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UvVOD

Bakalarska praca pojedndva o strategickej analyze pobocky nadnérodnej spolocnosti. Tradi¢ne sa
rozdeli na dve hlavné Casti — teoreticku a prakticku cast’. V teoretickej Casti budu rozobrané pojmy ako
nadnarodna spolocnost’ a strategické riadenie. Budi porovnavané vyjadrenia viacerych (domaécich
a zahrani¢nych) autorov a ich pohlady na tuto problematiku.

Strategické riadenie bude d’alej analyzované niekolkymi metddami. Prostredie podniku rozdeli na
externé a interné. V kazdej Casti budu popisané analytické aparaty pre to ktoré prostredie.

Na analyzu prostredia bude vyuzity model 4C a PEST analyza. V tivahach o mikroprostredi budi
implementované analyza odvetvia a jeho Struktary a Porterov model piatich sil.

Analyza interného prostredia bude pojednavat’ o zdrojoch podniku, rozdeli ich na hlavné kategorie.
Blizsie sa bude venovat’ najméa 'udskym zdrojom a ich analyzam. Efektivitu vyuzitia zdrojov predlozi
analyza l'udskych zdrojov, VRIO analyza a kI"i¢ové faktory uspechu.

Na zaver teoretickej Casti budu zhrnuté poznatky z predoslych analyz a syntézou zapracované do
matice SWOT, ktora zdorazni Styri hlavné piliere: silné a slabé stranky pomocou internej analyzy
a prilezitosti a hrozby aparatom externej analyzy okolia.

V praktickej Casti bude analyzovana pobocka nadnarodnej skupiny, Ktora ma na Slovensku dve pravne
entity. Tieto entity spolu kooperuju, preto st v analyze rozoberané spolu. Prakticka analyza bude
postupovat’ podl'a nacrtnutého postupu v teoretickej Casti.

Na zaciatku prace st polozené dve hlavné hypotézy:

1. Bratislavska pobocka trpi zvySenou fluktudciou zamestnancov, zamestnavanie novych, casto
sa striedajucich zamestnancov na jednom pracovnom mieste je pre spolocnost nakladné.

2. Spolocnost musi posilnit' svoje konkurencné postavenie a zmenit motivacné ndstroje
zamestnancov.

Najskor bude definovana nadnarodna spolocnost, jej predstavenie a historia. Potom sa prechadza do
analyzy pobocky, makro- aj mikrookolie sa bude ststredit’ najmé na analyzu l'udskych zdrojov, ked’ze
tie si predmetom tejto prace. Budem sa snazit' 0 analyzu podniku z pohladu potencialnych

zamestnancov na trhu prace a 0 analyzu jeho konkuren¢ného postavenia na trhu.

V zavere prace budu vsetky Ciastkové analyzy syntetizované do matice SWOT, vyhodnotenie vhodnej
stratégie a predloZzené odporacania a navrhy pre podnik.

Prakticka cast’ bude utajena na poziadavku podniku z dévodu citlivych dat.
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1 TEORETICKA CAST
1.1  Nadnarodné spolocnosti

OECD vroku 1977 definovala nadnarodné podniky ako ,,spoloc¢nosti alebo jednotky, ktorych
vlastnictvo je sukromné, Statne alebo zmiesané, ktoré su zalozené v roznych krajinach a vzijomne
prepojené tak, Ze jedna alebo viac z nich méze vyvijat’ vyznamny vplyv na ¢innost’ druhych, zvlast
s ohl'adom na spolo¢né vyuZivanie znalosti a zdrojov.*“(Organisation for economic co-operation and
development: Prehl’ad smernice OECD pre nadnarodné spolo¢nosti, 2004, [online])

Podrla zahrani¢nych autorov, napr. podl'a Ghertmana je za nadnarodnu spolo¢nost’ povazovana ,,kazda
spolo¢nost’ so sidlom v jednej krajine a vyvijajuca stalu Cinnost’ pod svojou kontrolou najmenej
v dvoch d’alSich krajinach, v ktorych realizuje asponi 10% svojho obratu®. (Ghertman,2007, s. 6)

Autori Blazek a Drasilovd vymedzuju pojem nadnarodna spolo¢nost’ ako zoskupenie relativne
autonomnych podnikatel'skych subjektov, priCom tieto subjekty samotné mavaji charakter
spolo¢nosti. Jedna sa najmé o akciové spolo€nosti ¢i spolo€nosti s ru¢enim obmedzenym, pripadne st
to ich ekvivalenty definované pravnymi predpismi tej ktorej krajiny. Autori vymedzuju d’alsi znak
nadnarodnych spolocnosti a to je, ze tieto zoskupenia maju nadnarodny charakter, pretoze subjekty,
ktoré st jeho sucastou, maju svoje sidla v réznych krajinach. (Blazek, Drasilova, 2013, s. 24).
Udavaju taktiez tri charakteristické znaky pre nadnarodné spolo¢nosti a tymi st:

1. vyvijanie ekonomickej aktivity na niekol'’kych narodnych trhoch,

2. vyuzivanie k napliovaniu svojich ekonomickych zaujmov odlisnosti medzi jednotlivymi
Statmi,

3. Zznacna geograficka flexibilita.

Zadrazilova rozliSuje medzi pojmami multinacionalne a transnaciondlne korporacie. Zakladnymi
znakmi multinacionalnej korporacie su :

1. fyzické umiestnenie organiza¢nych jednotiek vzniknutych formou priamych zahrani¢nych
investicii v druhej krajine,

2. moznost materskej spoloCnosti vyvijat vo¢i zahranicnym organizanym jednotkdm
rozhodujuci vplyv z titulu vlastnika rozhodujucu ¢ast’ akcii,

3. moznost spolo¢ného vyuzivania a prelievania zdrojov. (Zadrazilova, 2004, s. 22)

Obvykle sa da vymedzit' forma multinacionalnych podnikov z organiza¢ne pravneho hladiska ako
akciova spolo¢nost’ a holdingova Struktura. Holding ma najcCastejsie podobu finan¢ného, resp. Cistého
holdingu. To znamend, Ze materskd spolo¢nost rozhoduje o Strategickych investiciach, riadi a
kontroluje finan¢né toky, ale nezaobera sa vykonnou prevadzkovou cinnostou. Dcérske spolo¢nosti
a materska spolo¢nost’ spolu tvoria vicSinou konglomerat. (Zadrazilova, 2004, s. 22) V slovniku z
Brown Univerzity je konglomerat definovany ako organizicia, ktord vlastni réznorodu Skalu
spoloc¢nosti v odlisnych odvetviach. Konglomeraty st zvyc¢ajne holdingové spolo¢nosti s pobockami
v Sirokom rozpiti odvetvi, ktoré ¢asto vznikaju pomocou fizii a prevzati spolo¢nosti a ktoré operuju
v medzinarodnom prostredi. (Rosenberg, 2007, s. 1)

Dalsim pripadom je situdcia, kedy materska spolo¢nost’ vykonava aj vlastnii provoznii &innost’ alebo
poskytuje svojim dcérskym spolocnostiam d’alSie sluzby, napr. centralny nakup, riadenie logistickych
postupov atd’. O takomto usporiadani hovorime ako o riadiacom, resp. kombinovanom holdingu.
(Zadrazilova, 2004, s. 22)
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Rozvinutym S§tddiom multinacionalnej korporacie je transnaciondlna korporacia. Jej znakmi st
uplatiiovanie globalnej podnikatel'skej stratégie, organizacie a riadenia. Spolo¢nost’ chape svet ako
jeden trh pri alokécii svojich zdrojov a vyuzivani komparativnych vyhod, ¢o sa prejavi vo viacerych
oblastiach v ramci firmy. Riadenie transnacionalnej spolo¢nosti je viac centralizované, avSak mdze
prisposobovat’ globalny koncept miestnym poziadavkdm a potrebam trhu.

Taktiez je dolezité spomenut’ Specifické formy vytvarania regiondlnych centier, ktorymi s centra
zdielanych sluzieb.

Centrum zdiel'anych sluzieb sluzi k tvorbe atransferu know-how v miestach, kde sa da posilnit
strategicka pozicia daného podniku. Povazuje sa za samostatny pravnicky subjekt poskytujici
podporné sluzby zakladajicej organizacii a ostatnym obchodnym jednotkam v ramci celého podniku.
Da sa povedat, Zze pri centrach zdiel'anych sluzieb je uplatiiovany trhovy princip — za poskytované
sluzby si centrum zdiel'anych sluzieb uctuje poplatky na zaklade uzatvorenych dohdéd a zmluvnych
dohovorov. Do centier st prijimani najlepsi odbornici a experti, ktori zabezpecuju transfer know-how.
(Zadrazilova, 2004, s. 24 a 69)

Zahrani¢ni autori Lazarevi¢ a Petkovi¢ opisuju hlavné vyhody centier zdielanych sluzieb, ako
zachovanie si samostatnosti v rozhodovani, priCom si spolo¢nost’ zachovava tUspory z rozsahu
a Standardy. Tym sa mysli, ze hlavnou rolou tychto centier je koordinovanie aktivit prostrednictvom
Standardizacie tokov zdrojov, sluzieb a informacii poskytnutych vzajomne zavislymi partnermi.
(Lazarevi¢, Petkovi¢, 2002, s. 58)

1.2  Strategické riadenie
1.2.1 Vymedzenie pojmu

Na zacliatok je dblezita spravna formulacia a definicia pojmu strategické riadenie. Podl'a Sedlackove;j
predstavuje strategické riadenie ,mimoriadne zlozity proces, ktorého cielom je rozvijanie
a udrzovanie zivotaschopnej zhody medzi ciel'mi a zdrojmi podniku na strane jednej a meniacimi sa
podmienkami trznych prilezitosti na strane druhej.” (Sedlackova, 2000, s. 1)

Autori Kerkovsky a Vykypél definuju strategické riadenie podobne ako Sedlackova a to: ,,Strategické
riadenie uskuto¢nované top managementom, pripadne aj vlastnikmi firmy, zahrituje aktivity zamerané
na udrzovanie dlhodobého stiladu medzi poslanim firmy, jej dlhodobymi cielmi a disponibilnymi
zdrojmi a rovnako medzi firmou a prostredim, v ktorom firma existuje. (Ketkovsky- Vykypél, 2003,
s. 4)

Fred R. David definuje strategické riadenie ako ,,umenie a vedu formulacie, implementicie a
hodnotenie funkénych rozhodnuti, ktoré umoznuju podniku dosiahnut’ jeho ciele®. (2011, s. 37)

Existuje mnoho doévodov, ktoré hovoria za pritomnost’ strategického rozhodovania a riadenia vo firme,
niektorymi znich su napriklad predpovedanie buducich problémov a prilezitosti, dodavanie
audrzovanie pocitu istoty pre pracovnikov, zvySovanie kvality managementu a rozhodovania,
zlepSovanie komunikacie vnitri podniku, koordinacia projektov, motivacia pracovnikov a iné.

Samozrejme niektori autori uvadzaji aj dovody proti strategickému riadeniu, ale vo vSeobecnosti sa da
povedat, Zze odbornici tejto problematiky sa zhoduju v ndzore, ze strategické riadenie a rozhodovanie
je dolezité pre kvalitu , teda aj uspech ¢i netispech v podnikani.

Nasledujuca tabulka zhfna zdkladné dovody, ktoré hovoria za a proti pritomnosti strategického
rozhodovania v spolo¢nostiach.
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Tabulka 1.2.1-1 Strategické riadenie (prehl'ad pre a proti)

Pre

Strategické rozhodovanie umoziuje podnikom
anticipovat’ meniace sa podmienky.

Proti

Podmienky sa menia tak rychlo, Ze riadiaci
pracovnici nemoézu ni¢ planovat, hlavne
dlhodobo.

Strategické riadenie déva jasné ciele asmery
buducich ¢innosti pre zamestnancov.

Strategické ciele musia byt casto formulované
ako vagne a dost’ obecné.

RieSenie problémov  strategického riadenie

riadiacich pracovnikov zdokonal'uje.

Podniky uplatiujuce strategické riadenie su
vel'mi efektivne.

Existuje mnoho inych dévodov tuspechu ako
strategické riadenie (napriklad S$tastie, nahoda)
a existuji podniky, ktoré su efektivne aj bez
strategického riadenia.

Pramen: Kerkovsky-Vykypél, 2003, s. 2

1.2.2 Strategické ciele podniku
Ciele vo vSeobecnosti predstavuju ziaduce stavy, ktoré sa subjekt snazi dosiahnut’. V podnikovej praxi
prostriedok, ktory sa pouZziva na splnenie vopred stanovenych cielov na strategickej Grovni je prave

predtym spominané strategické riadenie. Formulacia cielov sa odvija od poslania a vizie podniku
(Sedlackova, Buchta, 2006, s. 2)

Odborna literatira dava do pozornosti charakteristiky cielov a sposob, akym maju byt vymedzené.
Strategické ciele maju byt SMART, pretoze ciele predstavuju v ramci stratégie oCakavané buduce
vysledky. (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 2) To teda znamena, Ze ciele maji byt

e S-SPECIFIC - ciele su definované ¢o najkonkrétnejsie,

e M - MEASURABLE - ciele su meratel'né, ¢o slizi na porovnanie vychodzej a finalnej
situdcie po dosiahnuti ciela, potreba existencie meritka aspechu/netispechu ciel’a,

e A -ACCEPTABLE - ciel je akceptovatel'ny, rozhodovatel’ sa vnutorne stotoZiuje s ciel'om,

e R -REALISTIC — ciel je realny, dosiahnutel'ny,

e T-TIME BOUND — ciel je ¢asovo ohraniceny, kazdé planovanie ma svoj zaciatok aj koniec.
(Blazek, 2011, s. 56)

Podrla d’alSich autorov sa moze metdéda SMART chapat’ aj ako:

e S-STIMULATING,

e M-MEASURABLE,

e A-ACCEPTABLE,

e R -REALISTIC,

e T-TIMED. (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 3)

Dalo by sa pokracovat’ d’alej vo vyc¢itani d’alSich podobnych skratiek jednotlivych pismen, no podstata
zostava rovnaka — ,volba cielov a sposob, akym budu splnené, su ovplyvnené a obmedzené
hodnotami, ktoré podnik zastava.“ (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 2)

1.3 Strategicka analyza

»Analyza je jednou z najdolezitejSich stcasti vedeckej metddy, je jej zakladom. Analyza predstavuje
rozloZenie ur¢itého komplexu na jednotlivé stucasti. Postupuje od celku k ¢astiam, zlozkam, z ktorych
sa celok sklada. Jej cielom je odhalit’ jednotu a zakony diferencovaného celku.” (Sedlackova,2000, s.
3)
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Podla vysSie uvedenej definicie autorky Sedlackovej je teda analyza velmi dodlezitou Castou
strategického rozhodovania, aby bol podnik pripraveny na vSetky mozné situacie, ktoré s velkou
pravdepodobnostou nastant. Strategicka analyza tizko suvisi so strategickym riadenim, preto su pri
nej uplatnované tvorivé schopnosti top managementu. Hlavnym cielom strategickej analyzy je
identifikovat’, analyzovat’ a zhodnotit’ vSetky relevantné faktory, ktoré mézu mat’ vplyv na konecnu
volbu cielov a stratégiu podniku. Ako uz bolo spomenuté pri strategickom riadeni, pri strategickej
analyze sa vychadza z dlhodobych predpovedi buducich trendov a javov. Po vcasnej identifikacii
dosledkov doterajSicho vyvoja je dolezité tieto dosledky identifikovat’ ako pozitivne a negativne
a vol'bou vhodnej stratégie sa snazit’ naviazat’ na pozitivne dosledky a eliminovat’ negativne dosledky.

Strategicka analyza je chapana ako nikdy nekonéiaci proces analyzy (makroanalyza, mikroanalyza,
analyza odvetvia), navrhu strategickych variant, cielov, implementacie a zhodnotenia dosiahnutych
cielov, podobne ako vyjadruje obrazok.

Obrazok 1.2.2-1 Zivotny cyklus strategického riadenia

Makroanalyza Vybér strategickych
T variant, stanoveni cilti

Analyza odvétvi
Stanoveni pozadavki

Tucterss) sialit na zdroje a ¢innosti

Analyza

Zhodnoceni Zavedeni

Podpiirné nastroje

DosaZené cile pro zavedeni strategie

Management znalosti Projektovy management

Pramen: Sedlackova, Buchta, 2006, s. 5

Nasledujuci obrazok zobrazuje vSetky faktory, ktoré vstupuju do procesu strategickej analyzy a ktoré
budu d’alej rozoberané v tejto praci.
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Obrazok 1.2.2-2 Faktory strategickej analyzy

Politické, ekonomické,
sociokulturne, technologické a
iné vplyvy makrookolia, tlaky na
globalizaciu

!

VONKAJSIE FAKTORY

Atraktivita odvetvia, hybné sily,
klaicové faktory uspechu,
strategické konkurencné skupiny

v

Konkurenéné sily, nakladové
postavenie konkurentov a
ocakavané reakcie rivalov

v

STRATEGICKA SITUACIA PODNIKU

T

Specifické prednosti, dostupné
zdroje, relativna konkuren¢na
sila, silné a slabé stranky,
vyvazenost’ portfolia

VNUTORNE FAKTORY

Pramen: Sedlackova, 2000, s. 5, viastné spracovanie

1.3.1 Analyza okolia

Analyza okolia, tieZ nazyvana externad analyza sa sustreduje na analyzu vonkajSich podmienok
podniku a faktorov, ktoré podnik ovplyviuju. Externa analyza by mala byt zamerana predovsetkym na
odhalenie vyvojovych trendov, ktoré moézu v budicnosti firmu ovplyviiovat. Medzi najhlavnejSie
faktory vonkajsieho prostredia podniku patria napriklad politické prostredie a jeho zmeny, financné
trhy, technologia, prirodné podmienky, ekonomické faktory atd. Medzi uzSiu skupinu sa radia

zakaznici, dodavatelia, konkurenti a nové vyrobky.

Odborna literatira odporaca tri zdkladné kroky, v ktorych by mala byt uskutoctiovana externa analyza

okolia a tymi st:

=

medzery alebo eliminujt pripadné hrozby.

17

analyza sucasnej stratégie — hlavnym ciel'om je zistit’ ako je sucasna stratégia splilovana,
2. identifikdcia sucasného stavu a predpoved’” vyvoja okolia — porovnava sa saéasny stav
S buducim predpovedanym stavom, teda ako vel'mi sa moze zmenit’ situacia v okoli podniku,
3. hodnotenie vyznamu identifikovanych zmien — hladanie odpovede na otazky, ako
analyzované zmeny okolia ovplyvnia podnik, teda ¢i tieto zmeny zredukuji strategické




Kroky analyzy okolia

Obrazok 1.3.1-1 Kroky analyzy okolia

Analyza vplyvov makrookolia

Atraktivita odvetvia

Identifikacia hlavnych konkurenénych sil
Analyza konkurentov

Kliéové hrozby a prilezitosti

CFRATEGICKA Pozic1A>

Pramen: Sedlackova, 2000, s. 9, viastna uprava

Analyza okolia sa deli na dve hlavné Casti; na analyzu makrookolia a analyzu mikrookolia.
Analyza makrookolia

Sthrnne sa dd povedat’, ze ako uz z ndzvu vyplyva, tato analyza sustred’uje svoju pozornost’ na makro
podmienky aich zmeny. To zahfia celkovy politicky, ekonomicky, socidlny a technologicky ramec,
v ktorom sa podnik pohybuje.

Analyza makrookolia pouziva dve metody analyzy prostredia a tymi si PEST analyza a metdda 4C.

Metoda 4C

Metoda 4C je metdda zalozend na z anglictiny odvodenych 4 faktoroch: Customers — zakaznici,
Country — narodné $pecifika, Costs — naklady, Competitors — konkurencia.

Obrazok 1.3.1-2 Model 4C

Zakaznici

Narodni
specifika

Nakiady

Konkurence

Pramen: Sedlackova, 2000, s. 18
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Pouziva sa najmé v situaciach, kedy chce podnik globalne expandovat’ na iné trhy. Je potrebné
rozliSovat’ dva druhy stratégii pri prenikani podniku na d’alSie trhy. Ak sa jedna o region, ktory sa da
povazovat’' za homogénny trh, ide 0 globalnu stratégiu. V pripade stratégie, ktora povazuje jednotlivé
regiony za odliSné a sustredi sa teda len na jeden, sa hovori o lokélnej — multiregionalnej stratégii.
(Sedlackova, Buchta, 2006, s. 24)

Nasledujuca tabul’ka porovnava obe stratégie a uvadza ich zakladné charakteristiky.

Tabul’ka 1.3.1-1 Porovnanie stratégii

Multiregionalna Globalna

Vyrobné naklady vysoké — rozne produkty, nizke — vynosy z rozsahu,
naklady na vyvoj sa t'azsie vyrobu mozno umiestnit’ do
rozpustaju nakladovo priaznivého regionu

vysoké — koordinacia
a organizacia ¢innosti
V jednotlivych regionoch

Administrativne naklady nizke — v kaZdom regiéne je

podnik riadeny samostatne

Strategicka koordinicia nizka vysoka
Spotrebitel’ska vnimavost’ vysoka — reaguje na rozne hizka — predpoklada
preferencie zakaznikov homogénne potreby

Pramer: Sedlackova, Buchta, 2006, s. 25

Prave na to, aby podnik zistil, ktorti zo stratégii ma pouzit’, slizi 4C metéda. Analyzuje zahrani¢né
okolie podniku.

Costumers

Pri analyze zakaznikov na cielovom trhu podnik musi vediet,, ¢i je schopny uspokojit’ potreby svojich
zakaznikov homogénnym vyrobkom alebo sluzbou a ¢i sa tieto potreby vobec lisia od zakaznikov na
trhu domacom. Tieto rozdiely pramenia z kultarneho prostredia naroda. Najznamej$im autorom, ktory
sa zaoberal problematikou narodnych odlisnosti, je Geert Hofstede. Vymedzuje pét dimenzii, podla
ktorych sa prirad’'uje index tej ktorej kultare:

e rozpétie moci (stupeil nerovnomernosti rozdelenia moci),

¢ individualizmus vs, kolektivizmus (potreba vzajomnej sinalezitosti a nezavislosti),

e maskulinita vs. feminita (jasné odliSenie roli muza a zeny a Stieranie rozdielov medzi
pohlaviami),

e kratkodoba vs. dlhodoba orientacia,

e pozitky vs. obmedzenia (uspokojovanie potreby uzivat si zivot aregulovanie potreby
socialnymi normami),

e vyhybanie sa neistote (,,miera, v akej sa ¢lenovia kultury citia ohrozeni neistymi a neznamymi
situaciami* (Hofstede, 1991, s. 113)). (Blazek, Drasilova, 2013, s. 124)

Competition

Kazda spolocnost’ pri zvaZzovani vstupu na cudzi trh musi analyzovat’ vSetkych konkurentov, ktori sa
nachadzaji na lokalnom trhu. Je vSak treba kazdy trh posudzovat’ osve, pretoze méze nastat’ situécia,
ze na jednom trhu bude podnik zastdvat’ postavenie monopolistu, na inom bude existovat’ viac rivalov.
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Country

Toto Specifikum je hlavne predmetom skimania PEST analyzy, odraza podnikatel'ské prostredie
v krajine. Patri sem obchodna politika, technické standardy a iné.

Costs

Podnik musi zohl'adfiovat’ naklady na vyvoj, vynosy z rozsahu a naklady na dopravu. V poslednych
rokoch rastu napriklad naklady na neustaly technologicky vyvoj, na nové technologie chraniace
zivotné prostredie.

PEST analyza

Tato analyza je tieZ niekedy nazyvana aj ako STEP, SLEPT ¢&i PESTEL. Zakladnou ulohou PEST
analyzy je identifikovat’ oblasti, ktoré mézu mat’ signifikantny dopad na podnik a taktiez odhadnat’
0 aké zmeny pojde. Ked'Ze ide 0 predpovedanie budiicnosti, Casto sa jedna len o odhady a preto je tato
analyza spojena s vysokym rizikom neistoty. Doélezitost’ sa taktiez prikladd odhadu, ktoré zmeny
ovplyvnia vSetky odvetvia rovnomerne a ktoré ovplyvnia rézne podniky réznym spdsobom.

Sklad4 sa zo Styroch hlavnych faktorov. A st nimi faktory:

1. politické a legislativne — partia sem zakony, vyhlasky, regulacie importu a exportu, cenova
politika, ochrana Zivotného prostredia, protimonopolné zakony,

2. ekonomické — faktory venujuce sa makroekonomickému trendu, urokova miera, ekonomicky
rast, miera inflacie, danova politika a vymenny kurz. Pri tomto faktore je velmi dodlezité
upozornit' na tzv. magicky Stvoruholnik, ktory tvoria ekonomicky rast, nezamestnanost,
inflacia a vonkaj$ia rovnovaha. Pravidlom je, ze zlepSenim jednej z tychto veli¢in sa zhor$i ina
veli¢ina alebo veli¢iny,

3. socialne a demografické — vplyvy pracovnej sily, priemerného veku, rastu populacie, Zivotne;j
urovne, zivotného Stylu. Su va¢sinou formované kultirnymi, demografickymi, ekonomickymi,
nabozenskymi, vzdelavacimi a etickymi podmienkami Zivota,

4. technické atechnologické — suvisia s aktivnou inovaénou ¢innostou podniku. (Sedlackova,
Buchta, 2006, s. 16-19)

K tymto hlavnym faktorom sa zvykne pridavat’ aj d’alsi piaty — ekologicky faktor, ktory v poslednej
dobe stale viac nadobuda na vyznamnosti. MozZe ovplyvnit' d’alSie sféry, napriklad technologicka,
pretoze stale je vacsi trend automatizovat’ vyrobu v podnikoch tak, aby mala ¢o najmensie negativne
vplyvy na Zivotné prostredie.

Ako uvadza autorka Sedlackova (2000, s. 12) spracovanie a analyza jednotlivych faktorov je uzito¢na
najma preto, ze:

moze byt vyuzité ako urcity prehl'ad potencialnych vplyvov,

moze odhalit’ maly pocet kI'a¢ovych vplyvov, ktoré budu nasledovne podrobené analyze,
moze identifikovat’ sily vyvolavajice zmeny s dlhodobym ¢asovym horizontom,

moze urcit’ externé vplyvy v minulosti alebo pravdepodobné vplyvy v budiicnosti.

Analyza mikrookolia

Zakladnym prvkom pri analyze mikrookolia je vymedzenie relevantného odvetvia, ktoré predstavuje
dolezity krok pri formulacii stratégie a analyzu bezprostrednych konkurenénych sil, medzi ktorymi
podnik operuje. Ako uvadza Sedlackova, intenzita konkurencie v odvetvi nie je vysledkom nahodnych
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vplyvov a suvislosti, ale podstata konkurencie spociva vo faktoroch, ktoré tvoria zaklad odvetvia
a ktoré presahuju ramec konkurentov uZ v odvetvi zavedenych. (Sedlackova, 2000, s. 22) Odvetvie je
d’alej definované aj ,,ako skupina podnikov zasobujucich ur¢ity trh*. (Blazkova, 2007, s. 57)

Ciel'om analyzy odvetvia je odhalit’ zdsadné hybné sily, ktoré posobia v rAmci odvetvia a faktory,
ktoré ho ovplyviiuju. Taktiez je dolezité¢ odhadnit ich buduce vyvojové trendy.

Cielom analyzy je teda hl'adanie odpovedi na tieto otazky:

V ¢om spocivaju zakladné charakteristiky odvetvia?

Ako je odvetvie Strukturované?

Aky vplyv ma Struktira odvetvia?

Ktoré hlavné zmenotvorné sily ovplyviiuju vyvoj a zmeny v odvetvi a ako sa budu tieto sily
vyvijat’ v budtiicnosti?

5. Aké sa kIidové faktory ispechu? Co je zasadnym predpokladom tispesnosti podniku v danom
odvetvi? (Sedlackova, 2000, s. 22)

MR

V nasledujucom texte budu rozanalyzované jednotlivé otazky a popisany postup, ako najst’ na ne
odpovede.

Zakladné charakteristiky odvetvia

,»Odvetvie je definované ako skupina podnikov, ktoré pontikaji na trhu podobny vyrobok alebo
sluzbu.” (Sedlackova, 2000, s. 23) Odvetvim tiez mozno chapat’ skupinu podnikov, ktorych vyrobky
maju vel'a spolo¢nych charakteristik a uspokojuju rovnaké potreby na rovnakom zaklade, to znamena,
7e sutazia o rovnakého zakaznika. AvsSak v poslednej dobe zacina byt tazké jasne vymedzit’ hranice
odvetvia, pretoze sa zacali prelinat’ a zlievat. Preto aj tieto aspekty treba zohladnit’ v analyze. Ako
podotyka autorka Sedlackova: ,Struktira odvetvia musi byt videna ako premennid a nie ako
kons$tantna veli¢ina.“ (Sedlackova, 2000, s. 23)

Charakteristiky, podla ktorych je mozné vymedzit' odvetvie st napriklad velkost trhu, pocet
konkurentov, pocet zédkaznikov, vstupné bariéry, inovacie, naroky na kapitdl, miera hospodarnosti
ainé.

Struktara odvetvia

Prvym, kto zd6raznil vzt'ah medzi $truktirou odvetvia a konkurenciou, bol Schumpeter. (Sedlackova,
2000, s. 23) Venoval sa najmé inovaciam a rozdelil odvetvia podl'a rychlosti Strukturalnych zmien na
nestabilné, kde sa vel'mi rychlo menia vyrobky novymi inovaciami a technologiami, a stabilné. Avsak

empirické Stadie tato myslienku vel'mi nepodporuju, teda nad’alej sa chape Struktira odvetvia ako
pomerne stabilny prvok okolia.

Podla struktary sa odvetvia delia na dve zékladné skupiny. Pri tomto deleni sa vyuzivaju hlavné
charakteristiky odvetvia spominané vyssie.
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Tabulka 1.3.1-2 Typy odvetvi podl'a struktary

ATOMIZOVANE ODVETVIE

KONSOLIDOVANE ODVETVIE

velké mnozstvo malych alebo strednych
podnikov, ktoré maji pomerne rovnaky trzny
podiel

maly pocet podnikov s velkym trznym podielom

neexistuje ziadny dominantny podnik

existencia vstupnych bariér

nizke vstupné bariéry

produkty mézu byt diferencované aj homogénne

diferencované produkty, ktoré s ¢asto blizkymi
substititmi

vzajomna zavislost’ podnikov a vzajomny vplyv
trzného podielu d’alsich konkurentov

obmedzend tvorba nadpriemerného zisku

Casto  velkd zaplava prichodu novych
konkurentov

vytvara skor hrozbu ako prileZitost’

najvhodnejSia  stratégia  je  minimalizacia
nakladov

najvhodnejsia stratégia je diferencidcia produktu
prostrednictvom kvality, designu, atd’., ak je
Vv odvetvi malo podnikov s podobnymi trznymi
podielmi, alebo diferenciacia produktu pri
zachovani kompatibility s produktmi
dominantného podniku — komplementarne
vyrobky, ak sa vodvetvi nachddza jeden
dominantny podnik a viac mensich

Pramen: Sedlackova, 2000, s. 26

Vsetky odvetvia st charakteristické uritym vyvojom a trendom, ktoré spdsobuju, Ze sa odvetvie moze
neustale menit. Aj takéto zmeny su predmetom strategického riadenia. To znamena, Ze vrcholovy
management musi sledovat’ vyvojovy trend v rdmci svojho odvetvia, ale zaroveii nemoZze zabudnuat’ na
to, Ze svojimi rozhodnutiami mbze ovplyvnit aj on sam S$truktiru odvetvia, atak isto aj jeho
konkurencia v odvetvi.

Zivotny cyklus odvetvia je silne viazany na vyvoj dopytu, ktory sa nasledne odraza v tempe rastu
v odvetvi. Prebieha spravidla v piatich fazach:

Tabul’ka 1.3.1-3 Zivotny cyklus odvetvia a jeho charakteristiky

VZNIK doraz na rozvoj trhu, cielom je ziskat vysoky
trzny podiel, ziskat konkurenéni vyhodu,
vyskum, vyvoj, predaj, servis

RAST upevnit’ si svoju poziciu, profitovat’ na rasticom

trhu, udrzat’ si konkuren¢nu poziciu, zvysit
podiel v odvetvi

DOSPELOST (ZRELOST) dopyt rastie len zvol'na, na intenzite nadobuda

konkurencia  voblasti  cien  avyrobkovej
diferenciacie, podniky bojuju 0 zakaznikov
konkurencie znizovanim cien, zlepSovanim

produktov a sluzieb

DOZRETIE dopyt rastie uz len minimalne, podnik musi
neustale sledovat’ konkurenciu
UPADOK dopyt zacina klesat’, podniky zvazuju strategické

rozhodnutia, ¢i z odvetvia odist’ alebo sa snazit’
vyvoj dopytu zvratit

Pramen: Sedlackova, Buchta, 2006, s. 40-41

Pre nazornejsiu ukazku je uvedeny aj graf zavislosti ¢asu a dopytu v odvetvi, kde mézeme sledovat,
ze najlepsiu situaciu podniku z hl'adisku velkosti dopytu predstavuje rast a dospelost’.
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Obrazok 1.3.1-3 Zivotny cyklus odvetvia

A

Poptavka

Dospélost y
Vznik Rust Dozrani Upadek

ﬁ\

| e

Prameii: Sedlackova, 2000, s. 30

Autori zhodne konstatuja, ze kazda faza vyvoja odvetvia predstavuje pre podniky rézne prilezitosti, N0
zaroven pre iné¢ moze predstavovat’ hrozby. Kazda situacia mdze rovnako priniest’ zisk, prosperitu,
avSak musi byt’ prijata vhodna stratégia.

Existuju vsak aj situacie a odvetvia, kedy nie je patrny vyvoj odvetvia, no je pritomnych mnoho inych
faktorov, ktoré ovplyviiuji odvetvie, si teda v ur¢itom pohybe a tie ktoré maji najvyraznejsi efekt sa
oznacuju ako hybné zmenotvorné sily. (Thompson, Stricland,2003, s. 38)

Analyza tychto sil zahfia dva zakladné kroky — urcenie hybnych zmenotvornych sil a odhad ich
dopadu.

Medzi najbeZnejSie zmenotvorné sily sa povazuji zmeny v dlhodobej miere rastu odvetvia, novi
zadkaznici a spOsob uzivania vyrobkov, vyrobkové inovacie, zmeny technoldgie, nové formy
marketingu, vstup alebo odchod velkej firmy, rastica globalizacia odvetvia a mnohé iné.

Porterov model konkurencného prostredia

Analyza konkuren¢nych sil je velmi vyznamna charakteristika odvetvia, hovori o konkuren¢nych
silach a podmienkach v odvetvi. Jej predmetom je rozbor konkurenénej situacie, zdroje
konkurenénych tlakov, ich intenzita, ich akcie a reakcie na suc¢asnt a budicu konkuren¢nu situaciu.

Na analyzu konkurencnych sil sa najcastejSie pouziva Porterov model piatich sil. Ciel'om je rozpoznat’
sily, ktoré mozu ovplyvnit’ v budicnosti vyvoj podniku, vyrovnat sa s nimi a zmenit’ ich pdsobenie vo
svoj prospech, ak je to mozné. Taktiez je prinosny z toho pohladu, Ze podniky sa pomocou tohto
aparatu snazia najst také postavenie, kedy podnik modze najlepSie cCelit konkurenénym silam.
Vyznamna je pritom intenzita konkuren¢nych sil, ktord signifikantne ovplyvituje vynosnost’
jednotlivych odvetvi.

Model piatich sil sa sklada z:

1. Konkuren¢na sila vyplyvajuca z rivality medzi konkurenénymi podnikmi ovplyvnena ich
strategickymi tahmi a proti tahmi smerujiicimi K ziskaniu konkurenénej vyhody,
2. konkurenéna sila vyplyvajica z hrozby substitu¢nych vyrobkov podnikov v inych odvetviach,
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3. konkurenéna sila vyplyvajica z hrozby vstupu novych konkurentov do odvetvia,
4. konkurené¢na sila vyplyvajuca z vyjednavacej pozicie dodavatel'ov kI"aGovych vstupov,
5. Kkonkuren¢na sila vyplyvajuca z vyjednavacej pozicie kupujtcich. (Sedlackova, 2000, s. 35)

Jednotlivé sily urcuju konkrétne Cinitele, ktoré maji vplyv na odvetvie (konkurencné prostredie)
a nimi su:

substituty,

dodavatelia,

potencialni novi konkurenti,
kupujuci,

konkurenti v odvetvi.

SAE N

Pre lepSie znazornenie Porterovho modelu sa uvadza obrazok:

Obrazok 1.3.1-4 Model piatich sil

SUBSTITUTY

Konkurenéni Konkurenéni sila

sila pramenici pramenici z thZbY Konkurenéni

z vyjednévaci substitutii sila pramenici

pozice I z vyjednavaci
dodavateli v pozice kupujicich

DODAVATELE __ KONKURENTIV ODVETVI .
KLICOVYCH |—»  Konkurencni sila vyplyvajici z rivality mezi l«—{ KUPUJICT
VSTUPU . kﬂnkmenéniml podniky ,

Konkurenéni sila pramenici
z hrozby vstupu potencidlnich
konkurentti

f

POTENCIALNI NOVI
KONKURENTI

Prameni: Sedlackovd, 2000, s. 35

Vo vSeobecnosti plati, ze ak je vSetkych péat’ sil silnych, ocakava sa, Ze vynosnost’ bude nizka a haopak
slabé sily dovol'uju vysoké ceny a nadpriemerna vynosnost. (Sedlackova, 2000, s. 42)

Vo vSeobecnosti tiez plati, ze sily sa mdézu navzajom ovplyviiovat, to znamena, ze ak sa zmeni jedna
znich, mdéze to priaznivo ovplyvnit' nejaki ind. VSetky sily su teda prepojené. Dolezitym
ukazovatelom v tomto modeli je intenzita konkurenénych sil, ktora prave zavisi od miery pdsobenia
kazdej zlozky uvedenej na obrazku.

Substituty

Hrozba vymeny produktu inym substituénym vyrobkom moze dostat’ podniky do konkuren¢ného boja
S podnikmi, ktoré pdsobia nielen v jeho odvetvi, ale aj podniky operujuce na inych konkurencnych
trhoch. Substituty su definované ako ,,dva statky, pre ktoré plati, Ze zvySenie ceny jedného statku, ma
za nasledok zvysenie dopytu po druhom statku* (Mankiw, 1998, s. 88) Tato definicia by podl'a mdjho
nazoru mohla byt doplnena eSte o fakt, ze obe statky uspokojuju rovnaké, prip. velmi podobné
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potreby spotrebitel'a. Konkurencna sila vyplyvajiica z hrozby novych substititov je ovplyvnena
napriklad vySkou cien substititov, ich diferenciaciou anakladmi zakaznikov na prechod
k substituénému produktu. (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 51)

Dodavatelia

Vyjednavacia sila dodavatel'ov predstavuje vSetky potrebné zdroje podniku, ktoré si podnik nevie
zabezpecCit' sam. Preto by sa vo vSeobecnosti podnik mal snazit' byt ¢o najviac sebesta¢ny a tym
minimalizovat’ svoju zavislost’ na dodavkach z vonkajSich zdrojov a tym o najviac vyuzivat’ vlastné
zdroje. (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 54)

Potencialni novi konkurenti

Sedlackova a Buchta uvadzaju, ze vstup novych konkurentov na trh zavisi predovsetkym na vstupnych
bariérach a oCakavanej reakcii ostatnych konkurentov. (2006, s. 51) Vstupnymi bariérami mozu byt
uspory z rozsahu a skasenostny efekt, technoldgie a $pecialny know-how, znalost’ zna¢ky a oddanost’
zakaznikov, kapitdlovd narocnost, pristupnost’ distribu¢nych kandlov, Statne zasahy a iné.
(Sedlackova, 2000, s. 39)

Kupujuici

Kupujiici mézu taktiez do istej miery ovplyvnit' trzné podmienky. Zalezi to od toho, ako je trh
Struktarovany, napriklad ak je na trhu vel’a malych podnikov, vyjednavacia sila zakaznikov rastie; sila
kupujicich zavisi taktiez od druhu produktu — ak je vyrobok Standardizovany, zvySuje sa sila
zakaznikov.

Existujuci konkurenti na trhu (v odvetvi)

Téato sila byva zvycCajne najsilnejSou a najdolezitejSou silou v ramci Porterovho modelu, odraza snahu
a energiu, ktort firmy vkladaju do boja 0 ziskanie lepSej trznej pozicie. Tento boj je zalozeny na
dvoch stratégiach a to ofenzivnej, - ziskat’ lepSiu trznt poziciu, a defenzivnej — obrana pred supermi.
(Sedlackova, Buchta, 2006, s. 48) Obe stratégie, teda celkova stratégia podniku je do velkej miery
ovplyvnena stratégiami inych rivalov na trhu, stratégie sa teda vzajomne ovplyviiuju a zavisia aj od
inych trznych podmienok. Prostriedkami, akymi sa jednotlivé stratégie uskuto¢nuji su cena, kvalita,
sluzby, zaruky, reklamné kampane. (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 49)

Konkurencia na trhu zavisi od viacerych faktorov, ktoré samy uréuju zakladné charakteristiky trhu,
napr. pocet a vel'kost’ konkurentov v odvetvi — ak bude pocet konkurentov vel’ky, trh ma tendenciu
vykazovat' znamky dokonalej konkurencie, v opaénom pripade pdjde o zhaky monopolu na trhu;
d’alsim faktorom je miera rastu trhu — vacsia miera rastu je sprevadzana obvykle vdcSou rivalitou;
vysoké fixné naklady — kapitdlovo naro¢né odvetvia vykazuju va¢si konkurenény boj; diferenciacia
produktov — ak st vyrobky malo diferencované, je I'ahké prejst’ K inému konkurentovi ako zakaznik,
¢o zintenziviiuje konkurenény boj; poslednym faktorom, ktory bude spomenuty, st globalni zakaznici
— ¢im globalnejsie prostredie, tym je vac¢sia rivalita medzi konkurentmi.

Kracové faktory uspechu

Tieto faktory odpovedaju na poslednii piatu otazku analyzy odvetvia. KIi¢ové faktory tspechu
predstavuju faktory, ktoré urcuju schopnosti podniku prezit’ a prosperovat’ v ramci odvetvia. Jednou
z metod, ktora sa pouziva je modelovanie vynosnosti. Tato metdda vyzaduje nutnost’ predvidat’
vynosnost’ odvetvia v budiicnosti a vynaliezavost’ stratégii zmenit' odvetvovu Struktiru. (Sedlackova,
2000, s. 47)
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Dalsim faktorom uspesnosti mozu byt Specifické prednosti podniku, ako vlastnictvo uréitych
schopnosti, technoldgie, zdrojov.

Atraktivita odvetvia sa radi medzi d’alSie charakteristiky odvetvia. Najcastejsimi faktormi su velkost’
trhu, rastovy potencial, pocet podnikov v odvetvi, pravdepodobnost’ vstupu/vystupu vel'kého podniku,
naroky na kapital, stabilita dopytu, technologicka tiroven, nakladové faktory, legislativne, politické
ainé regulacie odvetvia. Je potrebné si vSak uvedomit’, Ze atraktivita odvetvia moze byt relativna
a uzko sa vztahuje na ten ktory podnik.

1.3.2 Analyza internych zdrojov a schopnosti podniku

Vnutorna analyza podniku zostavala dlho bez vyraznej pozornosti, do centra pozornosti sa dostala az
v 90. rokoch 20. storocia a vyvinula do tzv. zdrojového pohl'adu na podnik. Tento pohlad sa opiera
najmi o vyznam a vyuzitie zdrojov, ohodnotenie zdrojov a uréenie charakteru zdrojov.

Priebeh analyzy zdrojov a schopnosti sa uskutocnuje v troch krokoch, ktoré su blizsie rozobrané d’ale;j.
Ako je vidiet' na obrazku ide o identifikaciu zdrojov, identifikaciu schopnosti a odhad vynosnosti
potencialnych zdrojov a schopnosti. Prvé dve fazy maju prispiet’ k logickému vyusteniu analyzy,
a teda odhad konkurenénej sily, $pecifickych prednosti a na nich vybudovanej konkurenénej vyhody.
(Sedlackova, Buchta, 2006, s. 75)

Obrazok 1.3.2-1 Ramec analyzy zdrojov a schopnosti podniku

3. Odhad vynosnosti potencidlnich zdroji Potencial udrZitelné
a schopnosti konkuren¢ni vyhody

1. Identifikace zdroju Zdroje

Pramen: Grant, 1998, s. 48

1. Identifikacia zdrojov
Analyza prebicha na dvoch turovniach. Prvou je identifikacia individualnych zdrojov podniku
a hodnotenie ako ich podnik méze vyuzit’ na budovanie konkuren¢nej vyhody a druhou turoviiou je
sposob, akym zdroje prispievaju k vytvaraniu konkurenénej vyhody.
Prvym krokom je klasifikacia zakladnych typov zdrojov (Sedlackova, 2000, s. 63):

e hmotné zdroje — stroje, zariadenia, pozemky, budovy, dopravné prostriedky. Je dolezité

poznat’ ich vlastnosti, ako napriklad vyrobné schopnosti, technicky stav, spol'ahlivost’,

e ludské zdroje — pocet aStruktira podla kvalifikicie zamestnancov, ich motivacia,
adaptabilita,
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e finanéné zdroje — vlastné aj cudzie zdroje podniku, velkost’ vlastného kapitalu, ziskavanie
cudzieho kapitalu, riadenie pracovného kapitdlu, miera zadlZenosti,
e nechmotné zdroje — technoldgia, patenty, licencie, know-how, ochranna znamka, znacka.

Obrazok 1.3.2-2 Analyza zdrojov

KLICOVE
FAKTORY

USPECHU
KONKURENCNI ;
VYHODA

ﬁ ’
ZDROJE
Hmotné Nehmotné Finan¢ni Lidské

Prameri: Sedlackova, 2000, s. 65

Ako je vidiet’ z obrazku, zdroje samy o sebe nie su az tak doélezité ako vzdjomné vizby medzi nimi
a zoskupenia, ktoré tvoria.

2. Identifikacia schopnosti

Vyznamnym aspektom, ktory ovplyviuje schopnost’ vyuzivat’ existujuce zdroje je rovnovaha zdrojov
a schopnosti podniku. Mo6ze sa stat, Ze podnik vlastni dolezité zdroje, ktoré ale nevie vyuzit.
(Sedlackova, 2000, s. 66)

3. Odhad vynosnosti potencialnych zdrojov a schopnosti

Prvou charakteristikou, ktora je analyzovana je miera vyuzitia zdrojov. Stupen vyuzitia zdrojov sa
posudzuje podla vyuzitia I'udskych zdrojov, vyuzitia kapitalu, vyuzitia marketingu a distribu¢nych
zdrojov, vyuzitia vyrobného systému, vyuzitia nehmotnych aktiv.

Existuje rada metod, ktoré sa pouzivaju na odhad vynosnosti zdrojov, ako miera rentability
a skusenostného efektu, hodnototvorny retazec, portfélio analyza alebo financna analyza.

VRIO analyza
VRIO analyza predstavuje pét’ faktorov, ktoré su analyzované:

e hodnotu (value) — odpoveda na otazku: je zdroj naro¢né ziskat’ na trhu?

e vzacnost’ (rareness) — odpoveda na otazku: je zdroj vzacny?

e napodobitelnost’ (imitability) — odpovedd na otazku: je zlozit¢ zdroj napodobnit’ alebo
substituovat’ inym?
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e vyuzitelnost’ (organization) — odpoveda na otdzku: podporuje sucasné usporiadanie
vyuzitel'nost’ zdroja? (Barney, 1997, s. 163)

Po zodpovedani vsetkych otazok sa urCuje konkurencny zdroj podniku, teda prvok, ktory vytvara
podniku konkuren¢ni vyhodu na trhu. Tieto zdroje su obvykle vzicne, nenahraditelné, tazko
dostupné na trhu a vhodne vyuzivateI'né podnikom.

Model 7S

Tento koncept je taktiez nazyvany ako model 7S. Je to z toho dovodu, ze v ramci vnutornej analyzy
podniku pracuje tento model so siedmimi faktormi a tymi su:

1. Struktira — organiza¢né usporiadanie vo firme, vztahy podriadenosti, nadriadenosti, zdiel'ania
informacii,

systémy riadenia — prostriedky, systémy, proceduiry,

S$tyl vedenia — formalna a neformalna Struktura riadenia vo firme,

spolupracovnici — zamestnanci, ich kvalifikovanost’, vztahy, funkcie, motivacia, spravanie,
schopnosti — profesionalne zru¢nosti pracovnikov,

zdiel'ané hodnoty — hodnoty, ktoré su zdiel'ané naprieC celej organizacie aj stakeholderov.
[Ketkovsky - Vykypél, 2003, s. 91-92]

ok wh

1.4 Syntéza a zhrnutie analyzy formou SWOT

Zavi$enim kazdej strategickej analyzy je diagnoza silnych a slabych stranok, prilezitosti a hrozieb
podniku. Je doélezité urcit’ hlavné konkurencné vyhody podniku a klacové faktory uspechu. SWOT
analyza rozliSuje dve rovne charakteristik, a to dve charakteristiky vnatorného prostredia podniku —
silné a slabé stranky, a dve charakteristiky vonkajSieho prostredia — prilezitosti a rizika.

Tabulka 1.3.2-1 Analyza SWOT

Zoznam silnych stranok S W Zoznam slabych stranok

Zoznam prilezitosti o | T Zoznam hrozieb

Pramen: Kerkovsky-Vykypel, 2003, s. 98

kvadrant S (strenghts — silné stranky) kvadrant O (opportunities — prilezitosti)
kvadrant W (weaknesses — slabé stranky) kvadrant T (threats — hrozby)

Pri zostavovani SWOT analyzy by sa mali dodrziavat’ nasledujuce charakteristiky:

zavery SWOT analyzy st relevantné,

analyza SWOT je zamerana na podstatné fakty a javy,

strategicka SWOT analyza je sustredena len na strategické fakty,

analyza SWOT je objektivna,
sila posobenia jednotlivych faktorov je ohodnotena podl'a vyznamu. (Sedlackova, 2000, s. 79)
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Zékladné principy SWOT analyzy si:

e princip tcelnosti — SWOT analyza sa zostavuje vzdy za nejakym ucelom,

e princip relevantnosti — nutnost venovat pozornost len ddlezitym relevantnym faktom,
ststredit’ sa na strategické — dlhodobé fakty,

e princip kauzality — potreba v§imat’ si pri¢iny a nie dosledky, a stym spojené rieSenia pricin, nie
dosledkov,

e princip objektivnosti — objektivnost’ sa da dosiahnut’ participaciou viacerych 'udi na samotne;j

analyze, vyuzivanim metod a nastrojov pre hodnotenie dolezitosti faktorov. (Graessova et al.,
2008, s. 300)

SWOT analyza je vo svojej podstate vel'mi dolezitym a uzito¢nym nastrojom pre strategické riadenie,
pretoze ,,navrh stratégie by mal byt zamerany na eliminaciu slabin a hrozieb vyuZzitim silnych stranok
a strategickych prilezitosti.“ (Ketkovsky-Vykypél, 2003, s. 99)

Nakoniec je este uvedeny diagram SWOT analyzy.

Obrazok 1.3.2-1 Diagram SWOT analyzy

PRILEZITOSTI
V OKOL{
2
Turnaround Agresivni riistové
strategie orientovani strategie
SLABE SILNE
STRANKY STRANKY
Obranna Diverzifika¢ni
strategie teorie
OHROZEN{
V OKOLI

Pramerni: Sedlackova, 2000, s. 79

Prvym kvadrant je najpriaznivej$im, podnik sa stretava s prilezitostami okolia, je schopny ponuknut’
svoje silné stranky. Ak sa podnik nachadza v tomto kvadrante implementovana stratégia by mala byt’
rastovo aj agresivne orientovana, tiez ozna¢ovana ako ,,max-max‘, SO (Strenghts and Opportunities).

V druhom kvadrante sa silné stranky stretavaju s hrozbami. Uplatiiovana je stratégia ,,min-max*, ST
(Strenghts and Threats). Predpoklada sa maximalizacia silnych stranok a minimalizacia ohrozeni.

V tretom kvadrante podnik aj napriek tomu, ze ma k dispozicii vela trznych prilezitosti, celi mnohym

slabym miestam. Stratégia ,max-min“, OW (Opportunities and Weaknesses) klade doraz na
maximalizaciu prilezitosti K prekonaniu slabych stranok. (Sedlackova, 2000, s. 80)
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Stvrty kvadrant je najmenej priaznivy, pretoze podnik je v pozicii, kde prevazuju slabé stranky
a v okoli sa nachadza vela rizikovych faktorov. Je uplatfiovana stratégia ,,min-min“, WT (Weaknesses
and Threats), teda tato stratégia sa snazi o minimalizciu slabych stranok arizik. Je to stratégia
obranna az defenzivna.
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ZAVER

V tejto bakalarskej praci bola rozoberana problematika strategického riadenia poboc¢ky. Praca sa deli
na dve Casti — teoreticku a prakticku Cast’.

V teoretickej boli popisané a charakterizované jednotlivé pojmy a analytické aparaty, ktoré boli
implementované na pobocku nadnarodnej spolocnosti. Z analyzy makroprostredia som zistila, ze
pripadné uvahy o expandovani na slovensky trh st spravne a opodstatnené. Slovensko je idealnou
krajinou, ¢o sa tyka pomeru malych nakladov a vysokej kvalifikacie. Taktiez vyhliadky na
hospodarsky rast su pozitivne.

Analyza mikrookolia ukdzala, Ze centra zdielanych sluzieb vSeobecne musia bojovat’ s velkou
fluktuaciou zamestnancov. Nevyhodou centier je, ze Casto krat nedisponuji vyraznou konkuren¢nou
vyhodou a nepozaduju vstupné znalosti z odboru, v ktorom centrala, prip. pobocka posobi.

Analyza internych zdrojov odhalila motivaciu zamestnancov, ktora je najvécsia pri nastupe do
zamestnania a ¢asom sa postupne meni. Boli analyzované formou dotaznikového Setrenia zdroje
motivacie, Struktura a zlozenie l'udskych zdrojov. Boli zhodnotené néklady na prijimanie
zamestnancov, porovnané s produktivitou zamestnancov a vyhodnotené zavery.

Hypotéza ,.Bratislavska pobocka trpi zvySenou fluktudciou zamestnancov, zamestndavanie novych,
Casto sa striedajucich zamestnancov na jednom pracovinom mieste je pre spolocnost nakladné. “ sa
potvrdila, mnozstvo internych systémov a softwarov, do ktorych musi byt novy zamestnanec
zaskoleny, vyrazne znizuje jeho produktivitu a tym poskytovanu hodnotu podniku.

Pri druhej hypotéze malo byt zhodnotené konkurenéné postavenie podniku na trhu a stcasné
motivacné nastroje. Prisla som k zaveru, Ze tato hypotéza sa da zamietnut’ v tom zmysle, Ze si myslim,
7e existujice motivaéné nastroje maju stimula¢ny efekt na zamestnancov, ale nie st dostatoéne
vyuzivané. Co sa tyka konkuren¢ného postavenia, podnik je na vysoko konkurenénom trhu a
najvicSou slabostou je, ze nemd vytvorené stabilné miesto na trhu centier zdielanych sluzieb.
Z vyskumu vyplyva, ze Studenti a absolventi najma ekonomickych vysokych §kol nevedia o firme,
nepoznaju ju a tym padom ani nie je pre nich atraktivnym zamestnavatel'om.
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