojmi, ekonomickymi
ukazovatémi a smerovanim hospodarsk&nnosti
pocas celej periédy tak, aby vyhovovali rozbehu
novej stratégie.

2. Smerovanie politiky podniku na najzavaZznejSie
¢innosti tak, aby zabezpevali UspeSné zavedenie
novej stratégie.

3. V oblasti Tudskych zdrojov pripravi motivatny
program podporujaci snahy o UspeSnu realizaciu
novej stratégie.

4. Spracovanie systému taktickych planov, ktoré
zabezpé&éia naslednas plnenia aharmonogram
Ciastkovych terminov plnenia.

5. Zabezpéenie vnutropodnikoveho komunikaEho
a inform@&ného systému podporujuceho nova
stratégiu.
6. Uprava organizmej Struktary podniku tak, aby
vyhovovala novej stratégii.
KedZe v kazdej implementacii je zapracovany cely rad
organizanych zmien, ktoré nevyhnutne suvisia s novou
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stratégiou (zmeny patria hlavne do oblasti kontgie
a vyuzivania zdrojov), je potrebné planovanie tgcht
zdrojov. M6zu by rozdelené do dvoch skupin:

+ RieSenie stratégie v SirSom kontexte (zavody,

prevadzky a pod.).

+ RieSenie stratégie z pbtddu pridelenych zdrojov

a ich efektivneho vyuZzitia.

DéleZitou ulohou je aj priprava stratégie z faitu
kritickych faktorov ovplywujucich dosiahnutie vytfenych
cielov.

Okrem uvedenych zmien je nevyhnutné pripfavi
podnik z Wadiska novych pracovnych postupov a noriem.
Personal je nevyhnutné pripréwia predstavy manazmentu
o realizacii novej stratégie.

1.7 MONITORING REALIZACIE STRATEGIE

Patas celej etapy spt@nia novej stratégie je
realizovany monitoring dosahovania v§eych
strategickych cibov, prebieha monitoring okolitého a
interného  prostredia podniku. V pripade nedodrzania
terminov, arovne cimvych ukazovati®ov a
neprogndézovanej zmeny zdrojov a pod., je dany &igaa
korekciu monitorovanej stratégie. Spresnenia vresgn
monitorovanej stratégie su zarukou jej UspesSndjzeaie
a tym aj dosiahnutia stanovenych strategickychosie
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2 PROCESY ROZHODOVANIA A ICH
VYZNAM PRE STRATEGICKY
MANAZMENT

Zlozito a komplexnot problémov v procese
strategického rozhodovania v posledngase narastla do
takych rozmerov, kedy je nahodné rozhodovanie skor
prekdzkou ako vyhodou. Preto je v rdznych tedriach
zdéraziovany  podrobny  opis metdédy riadenia,
diagnostikovania  a projektovania. Jej Tlom je
formalizova’ jednotlivé rozhodovacie postupy, zostaigh
zakladné Struktary, rozpoznévasituacie, s mozZndsu
vyuzitia prvkov umelej inteligencie.

Procesy rozhodovania usporiadané dotazea,
prebiehaju vo forme ditého cyklu, st zname pod pojmom
riadenie. Riadiaci cyklus je uzavreta postupngs/ov v
zmysle ich logickej a ptinnej vazby (Madarasz, L., 2004).

Riadiaci cyklus tvori viacero krokov. Rozhodnutim s
chape tacag’ riadiaceho procesu, ktora prechadza v
riadiacom cykle skuttmym z&sahom. Rozhodovanie
vykonava dastnik rozhodovacej situacie alebo automaticky
riadiaciclen.

Ugastnikovi rozhodovacieho procesu je predkladanych
viacero alternativnych planov na zvazenie, prijate
realizaciu. Napriekcastej protichodnosti stratégii, ktoré
vstupuju do alternativ nie je vynimkou aj prekryian
niektorych vlastnosti. Uka@enim rozhodovacieho procesu
je vyber jednej z alternativ. Yba stratégie mdze by
realizovana iba z mnoziny pripustnych stratégiitakych,

o ktorych manazér na zéklade jemu dostupnych irdoiim
rozhodne, Ze su realizovéne.
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Strategické rozhodnutie je teda le@eedoma viba
jednej zo stratégii v danom prostredi, zamerana na
uskut@nenie jednej z niekiych alternativ (Madarasz, L.,
2004).

Rozhodnutie nezavisi iba od zvolenej stratégie, ale
dolezité su aj okolité podmienky, ktoré sa mozuatiova
dvoma spdsobmi a to:

71 rozhodujuce okolnosti véase rozhodovania uZz
existuju,

71 vplyvy okolia nastavaju iba v buducnosti, ¢ase
rozhodovania sa eSte nevyskytuju.

Neur¢itost’ v procese strategického rozhodovania je
zmiemovana neustalym spigs/anim informécii o priebehu
procesu a vyvoji’alSich faktorov vplyvu okolia. $asne s
postupnym spré®vanim rozhodovacej situacie prebiehaju
V Uuritej postupnosti rozhodovacie procesy, pretoze
jednorazovym rozhodnutim dieobvykle nie je mozné
dosiahnti. KedZe (tastnikmi rozhodovacich situacii v
riadiacich procesoch sdudia, tak aj uovanie ciéa
vyrobného procesu zostane vyhradne aldlasludskej
¢innosti.

Pripravu vyroby moZzno rglenit z Hadiska
formalizovaténosti do troch zakladnych tried (Madarasz,
L., 2004):

o neformalizovaténé - nemaju formalne algoritmy,

0 heuristické intuitivne- rieSené na zaklade intuicie,

o heuristické analytické — rieSené na zaklade analyzy

o formalizovaténé — maju formélne algoritmy

2.1 ZLOZITOS T, NEURCITOST A FORMALIZACIA

PriebeZzné hodnotenie situacii patri medzitaggie a
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najdélezitejSie problémy.

Formalizacia je priprava skimaného predmetu
spésobom, ktorého vysledkom je sformulovanie iokatu
(procesov, systémov,d&j tak, aby ich bolo mozné skutha
matematickymi metédami.

Proces formalizacie je produktom, ktory vznikol
koncom 19.a zaatkom 20. stortia. V pciiatkoch bol
aplikovany v oblasti matematiky a fyziky. V &snej dobe
zohrava formalizovateog’ dolezitt ulohu v kybernetike.

2.2 UROVNE ABSTRAKCIE PRI OPISE A
FORMALIZACII KOMPLEXOV

Pri formalizacii rieSeného problému je potrebné si
uvedomt’ nasledovné zakladné skémosti:

sy Mt

ktoré sa v minulosti eSte nevyskytli,

% vyber alternativ je realizovany v podmienkach
vysokého stufia neutitosti,

% je charakteristicky nahodnym charakterom riadeného
procesu, ako aj nejednozim@g’ou cig’ov a Kritérii,

% proces prijimania rieSeni a ich realizacia je pevne
ohrantena z tiadiskacasového.

Pre potreby rieSenia uloh strategického rozhodavani
rozoznavame nasledujuce Urovne abstrakcie:

+“ symbolicka (lingvisticka) uroveabstrakcie, modelom
systémov je systém pravdivych vyrokov,

¢ tedria mnozin, systém je chapany ako kartézsknsu
istych mnozin,

% vSeobecna algebra vyuziva vyznamné matematické
discipliny,
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“ matematicka logika, funkcia systémov je popisovana
prostrednictvom algoritmov,

s tedria informacii, tento pristup sa zaobera
informanymi tokmi,

% dynamické systémy, tento pristup vyuzZiva tedriu
kmitov, stability, princip maxima, linearne a
nelinearne programovanie, tedériu hier, a pod.

¢ heuristicka Urovie abstrakcie, kde sa pouzivaju
metddy heuristického programovania.

2.3 TEORIA OPTIMALNYCH A VYHOVUJUCICH
ROZHODNUTI

Teoria optimalnych rozhodnuti je vybudovanad na
zéklade nasledujucich predpokladov, &rsinik prijimajuci
rozhodnutie:

v/ pozna vSetky mozné verzimnosti,

v/ s ugitostou vie, aké vysledky prindSaju jednotlivé
verziec¢innosti,

v' je schopny presne &t prefereiné poradie
vysledkov.

V tomto pripade neexistuju ¥Me rozhodovacie
problémy a vyber optimalneho rozhodnutia je jedrbgu
Dve zakladné podmienky optimalneho rozhodnutia skim
uz v roku 1947 H. A. Simon, a to uplna informovahas
maximalizujuce kritérid. Zaviedol pojemobjektivna
racionalita a obmedzena racionalita Ked” podmienky
objektivnej racionality nie su splnené, do popredia
dostava obmedzena racionalita @al pojem vyhovujuce
rozhodnutia. A tak pre zjednoduSenie procesu rozbvemia
je potrebné stanowi nie ci¢ maximalizacie, ale
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vyhovujuceho rieSenia.

2.4 ZAKLADNY MODEL ROZHODOVACICH
PROCESOV

Logicku Struktaru teorie rozhodovania tvori zaklgdn
model rozhodovania, ktory sa obvykle sklada z
nasledujucich prvkov:

1. Ugastnik prijimajuci rozhodnutie (mézetbjednotlivec
alebo skupina a ma jediny Etiemotivujuci jeho
rozhodnutie).

2. Ciel' rozhodovania (nevyhnutns rozhodovania
vyplyva z existencie niektorého te& ktory treba
dosiahnti).

3. Stratégia (znamena jeden pléinnosti alebo program,
ktory (Castnik rozhodovacej situacie moéze ptija
uskut@nit. Pozname mnozinu prijdeych a
neprijaténych stratégii. Verziecinnosti mézu by
predpisove, teda normativne, preskriptivne alebo
opisové, teda deskriptivne).

4. VonkajSie prostredie (znamena vplyv inych systémov
na nas zlozity systém. Predpokladd sa, Ze vonkajSie
prostredie v ktorom systém poésobi, je nestaciomérne
charakteru).

5. Neurity faktor (tento pojem vyjadruje nepredvidané
vonkajSie okolnosti, ktoré dastnik rozhodovacej
situacie nemo6ze Uplne ovplova'. Zname su dva
pripady, po prvé véase rozhodnutia uz skuite
neuckity faktor existuje, a po druhé dase rozhodnutia
vplyv neukitého faktora eSte nenastal, nastane iba
v buducnosti).

6. Alternativy (v rozhodovacej situacii za alternativik
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povazujeme mnozinu takych prvkov x, z ktorych
nastane jeden a iba jeden pri zavedeni hociktorej
prijate’nej stratégie.

7. Vysledky (vysledok rozhodnutia &uja stratégie,
neukité faktory a pésobenie vonkajSieho prostredia).

8. Zakladna Struktara (pri vyjadrovani Struktary sa
uplatiuje predovSetkym rozhodovaci strom,
rozhodovacia matica, grafy Petriho siete, neurdnové
siete a ich modifikacie).

9. Rozhodovacie triedy (rozhodovacie situacie delirae n
konfliktné a nekonfliktné, teda Kkolektivne a
individualne).

10. Rozhodovacie kritéria (medzi najznamejSie kritéria
patri automatické kritérium, kritérium skuSania,
kritérium nahodného vyberu Bayesovo kritérium,
Waldovo kritérium, Laplaceovo kritérium, Hurwitzovo
kritérium a Savageovo kritérium).

2.5 ZAKLADNE METODY ROZHODOVANIA

Pri formalizacii rozhodovacich postupov vyskytuglci
sa pri riadeni, diagnostikovani a projektovani kaxpv, sa
vyuzZivajua rézne metddy rozhodovania. Je mozné ich
rozdelt pod’a réznych Kadisk, napr. na kvantitativne,
kvalitativne a kombinované. Medzi najznamejSie mgto
vychadzajlce kvantitativneho pristupu patria napriklad:

Matematické programovanie

Dynamické programovanie

Strukturalna analyza

Siefove grafy

Tedria hier a strategického rozhodovania

aogbhowbdpE
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Metoda multikriteridlneho rozhodovania
Metody skupinového rozhodovania
Metddy hromadnej obsluhy

Metoda teorie zasob

10. Metody tedrie obnovy a udrzby

11. Neurdnové siete

12. Heuristické metddy rozhodovania

13. Simulané metody

14. Matematicko-Statistické metédy

15. Metddy rieSenia sekvénych uloh

© 00N

2.5.1 MATEMATICKE PROGRAMOVANIE

Matematické programovanie rieSi & skupinu
optimaliza&nych uloh. Na zaklade dostupnych udajov,
umoziuje kvantitativne vyhodnati vyber rieSenia z
mnoziny pripustnych rieSeni, ktoré je najlepSidyadiska
matematicky formulovaného ¢ Pripustné rieSenia su tie,
ktoré spnaju zadané obmedzujice podmienky.

Metdédy matematického programovania obvykle delime
na: [ linearne programovanie,
nelinearne programovanie,
celatiselné programovanie,
parametrické programovanie,
stochastické programovanie.

(I I A N

2.5.2 DYNAMICKE PROGRAMOVANIE

Pri  viacstupiovych rozhodovacich procesoch je
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vyuzivané prave dynamické programovanie, ktoré na
z&klade neStandardnych metdd optimalizuje rozhadeva

Klasickou ulohou dynamického programovania je
rozdelenie investnych zdrojov v priestore dase,éasovy
rozvrh premenlivej vySky objemu vyroby a ich endige® a
materialne zabezpenie.

2.5.3 STRUKTURALNA ANALYZA

Vypoctom umoiiuje ugit mnozstvo vstupov, ktoré su
potrebné na wité mnozstvo vystupov, a naopak mnozstvo
vystupov  vyprodukované zo zadanych  vstupov.
Strukturdlnou analyzou je teda mozné Zistovnovahu
medzi potrebami a zdrojmi. Vychadza z formalnehswp
vstupno-vystupnych  ¥ahov  (napr. dodavdisko-
odberatéskych) pomocou linearnych rovnic.

2.5.4 SIETOVE GRAFY

Zlozitymi uUlohami sa zaobera aj tedria t&ieych
grafov. VyuZiva pritom naslednosiastkovych¢innosti na
dosiahnutie zadaného Etege Jednotlivé fazy ¢(nnosti)
kazdého procesu na seba nadvazuju a vzajomne sa
ovplyviuju, ¢o je z poliladu si€ovych grafov zékladom
modelovych rozborov a naslednej analyzy.

NajznamejSie postupy sievej analyzy su metoda
kritickej cestyCPM - Critical Path Method a metO®ERT-
Program Evaluation and Review Technique. Metéda CPM
je zaloZzena na deterministickom chapanf®iého grafu a
PERT do istej miery na stochastickom ponimani gnoioi.
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Obr.7 Obvyklé grafické vyjadrenie segmentu hranovo
orientovaného si#’ového grafu (pri CPM)

Ciel'om obidvoch metdd je:

o0 stanovi’ pre uvazovany proces ako celok najkratSie
mozné trvanie,

0 vypcitat casové rezervy dinnosti, ktoré nelezia na
kritickej ceste,
o vytvorit zaklad pre nadvazujuce rozbory.
Medzi oblasti s n&pstejSim pouzitim patria projektove
dokumentacie  stavieb, rekonStrukcie, modernizacia
zavodov, prevadzky a dielni.

2.5.5 TEORIA HIER A STRATEGICKEHO ROZHODOVANIA

Teoria hier taktiez vyuziva optimali@@ metody v
rozhodovacich procesoch. Predmetom teorie hier je
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modelovanie pripadov, kedy je vysledok rozhodovazie
procesu ovplyiovany viacerymi &astnikmi, ktori bd’
maju zaujem na vysledkoch rozhodovania, alebo sice
vysledok rozhodnutia ovplywju, ale nezaujima ich. Tedria
hier (TH) je vednou oblasu venujlicou sa Studiu a analyze
strategického racionalneho spravania jednotlivcovcla
interakcie v (spoléenskom) prostredi. Zameriava sa na
Stadium spésobov, ktorymi strategické interakaieedzi
subjektmi produkuju vysledky vEadom na preferencie
alebo Uzitok tychto cinitelov bez oliadu na to,di
vysledky ich asilia boli nimi aj zamyané.

V prevaznej miere v nej teda ide o Stadium
matematickych modelov konfliktov a spoluprace medzi
inteligentnymi racionalnymi rozhodujucimi sa sekimi.

TeoOria hier poskytuje vSeobecné matematické
metody pre analyzu situacie, v ktorych sajalva
jednotlivci alebo viac jednotlivcov rozhodujéak, Ze ich
rozhodnutia ovplyvnia stav jedného alebo dnahé

Predmetom jej skumania je porozumenie,
vysvetlenie a predvidanie vysledkov moZnejerakcie
jedinca so svojim prostredim, a to vSade tade &a
predpoklada, Ze intencia konania jednotlivca mobg’
modifikovana racionalnym spravanim iného jetinca
¢i prostredia, ktorého prejavy su tiez raclopa
a modelovo vypditatd’né.

2.5.6 METODA MULTIKRITERIALNEHO ROZHODOVANIA

Tato tedria vyuziva mnoziny ako zakladny nastraj pr
volbe rozhodnuti. Skima mozZnosti usporiadania v
mnoZinach na zaklade vhodne zvolenych kritérii. rieed
Uzitkovosti rozobera moznosiprednostnenia pri porovnani
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prvkov mnoziny. Ukazuje sa, Ze v pripade usporgidatti
mnoziny je moZné previés Ulohu usporiadania na
porovnanie hodnot vhodne zvolenej funkcie prvkov
usporiadanej mnoziny (funkcia uzitkovosti).

Uzitkovog’ je jednym zo zékladokudskych hodnoteni.
Ak z dvoch alternativ isty dastnik rozhodovacej situacie
vyberie na zé&klade zvéZenia, nie teda nahodne,ujedn
alternativu, vtedy to urobi preto, Ze jedna z altr bola
pre neho viac uzitma. UZitkovog je psychologickou
hodnotou a miera GZitkovosti rovnakej veci pre Kidn
Gcastnikov rozhodovacej situacie méze’ oglisSna. Uéenie
Uzitkovosti m4 teda centralny vyznam v tedrii rodbeania,
ale predovSetkym v pripade konkrétnych explicitnych
rozhodnuti.

Modely sluziace na denie UuzZitkovosti je mozné
rozdelr do dvoch skupin:

- Scoring models - vyhodnocovacia dselna)
modelova skupina Patria tu modely, ktoré agreguju
vysledky ziskané pdd vSetkych hodnotiacickinitel'ov
eSte predtym, nez sa pristupi k priradetiselnej hodnoty k
Uzitkovosti alternativ.

- Screening modelstriediace modelyteda tie, ktoré
vylucuju ta alternativu zdalSieho skumania, ktora z
hradiska niektoreho hodnotiaceheéinitela nedosahuje
vopred stanovenu uroire

2.5.7 METODY SKUPINOVEHO ROZHODOVANIA

Metody skupinoveho rozhodovania s v manaZzérskej
praxi vé’mi rozSirené a efektivne. Kolektivne rozhodnutie je
¢asto povazované za profesiondlnejSie a preciznejSie
skonStruované. Kolektivna praca pri rieSeni proloém
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pripravy rozhodnuti prevySuje vykony jednotlivcoRri
rieSeni problémov riadenia si teda 'k pozornos
zasluhuju prave nasledovné modely rozhodovania.

Za zakladné smery skupinového rozhodovania su
povazované:

"1 Statisticky smer nezavisla tvorba stanoviskenov
skupiny je hlavhou myslienkou tohto smeru. Jedwétli
nazory su na zaver zosumarizované na zakladet&tash
postupov a vyhodnotené dadzadanych pravidiel.

1 interaktivny smer (priama ¢i nepriama interakcia
¢lenov skupiny vedie k priebeznému ovpigvaniu
stanovisk a v danej skupine k vSeobecne akcepimétel
rozhodnutiu).

Skupinové metédy rozhodovania su v prassto
vyuzZivané na wovanie problémovych casti €¢innosti)
systému a na govanie priorit. K najznamejsim skupinovym
metodam rozhodovania patria:

- Brainstorming

- Metdda Delphi

- NST (Nominalna skupinova technika).

Brainstorming je jedna z najznamejSich
a najpopularnejS§ich  metéd z oblasti skupinového
rozhodovania. Metdda brainstorming (nametova
diskusia) — je systematicky vedena rychla spontanna
skupinova diskusia odbornikov. Can metody je
vyvolanie maxima tvorivych napadov, myslienok aSeei
tykajucich sa jasne definovaného objektu prognézy.
Pri metdde je nevyhnutné reSpektbtiato zasady:
- jasne definovaproblém, pripadne i smegakavaného
rieSenia,
- evidova vSetky namety a nazory bezladdu na ich
vyznamnos,
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- ziska ¢o najv&Siu kvantitu nazorov, aj k& su
zdanlivo absurdné,

- je prisne zakdzana akdkek kritika (ani USKabok
alebo mavnutie ruky) aj za cenu Vidinia
kritizujuceho,

- nadvazovav diskusii na vyslovené namety, tiefalej
rozvija’ a dophova’ a nie kritizovd.

Aby mohla by metdéda UspeSna, je dblezité presne
formulova’ predmet diskusie, dokladne pripravokruh
otdzok, o ktorych sa maju ziskanformécie. Poet a
zloZzenie @astnikov sa uwuje vzHadom na rozsah a
naranog’ problému, avsak vhodny je @&t (tastnikov od
5-12 0s6b. V kazdom pripade vSak zloZenie skupiaybi
medziodborové a dastnici sa nemajua prilis |i8i
spolaenskym a odbornym postavenim.

Samotna diskusia prebieha pod vedenim predsedu,
ktory spravidla nie je odbornikom v danom odborgnTsa
nestava beznymcastnikom diskusie, sam navrhy nepodava
len usmeiiuje diskusiu tak, aby mala spad.

Metéda Delphi podobne ako brainstorming je
najprepracovanejSou ale aj najrozSirenejSou metddou
predvidania u nas ale aj v zahkande charakterizovana ako
univerzalna prognostick& metdda, vhodné na progradie
Sirokého spektra javov a procesov. Nazov metodyketn
pod’a miesta slavneho orakula v starom Grécku. Bola
vyvinuté v roku 1964.

Metdda sa opiera o odpovede ¢Sieho kolektivu
expertov (optimalny p&et respondentov je 15-25 0s6b) na
vyvoj skiumanych oblasti a na zaklade kolektivhgjaxede
sa uti pravdepodobny vyvoj. V klasickom ponimani
metody respondenti odpovedaju na otazky pisorine,sa
vylu¢i psychologicky natlak a argumentacia zvl&inych
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jedincov. Charakteristickymi znakmi metédy Delphi: s
anonymita respondentov, riadena spatna véazba iatiste
identifikacia zhody nazorov ¢ainy.

Hladky priebeh metdédy Delphi predpoklada jej
doslednu pripravu a ta spiea v:

1. presnom vymedzeni objektu prognézy,

2. vybere vhodného panelu expertov,

3. zostaveni prislusného dotaznika (formulacii @it®z

Anonymita respondentov aj odpovedi je zabéepé
pouzitim dotaznikov. Prave tato anonymita sa pgeaza
klad metddy, ké&Ze eliminuje pésobenie autorit, kolektivnej
sugescie a psychologického vplyvu argumentov ogtatn
expertov.

Anonymita expertov eliminuje tri nedostatky, ktoré
objektivne existuju pri priamom skupinovom kontakte

- Consensus omnium (lat. — vSeobecny suhlas
vSetkych) — sociologicky je totizto dokazany prizedy pud
skupiny po konformizme (rovhakom nazore).

- Neuvedomelé pripadne uvedomelé uznavanie
dominantného postavenia jedného siln&leoa skupiny.

- Nevyrazna komunikacia v skupine, ktora je
spbsobend viacerymi objektivnymi gniami, napr. bariéra
neschopnosti Uplného ukmmenia a pod.

Riadena spatna vazba informacii z&elam d’alSieho
zdokonalenia prognozy je zabegppa dalSimi etapami.
Respondenti s oboznameni s vysledkami Statisticky
vyhodnotenej skupinovej odpovede, resp. i s argtimiea
nazormi ostatnych, s distriblciou pravdepodobnostlom
¢asovom intervale,¢im su nuteni konfrontova svoju
odpovel’ s nazorom wEiny a dalSimi odpoveéami
spresiova’ a odévodova’ svoje pbvodné nazory, resp. ich
modifikova’. Uvedeny interaktivny postup vedie k tomu, Ze
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sa rozptyl okolo strednej hodnoty zmenSuje a mienka
skupiny sa stava vyraznejSia.
Kroky delfskej metddy znazbuje obrazok 8.

Start

¥

| Deefinicia problému |

v

Vymadzania potrsbnych odbomosti

¥

Vyber odbomikov

¥

Priprava dotamnika

}

| Distribiicia dotazniks I-

v
AND

-+ Dosishel sakonsenzus?

lnm

Poskytnutie poZadovanich
informacil a zostavenia prehladu
ocdpovedi

¥

Priprava noveho dotasnika *

¥

# Kompildcia zdversénych odpovadi
a priprava zaverefnej spravy

Obr.8 Kroky metody Delphi
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Ked sa porovna Brainstorming s metédou Delphi,
potom prva uvedena ma mnoho prednosti:
- je ¢asovo aj finatine menej narna,
- je &innejSia pri podnecovani tvorivych myslienok a
formulovani nazorov.

NST (Nominalna skupinova technika sa uplatuje
hlavhe v zdravotnictve, socialnych sluzbachkolstve,
priemysle a vladnych organizéaciach. Kombinuje
neverbalnu a verbalnu  komunikaciu.  Predstavuje
Strukturovanu poradu 7 az T@enov, ktori sedia pri 1
stole a svoje Uvodné namety piSu do bloke,varbalne
pri tom spolu nekomunikuja. Po 5 minutach postupne
¢lenovia prezentuju timu svoje mysSlienky &amy ¢len
timu ich zaznamenava na papierovu IFabu To
pokraiuje tak dlho, kym vSetdlenovia nevyerpaju svoje
namety. Do tohto okamihu nie je Ziadna diskusitha
prezentacia nametov.

V nasledujucom kroku sa najprv o kazdom namete
diskutuje. Diskusia je zamerana na oljasnie a
zdévodiovanie nametov. Potom kazdyen, nezavisle od
ostatnych, usporiada namety od najvyznamnejSieho k
najmenej vyznamnému a potom sa pomocou tychto
Ciastkovych poradi matematicky stanovi celkové pierad
vSetkych nametov.

Metdda Delphi a NST su ofkae produktivnejSie pre
tvorbu nametov nez brainstorming. Rozdiely menizii:
- UCastnici Delphi sa navzdjom nepoznaju na rozdiel od
NST
- Ucastnici NST su pri 1 stole, zdtiao castnici Delphi
jednaju oddelene
- U metdédy Delphi je spatna vazba pisomna, u NST
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dochéadza k priamej komunikacii.

Volba techniky je ovplyvnena  praktickymi
podmienkami a moznéami — ¢asom, fyzickou
vzdialenogou (&astnikov a pod.

2.5.8 METODY HROMADNEJ OBSLUHY

Ako uZz z nazvu vyplyva tieto metdédy sa zaoberaju
rieSenim rozhodovacich dloh pri pouZzivani obslubnyc
zariadeni. Ich ciom je racionalne vyuzitie kapacity
réznych druhov obsluznych zariadeni s podmienkou
meniacich sa kapacitnych poziadaviek. Z ekonomickéh
polfadu su vyuZivané na zefekidbwvanie c¢innosti
obsluznych zariadeni s €@mm minimalizacie celkovych
nakladov (v¢leneni na fixné a variabilné naklady potrebné
na zriadenie a udrZzanie prevadzkovej funkcie olslba
zariadenia). VEy dbéraz sa pritom kladie na
minimalizovanie strat vznikajacich obmedzenim kafyac
obsluzného zariadenia n&'ity cas.

2.5.9 METODY TEORIE ZASOB

Pre racionalne fungovanie daného systému (vyrobného
procesu) je nevyhnutné neustédle sledovanie vkladtany
prostriedkov, teda vstupov a haopak vystupov ztésys na
strane druhej. Clem teb6rie zasob je poskytava
rozhodovacie podklady pre stanovenie vysSky praditog
vkladanych do vyrobného procesu ako su zasoby Burov
materialu, energii a i.

Za ci@ si kladu minimalizaciu celkovych néakladov,
prevazne nakladov na zabeZpmrie zasob, skladovanie a
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pouzitie. Vysledkom je stanovenie vysSky vyrobnesaay,
optimalnej zasoby, poistnej zasoby a minimalnephssV
praxi vyuZivana teo6ria zasob sleduje neustale
zefektivhovanie vyrobného procesu z paddu vstupov a
neustale prispésobovanie aktualnym podmienkam.

2.5.10 METODY TEORIE OBNOVY A UDRZBY

Zahmuju problematiku prevadzkovej diahlivosti,
ekonomického opotrebovania strojov a zariadeni,
pohotovostného zabezfmyania oprav $ud'mi, pripadne i s
vybavenim. Ekonomickéladisko poukazuje na zniZovanie
pravdepodobnychdakavanych nakladov.

2.5.11 NEURONOVE SIETE

Ciel'om tychto systémov je poskytihparadigmy alebo
algoritmy, ktoré pozaduju od stroja riedilohy, ktoré by
bol schopny riegi iba ¢lovek so znalagami (Haykin, S.,
1994). Novymi typmi modelov, ktoré sa pokusaju diowet’
aspa niektoré funkcieludského myslenia sU neurénové
siete (NS). Napodatwju ¢innog’ 'udského mozgu v dvoch
smeroch:

- poznatky v NS su zbierané a zhrodiaZané poas
ucenia,

- medzilrowiové spojenia suU vyuzivané na ukladanie
znalosti.

Podstatou problému je procegenia, v ktorom sa
parametre NS menia pkal ugitych pravidiel. Charakter
tychto pravidiel (algoritmov), determinuje tygania NS.
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Pod wenim rozumieme adaptaciu NS, ktora po weon
ucenia bude nositkou znalosti, so schopnimi
implementacie v konkrétnej rozhodovacej situacii.

2.5.12 HEURISTICKE METODY ROZHODOVANIA

Heuristické metddy rozhodovania vychadzaju z
kvantitativneho pristupu k rozhodovaniu. Pougisa pre
Ucely riadenia a diagnostikovania zlozitych systémpxe
potreby operénej analyzy a manazérskeho rozhodovania
teda pri formalizacii rozhodovacich postupov vysigytich
sa pri riadeni, diagnostikovani komplexov. Tietotdag
vyuZivaju vysledky a postupy experimentalnej psyabie,
tedrie informacii, informéne;j psycholégie
a neurofyziolégie. V uwitom zmysle je moZné heuristické
metody chap@ ako Specialny pripad metdédy pokusov a
omylov.

Pouzivanie heuristik je jednym z priznakdéudskej
spoésobilosti rie§i  problémy charakterizovdieé
nedeterministickymi rieSiacimi postupmi.

2.5.13 SIMULA CNE METODY

RozSirenim pdtacov a  predovSetkym ich
programového vybavenia naskytd sa ekonomick
analytikom, programatorom a manazZzérom nova maznos
skumania a rozborov ekonomickych zavislosti. Metogo
simulacia, ktord moZzno povaZzavaza p&itacovy
experiment. K&Ze v ekonomike nie je mozné vykonéva
fyzikdlne experimenty, pitacovd simuldcia poskytuje
dobré podklady pre hypotézu o vyvoji skumaného
ekonomického javu. Simulacia ummge vyhadava
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optimalny variant rieSenia, pretoZe pre hypotetickyoj
javu je mozné metiitak vysvefujuce premenné, ako aj
parametre modelu. Premenné mozZzno v posudzovani
doplnit, mozno ich wvylait, mozno stanovi ich
vyznamnos, mozno ich zaradiv primeranomc¢ase, af.
Simula&né  postupy sa pouzivaju hlavne v takych
pripadoch, ké& ide o zapracovanie nahodnych prvkov
do rieSeni, vyskyt ktorych nemozno apridrne prédthute’.
Simula&né metody a postupy su dnes uz dostao
rozpracované a je dostatok vzorovych agliiech
programovych rieSeni, takze manazér nie je nateoperd

sa teodriou simulacie. Tu treba sice pre zostavevani
simulanych programov pozmia tlohou manazérov nie je
ale tedriu simulécie ovlada

2.5.14 MATEMATICKO -STATISTICKE METODY

Matematicko-Statistické metédy umagu presnu
a jasnu formalizaciu rozhodovacieho procesu v pedob
modelu skimaného systému s kvantitativnym vyjadneni
vztahov jeho prvkov. Exaktné metédy pri rozhodovani
vychadzaju teda jednak z poznatkov matematikytesgky,
ale aj z poznatkov openaého vyskumu.

Medzi nafastejSie pouzivané metdédy matematickej
Statistiky patria:

- korela&na analyza

- tedria pravdepodobnosti.

Metody matematickej analyzy a linearnej algebry:

- diferencialny poet,

- maticovy pget.

Nasleduju metody opefaej analyzy, ktoré su
vyznamné pre kvantitativne zddvodnenie Strukturgehn
rozhodovani. Patri sem subor metdd, ktorych pasigei
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optiméalne rieSenie ekonomickych problémov. Delimb i
z hradiska potrieb praxe na:

- matematické programovanie (linearne, nelinearne,
parametrické, dynamicke...),

- Struktdrnu analyzu,

- tedrie nadvaznych procesov (giga analyza, CPM
a PERT).

2.5.15 METODY RIESENIA SEKVEN CNYCH ULOH

Sekverné ulohy si davaju za digieSi’ rozhodovacie
tlohy optimalneho, prip. aspakonomicky zdévodneného
vyberu, usporiada sled cinnosti (napr. operacii) prvkov
systému (napr. na pracoviskach). Ndwog’ rieSeni spéiva
predovSetkym v tom, Ze sa réidinosti navzajom a v titej
postupnosti podmiaije (kombinatoricky charakter uloh).

Prikladom typickych aplikacii sekvémych aloh su
tlohy rieSenia néaslednosti spracovania suborov amjiev
mnohonomenklaturnej strojarenskej vyrobe (obvylkie sl
cag’ pcitatovych systémov pre operativne planovanie a
riadenie, riadenie vyroby v realnotase u integrovanych
vyrobnych uUsekov, projektovanie synchronizacie foyech
pradov a pod.). Tieto metddy maju v manazérskomlenys
prinos pre subor pristupov, ktoré st vhodné pnegplanie a
ktoré maju charaktetiastkovych technik.

2.6 STRUKTURY ROZHODOVACICH PROCESOV

Rozhodovacie procesy prebiehaju v kazdodennych
procesoch za daasti rizika. V manazérskej praxi sa pri
rozhodovacich procesoch tagtejSie pouzivaju nasledujice
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metody:

Pravdepodobnostné stromy
Rozhodovacie stromy
Rozhodovacie taliy
Petriho siete

Modifikované Petriho siete

Y VYV VYV

2.6.1 PRAVDEPODOBNOSTNE STROMY

Su metddou grafického zobrazenia rizikovych vagant
a ich désledkov. VyuZzivaju pojmy teérie grafov atetrené
postupnogou uzlov a hran orientovaného grafu. Uzly sa
ozna&uju kruzkami a vyjadruja faktory rizika ovplyujice
vysledky utitych aktivit, resp. zobrazuju tieto aktivity.
Hrany vychadzajuce ztychto uzlov zobrazuju vysledk
tychto rizikovych aktivit. Vyhodou metody
pravdepodobnostnych stromov je jednodu€hol pouZzitia.
NajcastejSie sa vyuZivaju, ak podnik rozhoduje o inovac
vyrobného programu zavedenim novych produktov.

Obr. 9 znazatuje moznos pouZzitia
pravdepodobnostného stromu pri aplikovanom vyskume,
kde vystupom je novy vyrobok. pam sa uvazuje, ze kazda
Ciastkova operacia sa mbéze skwnbud UGspeSne alebo
neuspesne.
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UKONCIT
UVEDENIE A

SERIOVA —
i o P .
SKUSONA Yes UKQNCIT
PREVADZKA | ]

Mo,
\ KONSTRUKCNE e NAVRAT NA i
serioya | "
) A - ~No. e
= P Yes —
SKUSOBNA N UingNﬁLilT
PREVADZKA
N, 2 —
o KoNSTRUKE] . | NAVRAT NA

Obr. 9 Pravdepodobnostny strom

Aj v pripade neuspesného vysledku vyskumu je mozna
Gprava konstruknej dokumentacie a nasledné skusky resp.
Vv situacii, Ze Uprava nie je moZna ukenie prac na
konkrétnej modifikacii.

Pouzivanie pravdepodobnostného stromu v praxi
vyZzaduje véké zjednoduSenie jednotlivych rozhodovacich
problémov. Pravdepodobnostny strom je teda nazornym
nastrojom zobrazenia neistych désledkov rizikovych
variantov pri rozhodovani.

2.6.2 ROZHODOVACIE STROMY

Na rozdiel od pravdepodobnostnych stromov slizia
rozhodovacie stromy na stanovenie optimalnej
rozhodovacej stratégie vo viac etapovych rozhodaohac
procesoch, nielen na zobrazenie dbésledkov rizikovyc
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variantov.  Sa  grafickym  nastrojom  zobrazenia
rozhodovacich procesov. Je mozné ich zobrazi
postupnosou uzlov a hran orientovaného grafu. Uzly su
rozhodovacie a sit¢aé. Situ&né uzly zobrazuju tzv.
situatné varianty a rozhodovacie uzly vyjadruju fazu wgbe
moznosti z navrhnutych variantov. Spominané vayiait
realizované hranami vychadzajucimi z rozhodovaaibv.

Rozhodovaci strom je mozné definévaako
orientovany graf obsahujuci uhly a hrany, ktéienime na:

* rozhodovacie uzlgnamenaju rozhodovaciu situaciu, v
ktorej je moZzna minimalne jedna alternativa,

» uzlyudalosti, v ktorych sa realizujecita ¢innog’,

* koncové uzly na dosiahnutie cfa alebo pre
nedostatok potrebnych informéacii sa nimi u&oje
jedna vetva rozhodovacieho stromu,

* rozhodovacie hranyak rozhodovate ma potrebny
stupdi subjektivnej vbnosti akceptoua alebo
zamietndl udalos podmienenu danou alternativou,

e hrany wudalosti ak udalog, ktora je spata s
alternativou lezi mimo dosahu rozhodovate

uzly
udalosti

Rozhodovacie Hrany udalosti
uzly uzly E—
udalosti

Rozhodovaci - E1
uzol

EO

Hrany

udalosti
- E2

Rozhodovacie
hrany

Koncoveé
uzly

Obr. 10 Rozhodovaci strom
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2.6.3 METODA ROZHODOVACICH TABULIEK

Rozhodovacie matice sa vyuZivajd na zobrazenie
dosledkov rizikovych variantov pri rozhodovani Vatiom
na zvolené kritérium hodnotenia. Rozhodovacia raaje
tvorena tablkou, v ktorej riadkoch su uvedené jednotlivé
varianty rozhodovania (rizikové varianty) a vipsbch
kombinacie hodnét jednotlivych  faktorov  rizika.
V jednotlivych poliach rozhodovace] matice sa zajgis
dosledky rizikovych variantov vihdom na zvolené
kritérium  hodnotenia. VyuZivaja sa napriklad pri
rozhodovani o v#&osti vyrobnej jednotky na vyrobu
urciteho nového produktu, ktorym chce podnik rozs$noj
vyrobny program. Rozhodovacia matica je pouriée
v pripade, k& faktory rizika maju povahu diskrétnej
veliciny a rizikovy faktor je jeden.

Rozhodovacie taliley rieSia tabiikovou formou jeden
alebo viac v£ahov medzi podmienkamidalSim postupom
pri rozhodovani. Pozndme viacero foriem a aplné
rozhodovacie taldky, Standardné alebo ohranicené
rozhodovacie taldky a taktiez zakladné alebo rozSirené
rozhodovacie talky. Rozhodovacie talfley sa pouzivaju
najma pri analyze Struktirovanych rozhodovacicltgsov,
pri programovani,...
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Tab. 1 UkaZka hodnotenie porovnavanych variantov v
doprave

Varianty rozhodovania

Vodna
Kritérium rozhodovania vaha kiitéria | Cestnadoprava | Zeleznitnadoprava  |doprava
Cena prepravy 0415 0,2138 0,2933 04929
Cas dodania 0320 0,5117 0,3402 0,1481
Infradtruktara 0,139 0,5095 03463 0,1481
Bezpetnost prepravy 0,088 0,1775 02770 00,5455
Environmentalne hfadisko 0,038 0,1550 0,2928 0,5522
Vazeny siifet 0,3446 03142 03418

Poradie 1 3 2

2.6.4 PETRIHO SIETE

Petriho sie® je charakterizovana matematickou
reprezentaciou diskrétnych distribuovanych systémov
graficky reprezentuje Struktaru distribuovanéhadysi ako
orientovany bipartitny graf s ohodnotenim. Petr#iete su
nastrojom pre modelovanie a simulovanie diskrétnych
javov. Je to grafova Struktura, ktord obsahuje duahy
uzlov - miesta a prechodjpalej obsahuje hrany a ztiy,
ktoré sa vyskytuju v miestach. Simulacia v Petr#ieti
prebieha pomocou premiésvvania znsiek z miesta do
miesta, ak to dovje prechod.
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P2

P4
P1 T1 . T2 o

Obr. 11 Priklad Petriho siete

Formalnu definiciu pre Petriho sigapiSeme ako péaticu PN =
{P,T,F,W, u } kde:
« P={pl, p2, ... p} je kon€nd mnozina miest

o T={t1, 12, ... t} je kon&na mnozina prechodov
« FS(PxT)Y (TxP)mnozina hran
« W:F—{1, 2, 3.. njvahova funkcia

e wu:P—>»{0,1, 2, 3.. nxiatocné zngkovanie
Pravidla prechodu
a. aktividcia prechodu - ak je dostatok &el vo
vstupnych miestach ptd podmienok na hranach
b. aktivovany prechod sa méze alebo nemusi vykona
c. vykonanie prechodu odstrani 2ke zo vstupnych
miest a prida zrky do vystupnych miest
Oznaenie:
a. zndenie miesta - peet zn&iek v mieste
b. zn&enie celej siete - vektor z&eni miest
C. paiiatocné zngenie - zndenie na zéiatku simulacie
siete
Kazdy z prvkov Petriho siete ma svoj vyznam. Miesto
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jeho znaenie vyjadruje lokalny stav prvku, prechod je
analégiou k udalosti a hrana reprezentuje vazbuzmed
lok&lnym stavom a udalésu (spaja miesto a prechod alebo
opaine). Specialnymi prechodmi v PNz (angl. Petri
Networkg su vstrebavajuci a zdrojovy prechod, ktorym
chyba vstupné alebo vystupné miesto. Miesta suU
jednoznéne dané svojou kapacitou, ktora mozet by
konena, teda (sit kone&nej kapacity, kde plati striktné
prechodové pravidlo), alebo nekéna, teda (s
nekoneénej kapacity, kde plati slabé prechodové pravidlo).

Petriho siete sa pouZivajt najmd na pochopenie
fungovania zlozZitejSich systémov, ich analyzu a
charakteristiku. Aplikované ich najdeme v rbéznych
odvetviach modernych technolégii a tiez v komuénkeh
protokoloch, opermych systémoch, systémoch hromadnej
obsluhy alebo v riadeni procesov.

2.6.5 MODIFIKOVANE PETRIHO SIETE

Existuju rézne modifikacie Petriho sieti, ktoré ibol
vytvorené pre rb6zne oblasti praktického pouZzitiaveD
zakladné modifikdcie oldpjnych Petriho sieti su
zovSeobecnené Petriho sief€eneralised Petri nets,
GPN) akapacitne obmedzené Petriho sief€apacity
bounded Petri nets, CBPN) . V oboch pripado&h ad
technické modifikacie, kiZe kazdd GPN aj CBPN je
mozné jednoducho previersa ekvivalentnu olygjnu PS.
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2.7 ROZHODOVACIE PROCESY V SYSTEMOCH
CIM

Vo vSeobecnosti CIM  (Computer Integrated
Manufacturing) reprezentuje integraciu vyrobnej a
inZinierskej technologie s piiacovou technoldgiou, ktora
automatizuje vSetkyinnosti. Hovorime teda o piacmi
integrovanej vyrobe.

CAE (Computer  Aided Engineering) teda
automatizacia inzinierskych sieti sa orientuje malyzu,
optimalizaciu a planovanie vyroby ako celku.

CAD (Computer Aided Design) znamenacfacom
podporované konsStruovanie zamerané na automatizaciu
vSetkych druhov navrharskych prac.

CAP (Computer Aided Planning) piacom
podporované planovanie vyroby je orientované na
automatizaciu zostavovania technologickych postupdo
aj inéc¢innosti suvisiace s technologickou pripravou vyroby

CAM (Computer Aided Manufacturing) tedagtacom
riadena vyroba je zamerané na operativne riadenie
vyrobného procesu.

CAQ (Computer Aided Quality) sa ako subsystém
pocitatcom podporovaného riadenia kvality dhghuje z
CAM.

Na znazornenie jednotlivych fuétkkych Udrovni
systtmov CIM sa pouzivaju modely v podobe
viacvrstvovych pyramid, tzyprodukiné pyramidy Podniky
si prisposobuju zakladné modely a vytvaraju taknedine,
nové typy, ako napriklad na Obr. 12 a Obr. 13.
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//Emo
vanie

Centralna
(roven
Uroven

zakladnej bunky

Bazova Uroven

Uroven strojovej

vymeny
Obr. 12 Pyramidovy model
—» Uroven Centrdlna —>» Uroven —» Bazovda —> Uroven
. T zakladnej g strojovej
planovanla uroven uroven .
bunky vyroby
< InZiniering
< Obchodna cinnost
< Kontrola kvality
< Ekonomicka bilancia

Obr. 13 Decentralizovany model so spatnou véazbou

Koncept systémov CIM sa vyz&ige tromi zakladnymi
ideami:
» kvazistacionarny tok materialu,
» vyuZitie Sirokého spektra pitacove] a riadiace]
techniky,
e pruzné vyrobné zariadenia.
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3 STRATEGIAVYROBKU

Potreba kvalitnej vyrobkovej stratégie vyvstavavhia
v situacii vstupu na trh, ktory sa vyzuge silnou
konkurenciou. Tato potreba je o to dbélezitejSia, nak trh
vstupuje zainajuca organizacia s obomedzenymi zdrojmi. Na
trhu je uz véSinou vé&ka a silna konkurencigp v pripade
slabSieho resp. Zmajuceho podniku mdze znamémavnu
cestu k zahube. V tejto situacii je najlepSim mésevsad?
na odliSnosti svojich produktov, ato v parametregio je
cena, technické vylepSenia, kvalita a pod. Prowani
jednotlivych parametrov je potrebné dhaa zmysluplnas
hradanych rozdielov.

Moznosti odliSenia su zavislé od typu odvetvia,
v ktorom podnik podnika. Bostonska poradenska siaipi
rozliSuje z fiadiska moznych disponibilnych vyhod Styri
typy:

= Objemovy typ - podnik mbdze dosiahhumalé
mnoZzstvo vekych vyhod (stavebné stroje),

» Typ slepej ukky — poskytuje malo malych vyhod
(napr. oceliarsky priemysel),

» Fragmentovany typ — poskytuje Siroké pole moznosti
ale vSetky prindSaju méalo konkuseiych vyhod
(reStauracia),

= Specializovany typ — poskytuje Siroké pole
diferencig&nych moznosti a vSetky prinaSaju vysoky
zisk (Specialne stroje).
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Tab. 2 Tabu’ka odliSovacich parametrov

SLUZBY PERSONAL | DISTRIBU- IMAGE
CIA

Dosiahnuténog’ Kvalifikacia Pokrytie Symbol

Rychlog’ Zdvorilos® Odbornos Média

Skolenie Spdahlivog’ Realizacia Atmosféra

Odberatelia Komunikativn Sponzoring

Zarwny a pozartny | o

servis Zodpovednos

Poradenstvo

Doplnkové sluzby

K najcastejSie pouzivanym parametrom v odliSovacich

vlastnostiach patria:
» vysoka kvalita,
* najlepsi servis,
* najnizsSia cena,
* vysoké pohodlie,
e rychlog’,
* moderny dizajn.

V obsadzovani trhu je dolezZitdepresadzov& sa len
jednym parametrom. Vhodna je kombinacia aspavoch
parametrov, ako napr. uaut (bespes’ — Zivotnos,
rychlog’ — dizajn, pohodlie - Uzitkov6s Z dévodu straty
dovery sa nesmie preldl postom parametrov odliSenia.
OdliSenie vSak nestalen spravne zadefinovaale je nutné
ho aj priliehavo prezentova Pri predaji strojov so
spdovacim motorom, je znakom vykonného motora napr.
dunivy zvuk, znakom kvality dobre fungujuce zamkg n
dverach alebo opracovanie hran. Seridzne $pokii
poskytujuce sluzby, maju znak dobrej kvality napr.
zodvihnutie telefonu na tretie zvonenie a to vsSetko
podiiarknuté ochotnym personélom.
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Dobru kvalitu obvykle signalizuje vysoka cena, kired
balenie a priazliva reklama. Opakom znaku kvality je
vypredaj uditej znaky, zmena kvality obalu alebo
najkratSia zartna lehota. Zakladom dlhodobo UspesSnej
spolanosti je zodpovedna starostlifo vyvoj novych
vyrobkov. Nahradou starého novym rozvija svoj pbdia
trhu. Kazdy rok vo svete prichadza na trh viac aka000
novych vyrobkov, ktorymi chce konkurencia vzajomne
ovplyvnit' podiel na trhu. Nové vyrobky méze podnik ziska
vyvojom, alebo ziskanim akvizicie. Akvizicia znaradyl’
skupenie inej spotmosti, patent od inej spaloosti, alebo
licencia na vyrobu nového vyrobku. Vyvoj vyrobku 2ed
prebieh@ taktiez dvoma spbsobmi, ato vyvojom vo
vlastnych vyvojovych diglach, pracovnikmi organizécie
alebo zadanim vedeckym pracoviskam, vyvojovym
spolanostiam, a pod.

3.1 ZIVOTNY CYKLUS VYROBKU

Zivotny cyklus je vyznamny strategicky pojem, ktory
definuje konkureénu schopnas vyrobku. Je potrebné si
uvedomt’, Ze kazdy vyrobok, aj k& akokdvek zlozity, je
len jedno rieSenie na uspokojeliiiskej potreby. Meniacu
sa vékos tejto potreby mbzeme popitsapomocou
meniacej sa krivky dopytu.
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Uvedenie Rast Zrelost Utim

Zivotny
cyklus
dopytu

Zivotny

otny : %ykhlj?.

I echnoldgie

vyrob \

_/ .,
Cas

Obr. 14 Zivotny cyklus dopytu vyrobku a technolégie

V priebehu kazdého cyklu dopytu technolégie sa \ahija

rézne uspesSné formy vyrobku, ktoré uspokojuju Spumké
potreby. Uspe3né cykly vyrobku st znazornené nazidors (P1,
P2, P3, P4). Zivotny cyklus vyrobku je mozné popisav.
S krivkou (vid’ obr.6), ktord mé Styri typickeé etapy:

zavedenie na trh (nedosahuje zisk akovSetko pohitia
néklady na zavedenie vyrobku),

obdobie rastu (obdobie akceptacie na trhu a obdobie
narastu zisku),

obdobie zrelosti (je obdobim kulminacie rastu a alémo
poklesu, ¢o je zaprtinené hlavne zvySenymi
marketingovymi vydajmi),

obdobie poklesu (vyziaje sa poklesom zisku a predaja).
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Uvedenie Rast Zrelost Utim

Predaj — |

/‘AZBK

\

_— Cas
Obr.15 Zivotny cyklus predaja a zisku

V medzinarodnom meradle ma Zivottiagrobku uplne
iny cyklus, naktko adaptacia vyrobku v jednotlivych
krajinadch neprebieha rovnako. Zavedenie vyrobyajike
s niz8imi nakladmi, méze z vyrobku urblexportny a tak
pripadne dosiahrmiuvedlce postavenie na medzinarodnom
trhu.

3.2 STRATEGIA VYROBKU

Hierarchia ma svoj pwatok v zakladnych potrebach
a postupujed’alej ku konkrétnym vyrobkom, ktoré tieto
zakladne potreby uspokojujua. U konkrétnych vyrobkev
mozné zaznameti@dedem stujpov vyrobkovej hierarchie:
= skupina potrieb (obsahuje zakladné potreby, ktoré
podmi&iuju existenciu skupiny),
» skupina produktov (zdha vSetky triedy vyrobkov
a sluzieb, ktoré uspokojujuditi zakladnu potrebu),
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trieda produktov (podskupina zo skupiny produktov,
ktorych jednotlivé prvky maju spaioé funkné
charakteristiky),
vyrobkova rada je tacas’ z podskupiny v triede
vyrobkov, ktoré maju Jémi podobné funéné
charakteristiky, kupuje ich ta ista skupina zakkani
a su v tej istej cenovej kategorii,
typ vyrobku (je to skupina vyrobkov patriacich dg t
istej vyrobkovej rady, ktoré predstavujli mozné
varianty),
znaka (meno spojené s jednou alebo viac polozkami
vyrobkovej rady, ktoré sluzia k identifik&cii zdeoj
vyrobku a jeho vlastnosti),
polozka (konkrétny vyrobok, ktory sa od ostatnych
variant vyrobkov liSi rozmermi, cenou, Wauom
a pod.).
Pre dosiahnutie konkurémych vyhod méze podnik, pri

zakladnom vybere stratégie, wdli medzi tromi
principialnymi typmi stratégii:

stratégia riadenia nakladov - snahat’ byakladovo
najvyhodnejSim vyrobcom odboru,

stratégia diferenciacie - podnik ponuka rézne viggob
ktoré su vyhodnejSie ako konkuver,

stratégia koncentracie naziska — vyuzitie medzery
na trhu (Specializacia).
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TYPY
STRATEGII
RIADENIE KONCENTRACIA
NAKLADOV SPECIALIZACIA
STRATEGIA
DIFERENCIACIE

Obr. 16 Typy stratégii pre ziskanie konkurerénej vyhody

Stratégia riadenia nakladov si v krajine vyzaduje
dosledné vyuzitie efektu krivky skasenosti k polles
nakladov na kus a tym spojené agresivne vybudovanie
kapacit, ako aj prisnu kontrolu nakladov. MoZnotig#
ozn&it ako objemovu stratégiu. Logistické systéemy musia
byt v stave zvladnivel’ké mnoZzstva tovarov v priestorovo
rozprestretych trhoch, 0 mozno najnizSimi nakladmi.
Zisky pri tejto stratégii s dosahované pomocousig/s
odbytovych mnoZzstiev za nizSie ceny, aRadom na nizke
naklady na kus existuju eSte aj vtedyd’kleonkurenti pre
malé efekty krivky skusenosti uz nemaju Ziadneyzisk

Stratégia diferenciacie spaiva v tom, Ze vyrobok
ziska v @iach zakaznikov zvlaStne postavenie, takZze sa na
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neho pozera ako na jediny v celom odbore. Difegamiaije
pritom uskuténovana bd ziskanim zn&ového imidzu
alebo pomocou kvality vyrobku, pripadne vybavenim
vyrobku doplnkovymi sluzbami. K takymto diferencoyan
sluzbam patri najma vysoka uUrévdodavatéského servisu.

Stratégia koncentracie nataziska (medzery na trhu)
si vyZaduje obmedzenie nacité skupinu odberatev,
regionalny trh alebo Uzku liniu vyrobkov v ramcivetvia.
Nazyvana je tiez stratégiou Specializacie a je Zz=la na
predpoklade, Ze podnik m6ze dosiahnizko ohranieny
strategicky cié efektivnejSie ako konkurenti, ktori pdsobia
v Sirokej konkurencii celého odvetvia. Konkutea vyhoda
je dosahovana prispdsobenim sa na Specifické potreb
segmentu trhu alebo pomocou nakladovych vyhod wdom
segmente trhu.

3.3 STRATEGIA VYROBNEJ ZNA CKY

Kazdy vyrobcacasom zisti, Ze sila jeho spolmsti
spaiva v ponuke vlastného ztk@veého vyrobku.Znacku
je mozné definovd® ako meno, nazov, znak, vytvarny
prejav alebo kombinaciu predchadzajucich prvkov.
Znxka je schopna odliSi vyrobky, alebo sluzby
konkrétneho vyrobcu od inych vyrobkasi sluzieb toho
isttho druhu a tymto spbsobontabkiuje odberattom a
spotrebitéom vyber. V predstave spotreliiseje symbolom
kvality a spdahlivosti vyrobcu.

Pod’a obchodnej drovne z#ky a zaujmu o danud
znaku je stanovena aj jej hodnota. NajvySSiu hodno&jim
znaky, ktoré maju najviac vernych zakaznikov. Niektoré
spolanosti sa v zaujme svojho rastu zameriavaju naesirsi
portfolio zna&iek, ktoré ziskavaju hlavne nadkupom. Medzi
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des& najhodnotnejSich svetovych ziek patria: Coca-cola,
Marlboro, Nescafe, Kodak, Kelloggs, Microsoft, Buglser,
Gillette, Bacardi. Zné&a Coca-cola bola ohodnotenda v roku
1996 na 36 miliard dolarov.

Vysoka hodnota zrlty poskytuje majitBovi
nasledovné vyhody:

v’ znizenie marketingovych néakladov, pretoZeiifao
s vysokym stupom lojality zakaznika,

v’ zjednoduSena situacia pri vyjednavani s distriloumeér
a predajcom, pretoze produkt je zakaznikmi
ocakavany,

v vy8Sia cena ako ukonkurencie, pretoze ckaa
automaticky nesie aj kvalitu,

v’ znaka vzbudzuje dbveru, preto sa aj produkt
jednoduchsSie presadzuje na trhu,

v znaka dava podniku zbia proti nelegalnej
konkurencii.

Okrem vyrobnych zri@ek su na trhu ajznacky
obchodné ktoré ponukaju zrékovy tovar, avSak pod
vlastnou obchodnou z#lkeou. Jednd sa hlavne ol%é
obchodné nréazce, ktoré silou svojej obchodnej siete
a obchodnej zriky presadzuju svoje vyrobky, hlavne od
mensich nezré&ovych vyrobcov.

Samotny vyrobca sa moZe rozhodna predaji pod
vyrobnou zn&kou, zng&kou obchodnou alebo z#kou
licencnou. Uvéadzanie na trh pod inou #Zkau, najma
u renomovanych podnikov, ma vyhodu pri predaji mene
kvalitnych vyrobkov, pretoZe nie je ohrozené priaznatka
(napr. Seiko predava pod zhkau Pulsar vyrobky nizSej
kvality).

Po rozhodnuti o predaji pod ztkau je potrebne
dodrza niekd’ko zakladnych zésad:
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¢ znaka naznauje véom spgiva uzitanog’ vyrobku,

% znaka nazndauje vlastnosti vyrobku,

% znaka ma by rahko vysvetliténa,

“* nesmie méhanlivy vyznam.

V stratégii znaky podnik rozhoduje o jednej z tychto
moznosti:

* rozpinanie vyrobkovej rady,

» rozSirenie zn&ky o noveé kategorie vyrobkov,

* multi znakova stratégia,

» spéjanie znaek.

Medzi hlavné&unkcie znafky patria nasledovné:

1) rozliSovacia- sp@&iva v tom, Ze umailje Sirokému
okruhu spotrebitov odlist vyrobky (sluzby)
rovnakého druhu od r6znych vyrobcov

2) zaruéna - dlhodobym pouzivanim sa stava symbolom
urcitej urovne kvality a vytvara tak dobri poves
vyrobcu. Pre spotrebita je zarukou, Ze pod
vybranym vyrobkom, ozr@nym utitou znakou,
dostane vyrobok poZzadovanych vlastnosti

3) stimulacha - upewiovanie vZahu spotrebii@a k
vyrobcovi, zarové nuti k zodpovednosti za kvalitu
vyrabanych vyrobkov

4) propaga’hd - prispieva k dobrej povesti vyrobcu.
Znxka spata s vysoko kvalithym vyrobkom a
uvedena na trh daka tejto véazbe je najinnejSim
propaganym prostriedkom. Pomaha predéva
zabezpeéuje odbyt. Zarove vytvara dopyt nielen pre
zhodné, ale i iné vyrobky, oz&ené rovnakou
znakou.
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4 |INOVACNA STRATEGIA PODNIKU

Inovatna stratégia podniku je Fmi Uzko spéata
s komplexnou  podnikafskou  stratégiou  podniku.
Doélezitymi faktormi, ktoré ovplyiuju efektivnos, pripravu
a vyvoj novych vyrobkov su organia@@ a materialno-
technické predpoklady.
S pojmom inovacie su Vei Uzko spéatédalSie tri
pojmy:
+ invencia, t.. pojem, napad, idea, navrh mozného
rieSenia, ktory po spracovani vyusti do inovécie,
+ iniciacia inovacie je proces, ktory udrziava formou
vyskumno-vyvojovej ¢innosti  inov&ny  proces
v pohotovostnom stave,
+ difuzia je dalSim rozSirovanim uz niekde realizovanej
inovacie v podmienkach podniku.

Inovaina zmena ma charakter iniciacie celého radu
zmien, a sama je tak len jednym ohniskom v celéazie
inovatnych zmien. Je potrebné povédd@e vyvoj nového
vyrobku je nakladnd  a zéraveriskantnd zalezita's
Spola&nog’ Texas Instruments skbér nez Uplne skian
s vyrobou osobnych g@acov stratila na vyvoji 600 mil.
USD. Za nelspeSny mozno diat aj vyvoj lietadiel
Concorde alebo syntetickd kozu firmy Du Pont.
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Tab. 3 UkaZka nakladov na vyvoj novych vyrobkov

Pocet
Etapa nametov | Uspednog | Néaklady/namet | Naklady/celkom

Hodnotenie nameto 64 1:4 1 000 64 000

Testovanie

koncepcie 16 1:2 20 000 320 000

Vyvoj produktu 8 1:2 200 000 1 600 000

Testovanie trhu 4 1:2 500 000 2 000 000

Uvedenie na trh 2 1:2 5 000 000 10 000 000
5 721 000 13 984 000

V Tab. 3 je ukazka nakladov a uspes§hes vyvoji
noveho vyrobku tak, ako ich vyhodnocuje konkrétna
spolanog’. Manazér novych vyrobkov Vkej spol@nosti,
napr. Philips v katego6rii  spotrebného tovaru, ¢iza
pracovd@ so 64 novymi nametmi. Nakoniec, ako je zrejmeé
z Tab. 3, na trh boli uvedené len dva ndmety sauki na
jeden vyrobok 5721000 USD. Pre spwmlog’ je vSak
samozrejmé, Ze pda aj naklady na neuspesny a zastaveny
VvyVvoj, a potom naklady na vyvoj jedného vyrobku alogu
takmer 7 mil. USD. Za hlavné pniy neuspechov je mozné
ozn&it niekd’ko dovodov:

s tlak manaZmentu na spustenie vyroby,
negativnym signalom trhu, skasobne a pod.,

« nadhodnotena V&os’ trzného potencialu, napriek
dobrému napadu a kvalitnému spracovaniu,

% naklady na vyvoj su prili§ vysok&o neumerne dviha
jeho cenu,

“* novy vyrobok je zle umiestneny na trhu so slabou
reklamnou podporou,

 silny tlak konkurencie vo forme lepSej pripravy
nového vyrobku, v cene resp. priamo v parametroch
vyrobku,

% legislativnym  rozhodnutim  blokujucim, alebo
znevyhodujucim dany segment vo vyrobe a v predaiji.
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4.1 REALIZACIA INOVA CNEJ STRATEGIE

Nepretrzita inovéna stratégia je podmiajucim
faktorom UspesSnej dlhodobo prosperujucej organgzaci
Realizacia inovacie nie je vzdy korunovana uspechom
azpraxe je zname, Ze z pripravovanych inovécii je
realizovanych priblizne 10%. Doévody su rbézne, od
financného zabezpenia, az po prakticky nerealizovatié
Vyvojove riesenia.

Celkovu realizaciu pbévodnej stratégie z fadu
charakteru jednotlivychinnosti delime na p&az a to:

- veda ktora je¢ag’ou inovacie. Je zamerana na Stadium
poznatkov k danej problematike a pripravou
teoretickych podkladov k rieSeniu danej problematik
Je realizovana hlavne na univerzitach, Specializgsta
vyskumnych Ustavoch a ustavoch SAV.

-vyskum vsebe zafta aplikovany  vyskum,
experimentalne overovanie a modelovanie skimanych
pristupov. Je Uzko napojeny na realima etapu
vyrobnych podnikov a je pripravovany v sulade so
stratégiou podniku.

- vyvoj je fazou, ktora je podstatne blizSie k realizacii
ana zaklade vyskumu pripravi technické zadanie
prototypu, projektu prototypu, konStririd
a technologicku ¢ag’, vyrobu prototypu, skusky
prototypu aich vyhodnotenie av zavere overovaciu
Sériu.

-vyroba je plne realizénou fadzou. Na zaklade
vysledkov predchadzajucich etap prechadza pripravou
vyroby (konstruknou, technologickou a nakupnou),
spustenim vyroby a expediciou hotovej produkcie.

- vyuZitie ako faza inowénej stratégie je realizovana
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prevadzkou u odberdi® zardnym a pozarénym
servisom a likvidaciou vyroby. V gésnosti vystupuje
do popredia prave etapa likvidacia obalov, likvidac
opotrebovanych vyrobkov (autd, spotrebna elektanik
akumulétory a pod.), a likvidacia starych prevadzok
ohrozujucich zivotné prostredie.

Obr. 17 ,.5 V* faz inovaénej stratégie podniku

Snaha o maximalne skratenie vyskumno-vyvojového
procesu, vedie podniky k skracovaniu niektorych fay*
inovaine] stratégie, resp. ich prekryvaniu. bgtejSie je
snaha skracovazaverénu ¢as’ vyvojovej fazy, ¢o su
experimenty so skuSobnymi  modelmi, prototypmi
a funkénymi vzormi. Uvedené skracovanie (nedotiahnuty
vyvoj) je pové&Sine préinou vzniku nedostatkov a chyb na
finalnom vyrobku. Tlak vyrobcov na urychlené zavade
nového vyrobku do vyroby je pochodityy a vyplyva
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hlavne zo snahy byna trhu Uspesny, Byna trhu skér ako
konkurencia.

Realizacia vybranych variantov strategickychl'aie
podniku vedie najma k obsadenidasovému zabezpeniu:

- rozvoja vyrobkov a sluzieb,

- rozvoja marketingovych aktivit,

- rozvoja technologickych procesov,

- rozvojaludskych zdrojov,

- informatizacie podniku,

- rozvoja logistiky podniku vo vSetkych sférach.

Inovaina stratégia podniku z toho dbévodu pozostava
z komplexu vSetkych ino¢aych aktivit podniku -
rozsahom, postupnteu a previazandsu vyrobnych,
procesnych, profesijnych, kvalifikaych a logistickych
aktivit. Aj napriek tomu efektivndgsa prosperita podniku
nie je jednorazovym procesom, ale dlhodobou zasZt
permanentného snazenia manazmentu.

Komplexna stratégia podniku dekomponovana do
strategickych cibov vedie k rozvoju stratégii jednotlivych
oblasti¢innosti podniku. Vo svojej kokae] podobe musi
byt komplexn& inovéna stratégia podniku viac variantna,
nakd’ko jednotlivéciastkoveé stratégie pracuju s rezervou na
vysledny efekt. Jednotlivéiastkové inovacie vo svojom
vysledku poskytujd mozn6s synergie (zltovania)
prinosov.

V zaujme podchytenia¢o najv@&Sieho mnozstva
nametov ainowaych myslienok vytvaraju podniky
organiz&né zlozky, ako napriklad:

e Hlavny konStruktér vyrobku - je vlastne
zodpovednym manazérom za rozvoj Vv danom
segmente vyroby. Uvedena funkcia je vSaKmie
rychlo zavalena administraciou okolo uvedeného
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vyrobku a preto dochadza k rozdeleniu tejto funkcie
na organizéného a vyvojového pracovnika. ESte
silnejSi déraz na vyvoj novych vyrobkov je postaeen
manazéra Specidlne do tejto pozicie: ,hlavny
konStruktér nového vyrobku“, ktory organize
podlieha hlavnému konsStruktérovi.

» Komisia pre vyvoj novych vyrobkov - je institdciou
postavenou Specialne pre tenteell Vo svojej naplni
ma vyhodnocovanie, schi@anie a vykadavanie
inovatnych navrhov (podnetov, ndpadov).

e Inova¢né oddelenie - je celou organizaou
jednotkou  zabezgejucou  prijimanie,  tvorbu
a selekciu novych napadov. Uzko spolupracuje

s vyskumno-vyvojovym odborom sledujacim
prijimanie, skasSobnictvo a komercializaciu novych
vyrobkov

4.2 TVORBA INOVA CNYCH NAPADOV

Délezitym prvkom v inovénej stratégii podniku je
tvorba napadov. Vo vézbe na komplexnu stratégiu
manazment smeruje na Specializaciu na produktiya t
ktoré su blizke svojim zameraniidalej stanovi ciele, ktoré
by mali dané produkty dosiahtuV d’alSej stratégii je
potrebné rozhodniki bude podnik postupova

- vyvojom Uplne nového produktu,

- inovéaciou sdasného vyrobku,

- kapou hotového vyrobku s uk&gnym vyvojom,
- kopirovanim konkuremmych vyrobkov.

Zdroje napadov pre vznik novych vyrobkov su rozne,
avSak najviac nametov si vyZiada zakaznik samrukgtre
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podniku su to samozrejme vyskumnici, konsStruktéri,
pracovnici z vyroby, dileri, ako aj vrcholovi mag&z

Zakaznik je ako zdroj inovacie d&nym
poskytovatéom informécii, hlavne ak je skimana jeho
spokojnog so swasnym vyrobkom, kde rad prispeje k
zlepSeniu

Vyskumnici a vSetci administrativni pracovnici poan
sU najvyuzivanejSimi zdrojmi inovacii av mnohych
podnikoch aj vysoko o@g@vanym.

Skdamanim konkureémych vyrobkov, na zaklade
informacii ziskanych od dilerov, obchodnych zastwpc
Ziskavanim informacii od zakaznikowo vidia najlepSie,
najprogresivnejSie na konkukgrych vyrobkoch.

Obchodni  zastupcovia  spolwsti ako aj
sprostredkovatelia predaja davaju signaly o prifima
svojich vyrobkov klientmi.

Vrcholovi manazéri spotmosti su
najzainteresovanejSimi  inovatormi, aj dke c¢asto
zaneprazdneni administrativou.

Pre tvorbu a ziskavanie inairgych napadov bol
vytvoreny cely rad technik, z ktorych najpouZzivdrepu:

v Morfologicka analyza

v' |dentifikacia potreby problému
v’ Brainstorming

v" Synektika,

v" Technika silnych véahov

Morfologicka  analyza vyZaduje identifikaciu
Strukturalnych dimenzii daného problému, skimaeiao]
vztahov a vytvarania novych kombinécii. Napr. u aet#oj
motor, prevodovka, kolesa, karoséria. Kazdy z ungde
prvkov je mozné modifikoua

Identifikacia potreby problémue technikou, ktora
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vyuZiva tag zakaznika a skumanie jeho potrieb, predstav
a skusenosti s pouzivanim daného typu vyrobkovo Tét
technika je vyuZittna aj na spokojnd@ss obalom.

Brainstorming(pozri kap. 2.5.7) je zvlaStnou metddou
vyuzivajucou skupinové tvorivé myslenie.

Synektika je taktikou ziskavania napadov, ktora je
modifikaciou Brainstormingu. Aj synektika pracujeo s
skupinou Tudi, ale diskusia pracuje koordinovane
a pozadované rieSenie vie len vedlci skupiny gtstupne
vedie diskusiu od vSeobecného ku konkrétnemu. \éacal
danej taktiky Wiliam Gordon formuloval paasad postupu:

v najprv Hadaj stanoviska, potom rieSenia,

v dany problém ma svoj vlastny Zzivot,

v’ vyuzitie vSetkych vyhod ako odrazového mostika,

v’ striedanie pristupov k rieSeniu,

v pouzitie zdanlivo nesuvisiacich veci mo6zu vies
analégiami k rieSeniu.

4.3 INOVACNA STRATEGIA VYROBNEHO PROCESU

Trvalou snahou manazmentu podnikov je zvySovanie
efektivnosti vyroby uvedomelymi zdsahmi do vyrobméh
procesu.

Pre &ely skimania je mozné definavayrobny proces
podniku ako subor pracovnych, technickych a priyotn
procesov, ktorych d&elom je meni tvar, zloZenie, kvalitu
a spojenie pracovnych predmetov d'oia ziskania
Gzitkovej hodnoty, t.j. kvalitného vyrobku.

Z poh’adu charakteru je mozné vyrobny proces tdel
na:

» technologicky proces suhrn ¢innosti (sustruzenie,
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frézovanie a pod.) na seba vzajomne nadvazujucich,
usporiadanych ¥asovom slede zoradenych operacii,
v ktorych vstupny materiél (resp. surovina) merojsv
tvar, kvalitu, rozmery a pod.

e pracovny proces suhrn ¢cinnosti, ktoré su
vykondvané vo vyrobnom procese pomocou
pracovnych prostriedkov (manipulacia s materialom,
kontrola a pod.).

Ciele inovéacie vyrobného procesu, ako su zvySovanie
produktivity prace resp. efektivnbsyrobného procesu, su
realizované:

v' optimalizaciou Struktdry jednotlivych technologiaky
a pracovnyckinnosti,

v vyuzivanim progresivnych technoldgii,

v racionalnym zapojenim automatizacie do vyrobného
procesu.

Priamo na stratégiu procesnej inovacie nadvazuje
stratégia inovacie vyrobnej zakladne, ktora v setiéna:

v’ analyzu existujucej vyrobnej zakladne,

v hodnotenie existujlcej vyrobnej zakladne,

v monitoring moznosti rozvoja,

v’ vyber strategickej alternativy,

v’ realizacia vybranej strategickej alternativy.

Sag’'ou stratégie inovacie vyrobnej zakladne je
technologické projektovanie, ktoré vyplyva cimnosti
prebiehajucich vo vyrobnom procese. Uvedsfignosti
maju niekdko Specifickych vlastnosti:

- sucdéasovo zavislé,
- sU viazané na uité miesto,
- zaberaju utity priestor.
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Obr. 18 Cyklus strategickej inovécie technologickét procesu

Z uvedenych dévodov spracovanie projektu techneldgi

zavisi na:

vyrobnej Specializacii a koncentracii,

arovni spolupréace medzi konstrukciou
a technologickou c¢ag’ou podniku v procese
vyrobkovej inovécie,

zvySovanim technicko-organig@ej arovne vyroby,
zapojeni informénych technologii,

spracovani racionalnych navrhov technolégie vyroby
a montaze,

spracovani navrhov technicko-orgarizgch
variantov usporiadania vyrobného procesu ako celku
a jednotlivych jeho prvkov zlladiska materidlového
toku, inform&ného toku a s prihliadnutim na mozné
varianty riadenia a planovania vyrobného procesu.
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5 FINANCNA STRATEGIA PODNIKU

Akonahle podnik vie, aka je jeho stratégia, akligiaz
chce na trhu obsadi ¢o chce podnikanim dosiahfju
nasleduju rozhodnutia o investiciach, ktoré tiezjumare
podnik strategicky vyznam, pretoze ovpiwe jeho buduci
vyvoj a jeho efektivhas Je dblezité, aby sa na tomto
procese ztastiovali manazéri réznych oblasti podniku,
nielen finagni Specialisti podniku. Vrcholovy manazment
musi utit oblag’ podnikania t.j. oblasv ktorej by mal
podnik investovéia zaroveé vyclenit’ investtné prostriedky
uréené na tieto &ely. Manazéri na opetaej Urovni prevedu
tieto strategické ciele do konkrétnych invé&sfich zamerov,
ktoré obsahuju zhodnotenie vyhodnosti jednotlivych
investénych projektov. S investinymi projektmi suvisia
rozne  Specifika, ktoré komplikujd  rozhodovanie
manazmentu aj samotny proces hodnotenia jednolivyc
investeénych projektov. Medzi tieto Specifika patri:

e Dlhodoby horizont — investicie ovplyiuju
hospodarenie podniku nieka rokov z lfadiska vynosnosti
aj likvidity. Riziko spojené s dlhodobtsu investicie
takmer vzdy méze znamehaj vasie riziko. Je narmé
odhadova prijmy a vydaje z investicie na nidko rokov
dopredu, s ¢asom rastie aj moznps odchylok od
odhadovanych hodnét.

» Kapitadlova nar@nos’ — investicie si vyZzaduju Vké
jednorazoveé vkladyiasto presahujuce moznosti podniku.

* Vyvolané investicie- podnikom prijaté investicie si
moZu vyziada d’alSie investicie a s nimi spojené dodat®
vysoké vydaje. Prikladom méZetbgrvotna vystavba ciest,
Cisticky vody, likvidacia po uko#eni investicie af.
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5.1 FAZzY INVESTI CNEHO PROJEKTU

V doésledku tychto Specifik musi Bypred prijatim
investéného projektu uskutmena dokladna priprava a je
potrebné jej venovanaleziti pozornas Proces pripravy
mozno rozdeti do 3 zakladnych faz:

1) Predinvestina faza

* Identifikacia projektu

» Predbezny vyber projektu

- Stadia spracovania projektu

2) Investéna faza
3) Prevadzkova faza

5.1.1 PREDINVESTI CNA FAZA

Kazda z tychto faz je zlhdiska UspeSnosti projektu
dolezitd. Napriek tomu by sa mala zvySena pozarnos
venova predinvestinej faze, pretoZze vysledok daného
projektu bude do zraej miery zavisié na informaciach a
poznatkoch z marketingovej, technicko—technologicke
finantnej a ekonomickej oblasti, ktoré sa ziskavaju vaiam
technicko—ekonomickej Stadie, tzv.  Stadie
realizovatd’nosti (feasibility study).

5.1.2 |IDENTIFIKACIA PROJEKTU

Na za&iatku celého procesu hodnotenia investicii musi
byt hradanie investnych prilezitosti. Prebieha neustalym
sledovanim podnikafského mikro a makrookolia. Podnik
hrada podnety v réznych oblastiach svajgjnosti ako je

86



Rozhodovacie procesy v strategickom riadeni 2017

vyrobna ¢innog’ (nové technolégie, nové suroviny),
odbytova ¢innog’ (novi odberatelia, nové trhy, nové
produkty) . Nie je potrebné, aby v tejto faze vyueaval
vlastné analyzy, st&a monitorova a vyuzivad informacie a
vysledky réznych Stadii z dostupnych zdrojov akonagr.:
organy Statnej spravy, ministerstva, Statisticlydyiodborna
tla¢, odborové komory a to éddom vyvoja na trhoch,
exportnych moznosti, technologického vyvoja v obore
zakonov, pravnych predpisov a noriem.

Nasledne by malo dajsk hrubému posudeniu a
vyhodnoteniu ziskanych podnetov, ktoré povaZujenpoza
zaujimave. Takyto suhrn podnetov sa spracuvastddii
podnikatel’skych prilezZitosti (opportunity studies). Studie
prilezitosti by nemali Ky prili§ podrobné a nakladné,
post&ujuce je posudenie realnosti pre podnik. Vysledkem
zoznam moznych prilezitosti, z ktorého su uz \otégtize
vyli¢ené investiné prilezitosti finatine priliS naroné a
rizikové. Predbezny vyber je medzistipmedzi Wadanim
prilezitosti a spracovanim ich dobkladnej analyzy. U
prilezZitosti, ktoré vo faze identifikacie podnikasovil ako
realne, je potrebné zhodnitici je zakladnd myslienka
investinej prilezitosti dostatme atraktivha a zaronei su
dopady realizacie projektu do oblasti Zivotnéhospedia v
sulade s existujucimi zakonmi a Standardami. Pradpe
vyber je podobny technicko—ekonomickej Studie
spracovania, |isi sa predovdetkym rozsiafdosa Hbkou
hodnotenia.

5.1.3 PREDBEZNY VYBER

Predbezny vyber by mal standyvktorym prilezitostiam
by sa malo venovaviacej pozornosti a spracavgre ne
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rozsiahlu a nakladna Stadiu prevedenia. V pripada&hje
prvotna identifikdcia investhych prilezitosti spracovana
dokladnejsie, je mozné fazu predbezného vyberuchaiea
priamo  spracovava technicko—ekonomickd  Studiu
prevedenia, ktord by mala poskytnaforméacie potrebné k
rozhodnutiu. Je dolezité zdoéragni Zze tato Studia
neposkytuje informacie o tom ako sa thalsky faktor, v
tomto pripade vedenie podniku, rozhotinale je len
pomocnym nastrojom pri rozhodovani.

Rozhodnutie musi urobimanazér sam. diem Stadie
je rozpracovanie technickych, finarych, manazérskych a
dalSich poziadaviek na zaklade variantnych rieSeni
investicii stanovenych v predbeZnej technicko—ekutoke]
Stadie pripadne Studii investiych prilezitosti. Vysledkom
je formulacia projektu, ktorého &"’ou su rézne analyzy
vypracované timom zlozenym z odbornikov z potrebnyc
oblasti. Tato Studia realizovditesti by mala obsahova
analyzu nasledujucich oblasti:

1. Analyza trhy ktor& je Kuc¢ovou aktivitou pri Uspechu
investéného projektu. Vysledky analyzy predstavuju
vstupné informacie pre tvorbu marketingovej
stratégie. Medzi vystupné informacie sa daia:

» cielovy trh projektu t.j. definicia trhu pda skupiny
zékaznikov a regidénu, charakteristika ponukaného
produktu, cenova uroviev oblasti v ktorej podnik
planuje ponuké svoje produkty, nastroje, ktoré sa
chysta pouina podporu predaja produktov, moznosti
pouzitia distribdnych kanalov af.

e analyza zakaznikow.,. kto ma by zakaznikom
podniku, aké su jeho vlastnosti, §oe nakupuje
produkty podobné podnikovym produktom, kde a
kolko nakupuje at.

* segmenticia trhu tj. rozilenenie trhu pokh
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rozlicnych typov spravania sa zakaznikov

» analyza konkurencigj. pozna konkurentov podniku
v jednotlivych segmentoch, ich trzny podiel, silaé
slabé stranky dt

* prognoza buduceho vyvoja dopytty odhad trzného
potencialu podniku, odhad vyvoja celkového objemu
trhu ¢i trzného segmentu. Je najddlezitejSou, ale
sitasne aj n@pzsowas’ou analyzy trhu, pri ktorej sa
vyuzivaju kvantitativne a kvalitativne informacie
predchadzajucich analyz a kvantitativne metédy typu
extrapolacia pomocou trendovych kriviek, regresnych
analyz apod.

2. Marketingova stratégiaktora na zaklade poznatkov
ziskanych analyzou trhu si podnik stanovuje
marketingovu stratégiu. lde o Khu:

» geografického zameraniac¢ize vdbu oblasti a
segmentov, v ktorych bude predéwxoje produkty

» cielového trzného podielukde podnik voli medzi
stratégiou  nakladového  prvenstva, stratégiou
diferenciacie a stratégiou trzného vyklenkul'ciej
skupiny zakaznikov cenovej politiky t.j. stanovenia
cien produktov podniku

* nakladovej politiky s ktorou suvisia jednak
marketingové  naklady (naklady spojené s
marketingovymi aktivitami investhého projektu) a
jednak vé&kos’ vyrobnej jednotky (polth zasady, ze
s v&Sim vyprodukovanym mnozstvom suU spojené
klesajuce vyrobné naklady)

 distribucnych kanalov t.j. vol'bu medzi
vel’koobchodnym, maloobchodnym predajom alebo
priamou  distribdciou  zékaznikom, respektive
kombinacie medzi tymito distrikaymi kanalmi
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3. Analyza vstupow ktorej sa jedna hlavne o analyzu
z&kladnych materialov, surovin a energii, ktoréebud
podnik potrebova pri produkcii v ramci investného
projektu. V mnohych pripadoch je mozné pdudri
produkovani jedného produktu rézne materialy a
suroviny. Preto je potrebné, aby podnik uskaoto
volbu na zaklade uitych faktorov, ktorymi su
dostupnos, moznos substitlcie, kvalita, vzdialenbs
zdrojov, miera rizika a cenova uravematerialov,
surovin a energii.

4. Analyza vyrobného zariadenia a technolégi® je
volba technolégie a vyrobného zariadenia, ktoré su na
sebe navzajom Uzko zavislé, a preto ich nemozno
rieSi oddelene. Pri vybere je potrebné reSpektova
existujuce vzajomné vazby medzi touto dvojicou
z&kladnych  parametrov  projektu. Pri The
technolégie musi podnik ztadiova® mnohé faktory,
medzi ktoré patria dostupnbsrespektive kvalita
z&kladného materialu, disponibilné zdroje fitraych
prostriedkov ¢i zakladné charakteristiky projektu,
ktoré  ugitym spdsobom obmedzuju Kau
technologie napr. umiestnenie projektu, ke’
vyrobnej jednotky a pod. fba vyrobného zariadenia
by mala vychadza zo zvolenej technolégie a
vysledkom by mal b optimalny subor vyrobnych
zariadeni a strojov.

5. Analyza ludskych zdrojoy v ramci ktore] sa
Specifikuje potrebny pmt zamestnancov a ich
potrebna kvalifikdcia a schopnosti, ktoré si prasov
miesta vyzaduju.Dalej sa posudzuje disponibilita
pracovnej sily, stanovuju sa vycvikové programy pre
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pracovnikov a wuje sa vySka osobnych nakladov,
ktorA ma podstatny vyznam pri posudzovani
ekonomickej vyhodnosti invegtiého projektu.

6. Analyza organizacie a riadeniai vyZzaduju projekty
rozsiahlejSieho charakteru ako napriklad vybudavani
nového zavodu. V ramci tejto analyzy sa jedna o
roz¢lenenie do jednotlivych atvarov, vymedzenie
riadiacich arovni, prdvomoci a zodpovednosti.

7. Analyza lokalizacie projektyredstavuje rozhodnutie
o va’be lokality umiestnenia projektu (v pripade
nového zavodu) a rozhodnutie o mieste vlastnej
vystavby vo zvolenej lokalite. Rozhodnutie o
umiestneni sa uskutuje na zaklade informécii z
predchadzajucich  oblasti technicko—ekonomickej
Stadie, ktorymi su Vikos vyrobnej jednotky,
infraStruktara, zakladny material a suroviny a pod.

8. Finanéna analyzama v technicko—ekonomickej Studii
Ustredné postavenie, pretoze poskytuje informare,
zaklade ktorych sa rozhoduje o prijati respektive o
neprijati investiného projektu. Analyza jednotlivych
oblasti nemb6Ze prebiehanezavisle na ostatnych.
Analyzy musia prebielfastasne, pretoze jednotlivé
oblasti su vz4jomne previazané. Pri samotnom
spracovavani technicko—ekonomickej Studie je
potrebné db@na to, aby boli zabezpené Gdaje pre
financno—ekonomické analyzy a hodnotenia daného
projektu. Preto by mal bydo spracovatského timu
z&leneny aj Specialista z oblasti financii, ktory by
potrebné Udaje zabezfmval. Pri spracovavani Studie
su hodnotené jednotlivé varianty a ich vzajomné
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vazby. Formulované projekty je potrebné vyhodhoti
v ramci finakno—ekonomickej analyzy. Ak sa projekt
ukaze ako ekonomicky neefektivny, je potrebné
hrada’ dalSie varianty, ktoré budd ekonomicky
vyhodnejSie. Ak Ziadna z variant projektu nie je
dostaténe efektivna, podnik projekt nerealizuje. V
takom pripade sa zda technicko—ekonomicka Studia
zbytaina. Nie je to celkom tak, pretoze méze zahrani
uskut@neniu projektu a predchadzaniu moznych
vysokych strat.

9. Rizikova analyza k va’be zakladnych charakteristik
projektu dochadza postupnym optimadizgm
procesom, reSpektujucim existujuce zavislosti medzi
jednotlivymi oblagami. Spatna vazba procesu je
zabezpeéena tak, Ze vysledky Vby v ramci niektorej
z oblasti (napr. lokalizacia investicie) natia
manazment vratisa k predchadzajucim rozhodnutiam
a upraw ich (vd’ba daného umiestnenia investicie
znemo#uje pouZzitie uz zvolenej technoldgie a preto
je potrebné vibu technolégie opatovne upréyi
Existuje cely rad druhov rizik v réznych oblastiach
medzi najastejSie patria:

» ekonomické a finatné rizika

* Uverove rizika

* investéné rizikA - odhad ziskovosti a
spd’ahlivosti investicie

e poig’ovaci a zaitovacie rizika - odhad V&osti
rizika a pravdepodobnosti poistnej udalosti

* projektové rizika

» trhoveé rizika

» technicke rizika

» socialne rizika
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* prevadzkove rizika
* bezpeénostné rizika (Security Risks)dalSie.

5.1.4 INVESTICNA FAZA

Po uskutoneni rozhodnutia a naslednom vybere
ekonomicky najvyhodnejSej varianty invésiého projektu
nasleduje faza vlastnej realizacie projektu. Té&aaf sa
ozna&uje ako investina faza. Zahwje niekdko dolezitych
aktivit, ktoré je nevyhnutné urabieSte pred uvedenim
projektu do Zivota. Su to:

» vytvorenie pravnej, finaimej a organizénej zakladne,

» ziskanie technoldgie a jej technickej dokumemtAci

» realizacia ponukoveho konania zahica
vyhodnotenie ponuk a vyber dodavate dihodobych
a kratkodobych aktiv,

» ziskanie potrebného majetku,

» zaistenie personalnej stranky,

» zaistenie predvyrobnych marketingovyghnosti,

» kolaudécia a zdbehové prevadzka.

Kritickym faktorom UspesSnej realizacie invésiho
projektu je ¢as. Preto si investa faza tj. realizacia
projektu vyzaduje spracovanigasového planu acinné
riadenie, ktoré zabez@ia plynuly priebeh jednotlivych
aktivit tak, aby nebol ohrozeny termin uvedeniggkin do
prevadzky.

Kazdé oddialenie terminu uvedenia do prevadzky moze
spbésoli dodat@né invesiiné naklady, ktoré maju nasledne
dopad na ekonomicku efektivoprojektu. S tym suvisi aj
priebezna kontrola predpokladov stanovenych v ramci
technicko—ekonomickej Studie so skingm vyvojom v
investinej faze. Kontrola sluzi k zisteniu odchylok a
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posudeniu ich vplyvu na efektivrtosvesteného projektu.
Vdaka nej mdzZe podnik ¢as uskutonit’ korektury,
pripadne zaisfi d’alSie zdroje financovania potrebné na
krytie dodaténych nakladov.

5.1.5 PREVADZKOVA FAZA

Prevadzkovu fazu mbézeme posudzabva dvoch
hradisk:

» kratkodoby polfad — tyka sa faze uvedenia projektu
do prevadzky, kedy mozu vznikhu problémy
prameniace z realiznej fazy projektu napr.
nezvladnutie technologického procesu, vyrobnych
zariadeni, nedostatona kvalifikacia pracovnikov dt,

» dlhodoby poltad — tyka sa predpokladov, z ktorych
sa vychadzalo pri spracovani technicko—ekonomickej
Stadie (napr. vyvoj dopytu, vySka predajnych cien,
cien materidlov a pod.) . Ak sa tieto predpoklady
stanovili nespravne t.j. skutioy vyvoj je odlisSny od
planovaného, realizacia kokalch opatreni je
narana acasto vémi nakladna.

5.2 KRITERIA ROZHODOVANIA O INVESTICIACH

Rozhodovanie o investiciach jel'wa délezité, nakiko
bez péazi sa podnikh neda aak su peniaze zle
investované, potom podnik Krai skoro musi trh opusti
Medzi hlavné rozhodovacie kritéria patria:

 kritérium rentability — maximalna ziskouwbsvesticii
 kritérium finartnej stability
Pri investtnom rozhodovani je potrebné, aby si
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manazment vopred odpovedal na nasledovné otazky:

* Do c¢oho investovéfinanéné prostriedky?

» Korko prostriedkov investov¥&

 Aké prostriedky investova ¢im  financovd
investiciu?

* Akym spbsobom investovdinaniné prostriedky (ako
nadobudntl investiciu)?

» Kedy investové?

Je vé&a spbsobov, ako hodnttiinvesticie, medzi
najviac pouzivané patri hodnotenie pomocou:

» prevadzkovych (nie inveghych!) nakladov,

e zisku a cash-flow (CF - toku hotovosti),

* (istej hodnoty investicigi(stych tokov hotovosti),
* rentability,

e« doby Uhrady (doby néavratnosti) vloZzenych
prostriedkov.

Posudzovanie investicie pomocou prevadzkovych
nakladov sa vykonava prostrednictvom:

» celkovych prevadzkovych nakladov,
» jednotkovych prevadzkovych nakladov,
* tzv. kritického vyazenia kapacity.
Pri tzv. kritickom vyrazeni kapacitysa zisuje, pri
akom objeme vyroby (Q) budld porovnavané investi
varianty rovnako nakladovo narme.

R1.-Q+Ni=n2.Q+N Q)

kde: ni, n, — jednotkové variabilné néaklady dvoch
porovnavanych invesinych variantov,

N1, N — celkové fixné naklady,
Q — bBadany objem vyroby.
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5.2.1 POSUDZOVANIE INVESTICIE POMOCOU CISTEHO
ZISKU A PENAZNYCH TOKOV

» celkovy objem zisku — v podobe hospodarskehoaaleb
Cistého zisku,

 zisk pripadajuci na jednotku produkcie — od pied@a
ceny odp¢itame jednotkové variabilné a fixné
naklady.

CF=CZ+0

5.2.2 POSUDZOVANIE INVESTICIE POMOCOU CISTEJ
SUCASNEJ HODNOTY :

Postup:

penazny prijem z investicie porowha investnymi
vydavkami

CHI=YCF—-IV resp. CHI=YCF-K (€)
kde: CHI —gista hodnota investicie

CF  —cash flow

\Y, — investtné vydavky

K — kapital

5.2.3 POSUDZOVANIE INVESTICIi POMOCOU RENTABILITY

Rentabilita vlastného kapitalu

RVK = Z/ VK . 100 ( %)
kde: RVK - rentabilita vlastného kapitalu v %,
Z — rény zisk po zdaneni,

VK  —vlastny kapital.
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U¢tovna rentabilita investicii

RU=02z/01IM. 100 (%)
kde: RU - &ovna rentabilita projektu v %,
O0Z - priemerna @na vyska zisku po zdaneni,

OIM - priemern& hodnota inve&tiého majetku,
tj. (OC + ZC)/ 2.

5.2.4 POSUDZOVANIE INVESTICIE POD A DOBY UHRADY

Ak investicia kazdorine prinesigovnaky ¢isty vynos

DU=IN/O CF (roky)
kde: IN — obnova investicie,
CF — cash flow

Ak investicia prinesie kazdy rakzny ¢isty vynos
DU = IN/ CF (roky)

Pri racionalizanych investiciach a v pripade obnovy
majetku pred ukatenim jeho fyzickej¢i moralnej doby
Zivotnosti sa doba uhrady posudzuje inak.

5.2.5 DYNAMICKE METODY

Medzi najznamejSie dynamické metody patria:
 (dista sw@asna hodnota investicie,
* index vynosnosti (index rentability) investicie,

» diskontovana doba navratnosti vloZzenych
prostriedkov,
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e vnatornA miera navratnosti (vnatorné vynosove
percento) .
Diskontovanie sa povazuje zacad& dynamickych
investiénych prepotov.
Diskontovanie (odura@enie) — proces odhadovania
buducich nakladov a prinosov a ich prégtona sdasné
hodnoty pomocou diskontnej sadzby.

Diskontna sadzba méa podobu:
1) nominalnej diskontnej sadzby a
2) reélnej diskontnej sadzby.

Nominalna diskontna sadzba sa &jpe stanovuje na
zaklade rizika investného projektu.

adl) Stanovenisominalnej diskontnej sadzby k:
kn=[v.(VK/IK)]+[i.(21-D).(CK/K)] (%)
kde: v — vynosnas vlastného kapitdlu pozadovana
vlastnikmi kapitalu v %,
[ — urokova sadzba v % (naklad na obsiar
cudzieho kapitalu)
D - sadzba dane z prijmu (DP v %/100)
VK - vlastny kapital v €,
CK - cudzi kapital v €,
K —celkovy kapital v €.

ad2) Stanoveniesalnej diskontnej sadzbyk, — csistenie o
vplyv inflacie:
kr=[(1+k)/ (1L+m)-1].100

resp. k= (k,—m)/ (1 +m) (%)
kde: k -—realna diskontna sadzba v %,

ki —nominalna diskontna sadzba ( v %/100)

m —r@na miera inflacie (v %/100).
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6 GLOBALNA STRATEGIA

Vyznamnym trendom poslednych rokov je globalizacia
priemyslu a obchodu. dastnici svetového ekonomického
fora, ktoré bolo v Davose vo februari 1997 agha
globalizaciu ako doésledok svetovej digitélnej remoé.
Prvi a dodnes platnu definiciu globalizacie sfoowal
Karol Marx a Fridrich Engels v Komunistickom marsife:
Staré narodné produkcie su likvidované a budu ndalej
likvidované. Vytla¢ia ich nové priemyselné vyroby,
ktorych zavedenie bude Zivotnou otadzkou pre vSetky
civilizované narody, priemyselné vyroby, ktoré uz
nebudu spracovav& narodné suroviny, ale suroviny
Z najvzdialenejSich oblasti a ktorych vyrobky nebud
pouzivané len doma, ale vSade na ZemVel'mi blizka
tejto definicii je definicia Organizacie pre hosamku
spolupracu a rozvoj (OECD), ktora globalizaciu defe
ako: proces, v dosledku ktorého trhy a vyroba
v rozliénych krajinach budd od seba stale zavislejSie —
vd’aka dynamike obchodu stovarom a sluzbami
a mobilnosti kapitalu a technologii.

Uvedeny proces je désledkom snahy podnikov présadi
svoju produkciu na&oraz v&Som Uzemi a je podporovany
prudkym rozvojom:

¢+ globalnych komunikénych systémov,

¢ globalnych transportnych systémov,

% bezbariérovych transferov kapitalu po celom svete,
¢ vytvarania spolénosti sieti (Network Society).

Hlavné ekonomiky priemyselne najvyspelejSich Statov
dozrievaju, tempa ekonomického rastu stagnuju a tak
podniky s nutené llada nové odbytové moznosti
v zahranti. K podnikaniu na medzinarodnych trhoch je
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vytvorena aj prislusna fin&na sie, ktora podporuje tieto
obchodné a priemyselné aktivity. Svetova ekonomaikéak
stava silne previazanou a vzjomne aj silne zavislo

Globalizciu svetovych ekonomik je mozné defirntova
tymito charakteristickymi rysmi:

+ je budovana na silnych regionalnych zoskupeniach,

+ ovladana a riadena mega konkurenciou,

+ vedena inovaciami zaloZzenymi hadskej tvorivosti,

+ molekularnou ekonomikou zameranou na jednotlivca,

+ sieovou ekonomikou vytvorenou prepojenim
molekularnych ekonomik,

+ virtualnou ekonomikou prekonavajucoas a priestor,

+ likvidaciou  sprostredkovafev cez  moderné
komunika&né siete.

Hlavnym  hnacim motorom globalizécie su
transnacionalne korporacie, ktorych vplyv na celo
planetarne ekonomické a sptemské dianie v poslednych
dvoch dekadach veni narastd. Ekonomicka sila tychto
mega korporaciicasto prekréuje hospodarsku vykonnos
samostatnych Statov, ktoré svojou ekonomickou silouju
pravidla hry tak, aby chranili partikularne zaujmielen
v materskych, ale aj v htigucich krajinach bez dladu na
ekonomické a socialne désledky z toho vyplyvajace.

Globalna ekonomicka integracia, rozSirenie a
intenzifikacia medzinarodnej vazby v obchode, vo
financiach a v komunikécii v poslednych dekadackmie
akcelerovali.

Sily, ktoré pohdéaju proces globalizacie, su kazdym
dinom vidite’nejSie. Zo vSetkych je mozné uuwiagpriklad:

+“* rozmach obchodu,
% integracia svetového kapitalového trhu,
% zvySenie vyznamu sukromného kapitalu,
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% zvySenie vyznamu priameho zahkarého kapitalu,
% rozvoj telekomunikacii,

++ rozvoj mobility produkcie,

%+ zmena mobility pracovnych sil.

Miery vyhod, ktoré krajiny ziskaju z integracie, su
pod’a medzinarodného menového fondu’nae rozdielne.
AvSak Zivotna urowve Vv&Siny krajin sa v poslednych
30 rokoch zvysila. Okrem novo industrializovanyataji,
rozvojoveé krajiny ako celok zdvojnasobili svoj nealHDP
per capita, aj k& mnohé z nich nevyuzili svoj ekonomicky
potencial.

Globalizdcia mbéze priniésaj pozitivne efekty, a to
zvySenim konkurencie a rozSirenim vyberu spotridite
tykajaceho sa kvality a sluzieb. Na druhej strarig enddjs
k nekonkuretinému spravaniu a v kotreom doésledku
k ohrozeniu blahobytu spotredite

V globalizovanej a liberalizovanej svetovej ekorilogn
podniky a priemyselnd konkurencieschoghosyZzaduju
inovacie a flexibilitu, aby mohli prekotia problémy
permanentne sa meniacich trhovych podmienok a ®bsta
svetove] stiazi. Neustaly rozvoj produktu, technologii a
organizacie mozu by  kPdcom k udrzaniu
konkurencieschopnosti v globalizovanej ekonomike.
Konetnym a celkovym vysledkom doterajSieho vyvoja
globalizacie je, Ze rozvojové krajiny zaznamenddibSiu
aroveir konkurencieschopnosti, aj pri d@uneni citéného
pokroku ekonomiky niektorych, najma novo
industrializovanych  krajin  vo ¥ahu Kk rozvinutym
Krajinam.

Nadnarodné spataosti dnes ovladaju obchodovanie
vo svete. (Pdth Svetovej banky je v rukach tychto
spolanosti az 70 % medzinarodného obchodovania.) UZ v
roku 1990 ovladdalo 500 nadnarodnych spotsti dve
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tretiny obchodovania vo svete a viac ako 40 % tohto
obchodovania sa uskutalo medzi tymito spolénog’ami.

Podiel na trhu

O Nadnarodné
spolo¢nosti

| Ostatni

70%

Obr. 19 Podielu nadnarodnych spol®nosti na celosvetovom
obchodovani

Obchodovanie nadnarodnych
spolo énosti

40% o Vzajomné
obchody

B Ostatné obchody

Obr. 20 Vzajomny obchod nadnarodnych spolénosti
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Pri prudkom postupe globalizacie je potrebné si
uvedomt’ existujuce rizika vyplyvajuce z geografickej
koncentriacie priemyselného kapitalu a potencialnych
uzivatéov vysoko kvalifikovanej pracovnej sily. Existuje t
realne nebezgenstvo, Ze preziju len tie podniky, ktoré su
spojené so zahramym kapitdlom, vratane s nimi
kooperujucich podnikov, alebo podniky s jednoduchou
vyrobou, obsahujuce nizku pridand hodnotu. Dosahy n
socialnu situaciu by potom boli ki vyrazné. Jedno z
buducich rieSeni bude sfigat’ i v reforme vzdelavacich
systémov, tvorbe podmienok na efektivnu mobilitu
pracovnej sily a vo zw@ovani flexibility trhu prace pri
zabezpeéeni primeranej socialnej ochrany

6.1 STRATEGIA POSTUPU PODNIKU V PROCESE
GLOBALIZACIE

Spbsob a intenzita angazZovania sa Spueti na
globalnom trhu vyplyva z mnohych faktorov, ktoré
vyplyvaju na jednej strane z faktorov  vonkajSieho
prostredia a na strane druhej z vnutornych podnkiesmo
vzt'ahov podniku.

Za faktory, ktoré ovplykuja vstup spolénosti na
medzinarodné trhy z vonkajSieho prostredia medzi
nagastejSie patria:

 otvaranie narodnych hospodarstiev jednotlivydjik,

» celosvetovo prudko rastice vydavky na vyskum a

vyvoj,

» skracovanie zZivotného cyklu vyrobkov a technalog

» vysoka kapitalova potreba,

» ,skracovanie“ dopravnych vzdialenosti, zlepSoeani
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dopravnych podmienok a relativne znizovanie
dopravnych nékladov,

vyvoj informanej a komunikanej techniky,

rozSirovanie a prehlbovanie sluzieb vhodnych pre
internacionalizaciu.

Na druhej strane vnatorné motivy spmiosti, ktoré ju

vedld k podnikaniu v medzindrodnom meradle mézeme
rozdelt do dvoch skupin:

1) primarne orientované ciele na zisk

maximalizacia zisku,

stabilizacia a optimalizacia zisku,

navratnos a rentabilita investicii,

rentabilita predaja,

vyuzitie konkuretinej vyhody (napr. lacnejSia
pracovna sila, nizSie vyrobné naklady, nizSie ceny
pody)

tempo rastu predaja, obratu, zdrojov firmg.at

2) d’alSie ciele

udrzanie sa na trhu,

budovanie imidZzu a goodwillu (vytvorenie imidzu
medzinarodnej firmy),

sluzba zékaznikom,

ziskanie technoldgie, know-how,
charitativn&innog’,

zvySenie objemu vyroby a vyuZzitie vyrobnych &ei,
nasytenie domaceho trhu,

existencia neuspokojenych potrieb na zakiraom
trhu,

moznog predzenia Zivotného cyklu produktu
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exportom do menej rozvinutych
krajinach,
* reakcia na reStrthé pravne, finatne, daoveé a iné
opatrenia na domacom trhu,
» vstup konkurencie na domaci trh alebo Unik preudl,
* Unik z domaceho trhu,
* ma pod kontrolou konkurenciu,
e pouit sa od konkurencie,
» vyuzitie obchodného mena a obchodnegkya
*  mMoZnos prig’ na novy trh s novym menom,
» ziskanie deviz,
» udrzanie alebo zvysenie trhového podietll at

Samozrejme aj pre druhd skupinu motivov v Kormen
dosledku plati, Ze musi spohwsti prinasa zisk, pretoze
Ziadna spolénog®’ nemo6ze dihodobo ignorotaziskovos
podnikania.

VSeobecne plati, Ze podniky volia viac nez len jedn
stratégiu vstupu na zahrané trhy. Charakter trhu,
vyrobkové rady, ekonomické podmienky a politické
prostredie priebehéasu podliehaju zmene, takze mozé by
zmenena optimalna stratégia vstupu na dany trh.y3av
stratégia, ktora je optimalna v jednej krajine, memby’
zd’aleka vhodnd v inej krajine.

Samotné Padanie trhovej prilezitosti predstavuje
proces, ktory z&na hodnotenim informacii o trhu kazdej
krajiny. Tento proces hodnotenia je filtrovanie g@apach,
teda od vSeobecného ku konkrétnemu. Vysledkom ey
vyhovujucej krajiny ako ci®vého trhu podniku v
medzinarodnom marketingu. Model sa sklad4 zo Styroc
stupiov hodnotenia prislusnej krajiny ako potencialneho
trhu.
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Makroanalyza prostredia:
- makroekonomicke ukazovatele,
- politika a politicke prostredie,
- geograficka analyza,
- socialna Erulktira krajiny
a obywvatelstva...

MOZNA PRILEZITOST

L

Analyza trhu:

- vhoednest vwrobku pre zzhranifny
trh,

- trend rastu podebnych produktov,

- pouzitelnost ddzjov o tthu,

- velkost’ 2 vivej trhu,

- daneacla..

Vylaceneé
krajiny

PRAVDEPODOBNA PRILEZITOST

L

Mikroanalyza:

- existujuca a potencialna
konkurencia,

- problémy vstupuna trh,

- naklady na vstup,

- kalkulacia zisku....

PREDPOKLADANA PRILEZITOST

Ciel'ovy trh:

- sila konkurencie a jej mmozstvo,
- pobticka stabilita krajimy,

- potencial odbytu,

- moznost nakladat so ziskom. .

Obr.

Vybrana ciel'ova krajina
(alebo krajiny)

21 Algoritmus vyberu ciePového trhu
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S&asne s vyberom dieveho trhu musi podnik zvadZi
formu prenikania na zahramy trh, pretoZze je \Ja
sposobov s rozinou mierou rizikovosti. Preto by
manazment mal ndazavedené formalne postupy, v ramci
ktorych jednotlivé alternativy vyhodnoti. KaZdaeattativa
je hodnotiténa poda mnozZstva kritérii, stanovenych
manazmentom. Do zostavovania  kritérii  aich
vyhodnocovania by mali Wy zapojené vSetky furtké
oblasti podniku (napr. daovnictvo, vyroba, marketing
alogistika). O konkrétnej metdéde  zapojenia  do
medzinarodnych operécii by mal podnik rozhat na
zaklade prevedenia komplexnej analyzy vSetkychtégiia
ktoré préiho prichadzaju do uvahy.

Medzi nafastejSie spdsoby prenikania na zahfiadi
trhy patria:

- nepriamy export,

- priamy export,

- predaj licencie,

- franchising,

- poskytovanie manazérskeho know-how,

- zhotovenie diela a zmluvna vyroba,

- poskytovaniaf'alSich sluzieb,

- vlastnictvo a kontrola zahraniej filialky,

- spoluvlastnictvo a vlastnictvo zahramej plnopravnej
spolanosti.

Nepriamy exporznamena, Ze spainog’ vyvezie tovar
na zahrariny trh tamojSiemu subjektu, ktory nasledne tovar
realizuje vo vlastnom mene na danom zalireom trhu.
Skasenosti ukazuju, Zze mnohé spolosti z&inali
s exportom ako s prilezitostnym predajom do zabian
acasto sa tak konalo prostrednictvom doméacich
odberatéov.
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Priamy export poskytuje na rozdiel od nepriameho
exportu uz vySSiu mozntskontroly aktivit konanych
v medzinarodnom marketingu. Okrem toho priamy epor
poskytuje uz bezprostrednejSi kontakt s vybranym
zahraninym trhom. Zati# ¢o pri nepriamom exporte
predava spoknog’ odberatéovi v svojej domacej krajine
a odberatk tovar vyvezie, pri priamom exporte spatos’
preda tovar odberdievi do zahraniia. Niektoré ¢innosti
mozZzu by cez zapojenie ajdalSich tuzemskych aj
zahranénych subjektov, ako su napriklad sprostredkovatelia
obchodu, prepravcovia, zasielatelia, banky, koaZoé
a propagéné  spoldénosti,  &tovnicke  spolénosti,
auditorské spotmosti pripadne poskytovatelia’alSich
sluzieb. Jedna sa o vySSi stiuapojenia dodavatae a tiez
prebratie ¢asti zodpovednosti za plnenie podmienok
dohodnutych v kdpno-predajnej zmluve so zaldram
odberatéom. Priamy export teda vyZaduje, aby spotg’
mala pracovnika alebo celé oddelenie, ktoré byesewalo
export event. mala zmluvu s inou spmiog’ou, ktora by
poskytovala tieto Specializované sluzby.

Predaj licencieje forma vstupu na zahr&ny trh, ktora
je ve’mi podobna nepriamemu exportu, pretoZze v nej ide
v podstate o nepriamu formu prezentacie Spualsti na
zahrantnom odbytovom trhu. Princip predaja licencie
spaiva v tom, Ze za dohodnutl cenu poskytne spolg’
prava vyuzivé urité duSevné vlastnictvo a priemyselné
vlastnictvo.

Franchising je Specificka forma licencie, ktora sa
uplatiuje hlavne v priemysle sluzieb. Je to vlastne dsgbi
spbsob licetnej spoluprace a najstejSie sa s nim mdézeme
stretn@ v oblasti takych sluzieb ako napr. hotelierstvo
(Holiday Inn, Hilton, Sheraton,...), reStatmé sluzby
(najznamejSi je uite priklad McDonald’s, ale patri sem aj
Kentucky Fried Chicken, Subway, Fornetti,...) abslpdnou
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dobou sa zdna franchising uplabva’ aj vinych
oblastiach sluzieb napr. realitné podnikanie (Esarogalitni
kancel#&, Re/max), Sportové kluby (Mrs. Sporty,
Expreska,...) alebo obkaszdrave] vyzivy a kozmetiky
(Natur House, Yves Rocher,...), o oblasti pribada
franchising sa stava imi popularnou formou prieniku na
zahrantny trh. VSeobecne sa franchising definuje ako
odbytovy systém, prostrednictvom ktorého sa prgdava
vyrobky, sluzby alebo technologie. Tato forma je
charakteristicka  vysokym  stipm  Standardizacie
poskytovanych sluzieb a vyrobkov podmieneny snahou
o udrzanie kvality a dodrziavanie charakteristidkynakov
poskytovatéa franchisingu (franchiser). Franchiser ma
vySSi stup# kontroly ¢innosti vykonavatéa, aby bola vSade
zachovana rovnaka kvalita poskytovanych sluZielbale
dodavanych vyrobkov. Kontrola trhu je tak mozna
s relativne nizkymi investiciami poskytovide

Poskytovanie manaZzérskeho know-hawamena, ze za
Uplatu spolénos’ poskytuje manazeérske sluzby vo forme
expertiz, projektov a v niektorych pripadov aj pdektim
manazérov alebo zaskolenim manaZér@asto je
manazérska zmluva rozSirena alebo doplnena o dohodu
o technickej spolupraci, takze v jej ramci sa pogjey aj
technicka dokumentacia, poskytovatendze navrhova
a utova’ technické atechnologické vybavenie a riadiace
a marketingové postupy. Nezriedka sa v tejto sasisl
pouziva termin ,dodavka narldc“, ¢o znamena, Ze
poskytovat€ vypracuje cely projekt pre zahrani
spolanog’ so zabezpenim dodavok technolégie pripadne
dodanie aj kompletnej vybavy.

Zhotovenie diela a zmluvna vyrobaa najastejSie
realizuje prostrednictvom zmluvy o dielo. Autor . (ij
zhotovitd’) diela sa zavéazuje, Ze vykona dielo na svoje
naklady a nebezpenstvo, objednavatediela sa zavéazuje
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zaplatt’ za to odmenu. V medzinarodnom marketingu sa
tento spdsob vstupu vyuziva napr. pri realizaciintédi,
inStalacii vyrobnych zariadeni, investych celkov a pod.
Preto sa pri Specifikacii podmienok montaze strdolyodnu

aj na dodavkach montdZneho materialu, zajpoie
nastrojov, zariadeni, pripadne aj pracovnych podake
vyslanych odbornikov. Tiez je potrebné dohadm&iatok

a koniec montaze, lehoty pre odovzdanie dokumemtaci
dodavky naradia a materialu a pod.

Poskytovanied’alSich sluziebje v sitasnosti v svojom
rozkvete. Ke'ze sluzby samo o sebe sd’'me roznorodé, aj
podnikanie snimi mbéze nadobddarézne podoby.
Z pol’adu vyrobcu a dodavd® su najvyznamnejSie tie,
kde je centrom pozornosti samotna sluzba, ale \jzmaju
aj tie sluzby, ktoré su len sprievodnymi.

Vlastnictvo a kontrola zahrarhej filialky a
spoluvlastnictvo a vlastnictvo zahraimej plnopravnej
spola’hosti vyuziva spolonos’ vtedy, ak nema inu
moznos$ na presadenie sa na zah&aom trhu ako priamu
zahrantni ®ag’. Tato w&as mbéze by formou
spoluvlastnictva s miestnym  alebo inym zahfiayin
subjektom vo forme alebciastaného alebo uUpIiného
vlastnictva. Tato forma vstupu na zahtani trh vyplyva
z potreby spolénosti ma bezprostredny kontakt a tak trh
kontrolova® a reagové pod’a potreby. Kapitalovo silné
spolanosti si m6ézu dovofi Uplné vlastnictvo polity
alebo spolodnosti v zahrawi. Samozrejme len za
predpokladu, Ze to miestna legislativa pawe. V pripade,
Ze zakon prislusnej krajiny takato moZztiosepripuga,
potom spolénog’ voli ve'mi rozSirend moznds
podielového spoluvlastnictva, kedy v spoluvlastrméct
sinymi spolénogami (hlavhe teda s miestnymi) je
spolanosti umoZnené presadsa na miestnom trhu. Piad
podielu na vlastnictve sa odvija aj stipéontroly
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manazmentu spotoosti.

6.2 MEDZINARODNY OBCHOD

Prevaznacag’ svetovych obchodov je realizovana
v geografickych oblastiach severnej Ameriky, zamgdn
Eurépy a vychodného Tichomoria, vratanginy
a Japonska.

Zdruzenie NAFTA (North American Free Trade
Agreement) zdruzuje trhy Kanady, USA a Mexika
avzniklo vroku 1992. V roku 1995 obchod medzi USA
a Mexikom presiahol 100 mld. dolarov a medzi USA
a Kanadou 260 mld. dolarov. DohodaFTA:

— eliminuje colné a iné bariéry,

— zvySuje moznosti dopravcov operdwazahrandi,

— liberalizuje zahrané investicie,

— Standardizuje colné postupy najma v oblasti
spolanych podnikov.

Eurdpa preSla od z&atku 90-tych rokov vyznamnymi
politickymi a ekonomickymi zmenami. Existuje tu kagko
hlavnych Eurépskych oblasti. NajvyznamnejSou jedaska
unia (EU), dalej nasleduju krajiny byvalého Sovietskeho
zvazu (Rusko, Ukrajina a Pobaltské republiky).

Eurépska Unia pozostavala do roku 2004 z 15-tich
Statov  (Rakusko, Nemecko, Belgicko, Holandsko,
Luxembursko,  Portugalsko,  Spanielsko,  Taliansko,
Franclzsko, VEk& Britania, Dansko, Finsko, Svédsko,
irsko, Grécko), s celkovym ptom ¢lenov 350 miliGnov
a podobnym HDP, ako maji USA. V roku 2004 bola EU
rozSirena o dalSie Staty vychodnej Eurdpy vratane
Slovenska na 25 $tatov. Predposledny rast zazndanEhka
vroku 2007 kedy s&lenmi stali 2 krajiny (Bulharsko
a Rumunsko) a k poslednému rozsireniu EU do3l®013.
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kedy satlenom stalo Chorvatsko. Medaisom vSak alania
Spojeného kidovstva 23. juna 2016 hlasovali za vystapenie
z Eurépskej Unie. Spojené Kokstvo 29. marca 2017
formalne oznamilo Europskej rade svoj umysel vyistap
z Eurdpskej unie tym, Ze aktivovattanok 50 Lisabonskej
zmluvy. AvSak Spojené kravstvo zatii ostava
plnopravnymélenom EU a aj ndlalej sa na a na jeho
Gzemi v plnom rozsahu uptaf prava a povinnosti.

Pre podniky operujlice v zapadnej Europe su dolezité
nasledovné trendy:

e Spolana mena Euro, ktora bud@msom eliminové
néklady spojené s administrativou a prgpmi
mnohych eurdpskych mien.

» Vyrovnanie déovych hladin.

» Politickh homogenizécia, t.j. vytvorenie jednotnych
politickych institucii pre vSetkylenské Staty.

* Zjednocovanie noriem prinesie zlepSenie v oblasti
kvality, bezpeénosti, Zivotného prostredia, a pod.

Vychodné Tichomorie zahtiuje StatyCina, Japonsko,
Malajzia, Australia a Novy Zéland. Tato ollasa niektoré
Specifické znaky:

« Spotreba ocele vy3Sia ako v USA a EU.

« V priebehu dvoch rokov dopyt po poloveédch v Azii
na Grovni dopytu v EU.

* Najv&Si svetovy trh v oblasti automobilov a
telekomunik&nej techniky

« Azijski vyrobcovia mimo Japonska uz dnes ovladaju
25% celosvetoveého trhu s taemi.

Krajiny vychodného Tichomoria su vyzire& vémi
rozdielnou ekonomickou, politickou a kultdrnou tiou od
blahobytu Japonska, az po chudobu Indonézie. Tomu
zodpovedaju aj podmienky podnikania, ktoré su tymto
vel'mi réznorodé.
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7 ZAVER

Monografia, ktori m&itate’ pred sebou ma za tie
vysvetli', aké je dblezité hypripraveny na kazdu situéciu
v ¢innosti podnik a na kazdé rozhodnutie, ktoré musi
manazment vykona V jednotlivych ¢astiach publikacie
Citatel’ postupne prechadz@gnnog’ami podniku od Uvodnej
vizie cez navrh vhodne] podnikovej stratégie, mianige
vyrobu, financovanie aZz po rozSirovanie podnikovych
aktivit na medzinarodné trhy. Sled jednotlivych ikalp
vychadza zrealnej praxe, pretoZze n&iatiu je zrod
mysSlienky, podnikatiského napadu a potom manazment
sleduje vSetky kroky potrebné k vybudovaniu a véaden
uspesdnéeho podniku.

Samostatna kapitola je venovana metodike
rozhodovania, ktora je potrebnd k rieSeniu zlohtyca
komplexnych problémov v procese strategického
rozhodovania. Zakladnym diem je formalizacia
jednotlivych rozhodovacich postupov, zostavenie h ic
zakladnej Struktury, rozpoznavanie konkrétnych nyohn
situécii s vyuzitim prvkov umelej inteligencie.

AvSak stale najddélezitejSim komponentom podniku je
jej finalny produkt, ktory ma svoje trvale miestsvatégii.
Ztoho vyplyva, Ze zakladom UuspeSného podniku je
zodpovedna starostlivo® vlastny inovany program, ktora
obsahuje aj neustale inovovanie a nahradzanie hstaré
vyrobku novym, modernejSim¢o otvara Sancu pre
zvySenie podielu na trhu.

V neposlednom rade sa  monografia  venuje
problematike globalizacie, ktora patri medzi
najdiskutovanejSie témy &asnosti. Hnacim motorom
globalizacie su transnacionalne korporéacie, ktorjallyv na
ekonomické a spotenské dianie v poslednych dvoch
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desdrociach vémi narasta. Ekonomicka sila tychto mega
korporécii casto prekréuje hospodarsku  vykonnos
samostatnych Statov a tak svojou ekonomickou siluju
pravidla hry tak, aby chranili partikularne zaujmielen

v materskych, ale aj v htigucich krajindch. Podniky stoja
uz nie pred otazkou, aku vhodnu stratégiu zyalie pre aka
globalnu stratégiu sa rozhodhu
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