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ABSTRAKT

Bakalarska praca sa zaobera strategickym planovanim spolo¢nosti MPA. Teoretickéd Cast’
vychddza zo zakladnych poznatkov o strategickom riadeni a analyzach vonkajSieho
a vnutorného okolia spolo¢nosti. V nadvéznosti na tieto poznatky su v analytickej Casti
vykonané jednotlivé analyzy, ktorych vysledky st sumarizované¢ do prehladnej analyzy
SWOT. Projektova cCast’ sa orientuje na strategické planovanie stanovenim strategickych

cielov, vytvorenim scenara mozného vyvoja a navrhnutim konkrétnych odporucani pre

firmu.

Kracové slova: strategicky plan, strategicka analyza, konkuren¢na vyhoda, strategicka vi-

zia podniku, strategicky ciel’

ABSTRACT

The bachelor’s thesis deals with the strategic planning of the MPA company. The theoreti-
cal part is based on research o knowledge of the strategic management and analysis of the
external and internal environment o the company. Based on the theoretical knowledge par-
ticular analysis are carried out in the analytical part. The results of the research are summa-
rized in comprehensive SWOT of practical analysis. The project part ocuses on strategic
planning of petting strategic goals, to create scenarios of possible development and to pro-

pose concrete recommendations for the company.

Keywords: Strategic Plan, Strategic Analysis, Competetive Advantage, Strategic Vision of
Enterprise, Strategic Goal
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UvVOD

V dnesnej dobe st podniky vystavené velkému tlaku externych vplyvov, ktorym musia
Celit’, aby sa stali konkurencieschopnymi firmami. Preto spolo¢nosti tvoria stratégie, ktoré
im ukazu cesty, ktorymi je mozné dosiahnut’ vytycenych ciel'ov a smery, ktorymi sa buda
podniky uberat’ pre dosiahnutie svojho rozvoja. Zakladom skvelej firmy je vytvaranie stra-
tégii a ciel'ov na zaklade hlbokého pochopenia svojej podstaty, ktora spociva v tom, v ¢om
spocivaju skuto¢né prednosti firmy. Preto by firmy mali pochopit’ v com mdzu byt’ najlep-

Sie a takisto v ¢om nemo6zu byt’ najlepsie.

Dolezitou sucastou ziskania a udrzania si dlhodobej konkurencieschopnosti podniku
je kvalitné strategické riadenie. PretoZze ked’ podnik nema4 stratégiu, je to akoby basketba-
lista nevedel, na ktory k6§ ma strielat’, a ktory k6§ ma branit’. V ramci strategického riade-
nia je treba venovat’ pozornost’ neustdle meniacemu sa vonkajSiemu prostrediu a nenechat’

sa zaslepit’ orientdciou na interna rutinni prevadzku.

Této praca sa bude zaoberat’ problematikou strategické riadenia a planovania na konkrétny

podnik. Praca ma dve Casti a to teoretickll a prakticku.

Teoretické Cast’ bude zamerana na tedriu aplikovatel'nt na stredné az vacsie podniky, popi-
sanu viziu podniku a alternativne smery strategického rozvoja, formulovani optimalnu

stratégiu, ktorej by sa mal podnik drzat’ a nakoniec praca bude zamerana na realizaciu.

Bakalarsku pracu bude aplikovana na podnik, ktory si prial vystupovat’ anonymne, a preto
bude pomenovany ako MPA. Ide o $pecificky obchodny podnik so zameranim na priemy-

sel.

Hlavnym cielom tejto prace bude zhodnotenie stavu podniku, stanovenie strategickych
cielov, vytvorenie scenaru mozného vyvoja a navrhnutie konkrétnych odportcani pre pod-
nik. Pre splnenie tohto ciel’a bude musiet’ byt vykonana strategickd analyzu podniku. Toto

bude snahou analytickej Casti prace.
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. TEORETICKA CAST
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1 RIADENIE PODNIKU

1.1 Uroven riadenia

,,Co je zékladnym cielom obchodnej firmy? A o ¢o vlastne podnik dlhodobo usiluje?* Tak
toto su kl'icové otazky, ktoré si firma kladie a z ktorych vychadzaju vsetky uvahy 0 riadeni
a organizacii podniku. Zvycajne rozliSujeme 3 urovne riadenia. Ide o riadenie strategickeé,

taktické a operativne.

Strategické riadenie predstavuje proces tvorby a realizacie rozvojovych zamerov dlhodo-
bejSej povahy, ktory ma zasadny vyznam vo vyvoji riadeného subjektu. Strategické riade-
nie je zamerané predovsetkym na to, ako pruzne reagovat’ na dramatické zmeny prostredia.
Uskutoc¢iuje sa prostrednictvom tvorby a realizacie jednotlivych stratégii. Toto riadenie
musi byt kontinuadlnym procesom, ktory na zmeny vonkaj$icho prostredia reaguje prispo-

sobovanim sa podniku.

Taktické riadenie sa vykonava na nizSich urovniach riadenia podniku. Zaist'uje realizaciu
operaciu nakupu, vyroby, predaja, personalnej prace, pripravy vyroby a d’alSich podniko-
vych ¢innosti. Vd’aka taktickému pladnovaniu sa stratégia dovadza do reality. Taktické pla-
ny su predovSetkym spracovavané na strednej urovni riadenia a maju kratsi ¢asovy hori-
zont nez stratégie.

V operativnom riadeni ide o vel'mi konkrétne a detailné riadenie v kratkom obdobi,

vo Stvrtroku, mesiacoch, dekadach. Néstrojom operativneho riadenia s predovsetkym
operativne vnutropodnikové plany a nastroje vnutropodnikového riadenia. Toto riadenie
smeruje k ¢o najefektivnejSiemu vyuzitiu stavajucich zdrojov podniku a k zachovaniu jeho
likvidity. Ulohou operativneho riadenia je pretvarat’ potencial vytvoreny strategickym

a taktickym rozhodnutim na zisky a pozitivne cash-flow. (Ketkovsky, 2003)

1.2 Strategické riadenie

1.2.1 Strategické riadenie a stratégie

Strategické riadenie firmy (strategic management) je dynamicky proces tvorby
a implementacie rozvojovych zamerov, ktoré maju zasadny vyznam pre rozvoj firmy. Za-
hriwgje aktivity zamerané na udrZzovanie dlhodobého stiladu medzi poslanim firmy, jej dl-

hodobymi ciel'mi a disponibilnymi zdrojmi a rovnako medzi firmou a prostredim, v ktorom
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firma existuje, a to prostrednictvom vymedzenia vizii, misie, firemnych ciel'ov, rastovych

stratégii a portfolia pre celt firmu. (Jakubikova,2008)

Uspech kazdej firmy je zaloZeny na jej stratégii. Firma, ktoré nema kvalifikovane formulo-
vanu stratégiu a dobre fungujici systém strategického riadenia, neméze v si¢asnom naroc-

nom a superkonkurencom svete prezit’ a tym menej sa rozvijat’. (Soucek, 1998)

V réznych literaturach je stratégia prezentovand odliSne. Jednoducho povedané, stratégia
moze byt definovand ako draha smerujuca k dopredu ur€enému ciel'n, ktord je tvorena
podnikatel'skymi, konkurenénymi a funkcionalnymi oblastami pristupu, v ktorom sa ma-
nagement snazi uplatnit’ pri vymedzovani pozicie podniku a pri riadeni celkovej skladby

jeho ¢innosti. Stratégie mézu mat’ pre roznych 'udi r6zne vyznamy. Casto pocujeme, Ze:

» Je to vyjadrenie 0 tom, aky je strategicky zamer organizacie,
» Urcuje a ukazuje dovod dlhodobych cielov organizacie, akéné programy a priority
alokacie zdrojov organizacie,

» Vybera, do akého podnikatel'ského sektoru si praje alebo mdze organizacia vstapit,

A\

Je zamerana na tvorbe a udrZiavani klI'icovej kompetencie organizacie,

» Definuje povahu alebo vlastnosti ekonomickych a neekonomickych prinosov, ktoré
chce organizacia dosiahnut’ alebo vytvorit’ pre stakeholderov,

» Snazi sa dosiahnut’ dlhodobo udrzatel'né vyhody v kazdej obchodnej aktivite tym,
Ze reaguje spravne na prilezitosti a hrozby v danom prostredi, rovnako ako na svoje
siln¢ a slabé stranky,

» Identifikuje jasné manazérske ulohy na korporacnych, obchodnych a funkénych
urovniach,

» Je to koherentny, zjednodusSeny a integra¢ny sposob alebo postup rozhodovania,

» Je to sposob, ako investovat’ selektivne do hmotnych a nehmotnych zdrojov, aby

boli vytvorené schopnosti, ktoré zaistia udrzateI'nii konkurenénti vyhodu organiza-

cie. (Sedlagkova, 2006)

Vychodiskovym bodom strategického riadiaceho procesu je vizia.

Vizia (vision) predstavuje subor Specifickych idealov a priorit firmy, obraz jej Uspesnej
budticnosti, ktory vychadza zo zdkladnych hodnoét alebo filozofie, s ktorou st spojené ciele

a plany firmy. (Jakubikova, 2008)
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Vizie by mali odpovedat’ redlnej situacii, schopnostiam a moznostiam firmy. Vizia byva
vacsinou rozpracovana do systému strategickych ciel'ov (strategic goals), ¢o su ¢iasto¢né

kroky umoziujuce sa vizii priblizit’ a tym napliovat’ i poslanie firmy. (Jakubikova, 2008)

Poslanim firmy (mission) je vysvetlenim zmyslu, G¢elu podnikania, prehlasenie o tom,

¢oho si firma praje dosiahnut’. (Kotler, 2007)

Poslanim kazdého podniku je, aby svojimi vyrobkami ¢i sluzbami uspokojoval potreby
zakaznikov a z vynosov svojej podnikatel'skej ¢innosti naplioval potreby vsetkych, ktori

st s jeho podnikatel'skou ¢innost'ou bytostne spati. (Jakubikova, 2008)
Poslanie predstavuje hlavny dovod existencie organizacie.
Stanovené dlhodobé ciele by mali priamo nadvizovat’ na spracovavanu viziu.
Dobre definovany ciel’ musi byt SMARTER, t.).:
» SPECIFIC (Specificky)
MEASURABLE (meratelny)
ACHIEVABLE (dosiahnutelny)
RESULT ORIENTED (realisticky, orientovany na vysledok)
TIME FRAMED (¢asovo vymedzeny)

ETHICAL (v sulade s etickym pristupom k podnikaniu)

vV VvV VYV ¥V V VY

RECOURCED (zamerany na zdroje) (Fotr, 2012)

V spravne fungujicom podniku by podl'a obr. €. 1. mala platit’ imera medzi dlhodobostou

ciel'ov a hierarchickou Uroviiou, ktoré ich napliuje.
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Uroven
podnikovej A\
hrierarchie

Top
management

Stredny
management

MiEsi
management

Vykonni
pracovnici

L%
[

Povaha
cielov

| Operativne ciele | | Taktické ciele || Strategicke ciele |

Obrazok &. 1: Urovne manaZerského riadenia a rozhodovania [Ko§t'an, 2002]

1.2.2 Kontinuita a cyklus strategického riadenia

Proces tvorby a realizacie stratégie je zobrazeny na obrazku nasledujucim cyklom:

ANALYZA —— NAVRH

MONITOROVANIE A AKTUALIZACIA

ZHODNOTENIE |-<=NjJENNNNN| REALIZACIA

Obrazok €. 2: Cyklus strategického riadenia [Sedlackova,
2006]

Predmetom faze analyza je identifikicia internych schopnosti podniku a identifikécia
a pochopenie externych faktorov ovplyviujicich vyvoj prostredia, v ktorom sa podnik

pohybuje. Stratégia musi byt v sulade s prostredim, ktoré podnik obklopuje v stvislosti
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S jeho postavenim a vlastnymi predpokladmi. Pre formuladciu Uspesnej stratégie je nevy-

hnutné aby sa vychadzalo zo spravne interpretovanych vysledkov strategickej analyzy.

Na zaklade objektivne a dokladne vykonanej analyzy a vyhodnotenim ich klicovych as-
pektov vzidenych z ich zdveru méze podnik pristupit’ k posudeniu pontkajucich sa strate-
gickych variant, definovat’ strategické ciele vybrat’ adekvatnu stratégiu pre ich naplnenie.
Vol'ba vhodnej stratégie byva uskutocnovana na zaklade vyhodnotenia exaktnych dat, ale
opiera sa i 0 skusenosti vrcholového managementu a V neposlednej rade ma na spravne

rozhodnutia vplyv aj intuicia.

Dobre koncipovana stratégia ucinne ur¢i mantinely v ramci ktorych podnik dosiahne svo-
jich strategickych ciel'ov. Tych v8ak nie je dosiahnuto ihned’, vedie k nim cesta cez prie-
bezné naplnovanie cielov Ciastkovych realizacii velkého mnozstva s tym stvisiacich akti-

vit. (Sedlackova, 2006)

1.2.3 Konkurencna vyhoda

Spolo¢nosti by mali byt nielen schopné vytvorit’ vysoku absolutnu hodnotu, ale takisto
vysokt hodnotu v porovnani s konkurenciou, a na viac s dostato¢ne nizkymi nakladmi.
Konkuren¢na vyhoda je schopnost’ spolo€nosti vykonavat’ nieco jednym ¢i viacerymi spo-

sobmi tak, ze to konkurencia nedokaze.

Ako uvadzaju vo svojej knihe W. Chan Kim a Renée Mauborgne, firmy bojujt o tuto vy-
hodu a vysledkom takého pristupu st v dne$nych podmienkach,, rudé oceany*. Kedy jed-
notlivé odvetvia st doslova preplnené konkurentmi a kedy ich ponuka vysoko prevysuje
dopyt. V krvavych vodach oceanu medzi sebou tito superi zapasia o neustale sa zmensujuci

ziskovy potencidl. A tak rozdelili trzny priestor na ocedn rudy a ocean modry.

Ako uviedli na priklade, Cirque du Soleil, jeden z najvacsich kanadskych vyvoznych kul-
turnych artiklov, si uvedomili, Ze pokial’ maju firmy uspiet’ v buducnosti, musia si prestat’
navzdjom konkurovat’. Jediny sposob, ako porazit’ konkurenciu, spociva v tom, Ze sa pre-
stanl snazit’ ju porazit’.

Tvorcovia modrych ocednov prekvapivo nevnimali svojich konkurentov ako tych, s kto-
rymi by sa chceli z hl'adiska vykonnosti vyrovnat. Riadili sa naopak inou strategickou
myslienkou, ktorej hovorime hodnotové inovécia. Oznacujeme ju tak preto, lebo sa nesus-

tredime na stboj s konkurentmi, ale snazime sa vyradit’ konkurentov z hry tym, ze nakupu-
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jucim i svojej firme poskytneme skokovy prirastok hodnoty, a otvorime si tak zvrchovany

a nedotknutel'ny trzny priestor. (Kim, 2005)

1.2.4 Strategicka analyza

Strategicka analyza zahriiuje r6zne analytické techniky vyuzivané i pre identifikaciu vzt'a-
hov medzi okolim podniku, zahriiujucim makrookolie, odvetvie, konkuren¢né sily, trh,
konkurentov a zdrojovym potencidlom podniku. Je vychodiskom pre vyber a formulaciu
poslania, cielov a stratégie smerujucej k jej naplneniu. Vhodne formulované poslanie
a ciele, kvalitativne a kvantitativne, a na ne nadvizujuce stratégie musia byt’ ,,$ité na mie-
ru“ kazdého podniku. Vychodiskom pre ich formulaciu je strategicka analyza, jej cielom
je identifikovat’, analyzovat’ a ohodnotit’ vSetky relevantné faktory, o ktorych mdzeme
predpokladat’, ze budil v budicnosti ovplyvilovat’ stratégie podniku. Vel'mi dolezité je po-
sudit’ vzajomné vztahy a suvislosti, ktoré medzi faktormi existuji ¢i mozu v budicnosti

existovat’.

Skvalitnenie procesu tvorby stratégie predpoklada vcas identifikovat’ pozitivne a negativne
dosledky doterajsicho vyvoja, na pozitivne nadviazat’ a negativne eliminovat’, a predovset-
kym vyhladévat, vnimat’ a vyuZzivat’ nové prileZitosti k vyssej tvorbe hodnoty. Stcasne
sledovat’ 1 potencidlne ohrozenie. Stratégia podniku musi nevyhnutne prihliadat
k podnetom a vplyvom vonkajsieho prostredia. Preto jednou z podmienok kvalitného spra-
covania stratégie je dostatok informadcii o celosvetovom okoli podniku a jeho o¢akdvanom
VYVOji.

S ohl'adom na ciele strategickej analyzy mézeme vymedzit’ dva zédkladné okruhy jej orien-
tacie, a to analyzu orientovanu na vonkajsie okolie podniku a analyzu vnutornych zdrojov

a schopnosti podniku. (Synek, 2010)

1.2.5 Metody strategickej analyzy

Neoddelitelnou sucast'ou strategického planovania je analyticka Cast’, pre ktort mozeme

vyuzit’ niekol’ko réznych metod.

Pre faktory vonkajSieho prostredia je mozné pouzit analyzu PEST a metodu ,,4C*,

pre odborové prostredie Porterovu analyzu a model ,,7S firmy McKinsey a takisto vel'mi
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Casto pouzivanou je situacnd SWOT analyza, ktora zhriuje vysledky analyzy vonkajSieho
a vnutorného prostredia. Sti¢ast'ou analyzy su takisto interné zdroje. K analyze vyrobkov
mozeme pouzit BCG maticu, ktord ndm zobrazi aky trzny podiel ¢i tempo rastu maju sta-
vajuce vyrobky vo firme. V analyze internych zdrojov mo6zZeme zhodnotit’ majetkové zdro-

je firma a takisto, nehmotné zdroje, 'udské zdroje a finan¢né zdroje.

Vol'ba metody vzdy zalezi na Gcely a stanovenom ciele. Majitel’ malej firmy s piatimi za-
mestnancami urcite nepouzije pre pripravu jedného produktu rozsiahlu a finan¢ne naro¢nt
analyzu, naopak nadnarodna firma by sa bez rozsiahlej analyzy a spracovania podrobného
planu neobisla. Podstatnou poziadavkou na analyzu nie je len zber dat, ale hlavne ¢o naj-
jednoznacnejsie interpretovanie ziskanych dat a ich vyhodnotenie pre ziadany ucel. (Ryg-

lova, 2010)
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2 ANALYZA OKOLIA

2.1 Makrookolie

Analyza okolia organizacie sa zaobera postupne vonkaj$im prostredim organizacie - vacsi-
nou mimo ramec moznosti ovplyvnit’ ich, napriklad medzindrodnym prostredim, narodnym
prostredim, podnikatel'skym odvetvim, v ktorom podnik operuje, a nakoniec vnatornym

prostredim organizacie.
Preco firma musi analyzovat’ svoje okolie?

» Aby vedela, aka je jej pozicia v prostredi, v ktorom pdsobi,

Aby efektivne reagovala na neustale zmeny v okoli a mohla v iiom prezit’,
Aby sa mohla pozerat’ na organizéciu ako celok,

Aby mohla analyzovat’ svoje vnitorné moznosti,

Aby predisla prekvapeniam od konkurentov,

vV V. V V V

Aby mohla vytvorit’ pevnu zékladiiu pre svoje strategické aktivity.

Pri analyze okolia stratégovia monitoruji okolie firmy, aby mohli ur¢it’, aké su prilezitosti
a hrozby, ktoré moézu ovplyvnit’ budici vyvoj organizacie. Na zaciatku analyzy je nevy-
hnutné urcit’, ¢i sa vyznamne nezmenili predpoklady, za ktorych bola vytycena stavajiuca
stratégia a ¢i stav firemného okolia umoziuje pokracovat’ v su¢asnej stratégii tak, aby pod-
nik dosiahol poZadovanych vysledkov. Ked’ sa predpoklady, za ktorych bola stavajuca stra-
tégia sformulovana, vyznamne zmenili, ¢i zmenené okolie ponuka nové prileZitosti, pri-

padne hrozby, musi byt stratégia upravena. (Mallya, 2007)

2.1.1 PEST analyza

Nézov PEST tvori zaciato¢né pismend Styroch vonkajsich prostredi, ktoré tvoria zéklad

tejto analyzy:
> Politické
» Ekonomické
» Socialne a demografické

» Technologické
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Niekedy je tento model rozsirovany 0 oblast’ legislativnu a ekologicku a je potom oznaco-

vany ako SLEPTE analyza. (Kostan, 2002)

Kazda z tychto skupin v sebe zahriiuje radu faktorov makrookolia, ktoré rozne ovplyviiuja
podnik. Analyza vychadza z popisu skuto¢nosti dolezitych pre vyvoj externého prostredia
organizacie v minulosti, pricom zvazuje, akym spdsobom sa tieto faktory menia v Case.
Potom sa snazi odhadnut’ do akej miery sa v dosledku tychto zmien zvySuju ¢i znizuju Spe-
cifické urovne ich dolezitosti, resp. ako sa meni miera zavislosti vyvoja externého prostre-

dia na vyvoji relevantného faktoru. (Veber, 2000)
Cielom analyzy je rozpoznat a odlisit’ faktory vyznamné prave pre urcity podnik.

Politické - legislativa, pracovni pravo, politicka stabilita, danova politika, integra¢na poli-

tika, podpora zahrani¢ného obchodu, ochrana zivotného prostredia.

Ekonomické - trend HDP, urokova miera, mnozstvo penazi v obehu, inflacia, nezamest-

nanost’, spotreba, vyska investicii, cena a dostupnost’ energie.

Socialne - demografické trendy populdcie, mobilita, rozdelenie prijmov, zivotny Styl, tiro-
venl vzdelania, postoje k praci a volnému casu, charakteristika spotreby, Zivotné hodnoty,

rodina, priatelia.

Technologické - vyska vydajov na vyskum, podpora vlady v oblasti vyskumu, nové tech-
nologické aktivity aich priorita, obecnd technologickd uroven, nové objavy a vynalezy,

rychlost’ technologického prenosu, rychlost’ moralneho zastarania. (Mallya, 2007)

2.1.2 Analyza metédou ,,4C*

Pri skiimani vplyvov prostredia je nevyhnutné brat’ v ivahu rastici vyznam globalizacie.
| pri zamerani sa na regiondlny trh sa spolo¢nosti nevyhni dopadom globalizéacie
a stperenia s nadnarodnymi spolo¢nostami. Naopak spolo¢nosti pdsobiace globalne musia
zasa brat’ v uvahu Specifické lokalne podmienky v regionoch, kde posobi (tzv. globaliza-

ce=,,mysli globalne, jednaj lokalne*) (Kostan, 2002)

K analyze globalizacnych trendov, ale ilokalnych podmienok, mozno pouzit metodu

LAC:

» CUSTOMERS (zakaznici)
» COUNTRY (narodna sSpecifikacia)
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» COSTS (néklady)
» COMPETITORS (konkurencia) (Soucek, 1998)

2.2 Mikrookolie

2.2.1 Porterov model piatich konkurenénych sil
Ulohou manaZérov je analyzovat’ konkurenéné sily v mikrookoli a odhalit’ prilezitosti.

Porter tvrdi, Ze tieto sily posobia silnejSie na podniky vo vnutri mikrookolia a obmedzuju
ich vo zvySovani cien a dosahovania vysSieho zisku. Slaba konkurencia moze vypadat’ ako
prilezitost’, pretoze dovoluje podniku dosiahnut’ vyssiecho zisku. Uvedené konkurecné sily

ovplyviuju ako vyvoj podniku, tak i vyvoj mikrookolia a mozu sa v priebehu ¢asu menit’.

Za tychto okolnosti je ulohou strategickych manazérov poznat’ prilezitosti a ohrozenie tak,
ako sa vyskytnt, a formulovat’ odpovedajtice stratégie. Teda mdzeme povedat, Ze sa tak
deje cez vyber stratégie k adaptacii na hrozby jednej alebo viacerych z tychto piatich sil
k dosiahnutiu konkuren¢nej vyhody. Posobenie piatich sil je zobrazené na obrazku ¢. 3.

(Porter, 1993)

Hrozba novo vstupujucich firiem

KONKURENTI
Vplyvvyjednévajticich V ODVETVI Vplyv vyjednavajucich
dodavatelov odberatelov
DODAVATELIA | _5 «— ODBERATELIA

Superenie medzi
existujicimi firmami

Hrozba substitu¢nych vyrobkov alebo sluzieb

Obrazok ¢. 3: Porterov model piatich konkurenénych sil [Porter, 2008]
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wPravym smyslem konkurence neni porazit soupere. Smyslem konkurencniho jednani je

dosdhnout zisku. ©“ (Magretta, 2012, str.42)

Kupujuci ,,Zakaznici, kteri maji velkou vyjednavaci silu, budou tlacit ceny dolit nebo bu-

dou vyzadovat, aby produkt mél vyssi hodnotu, a tak si budou prisvojovat vice hodnoty.

(Magretta, 2012, str. 47)

Mozu vyzerat ako hrozba, ked tladia ceny dolu alebo ked pozaduju vysoku kvalitu
alebo lepsi servis. To zvySuje vyrobné naklady. Inak povedané, slabi kupujlci vytvaraji

pre podnik prilezitosti zvysit’ ceny a ziskat’ vyssi zisk.

Dodavatelia ,,Dodavatelé, kteri maji velkou vyjedndvaci silu, si budou uctovat vyssi ceny
nebo budou naléhat na ziskani vyhodnéjsich podminek, ¢imz budou sniZovat ziskovost od-

vervi. *“ (Magretta, 2012, str. 49)

Dodévatelia m6zu pdsobit’ takisto ako hrozba, ked” dokdzu zvySovat’ ceny a podnik musi
toto zvySenie zaplatit’ alebo pristapit’ na niz§iu kvalitu. Obidva sposoby vedu k poklesu
zisku. Opakom, slabi dodavatelia davaju podniku moznost’ zniZit’ cenu a poZadovat’ vysSiu

kvalitu. Podnik teda ako kupujtci zavisi na schopnostiach dodavatel'ov.

Substitaty ,,Substituty - vyrobky nebo sluzby, které jinym zpusobem uspokojuji tutéz za-
kladni potiebu jako produkt odvétvi — brani zvySovani ziskovosti odvetvi.” (Magretta,
2012, str. 51)

Existencia blizkych substititov vytvara konkurenénii hrozbu limitujucu ceny, za ktora
podnik predava, a tym limituje 1 ziskovost podniku. Maju vSak vyrobky podniku malo
blizkych substititov, potom maji podniky prilezitost zvysit' ceny a tym i vysledny zisk.

Ich stratégia by mala spocivat’ vo vyuziti tejto faktickej vyhody.

Novo vstupujuci do odvetvia ,,Bariéry vstupu chrdani odvétvi pred potencialnimi nové pri-

chozimi aktéry, kteri by zvysili kapacitu odvétvi. “ (Magretta, 2012, str. 52)

Do tejto skupiny patria potencionalny konkurenti, ktorymi mézu byt podniky, ktoré
si v sucasnej dobe nekonkuruja. Pokial’ sa preto rozhodnt, maju schopnost’ sa konkurentmi
stat’. Vysoké riziko vstupu potencionalnych konkurentov predstavuje hrozbu pre ziskovost
podniku vo vnutri mikrookolia. Na druhej strane, ked’ je riziko vstupu nizke, podniky mo-

zu vyuzit vyhody tejto prilezitosti k zvySeniu ceny a dosiahnutiu vysSieho zisku.

Hrozba konkuren¢nej sily potencionalnych konkurentov zavisi na vySke bariér vstupu na

trh, teda na rade skuto¢nosti, ktoré brania podniku presadit’ sa v danom mikrookoliu. Pre-
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konanie bariér zvy&ajne zvy$uje naklady. Cim vyssie sa bariéry vstupu, tym vyssie naklady

musi potenciondlny konkurenti vynalozit’.

Stuperenie ,,Je-/i soupereni vysoka, hodnotu, kterou fimy vytvareji, ,,prosoutezi“, kdyz ji
prenesou na kupujici v podobé snizenych cen nebo kdyz ji vyplytvaji na zvysené ndaklady

konkurencniho jednani. * (Magretta, 2012, str. 55)

Poslednou silou Porterovych piatich sil je rozsah rivality medzi stavajicimi podnikmi
vo vnutri daného mikrookolia. V pripade, ze je tdto konkurenc¢na sila slaba, podniky maju
prilezitost’ zvysit' ceny a dosiahnut’ vicsieho zisku. Ked je tato sila velk4, dochadza
k cenovej konkurencii. Vznika cenova valka, ktora moze zosilniet’ rivalitu medzi podnik-
mi. Cenova konkurencia limituje ziskovost a znizuje vynos, ktorého by mohlo byt’ dosiah-
nutého predajom. Silnd rivalita medzi podnikmi mikrookolia vytvara velk( hrozbu

pre ziskovost’. (Dedouchova, 2001)

2.2.2 Model ,,7S* firmy McKinsey

Jednym z cielov strategickej analyzy by malo byt odhalenie rozhodujucich faktorov, pod-
mienujucich tspech firmy pri realizacii jeji stratégie, tzv. kI'icovych faktorov uspechu (key
success factors). Pri ich identifikacii méze byt uzito¢nou pomockou ,,7 S model*, metodi-
ka strategickej analyzy poradenskej firmy McKinsey, podla ktorej je nutné strategicke ria-
denie, organizovanie, firemnd kultira a d’alSie rozhodujuce faktory ponimat’ a analyzovat’
Vv celistvosti, vo vzajomnych vztahoch a posobeni, systémovo. V tomto pojati je nutné
na kazdl organizaciu prihliadat’ ako na mnozinu siedmich zakladnych faktorov (aspektov),
ktoré sa vzajomne podmienuju, ovplyvituju a v stthrnne rozhoduja o tom, ako bude vyty-
¢ena firemna stratégia naplnena. PredovSetkym v harmonickom sulade medzi tymito fak-

tormi je nutné hl'adat’ kI'aicové faktory uspechu kazdej firmy.

.,/ S model* je schematicky znazorneny na obr. ¢. 4. Model je nazyvany ,,7 S* podl'a toho,
ze je v nom zahrnutych sedem nizSie uvedenych faktorov. Ich nazvy zacinaji v anglictine

pismenom S:

» STRATEGY (stratégia)

» STRUCTURE (Struktara)

» SYSTEMS (systémy riadenia)
» STYLE (Styl manazérskej prace)
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» STAFF (spolupracovnici)
» SKILLS (schopnosti)
» SHARED VALUES (zdiel'ané hodnoty) (Ketkovsky, 2006)

Obrazok ¢. 4: Model ,,7S" firmy McKinsey [Ketkovsky, 2006]
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3 ANALYZA INTERNYCH ZDROJOV

3.1 BCG matica

Ide o zostavenie matice BCG (Boston Consulting Group), zalozenou na tempe rastu trhu
a relativnom trznom podiele. Vyrobky sa snazime podla tychto kritérii umiestnit’ do 4

kvadrantov:

» Hviezdy — produkty s vysokym tempom rastu a vel’kym podielom na trhu a S moz-
nost'ou dosiahnut’ trzného postavenia. Firma ocakéva, Ze tieto jednotky budi v bu-
ducnosti hlavnym zdrojom zisku, a preto musia na podporu ich postavenia vyna-

kladat’ znaéné peniazné prostriedky.

» Otéazniky — vysoké tempo rastu s nizkym relativnym trznym podielom, potrebuju
vysoku peniazni hotovost’, aby udrzali krok s tempom rastu. Ich pozicia vykazuje

znaky nestability.

» Dojné kravy — tempo rastu pod 10 %, najvacsi relativny trzny podiel, produkuje pre
firmu zna¢né mnozstvo penaznej hotovosti, va¢sinou ovel'a vac¢sej, nez je investo-
vané do udrZania ich podielov na trhu. Je hlavnym Cinitel'om pre zaistenie prijatel’-
nej miery likvidity a objemu zisku. Dojné kravy maju na trhu obmedzenu Zivot-

nost’. Preto si myslim, Ze vSetky tri znacky tretier patria prave do tohto kvadrantu.

» Psi — jednotky, ktoré operuju na trhoch s nizkym tempom rastu a k tomu vykazuju
nizky relativny trZzny podiel. Neznamenaji do buducnosti ani ziskové nadeje,
ani prisl'uby hotovych penazi. Je nutné rozhodnut’ ¢i aktivity tejto jednotky, utlmit,
eliminovat’ alebo uskuto¢nit’ rozsiahle investicie zamerané na radikdlne zmeny
ich postavenia na terajSich trhoch ¢i sa orientovat’ na vstup na iné, nadejnejsie trhy.

(Jakubikova, 2008)
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Obrazok ¢. 5: BCG matica [Jakubikova, 2008]

3.2 Audit zdrojov

Audit zdrojov je jednym z efektivnych a systematickych nastrojov, pomocou ktorého mo-

zeme zistit’ odpovede na nasledujuce otazky:
» Aké zdroje (fyzické, 'udské, finan¢né, nehmotné) ma spolocnost’ k dispozicii?
» Ako efektivne su zdroje, ktoré ma spoloc¢nost’ k dispozicii vyuzivané?
» Do akej miery st zdroje flexibilné a vzajomne vyvazené? (Kostan, 2002)
3.2.1 Hmotné zdroje

Hmotné zdroje spolocnosti ¢asto najdeme v rozvahe, a st nimi napr. pozemky, budovy,

vyrobné haly, stroje, atd’. Je dolezité aby spolo¢nost’ viedla detailny prehlad o vSetkom
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svojom hmotnom majetku a jeho najroznejsich vlastnostiach (staroba, technicky stav, kva-
lita stroja). (Sedlackova, 2000)

3.2.2 PDudské zdroje

Kazda spolocnost’ by mala mat’ takisto perfektny prehl'ad o l'udskych zdrojoch, ktoré st
k dispozicii. Okrem obecnych udajov o pocte a Struktire zamestnancov je dolezité zauji-
mat sa o kvalitu a vzdelanost’ vlastnych pracovnikov; venovat’ dostato¢nti pozornost’ moti-
vovaniu a utvaraniu dobrych vzajomnych vztahov. Dokonalo zladeny tim motivovanych

l'udi totiz predznamendva takisto nemalti konkuren¢nu vyhodu. (Sedlackova, 2000)

3.2.3 Finan¢né zdroje

Finan¢na analyza predstavuje systematicky rozbor ziskanych dat, ktoré su obsiahnuté pre-
dovsetkym v Gctovnych vykazoch. Finan¢na analyza v sebe zahriiuje hodnotenie firemne;j

minulosti, su¢asnosti a predpovedanie budtcich finanénych podmienok. (Rickova, 2011)

Hodnotenie minulosti Skumanie perspektiv

Finanina pomerova analyza Finaniné planovanie cas

Obrazok ¢. 6: Casové hl'adisko hodnotenia informacii [Rackova, 2011]

Ako mdzeme vidiet’ na obrazku, finan¢na analyza ndm poskytuje nielen zhodnotenie minu-
1¢ho vyvoja spolocnosti az po sti€asnost,, ale je tiez zaroven opornym pilierom pre dolezité
finan¢né planovanie, ktoré byva spojené ako s beznym chodom spolocnosti, tak tiez
so strategickym dlhodobym budicim rozvojom firmy. Aby bolo mozné sa spol'ahnut
na vysledky finan¢nej analyzy, je potreba kvalitnych a komplexnych vstupnych informéacii.
I v stiCasnej dobe st najcastejSimi zdrojmi dat pre finan¢na analyzu Gétovné vykazy spo-
lo¢nosti (rozvaha, vykaz ziskov a strat, vykaz cash flow), ktoré¢ sa nasledne dopliiuji o data
Z internych zdrojov spolo¢nosti (financné ¢i manazérske uctovnictvo, kalkulacie). (Racko-

vé, 2011)
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3.2.4 Nehmotné zdroje

Za nehmotné zdroje su povazované licencie, patenty, know-how, ochranné znamky a pod.
| tieto prvky je pri analyze interného prostredia dolezité zohladnit’, pretoze ich hodnota

moze znacit’ d’alSiu konkurenént vyhodu. (Sedlackova, 2000)
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4 SWOT ANALYZA

Pri strategickej analyze sa najCastejSie pouziva SWOT analyza. Jej podstatou je to, ze
sa pri nej identifikuji faktory a skutocnosti, ktoré¢ pre objekt analyzy predstavuji silné
a slabé stranky, prilezitosti a hrozby (Strenghts, Weaknesses, Opporunities a Threats - pre-
to oznacenie SWOT analyza). Tieto Styri kl'aCové faktory su potom umiestnené v Styroch

kvadrantoch tabul’ky SWOT (vis obr. ¢.7). (Kefkovsky, 2006)

SKODLIVE

pre dosiahnutie cielov
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Obrazok €. 7: SWOT analyza [Ketkovsky, 2006]

SWOT analyza nemusi byt vyuzivana len pri analyzach na strategickej Uirovni riadenia.
Jej vyuzitie je SirSie, pouZiva sa pre potreby operativneho managementu ¢i managementu
osobniho, kedy sa SWOT analyza zameriava na jednotlivca. Dalej ju mdZzeme vyuzit pri
uskutocnovani (dil¢ich) analyz, porovnavanim s konkurentmy (benchmarking), metodou

interview, pripadne riadené diskusie expertov (brainstormingem). (Ketkovsky, 2006)
Pri spracovani SWOT analyzy by sme mali dodrziavat’ uvedené zasady:

» Zavery musia byt relevantné (spracovanie s oh'adom na ucel danej analyzy),

» Zamerania na podstatné javy a fakty,

» V pripade strategickej analyzy by mali byt indentifikované fakta strategického
vyznamu,

» Obijektivita,
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» Ohodnotenie jednotlivych faktorov podla ich relevantného vyznamu. (Ketkovsky,

2002)

SWOT analyza je vel'mi cennym informa¢nym zdrojom pri formulacii stratégie. Z jej pod-
staty vyplyva zakladna logika strategického navrhu: navrh stratégie by mal byt zamerany
na eliminacii slabin a hrozieb vyuzitim silnych stranok a prilezitosti. Kazda slabina/ hrozba

z analyze by mala mat opatrenie, ktoré tieto slabiny a hrozby eliminuje. (Ketkovsky, 2002)

Cielom SWOT analyzy nie je v ziadnom pripade spracovanie zoznamu potenciondlnych
prilezitosti a hrozieb a silnych a slabych stranok, ale ide o hlboko Strukturované analyzy
poskytujice uzito¢né poznatky. Aby SWOT analyza mohla plnit’ v procesu tvorby stratégie
urcita rol'u, musi jej aplikacia smerovat’ k identifikacii, nalezeniu a postdeniu vplyvov,
k predikcii vyvojovych trendov faktorov vonkajSiecho okolia a vniitornej situdcii podniku

a ich vzajomnu suvislost’. (Sedlackova, 2006)

Zostavenie SWOT analyzy ulahCuje porovnavanie vonkajSich rizik a prilezitosti
S vnutornymi silnymi a slabymi strankami podniku a umoZnuje systemati¢nost’ strategické
vol'by. Kombinaciou tychto faktorov m6Zu vzniknut’ rézne varianty buducnosti, a preto
vyzaduje rozdielne strategické volby. Ako naznacuje obrazok nizSie, moézu nastat’ Styri
rozdielne vzorové situacie, z ktorych vyberame tu spravnu strategicku variantu. (Sedlacko-

v, 2006)
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5 FORMULACIE A PROPOZICIE OPTIMALNEJ STRATEGIE

5.1 Vizie podniku
V roku 1962 mal byvaly americky prezident prihovor, kde povedal:

.,V tomto desetileti jsme se rozhodli dosahnout Mésice a uskutecnit i dalsi veci — ne proto,
Ze jsou snadné, ale proto, Ze jsou obtizné. Protoze takovy cil poslouzi k tomu, aby uspora-
dal a posoudil nase nejlepsi schopnosti a dovednosti, protoze takovou vyzvu jsme ochotni

prijmout. Nejsme ochotni ji odkladat, a hodldame ji zvladnout. “ (J. F. Kennedy)

Jasna a zmysluplna vizia budtcnosti, o ktori podnik usiluje, poméha l'udi angazovat’
a uvolnit’ ich energiu. Takisto riadi ¢innosti a rozhodnutia na vsetkych trovniach organi-
zacie a pomaha presadzovat jednotny zamer, aby vSetci pracovali na dosiahnutiu rovnaké-

ho ciel’a.

Casto sa stava, Ze sa manazéri zameriavaju na bezprostredné priority, ako je uspokojenie
zékaznickych potrieb, rieSenie problémov a riadenie a vedenie ostatnych. Mézu byt vy-
konni vo zvladani sGcasnych problémov, ale nedokaZzu sa pripravovat na buduicnost.
Preto podstatu role lidra je schopnost’ nastavit’ spravny kurz k uspesnej budicnosti a vziat’
ostatnych so sebou. Jeho sti¢astou pravdepodobne budu organizacné zmeny, v niektorych

pripadoch aj transformacie. (Kourdi, 2011)

5.2 Alternativne smery strategického rozvoja

V pripade, Ze je rozhodované o konkurencnej podstate stratégie, je mozné pristlpit
k formulacii réznych strategickych alternativ naplnenia tohto zakladného rozhodnutia.
NajvyznamnejSie st v tejto fazy strategického planovania otazky, kedy odpovede
na ne musia vychadzat’ z vysledkov analyze a diagndzy okolia a internych faktorov podni-

ku:

» Zostaneme v doterajsej oblasti podnikania? (stabilita= stability strategy)

» Opustime niektoré oblasti podnikania? (obmedzenie= retrenchment strategy)

» Budeme expandovat’ pridanim novych vyrobkov, trhov alebo funkcii? (expanzia=
expansion strategy)

» Budeme vyssie uvedené faktory nejakym spdsobom kombinovat’™? (kombinacia=

combination strategy) (Kefkovsky, 2002)
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V tejto suvislosti je dobré zmienit, ze uvedené stratégie nemusia byt aplikovana len
na podnik ako celok alebo na jeho SBU. Tieto stratégie su pouziteI'né aj na jednotlivé pro-
dukty alebo skupiny produktov. V nizsie uvedenej tabulke mozeme vidiet’ $tyri zakladné

verzie stratégie. (Ketkovsky, 2006)

Tabulka €. 1: Strategické alternativy [Ketkovsky, 2006]

. A stiahnutie
rozsirenie obmedzenie i A
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5.2.1 Stratégia stability

Tato stratégia je typickd pre podniky, ktoré sa nachadzaju v Stadiu zrelosti svojho vyvoja
alebo s trhmi a vyrobkami v §tadiu zrelosti z hl'adiska krivky zivotného cyklu. Stratégia
stability je vhodna a efektivna, pokial’ podnik robi veci spravne, okolie nie je prili§ pre-
menlivé a na perspektive firmy zainteresovani stakeholders su s doterajSou strategickou

orientaciou firmy v zésade spokojni. (Ketkovsky, 2002)

5.2.2 Stratégia expanzie

Stratégiu pouzivaju hlavne podniky, ktoré maji vyrobky a trhy vo fazy pred stadiom zre-
losti, popripade na zaciatku zivotného cyklu. Tato stratégia vacSinou vedie ku zmenam

Vv oblasti podnikania (nové vyrobky, nové trhy, nové funkcie), a taktiez vel'a firiem hl'ada
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expanziu vo svojich aktivitach, napr. v podstatnom zvySeni podielu na trhu, rozsirenie za-
vodov apod. Obvykle sa predpoklada pri tejto stratégii vysSia investicia, samozrejme
s vySSou rizikovost'ou ich financovania, pricom to moze viest’ ku kratkodobo nizsej efekti-
vite, mdze to vyvolat’ antimonopolné tlaky a rychle, pre podnik negativne reakcie konku-

rentov. (Ketkovsky, 2002)

5.2.3 Stratégia obmedzenia

Ked sa vyrobky a trhy podniku nachadzaju v klesajlicom $tadiu zivotného cyklu, podniky
uplatiiujii stratégiu obmedzenia. V tomto pripade mézZe podnik rusit’ vyrobu niektorych
svojich vyrobkov, moéze opustit’ niektoré trhy, moze sa rozhodnut uzatvorit’ niektoré
svoje zavody. Pokial’ ide o stratégiu obmedzenia v zdkladnych aktivitich podniku, potom
podnik méze prepustat’ Cast’ svojich zamestnancov, obmedzovat vedecko-technicky roz-
voj, marketing a pod. Aj napriek tomu je dolezité zdoraznit', ze stratégia obmedzenia moze
zlepsit' efektivitu ¢innosti firmy, pretoze ak uvol'ni finanéné prostriedky, méze ich pouzit

k zlepseniu inych svojich ¢innosti. (Ketkovsky, 2002)

5.2.4 Kombinovana stratégia

Vyuzivanie kombinovanej stratégie je Casté u podnikov nachadzajucich sa v obdobiach
zmien zivotného cyklu vyrobkov a trhu, a takisto u vel’kych podnikov, majucich svoje vnu-
torné¢ vyrobné jednotky (zavody, divizie), pripadne strategické obchodné jednotky,

Vv nerovnakej urovni a potencionalite.

Z hl'adiska ¢asu moZe byt kombinovanie jednotlivych stratégii subezné, kedy podnik vyu-
Ziva viacero réznych stratégii pre jednotlivé strategické jednotKy, alebo sekvencné, charak-
teristické tym, Ze vyuzivaji roznych strategickych alternativ pre rozne buduce periddy.

(Ketkovsky, 2002)

5.3 Vyber optimalnej stratégie

Vyber stratégie je zlozitym rozhodovacim procesom, pri ktorom dochédza postupnym se-
lektovanim moznych strategickych alternativ a variant k vyberu stratégie, davajiucu najvac-
Siu zaruku, ze bude dosiahnuté v nej vytyCenych strategickych cielov. Odporaca sa spra-
covat minimalne tri  varianty odpovedajuce optimistickému, realistickému

a pesimistickému pohl'adu na buducnost’. Varianty by mali byt’ spracované takym sp0so-
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bom, aby v pripade potreby mohol podnik prejst’ s ¢o najmensimi problémami na ina va-

riantu stratégie. (Strateg, © 2013)

Predlozené névrhy stratégie by mali byt posudzované najma z nasledujucich troch hl'adisk

ato:

» Vhodnosti (suitability),
» Prijatelnosti (acceptability),
» Uskutocnitelnosti (feasibility).

Kritérium vhodnosti hodnoti, ¢i navrhovana varianta stratégie je v sulade
s predpokladanym vyvojom okolia, ¢i je schopna prekonat’ potencionédlne hrozby a slabé
stranky firmy a naopak vyuziva oCakdvané prilezitosti, silné stranky a Specifické prednosti

firmy.

Kritérium prijatel'nosti vyjadruje, ¢i dand varianta stratégie je akceptovatel'na pre zaintere-

sované skupiny, t.j. pre vlastnikov a tzv. stockholderov.

Kritérium uskutocnitelnosti predovSetkym hodnoti, ¢i su pre navrhnutl variantu

k dispozicii potrebné zdroje. (Soucek, 2003)

Prostrednictvom vopred definovanych kritérii management vyhodnoti varianty a vyberie

pre podnik najvyhodnejsiu stratégiu. Kritéria by mali hodnotit’, ¢i stratégia:

» odpoveda vysledkom strategickej analyzy, t.j. ¢i vyuziva Specifické prednosti fir-
my, prekonava hrozby a slabé stranky a ¢i je v stilade s poslanim podniku a jeho
ciel'mi,

» moze byt realizovana z hl'adiska potrebnych zdrojov, pozadovanej urovne firmy
a mozného dosiahnutia planovanej trznej pozicie,

» je prijatelna pre vlastnikov s ohl'adom na vykon podniku, pre veritelov s ohladom
na finan¢né riziko, pre managament a zamestnancov s ohl'adom na ich predstavy

0 podniku, pre dodéavatel'ov, pre zdkaznikov a externé okolie podniku.

Délezitym kritériom je i vysledok ekonomického hodnotenia stratégie, ktory vychadza zo
simula¢nych vypoctov rozvahy, vysledovky, cash-flow a zakladnych pomerovych ukazo-
vatel'ov finanénej analyzy, medzi ktoré patri napr. rentabilita, likvidita, zadlzenost’ ¢i akti-

vita.
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Vo vicsine sucasnej odbornej literatiry z oblasti strategického riadenia sa odporaca, aby
vysledna stratégia bola vel'mi stru¢na a prehl'adnd, aby s fiou mohol management 'ahko

pracovat'. (strateg, © 2013)

5.4 Realizacia

Vykonavané analyzy v podniku by mali sluzit' k zvoleniu optimaélnej stratégie. Uspechom
danej stratégie je vV tomto pripade uz len jej realizacia. Je ddlezité zmienit, Ze predovset-
kym v pripade strednych a velkych firiem existuje v praxi Casto hlboka priepast’ medzi
schvalenou stratégiou a jej realizaciou. Az t4 rozhodne o GspeSnosti stratégie podniku.
Schopnosti managementu vykonat' vydarenu realizaciu obchodnej stratégie patri medzi
vel'mi podstatné konkurenéné vyhody daného podniku. Medzi priiny veduce k tomu, ze

definovana stratégia nie je realizovand patri predovsetkym nasledujuce priciny:

» Nedostatok vole presadzovat’ strategické ciele vrcholovym managementom,
LCahostajnost’ stredného managementu,

Nejasne formulované strategické ciele a ich nekonzistentnost,
Nedostato¢ne rozpracované strategické operacie,

Odborna neschopnost’ pracovnikov podniku strategické operacie realizovat’,
Podcenenie potreby zdrojov,

Nedostato¢ny systém hodnotenia priebehu strategickych operécii,

vV V.V V V VYV V

Slabéa motivacia pracovnikov a kolektivov k zodpovedné realizécii. (Soucek, 1998)

Vedenie podniku sa preto musi pri realizacii stratégie zamerat’ na tieto faktory a pokusit’
sa ich vplyv minimalizovat’ a suCasne vytvarat’ pozitivne predpoklady pre realizaciu straté-

gie medzi nich mdZeme zaradit’:

» Musia byt vytvorené vhodné organiza¢né podmienky, tzn. presne stanovenie rozde-
lenia kompetencii,

» 'V podniku by mala existovat’ klima podporujuca strategické riadenie a vhodna
podnikova kultura,

» Vrcholovi manazéri musia jasne definovat’ rozhodujuce strategické ciele, predpo-
klady a podmienky plyntice z prijateI'nej stratégie a poriadne s nimi zoznamit’ vset-
kych, ktori sa na realizacii podiel'aju,

» Vsetci pracovnici musia byt’ o tllohach, pre nich vyplyvajucich z prijatej stratégie

a nadvizujacich strategickych cielov, informovani,
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» Management musi vyvijat tlak na realizaciu stratégie a siCasne motivovat ostat-
nych k dosahovaniu strategickych ciel'ov,

» Ciele stratégie musia byt’ zrozumitel'né a konzistentné,

» Je treba zaistit’ potrebné zdroje pre realizaciu stratégie (vratane kvalifikovanych
Pudskych zdrojov),

» Stratégia musi byt neustale kontrolovana, aby v pripade chyby ¢i potreby mohla
byt revidovana. (Soucek, 1998)

Strategickym riadenym sa zaoberaju vSetci pracovnici podniku, ale ako z vysSie uvedenych
informécii vyplyva, kI'i¢ovu ulohu pri realiz4cii hraje management podniku. Nesie totiZto
zodpovednost’ za celé strategické riadenie a musi eSte podnik pripravit’ na planované zme-

ny pred samostatnou realizaciou. (Kefkovsky, 2002)
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6 ZHRNUTIE TEORETICKYCH POZNATKOV

V teoretickej Casti bakalarskej prace boli spracované teoretické poznatky z oblasti proble-

matiky tvorby stratégie. Informacie boli ¢erpané z Ceskej literatiry.

V tvode tejto Casti prace boli popisané urovne riadenia, medzi ktoré patri strategické ria-
denie. Bol vysvetleny pojem, ¢o je to stratégia. Dalej praca bola venovana vizii a poslaniu
firmy a ako by mala mat’ firma dobre definované ciele, ktoré s procesom tvorby stratégie
uzko suvisia. Bola popisala strategickd analyza a metddy strategickej analyzy, ktoré
st vychodiskom pre vyber a formulaciu poslania, ciel'ov a stratégie smerujucej k jej napl-

neniu.

V druhej kapitole boli rozobraté, teoretické poznatky, ktoré su dolezité pre spravne defino-
vanie stratégie. Pre ziskanie relevantnych informacii, z ktorych firma moéze spolahlivo
vychadzat, je treba analyzovat’ okolie firmy. Ci uZ vonkajsie alebo vnatorné. Preto bola

¢ast’ na tuto oblast’ zamerana.

V pripade externej analyzy bolo okolie rozdelené na makrookolie a mikrookolie. Analyza
makrookolia sa zaoberala analyzou PEST a metodou ,,4C“. V analyze mikrookolia bol
popisany model ,,7S*“ firmy McKinsey a Porterov model piatich konkuren¢nych sil.
V oblasti analyzy internych zdrojov bola snaha o vysvetlenie BCG matice a auditu zdrojov,

do ktorého boli zaradené hmotné zdroje, finan¢né zdroje, I'udské zdroje a nehmotné zdroje.

Jedna celd kapitola bola venovana spracovaniu SWOT analyzy, v ktorej bolo popisané,
aké ma tato analyza pouzitie, aké by sme mali dodrziavat’ zasady pri spracovani SWOT

analyzy a co je jej cielom.

Nakoniec teoretickej casti boli spracované teoretické poznatky z oblasti formulacie
a propozicie optimalnej stratégie, kde boli rozobraté alternativne smery strategického roz-

voja, vyber optimalnej stratégie a samotnou realizaciou.
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II. PRAKTICKA CAST
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7 POPIS SPOLOCNOSTI

7.1 Profil spolocnosti

Spolo¢nost MPA je jednou z najvécsich strojarenskych podnikov na Slovensku. Firma

bola zalozena v roku 1946 v nemeckom mestecku Herzogenaurach.

Je sucastou koncernu, ktora vlastni vySe 80 podnikov po celom svete. Téato skupina, patri
k poprednym vyrobcom lozisk, ako aj k renomovanym dodavatelom pre automobilovy

priemysel.

Presadzuje vyslovenl orientaciu na zékaznikov, inovaénu silu a maximalnu kvalitu. Hlavni
zékaznici s podielom 60 % na celkovom obrate s z oblasti automobilovej vyroby.
Na uzemi Slovenskej republiky sa nachadzaji dve dcérske firmy spominanej skupiny. Pra-
ve pre svoju bakalarsku pracu som si vybrala firmu posobiacu v Skalici, ktora vznikla

v roku 1994.

Podnik v Skalici sa organiza¢ne ¢leni na 13 vyrobnych segmentov (A-M) a podporné od-
delenia ako su logistika, ekonomické oddelenie (do ktorého spada mzdové, personalne

a uctovnicke oddelenie) a marketing.
Celkova vyrobna plocha podniku zabera cca 77 400 m?.

V sucasnosti v spoloCnosti  pracuje 4180 zamestnancov, ztoho 3510 robotnikov
a 670 technicko-hospodarskych pracovnikov (THP) na 3- zmennej prevadzke. V kapitole

9. mozeme vidiet’ presny vyvoj poctu zamestnancov od roku 2000.

7.2 Portfolio vyrobkov

MPA ma vo svojom portfoliu produktov vyse 40 000 typov lozisk, ktoré patria k najroz-
siahlej$im v loZiskovej vyrobe a moZe pokryt’ vsetky oblasti pouZitia. Loziska st dodavané
do 60 roznych oblasti priemyslu. Okrem toho spolo¢nost’ pontika rozsiahle sluzby v oblasti

vypoctov, diagnostiky, udrzby a montaze lozisk a kompletnych systémov.

Ked’ze firma vyraba vyse 40 000 typov lozisk, pre moju pracu som vybrala len 3 produkty,

ktoré budem v praci analyzovat'.
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Vyrobky vyrdbané v spolo¢nosti spolu s ich pouzitim su:

» Thlickové loziska - sa vyuzivaju pre piestne ca-

py, vykyvné paky a kladky

Obrazok ¢. 8:
Thlickové lozisko

[duvalo,© 2013]

» Gulkové loziska — vyuzivaju sa predovsetkym pre
obrabacie stroje, ako napriklad pracovné vretena
obrabacich strojov, vybrusovacich vretien, dalej
Vv kotucovej pile, v pojazdnych kolach, vitackach,
kuchynskych robotoch a takisto v automobilovom
priemysle v prevodovke

Obrazok ¢. 9:
Gulkové lozisko

[skf, © 2013]

» Napinacie elementy — ich vyuzitie naslo
miesto hlavne v automobilovom prie-
mysle v rozvodovom remeni, vodiacich

kladkach, a kladkach na tlmenie remena

Obrazok ¢. 10: Napinaci ele-
ment [skoda-diely, © 2013]
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Obrazok ¢. 11: Organiza¢na Struktira spolo¢nosti MPA [vlastné spracovanie]
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Ako moézeme vidiet' v schéme organizacnej Struktiry u spolo¢nosti MPA, na vrcholu
je generalny riaditel’, ktory ma na starosti riaditelov z oblasti automotive a industry, logis-

tiku, ekonomické oddelenie a marketing.

Riaditel’ industry zodpoveda za segmenty A, B, C, D, E aF ariaditel’ automotive zasa
za segmenty G, H, I, J, K, L a M. Na kazdom segmente sa spracovavaju iné druhy vyrob-
kov.

Kazdy segment ma svojho vediceho segmentu, pod ktorym pracuju vedici vyroby, veduici
montaZe a veduci QS (veduci kvality). Rovnaka hierarchia je zabezpecend u vediceho vy-
roby a vediceho montaze, pod ktorymi je hlavny majster. Hlavny majster ma na starosti
majstrov (na kazdej zmenne 1 majster). Majstri kontroluju pracu leaderov. Team leaderi
stoja v ¢ele skupiny a zodpovedaju za plnenie cielov. Snazia sa motivovat’ pracovnikov pri
praci. Nastavovaci maju za ulohu spravne nastavit’ linky. A na kazdej zmenne je niekol'ko

pracovnikov, ktori pracuju na linkach.

Ekonomické oddelenie pod sebou nesie oddelenie personalne, kde pracovnicky prijimaji
zamestnancov, eviduju dochadzku, pracovnikov a informacie o zamestnancoch, riadia
a usmeriuju vztahy na pracovisku, vedi administrativu, staraji sa o rozvoj a vzdelavanie
zamestnancov. Na mzdovom oddeleni pracovnicky spracovavaju navrhy poctu zamestnan-
cov, zabezpeCuji zalezitosti odmeniovania, vedi si potrebné evidencie zamestnancov
a platov so vSetkymi nalezitost'ami pre zaistenie predpisanych informaénych a Statistickych
zalezitosti, spracovavaji podklady pre zostavenie rozpoctu mzdovych prostriedkov
a ostatnych osobnych vydajov spoloéne s vydajmi suvisiacimi so socialnym a zdravotnym
poistenim. A v oddeleni G¢tovnictva pracovnic¢ky uctuju vsetky prijaté a vydané faktary,
0 ndkupe materidlu ¢i vynosoch z predaja vlastnych vyrobkov, spracovavaju ro¢né uza-
vierky, mesacne odpisuji majetok a kontroluji vypisy z bankovych uctov a bankovych
uverov. Logistika je dolezitym ¢lankom ret'azca, pretoze umoziuje finalnu distribtciu vy-
robkov k vel'kému mnozstvu koncovych zakaznikov a poskytovanie s tym spojenych slu-
zieb. V oblasti marketingu sa pracovnici snazia propagovat firmu pomocou internetovych

stranok, tvorbou r6znych druhov reklam a priamym kontaktom so zdkaznikmi.
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8 ANALYZA OKOLIA

8.1 Makrookolie

Tato kapitola ma za ciel' zamerat’ sa na makroekonomické faktory vonkajSieho prostredia,
predovsetkym na tie faktory, ktoré by mohli mat vyznamny vplyv na ¢innosti podniku.
Analyza jednotlivych typov prostredi napomaha identifikovat' zavazné faktory a vplyvy
vonkajsieho prostredia, poméha odhalit’ impulzy zmien vo vonkajSom prostredi, odhadnat’
ich mozny budtci vyvoj a tym pomaha pri snahe eliminovat’ ich mozné negativne dopady

na podnik a jeho ¢innosti.

8.1.1 PEST analyza

Pre analyzu externého okolia som zvolila PEST analyzu, pretoze dostato¢ne vystihuje

vSetky podstatné faktory makrookolia. Su to:

» Politické — podniky pdsobiaca na uzemi Slovenskej republiky musia dodrziavat’ $i-
roké mnozstvo zdkonnych noriem a opatreni. Podmienky pre podnikatel'ski ¢innost’

su Coraz zlozitejSie a komplexnejSie.

Aj ked’ sa moZe zdat’, Ze Stat sa snazi svojimi opatreniami a prijatymi zakonmi podnikatel’-
ské prostredie podporit’ a zatraktivnit, zvyhodnenie podmienok v jednej oblasti je kom-

penzované znevyhodnenim v oblasti inej.

Sadzba dane je 19 % zo zakladu dane pre pravnické osoby. Tato dafi upravuje
zakon ¢. 595/2003 Z. z. o dani z prijmov.

Zakladné atributy vztahujuce sa k riadeniu ludskych zdrojov najdeme predovsetkym
v zakonniku prace. Napriklad dizka pracovnej doby, maximalny rozsah prace nad¢as, dizka

prestavok v praci, praca v noci, praca cez sviatok a vikende, atd’.

Dalej su to zakony vztahujice sa k bezpe¢nosti prace a ochrane zdravia a pouzivania
ochrannych pracovnych pomdcok. Dozorom nad bezpecnostou prace je ministerstvo prace
a socialnych veci, ktorému je podriadeny Urad bezpe&nosti prace. Vykonnym organom
je inSpektorat bezpecnosti prace. Organy Statneho dozoru pri vykone svojej prace moézu
do firmy vstupovat’ a vyzadovat prislusné doklady a informacie. M6zu zakazat' uzivanie
priestorov a technolégii, ktoré ohrozuju zdravie alebo zivot pracovnikov, navrhovat’ opat-

renia a sankcionovat ich neplnenie a iné. Preto pracovnici firmy musia byt’ pravidelne $ko-
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leni v oblasti bezpecnosti prace. Takisto musia podstupovat’ pravidelnu zdravotnt pre-
hliadku.

Oblast’ pracovného prava sa zaobera pracovnymi cestami. Z dovodu, ze spolo¢nost’ stale
viac expanduje na zahranicné trhy, pracovnici firmy ¢asto vycestovavaju a to prinasa firme

naklady spojené s diétami, ktoré st pre dané lokality stanovené zadkonom.

Spolo¢nost’ je drzitelom certifikatu systému akosti podla CSN EN ISO 9001:2001 a z toh-
to titulu je zrejmé, Ze firma preukazuje trvale svoje schopnosti poskytovat produkty
a sluzby v sulade s prislusnymi predpismi. Podl'a definicii tato norma riesi suc¢asné prob-
lémy apomaha predchddzat budicim problémom. Jednym zo zakladnych principov

je zlepSovanie systému managementu akosti a efektivneho fungovania procesov.

» Ekonomické - stav ekonomiky bude vzdy ovplyviiovat’ nasu spoloc¢nost’. Dolezitou
sucast'ou ekonomickych faktorov je vyvoj hrubého domaceho produktu. Ako aj mdézeme

vidiet’ z grafu, ekonomicka kriza mala za néasledok pokles HDP na Slovensku v roku 20009.
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Obrazok ¢. 12: Vyvoj HDP na Slovensku v beznych cenach [vlastné
spracovanie na zaklade tidajov z European Central Bank — Statistical Data

Warehouse]

To viedlo k tomu, Ze dopyt zahrani¢ia po slovenskych vyrobkoch vyrabanych na Sloven-
sku sa znizil. Podniky na Slovensku znizili objem vyroby ¢o viedlo k zniZeniu nezamest-

nanosti a takisto k naslednému znizeniu domaceho dopytu. Na konci roku 2010 sa vsak
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situdcia zacala pomaly menit. HDP, ktoré je merané v beznych cendch zacalo pomaly stu-
pat’.

Dal$ou otazkou do budiicnosti viak zostava udrzatelnost takéhoto vyvoja. Velké problé-
my vSak zacali §tatmi Eurdpy, ale aj inymi Statmi sveta, ked’ zacali mat’ velké problémy
so zadlzenim. Tento problém sa vyhrotil na konci roku 2010 v Eurdpe v pripade Grécka.
Za nim nasledovalo [rsko a v su¢asnosti poziadal o pomoc Cyprus. Tieto problémy mézu

redlne viest’ az k d’alSej ekonomicke;j krize, ktord by mala podobné, mozno este horsie na-

sledky ako mala ta z roku 2008.

Vel'mi vyznamnym ekonomickym faktorom je aj nezamestnanost’. Podl'a grafu je miera
nezamestnanosti na Slovensku dlhodobo vysoka. V krizovom obdobi od roku 2009 je vidi-

tel'né, Ze hodnoty prudko rasta. Hodnota v roku 2012 prekonala hranicu 14 % a stale mier-

ne rastie. (ecb, © 2013)
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Obrazok ¢. 13: Vyvoj miery nezamestnanosti na Slovensku

[European Central Bank - Statistical Data Warehouse]

Pre analyzu je najdolezitejsi prave lokalny vyvoj nezamestnanosti a vyvoj v danom odvet-

vi. V tomto pripade ide o priemysel a zapadné Slovensko, konkrétne okres Skalica.
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Miera evidovanej nezamestnanosti v okresoch SR k 31.03.2013
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[ Hranice krajov

Obrazok &. 14: Miera evidovanej nezamestnanosti v okresoch SR [Statisticky urad Slo-

venskej republiky]

Miera nezamestnanosti k 31.03.2013 podl'a slovenského Statistického uradu dosiahla
hodnotu 9,4 %. Co je oproti minulému roku zvy3enie z povodnych 8,3 %. (mpsvrsr, ©
2013)

Zapadné Slovensko ma lepSiu geograficki polohu z dévodu lepSieho napojenia
na d’ialni¢na siet. Spoloénost MPA je postavena na hranici s Ceskou republikou (6km)
a Rakuskom (40 km). Miera nezamestnanosti tu je nizSia ako na vychodnom Slovensku.
Nazorné zobrazenie mézeme vidiet' na mape Slovenska s jednotlivymi okresmi a mierami

nezamestnanosti.
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Co sa tyka priemyslu, miera nezamestnanosti ma od roku 2010 klesajisu tendenciu.

Nezamestnanost v priemysle v tis. 0s6b
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Obrazok ¢. 15: Nezamestnanost’ V priemysle [vlastné spracovanie na

zéklade udajov zo Statistického uradu Slovenskej republiky]

Inflacia je jeden z ukazovatelov Maastrichtskych kritérii, ktoré musi Slovensko
dodrziavat’. Podla tohto kritéria by mala inflacia dosahovat’ blizkych hodnét arovni 2 %.
ECB zverejnila, ze inflacia na Slovensku dosiahla v marci 2013 hodnotu 1,9 %. Takato

hodnota je pre Slovensko priazniva. (ecb, © 2013)

> Socialne - demografické — Populdcia v okrese Skalica nezaznamenéva vy-
razné zmeny v demografickom vyvoji. V okrese Skalica Zije uZz od roku 1998 okolo
47 000 obyvatel'ov. Podiel jednotlivych pohlavi je v pomere 51 % Zien a 49 % muZov.
(rrasi, © 2013)

Priemerna mesa¢na nomindlna mzda v hospodarstve na Slovensku sa uz od roku 2004 vy-
vija takmer linearnym tempom. V roku 2009 sa jej tempo rastu 0 nieco znizilo, ¢o by moh-
lo byt dosledkom hospodarskej krizy. V roku 2009 Slovensko vstupilo do eurozony
a prijalo tak Euro. Preto nasledujuci graf s vyvojom priemernej mesacnej nominalnej mzdy
zamestnancov Vv hospodarstve Slovenska uvediem este v slovenskych korunach, prepocita-

nych konverznym kurzom 1 EUR= 30,1260 SKK. (susr, © 2013)
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Priemerna mesacna nominalna mzda
zamestnanca v hospodarstve Slovenska
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Obrazok ¢. 16: Priemernd mesa¢na nominalna mzda zamestnancov v
hospodarstve Slovenska [vlastné spracovanie na zaklade udajov zo

Statistickho tiradu Slovenskej republiky]

» Technologické - patria k jednym z najdolezitejSich faktorov pre existenciu kazdého
podniku. Predstavuje pre firmu celu radu prilezitosti, ale aj hrozieb. V strojarstve je nutné
pracovat’ so stale novymi a lepSimi technologiami, ktoré pomahaji k lep$im a kvalitnej$im
vyrobkom. Spolo¢nost’ musi vediet’ zareagovat’ na poziadavky zdkaznika. Firmu ako takt
by v budtcnosti mohlo ohrozit’ neprispésobenie sa napr. novym technoldégiam, novym in-
forma¢nym systémom a informa¢nym technoldgidm. Firma tiez musi vel'mi pozorne sle-

dovat’ vyvoj na poli novych materidlov, popripade novych pracovnych postupov.

Trvalym cielom spolocnosti je spokojnost zdkaznika, pod ktorou rozumieme dodavat vy-
robky na zelany termin, v poZadovanom mnozstve, v najlepsej kvalite a za ¢o mozZno najniz-

Siu cenu.

Néro¢ny zakaznici sa Casto orientuju na dodavatelov v respektive subdodavatel'ov, ktory
sa mozu preukazat’ certifikdciou. Preto je spolocnost’ certifikovand podl'a DIN EN ISO
9001, QS 9000 a VDA 6.1. Tuto certifikaciou vykonala nezavisla firma TUV Mnichov.
Tym Ze firma je certifikovand deklaruje, ze ¢innosti podniku su riadené podl'a presne sta-
novenych pravidiel, ktoré nasledne umoziuju firme vyrabat’ efektivnejsie ako konkurencia

a teda ziskat’ vacsi podiel na trhu a tym garantovat’ aj socialne istoty pre zamestnancov.
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Pouzivanie najmodernejsich technologii v spolocnosti je nezbytne nutné pre udrzanie Si
sucasného podielu na trhu a nestratit’ tempo s konkurenciou. Celkové pouzivanie moder-

nych informacnych technologii a komunikacnych prostriedkov je na vysokej tirovni.

8.1.2 Analyza metédou ,,4C"’

» Customers = zakaznici — az 85 % produkcie spolo¢nosti MPA, umiestiuje na za-

hrani¢né trhy, ktoré st rozdelené pre jednotlivé vyrobky nasledovne:
-ihlickové loziska Svédsko (Husquarna), Nemecko (Stihl), USA (Polaris)
-guli¢kové loziska Nemecko (Bosch, Jungheinrich), Spanielsko (Seat)

-napinacie elementy Nemecko (Opel, BMW, AUDI, Porsche, ZWN), USA (Daim-
lerChrysler, GM) Japonsko (Honda, Isuzu, Toyota)

a 15 % trhu pokryva Slovenské a Ceska republika (VW Bratislava, Skoda Mlad4 Boleslav)

» Country = narodné Specifikd — aj naprieck cenovej dostupnosti vyrobkov
v tuzemsku, by hrozbou pre spolo¢nost’ mohlo byt" preniknutie na trh konkurenta
z Ciny, ktory ma nizsie naklady na pracu a na material. Aviak vyrobky by teoretic-
Ky mali byt kvalitnej$ie na naSom Gzemi, vd’aka technologii, ktora spracovava dané

vyrobky.

» Cost = naklady — najvacsiu Cast’ ndkladov podniku tvori spotrebovany material
aspotreba energie pri vyrobe. Dalej to su osobné néaklady, sluzby a nakoniec odpisy

a ostatné prevadzkoveé naklady. Ostatné polozky s zanedbatel'né.

» Competition = konkurencia — spolo¢nost MPA ma vel'a konkurentov. Z tych naj-
vyznamnejSich je to SKF alebo FAG. Tu si MPA drzi druhé miesto na svete po SKF,

¢o sa tyka vpocte vyrobkov apodielu na trh. Tu nastava boj z hladiska nakladov

vve

8.2 Mikrookolie

8.2.1 Porterov model piatich konkurenénych sil

» Sila zakaznikov — predstavuje konkuren¢nu silu, ktora vychadza z miery zavislosti
zakaznika na poskytovanych produktoch a predpokladov jej vyvoja. Zékaznici st rozdel’o-
vany do viacerych skupin od tzv. malych, strednych az velkych firiem. Medzi najvyznam-

nejSich zakaznikov pre spolo¢nost MPA patria: VW, BMW, AUDI, Porsche, Daimler-
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Chrysler a GM. Spoloc¢nost’ si dobre uvedomuje vyznam zakaznikov v trznom prostredi
asnazi sa s kazdym z nich vybudovat’ dobré vztahy. Spolu s dobrymi vztahmi sa snazi
0 ¢o najvicsiu zavislost’ zakaznika na naSich vyrobkoch. Vacsina kontraktov na nové vy-
robky sa uzaviera pomerne dlha dobu. Ide o cenu a hlavne v prvej rade o dlhodobé skusky,
ktoré pribiehaji Vv laboratoriach spolocnosti MPA a sucasne aj u zakaznika. Spolo¢nost’
MPA, vyrobi prvé vzorky, ktoré st poslané zédkaznikovi na uvol'nenie. Nasledne po uvol-
neni vzoriek su dodavané sériové vyrobky za pevne dohodnutd cenu a Vv pozadovanom
mnozstve. Je velky rozdiel vyrabat’ loziska do nabytkarskeho priemyslu a do priemyslu

automobilového, v ktorom poziadavky na kvalitu a presnost’ sa omnoho vysSie.

» Sila dodéavatel'ov — dodavatelia vstupnych surovin pre vyrobu hraju kli¢ovu rol'u
pre tvorbu cien vystupnych vyrobkov. Ulohu hra samozrejme nakupna cena, vzdialenost
dodavatel'a, objem odberu, kvalita surovin a Vv neposlednej rade i dodacie podmienky,

teda splatnost’ faktar a redlna doba dodania materialu.

N4jst’ kvalitného, spol'ahlivého a finan¢ne vyhodného dodéavatel’a je vel'mi narocné a preto
spoloc¢nost’ vytvara tlak na kvalitu, spolahlivost’ a na certifikaciu podl'a DIN, ISO, VDA,
atd’.

» Hrozba vstupu novych konkurentov — vstup novych konkurentov je vysoky v pri-
pade, Ze by krajiny ako je Rusko a Cina vstapili na trh s lacnej§imi produktmi. Tieto kraji-
ny maju velké nerastné bohatstva, lacnu pracovnt silu, av§ak chyba im moderna technolo-
gia.

Podniky, ktoré pdsobia na trhu, maja svojich distributorov. S najvyznamnej$imi partnermi
maji velmi dobré vztahy a zauZivané cesty obchodovania, ktoré st pre nové podniky

na zacCiatku tazké prelomit’.

Takisto realizécia vyrobnej linky zo sebou nesie vyrazne velké pociato¢né investicie spo-
jené prave so samotnou linkou, ale takisto s vystavbou zazemia, potrebnych vyrobnych hal

alebo skladovacich priestorov.

» Hrozba substitutov — v sucasnej dobe sa nejavi hrozba substititov tak silna lebo na-

hradit’ loziska z ocele napr. za loziska vyrobené z plastov je v sti¢asnej dobe nerealne.

» Rivalita firiem — predstavuje kvalitativne zhodnotenie charakteru, §truktiry a pod-
staty konkurencie v ramci daného odvetvia. Spolo¢nost MPA ma vel'a konkurentov. Z tych

najznamejSich SKF alebo FAG. Tu si MPA drzi druhé miesto na svete po SKF, ¢o sa tyka
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V pocte vyrobkov a podielu na trhu. Tu nastava boj z hl'adiska ndkladov a technickej tirov-
by mohli priniest’ politické vplyvy, pripadny pokles leteckého, automobilového alebo pol-
nohospodarskeho priemyslu, ktory je lukrativny vzhl'adom k cendm a poctom odoberanych

produktov.

8.2.2 Model,,7S”" firmy McKinsey

Aké su kritické faktory tispechu? Pre odpoved’ na tito otdzku je nutné najskor analyzovat’
tie stranky riadiacej prace, ktoré maju pre manazéra zasadny vyznam. Existuje niekol’ko
koncepcii a pristupov. Medzi ne patri tzv. ramec ,,7S* konzultacnej firmy McKinsey, kon-

cepcia , kritickych faktorov tispechu®. Medzi hlavné faktory ispechu patria:

» STRATEGY (stratégia) - dlhodobé uspokojovanie zakaznikov; rychlost’ dodavok
za podmienok si zachovania konkurenénych vyhod; uspokojovanie zamestnancov, formou
odmien; zavadzanie a pouzivanie modernych informacnych technoldgii; organizovanie
Skoleni a rozvijanie osobnosti formou seminarov; riadenie a motivacia l'udskych zdrojov

» STRUCTURE (Struktara) - v sGcasnosti pracuje vo firme 4180 zamestnancov
z toho 3510 pracovnikov a 670 THP pracovnikov.

» SYSTEMS (systémy riadenia) - spolo¢nost MPA vyuziva moderné informacné
technoldgie a informaéné systémy. Predovsetkym st to: kazdy jeden THP pracovnik ma
vlastny PC, ktory je prepojeny pocitaCovou sietou; konstrukcia je vybavena programom
na kreslenie; vSetky PC su pripojené na Internet; centralny server je satelitne prepojeny
so servermi v Nemecku

» STYLE (styl manazérskej prace) - V spolocnosti je aplikovany demokraticky $tyl
riadenia. Veduci kazdého oddelenia organizuje pravidelné porady raz do tyzdna. V pripade
potreby st zvolavané operativne porady, ktorych ulohou je riesit’ dany problém. Tu sa kaz-
dy jeden pracovnik moze vyjadrit k problému a povedat’ vlastny nazor. VSetky nazory
a pripomienky st zapisované a vV ¢asovom slede opiat’ prehodnocované. Pracovnici pristu-
puji  konstruktivnejSie k rieSeniu problémov. St vyhlasovany najlepsi pracovnici
Z jednotlivych oddeleni, zaco su finan¢ne odmeniovani. Je to dobrd motivacia pre ostatnych
pracovnikov.

» STAFF (spolupracovnici) - aj ked’ je pre spolo¢nost’ najdolezitejSie technické vy-
bavenie, kvalitné a presné stroje, informacné systémy a technologie, nakup a predaj vyrob-

kov (marketing), plati pre celi spolocnost’, Ze najvacsim kapitdlom a bohatstvom su 'udské
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zdroje, takze spolupracovnici. Preto je kladeny vel'ky doraz na dosahovanie spokojnosti
zamestnancov, tak aby boli schopny podavat Co najvdcSie a najkvalitnejSie vykony.
St vyhlasovany najlepsi pracovnici z jednotlivych oddeleni, za Co su financne odmenova-
ni. Je to dobra motivacia pre ostatnych pracovnikov. Boli zlepSené pracovné a hygienické
podmienky pre zamestnancov, ktoré prispievaju k celkovej spokojnosti zamestnancov.
Bola zrealizovana vlastna bezplatna pracovia pracovnych odevov.

» SKILLS (schopnosti) - flexibilita; poskytovanie kvalitnych vyrobkov a sluZieb; ce-
nova konkurencieschopnost’; sklisenosti pracovnikov; osobny pristup k svojim kl'aicovym
zakaznikom; ziskavanie novych zakaznikov; schopnost’ konkurovat’

» SHARED VALUES (zdiel'ané hodnoty) - Skuto¢nosti, ktora som popisala v bode
»STAFF*“ do istej miery ukazuju, aké su zdiel'ané hodnoty spolo¢nosti. Firemna kultira
sa d4 zahrnut’ do niekol’kych bodov ako s napriklad: budovanie image firmy; dobra vza-
jomna komunikécia; spokojnost’ nadriadenych s pracou svojich podriadenych; spokojnost’
pracovnikov s finanénym odmefnovanim a pracovnym prostredim; spokojnost’ nasich za-

kaznikov; pocit uspechov.
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9 ANALYZA INTERNYCH ZDROJOV

9.1 BCG matica

V tejto analyze bude identifikovand ekonomicka prospesnost’ jednotlivych vyrobkov
v zmysle zhodnotenia ich stavajicich a buducich ekonomickych prinosov azddévodnit

zmysel a perspektivitu investicii do ich rozvoja.

Tak ako uz bolo spominané, pri predstavovani organizacie, vyrobky vyrabané

V spolo¢nosti su:
Ihlickové loziskéa = vyrobok A
Gulkové loziska = vyrobok B

Napinacie elementy = vyrobok C

» Hviezdy — do tohto kvadrantu bol zaradeny vyrobok A (ihlickové loziska). Tento
vyrobok vykazuje v sucasnosti vysoky podiel na ekonomickych prinosoch organizécie
arovnako tak v buducnosti je mozné ocakavat’ vysoké stabilné prinosy. Odporacanim

do buducnosti by bolo podporovanie a udrziavanie dosiahnutej pozicie.

» Otazniky — do tejto kategorie nebol zaradeny Ziadny vyrobok. Otazniky nemaji vy-

soky ekonomicky potencial.

» Dojné kravy — predstavuju v sucasnosti ekonomicky vyznamny zdroj ekonomic-
kych prinosov a preto bol sem zaradeny vyrobok B (gulkové loziskd) a vyrobok C (napi-
nacie elementy). Pokial’ chceme aby sa vyrobky prinajmensom udrzali na urovni musime

zisky z predaja a finan¢né prostriedky investovat’ do technického rozvoja.

» Psi — do tejto oblasti nebol takisto zaradeny ziaden vyrobok. Hladovi psi predstavu-
ju pre organizaciu najmenej atraktivnu a ekonomicky neperspektivnu podnikatel’skti ob-
last’, ktora ako v sucasnosti tak v buducnosti postrada potencial ku generovaniu ekonomic-

ky vyznamnych prinosov.
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Obrazok ¢. 17BCG matica [vlastné spracovanie podla Ketkovského, 2006]

9.2 Audit zdrojov

Nasledujiica internd analyza sa bude zaoberat’ hmotnymi, ludskymi, finanénymi

a nehmotnymi zdrojmi spolo¢nosti MPA, s ktorymi v sicasnej dobe disponuje.

9.2.1 Hmotné zdroje

Spolo¢nost’ disponuje s fyzickymi zdrojmi podl'a stivahy za rok 2011 s majetkom v hodno-

te cca 125 000 tis. eur. Tabul’ka €. 2 zobrazuje jej jednotlivé polozky dlhodobého hmotné-
ho majetku.
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Tabul'ka ¢. 2: Prehl’ad fyzickych zdrojov [interny material, 2011]

Aktiva 2011 obstaravacia cena opravky zostatkova hodnota
Dlhodoby hmotny majetok 273 461 000 € 148 633 000 € 124 828 000 €
Pozemky a budovy 84 097 000 € 28 654 000 € 55443 000 €
Stroje, pristroje a ostatné zariadenia 183 728 000 € 119979000 € 63 749 000 €
Nedokoncené investicie 5636 000 € 0€ 5636 000 €

Spolo¢nost’ vlastni pozemky a budovy vo vyske 84 097 tis. eur, ktoré sa nachadzaju v mes-

te Skalica. Ide predovsetkym o velké vyrobné haly.

Firma MPA je vyrobny podnik s dlhoro¢nou tradiciou a disponuje celou radou hnute'nych

veci v hodnote cez 183 000 tis. eur. Ide hlavne o vyrobné linky.

9.2.2 PLudské zdroje

V stcasnosti spolocnost MPA zamestnava 4180 zamestnancov. Z toho 84 % tvoria robot-

nici a zostavajucich 16 % tvoria THP pracovnici.

Tabul’ka €. 3: Vyvoj poctu zamestnancov [interny zdroj, 2011]

Rok 2000 | 2001| 2002| 2003| 2004 | 2005| 2006| 2007| 2008| 2009 | 2010 2011 | 2012

Stavaztoho:| 1680| 1890| 2087| 2233| 2453 | 2657 | 2847 3183| 3252| 2750 3625 4155| 4180
Robotnici | 1613| 1811| 1986| 2097 2313 | 2344 2417 2693| 2719| 2279| 3078| 3489| 3510
THP 68 79| 101] 136| 140| 313) 430| 490 533 471| 547| 666| 670|

Ako mdzeme vidiet’ z grafu, poCet zamestnancov vo firme sa stale rozrasta. M4 stiipajiicu
tendenciu. V roku 2009 doslo vzhl'adom k ekonomickej krizy k preptastaniu pracovnikov.

Ako sa situécia ustélila, firma znovu zacala prijimat novych zamestnancov.
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Obrazok ¢. 18: Vyvoj poctu pracovnikov [interny zdroj]

Na vzdeldvanie zamestnancov je kladeny velky doraz. Pracovnici st zaSkol'ovany v mater-
skej firme v Nemecku. Spolo¢nost’ ma vytvorené vlastné Skoliace strediska a kazdy jeden
pracovnik je pravidelne preSkolovany. K zvySeniu konkurencieschopnosti prispievaji
aj jazykové kurzy managementu a veducich pracovnikov. Spolo¢nost’ sa podiel'a na vy-
chove novych kadrov formou ,,vlastnej triedy* v ramci stredoSkolského Stadia. V meste
Skalica je stredna $kola, ktora pripravuje Studentov na pracu v strojarenskom priemysle
a konkrétne teda pre firmu MPA. V spolocnosti st zlepSované socidlne istoty zamestnan-
cov, ktoré pozitivne vplyvaju na stabilitu rodin €o sa v neposlednom rade odrazi aj na kva-
lite vykonavanej prace zamestnancov. Aktivna spoluprdca priamych nadriadenych
s podriadenymi, kde nadriadeny dokdze podriadenych pracovnikov motivovat’ a sti¢asne

je aj pristupny pre rieSenie ich nielen pracovnych ale aj osobnych problémov.

V nasledujicom grafe je uvedend kvalifikacnd Struktira zamestnancov, ktord vychadza

z udajov z vyrocnej spravy pre rok 2011.

Najvicsiu Cast’ spolo€nosti tvoria zamestnanci so stredoSkolskym vzdelanim alebo ucilis-
tom, teda S vyuénym listom. Tito pracovnici tvoria 86 % podniku. S vysokoskolskym
vzdelanim je to 11 %, ale kazdoro¢ne tychto zamestnancov pribtida. A v poslednej rade

len s 3 % st to pracovnici so zakladnym vzdelanim.
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Obrazok ¢. 19: Kvalifikacna Struktiira zamestnancov [interny

zdroj, 2011]

9.2.3 Finan¢né zdroje

Analyza finanénych zdrojov spolo¢nosti bola vypracovana na zaklade udajov z vyro¢nej

spravy z roku 2011.

» Struktira financovania

Tabul’ka ¢. 4: Struktara vlastného a cudzieho kapitalu

zarok 2011 [interny zdroj, 2011]

Vlastné imanie 93323 000 €
Zakladné imanie 44 829 000 €
Kapitalové rezervy 8188000 €
Fondy zo zisku 4483 000 €
Ocenovacie rozdiely 86 000 €
HV v beZznom obdobi 9252000 €
Nerozdeleny zisk 26 485 000 €
Cudzie zdroje 130 650 000 €
Dlhodobé zavazky 62194 000 €
Kratkodobé zavazky 68 456 000 €
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» Vysledok hospodarenia

Vysledok hospodarenia spolo¢nosti v roku 2011 ¢inil 9 252 000 eur. Najvacsou zlozkou,
ktora prispievala boli trzby za predaj vlastnych vyrobkov a sluzieb v hodnote
341 425 000 eur. V roku 2009 bola suma o0 nieco nizsia. Firma vykazovala zisk po zdaneni
3066 000 eur. Bolo to sposobené slabsim predajom vyrobkov. Zakaznici pocitovali
na vlastnej kozi hospodarsku krizu a menej nakupovali. Firma takisto vyrabala menej vy-
robkov ¢o mdézeme vidiet' na nakladoch spojenych so spotrebovanym materidlom, ktoré
sa znizili o viac ako polovicu. A v roku 2008 firma vykazovala zisk po zdaneni 7 069 000
eur. V tomto pripade firma investovala do novych technolégii, ktoré boli finanéné naro¢né.

Preto rok 2008 aj 2009 je oproti roku 2011 slabsi.
» Osobné naklady

Spolo¢nost’ MPA v roku 2011 zamestndvala celkovo 4180 zamestnancov. Celkové osobné

néklady ¢inili 73 088 000 eur.

Tabulka ¢. 5: Osobné naklady spolo¢nosti MPA za rok 2011
[interny zdroj, 2011]

Osobné naklady 73 088 000 €
Mzdové naklady 52 415000 €
Naklady na socidlne a zdravotné 17 794 000 €
Ostatné socialne naklady 2879000 €

Priemernd mzda vo firme dosiahla urovenn 1 075 eur na pracovnika, pricom priemerna
mzda na Slovensku podl'a SU SR dosiahla uroveti 790 eur. Tento stav je dany predovset-
kym skuto¢nost'ou, ze spolo¢nost’ zamestnava vel'ky pocet THP pracovnikov, ktorych me-

sa¢na mzda zvySuje priemer.
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» Vybrané finan¢né ukazovatele

Tabul'ka €. 6: Vybrané financné ukazovatele spolocnosti MPA za rok 2011

[interny zdroj, 2011]

Ukazovatel Optimalna hodnota 2009 2010

Rentabilita trzieb v % 4-8 1,65 4,36 2,71
Rentabilita vlastného imania v % 9-15 1,88 6,63 11,01
Celkova zadlZenost 30-50 11,79 18,36 60,85
Likvidita 1. Stupna 0,2-0,5 0,06 0,01 0,01
Likvidita 2. Stupna 1-1,5 2,21 1,92 0,70
Likvidita 3. Stupna 2-2,5 3,4 2,84 1,31

Rentabilita trzieb sa pocas sledovaného obdobia pohybovala v intervale optimalnych hod-
ndt iba v roku 2010, kedy dosahovala troven 4,36. V roku 2011 rentabilita trzieb klesla
pod optimalnu uroven, ¢o je negativny vyvoj a je potrebné prijat’ opatrenia na zlepSenie
tohto ukazovatela. Na rozdiel od rentability trZieb, rentabilita vlastného imania pocas celé-
ho sledovaného obdobia mala pozitivny trend, medziro¢ny narast v rokoch 2010 a 2011 bol
priblizne rovnaky na Urovni 4,5 percentudlneho bodu a tento ukazovatel' sa pohybuje
v intervale optimalnych hodnét. V rokoch 2009 a 2010 sa celkova zadlzenost’ podniku po-
hybovala pod troviiou spodnej hranice intervalu optimalnej hodnoty tohto ukazovaterla,
¢o sved¢i o nizkom zadlZzeni podniku v tychto obdobiach. V roku 2011 nastal viac
ako trojnasobny narast zadlzenia podniku az na uroveni 60,85. Tato hodnota presahuje hor-
nu hranicu intervalu optimalnej hodnoty, ¢o mdéze naznacovat’' mozné problémy podniku
v buducnosti. Vyvoj likvidity prvého, druhého aj tretiecho stupiia mal pocas sledovaného
obdobia negativny trend a v roku 2011 boli vSetky tieto ukazovatele vyrazne pod spodnou
hranicou optimalnych hodnot, o moze znamenat’ urc¢ité problémy uhrady kratkodobych

zévizkov podniku.

9.2.4 Nehmotné zdroje

Spolo¢nost MPA je vlastnikom vynimo¢ného know-how, ktoré spociva predovsetkym

v dlhodobe;j tradi¢nej vyrobe, vd’aka ktorej si firma uchovava svoju vynimoc¢nost’.

Firma je drzitelom niekolkych certifikatov, ktoré sved¢ia o vysokej urovni firmy.

Ide 0 nasledujuce certifikaty:

» Certifikat QM (management kvality)
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» Certifikaty ochrany zivotného prostredia

» Certifikaty bezpec€nosti pri praci
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10 SWOT ANALYZA FIRMY

Tabulka ¢. 7: SWOT analyza spolo¢nosti MPA [vlastné spracovanie]

Strenghts

Weaknesses

+
+
+
+
+
+
+
+

+ + + +

tradicia kvalitnej prace
spolahlivost zamestnancov
dostatocna vyrobna kapacita
skusenosti a dlhodoba prax pracovnikov
know- how

velké spektrum vyrobkov
pouzivanie vlastnej technoldgie
dlhodoba tradicia a povedt dobrej
kvality (IMAGE firmy)

konkurencie schopnost

dévera zakaznikov

zavedeny a zvladnuty systém
managementu kvality podla CSN EN
I1SO 9001:2001

solventnost (vyborna platobna
moralka)

recyklovatelnost (97% produkcie je
plne recyklovatelné)

spracovanie odpadu

cenova dosstupnost

vyhradny vyrobca v ramci SR
dlhodobé dodavky- zmluvy

konkurencia

rast trhu

pracovné vztahy, nedostatocna
komunikacia medzi vedenim a
zamesnancami

Styl manaZérstva a riadenie fudskych
zdrojov

jazykové a manazérske nedostatky
kltd¢ovych pracovnikov

personalna politika

zvySovanie cien vstupnych materialov
neefektivnost vo vyrobe - zbytoény
prestoj vo vyrobe

vyuzitie iba v automobilovom priemysle
nedostatocne prepracovany motivacny
systém a systém rozvoja udskych zdrojov
obmedzené vyrobné a skladovacie
priestory

vysoka hlu¢nost vo vyrobe

priestory vo vyrobnej hale nie su
klimatizované

nizka integrdcia riadenia vyroby

s ostatnymi ¢innostami

Opportunities

Threats

VoY Y Y

Vytvorit stabilnt a prosperujtcu
spolo¢nost

Zlepsit kvalitu vyrobkov a sluzieb
Znizenie poctov reklamacii

Zmena stratégie

Prechod EU na jednotnd menu

posilnenie eura voci doldru a

vyhodnejsi export

Realna moznost preniknutia so su¢asnymi
vyrobkami na nové trhy

Vznik novej zahrani¢nej konkurencie v CR
(Hodonin 6 km)

I Spomalenie ekonomického rastu v SR

Velké bariéry pre vstup na nové trhy
Pomerne velké opotrebenie vyrobnych
liniek

Mierne vyssia cena v porovnanim

s tuzemskou konkurenciou

| Substitu¢né materidly v novych modeloch

aut

Recesia automobilového priemyslu
Celosvetova ekonomicka kriza
Konkurencia je schopna lepsie uspokojit
potreby zakaznika

Zvysovanie vstupnych materialov a
energie

Zo strany Statu negativne ovplyvnenie
zvysSovania dani
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10.1 Zaver SWOT analyzy

Spolo¢nost’” MPA disponuje velkym mnozstvom silnych stranok, ale samozrejme ma
i svoje slabé miesta. Silné stranky vyplyvaji hlavne z dlhodobej tradicie a povest'ou dobrej
kvality (IMAGE firmy). Vd’aka cenovej dostupnosti a vel'kému spektru vyrobkov ma firma
dlhodobé zmluvy s odberate'mi a tym je na trhu konkurencie schopné. Tym, ze maju dlho-

dobu tradiciu kvalitnej prace, zdkaznici tymto vyrobkom a praci doveruju.

Na druhej strane sa vyroba lozisk da vyuZzit’ len v automobilovom priemysle ¢o brani
K preniknutiu do d’alsich odvetvi priemyslu. Co sa tyka Pudskych zdrojov, vo firme je za-
nedband komunikacia medzi vedenim a zamestnancami, ¢o sposobuje chyby vo vyrobe.
Takisto pracovnici su nedostatocne motivovani k lepSiemu vykonu a vznikd neefektivnost’

pri vyrobe.

Pokial’ by sa firme naskytla moznost’ prenikniit’ so stic¢asnymi vyrobkami na nové trhy,
urcite by to malo za nasledok zvysenie produkcie. Ked'Zze vyvoj firmy sa riadi intuitivne,
bolo by dobré navrhnut’ stratégiu, ktora by prispela k zvySeniu trznej hodnoty spolocnosti,

dobre nastavenou stratégiou by sa zvysil zisk organizacie a mnozstvo produkcie.

Naopak hrozbou pre podnik moéze byt vznik novej konkurencie &i uz v Ceskej republike
alebo v Rakusku, ked’Ze sa podnik nachadza blizko hranic s tymito krajinami. Tato situacia
by pre podnik nebola priazniva. Mohlo by to spdsobit’ znizenie poctu zakazok a stratu nie-
ktorych zédkaznikov. Hrozbou pre podnik mdze byt taktieZ zvySenie vstupnych materialov

aenergie. Tym by podnik musel zvysit' cenu svojich vyrobkov alebo sa ,,ochudobnit

0 zisk z predanych vyrobkov.
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11 STRATEGICKY PLAN SPOLECNOTI

Podnik nema spracované strategické plany v ziadnej explicitnej forme, a preto nemézu byt
porovnané vysledky analyzy so stavajicim planom. Vyvoj firmy sa riadi intuitivne.
Vzhl'adom na ciel’ mojej bakalarskej prace sa pokusim sama navrhnut akym spdsobom
by strategicky plan mohol vyzerat. Na zaciatok si stanovim strategické ciele spolo¢nosti,
ktoré by mohli byt splnené do roku 2018. Nasledovne vytvorim scendr mozného vyvoja.
Zvolim jeden ciel’ a ten prenesiem do troch moznych scenarov. Nakoniec sa poktsim na-

vrhnut konkrétne odportacania pre jednotlivé varianty.

11.1 Navrh strategického planu podniku

Na zaklade spracovanej analyzy okolia a vnutorného prostredia firmy s prihliadnutim
k relevantnym faktorom plynucich zo spracovanej SWOT analyzy je teraz mojim cielom
navrhnt’ vhodnt stratégiu podniku MPA.

11.1.1 Poslanie a vizie

Jednoduchym poslanim spolo¢nosti je:

Zmyslom existencie spolocnosti MPA je vyroba loZisk a komponentov pre automobilovy

priemysel. VSetky aktivity spolocnosti sui Setrné k Zivotnému prostrediu.
Vizia pre spolo¢nost’ je formulovana nasledovne:
MPA existuje preto, aby vytvorila stabilni a prosperujicu spolocnost’ a vybudovala nové
pobocky s uzkym zameranim na vyrobu.
11.1.2 Strategické ciele
Maximalizécia trznej hodnoty spolo¢nosti,
Zvysit zisk spolo¢nosti o 5-7 % do roku 2018 oproti roku 2011,
Zvysit mnozstvo produkcie o 10 % do roku 2018 oproti roku 2011,
Spinat’ ekologické kritéria ISO 14001,
ZlepSovat’ kvalitu vyrobkov a sluzieb,

Vybudovat’ a dodrziavat’ systém akosti DIN EN ISO 9001, QS 9000 a VDA 6.1,

vV VvV VY VY V V VY

ZnizZenie poctov reklamacii od zdkaznikov,
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Znizenie nepodarkovych nakladov na prevadzkovy vykon o viac ako 10 %,
Znizenie poctu chybnych vyrobkov pre zdkaznika,

Max. 20 nepodarkov na milién vyrobenych kusov,

YV V V V

Redukcia sklzov v dodavkach =zdkaznikom k ziadanému terminu zékaznika

na <35 % obratu za 1 den,

» Znizenie stupna plnenia u vzoriek kK ziadanému terminu zakaznika > 90 %.

11.2 Scenar vyvoja

Podnikatel'skd realita v si¢asnom svete globalnej ekonomiky je zlozito predvidatelna.
Strategické ciele mézu byt naplnené rychlejsie, pomalSie alebo niektoré nemusia byt vo-
bec. S vyuzitim operativnych planov vSak mézeme postupné napliiovanie strategického
ciel'a monitorovat’ a flexibilne (operativne) reagovat’ tak, aby bol ciel’ dosiahnuty. Nasle-
dovne bude vybrany jeden ciel’ a to trzby z predaja vlastnych vyrobkov, na ktor¢ bude vy-
tvoreny scenar mozného vyvoja. Budu stanovené tri varianty mozného scenéra. Prvou va-
riantou bude realisticka, d’alej pesimisticka a nakoniec optimisticka varianta. V kazdej va-
riante bude stanovené kedy dana varianta nastava. Podla trzieb z predaja vlastnych vyrob-
kov za rok 2011, ktoré ¢inili 341 425 000 eur budu stanovené intervaly, ktoré budu zarade-
né do jednotlivych variant. Samozrejme optimistickou variantou bude, ked’ firma dosiahne

viac nez je planovany objem. Tato situdcia by bola pre podnik najideélnejSou.

Trzby z predaja vlastnych vyrobkov za rok 2011 ¢inili 341 425 000 eur.

Tabul’ka ¢. 8: Scenar mozného vyvoja [vlastné spracovanie]

Scenar ‘ Kedy nastava- podla trzieb za predané vyrobky za rok 2011

Splneny ciel 375 567 500 € z trzieb za predané vyrobky
(vratane odchylky 10 %)

Menej nez 90 % z planovanych 375 567 500 € z trzieb
za predané vyrobky (< 338 010 000 €)

Viac nez 110 % z planovanych 375 567 500 € z trzieb
za predané vyrobky (> 413 100 000 €)

Scenar I. - Realisticka varianta

Scenar Il. - Pesimisticka varianta

Scendr lll. - Optimisticka varianta
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11.3 Konkrétne odporucania

S pomocou vykonanej analyzy firmy MPA, stanovenych strategickych ciel'ov a vytvorené-
ho scenara vyvoja buda navrhnuté konkrétne odporacania pre podnik, ktoré podl'a mdjho
nazoru pomozu k zaisteniu konkuren¢nej vyhody a tym i dlhodobého zisku podniku. Kon-
krétne odporacania budu navrhnuté pre kazdu variantu, ktora by mohla nastat’. Nakoniec
navrhnem aj d’alSie konkrétne odporucania na zlepsSenie v oblasti I'udskych zdrojov, infor-

macného systému, marketingu, vyroby, obchodu a zivotného prostredia.

11.3.1 Optimisticka varianta

V pripade optimistickej varianty, ¢o je viac nez 110 % z planovanych 375 567 500 eur
z trzieb za predané vyrobky, by podnik musel navysit’ vyrobnl kapacitu, zvysit' kapacitu
v skladoch a s tym by suvisel prijem novych zamestnancov. Prijem novych zamestnancov
by samozrejme zo sebou niesol d’al$ie naklady na zaSkolenie novych pracovnikov, tykaja-
ce sa vyrobkov, materidlu anovych technoldgii, ktoré firma pouziva a starosti
s ich adaptaciou. S touto variantou by podnik bol najspokojnejsi aj v pripade vynaloZenia

d’alsich nakladov, ktoré by boli v tomto pripade skoro nezaznamenatel'né.

11.3.2 Pesimisticka varianta

K tomuto pripadu by prislo, keby firma dosiahla menej nez 90 % z planovanych trZieb
za predané vyrobky. ZniZil by sa jej zisk oproti minulému obdobiu a to by mohlo sp6sobit’
prepustanie pracovnikov, pri obmedzeni alebo zastaveni vyroby alebo likvidaciu preby-
to¢nych vyrobnych zariadeni. Vznikali by imputované néklady. V kazdom pripade sa kaz-
dy podnik snazi svojich ciel'ov dosiahnut’, ¢i uz uplne alebo Ciasto¢ne. V tomto pripade
by bolo dobré keby firma aplikovala navrhy uvedené v kapitole 11.3.4, predovsetkym

z oblasti obchodu a marketingu.

11.3.3 Realisticka varianta

Pri realistickej variante, kedy by podnik dosiahol svojho strategického ciel’a presne tak ako
si naplanoval, by som odporucila navrhy z oblasti l'udskych zdrojov, pre lepSiu komunika-
ciu medzi nadriadenymi a podriadenymi, uvedené v kapitole 11.3.4. V kazdom pripade
je potrebné aby v spolocnosti existovala dobra komunikéacia medzi tymito dvomi stranami

a jestvovala spitna vézba.
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11.3.4 DalSie navrhy na zlepSenie

Pri naplneni alebo nenaplneni strategickych ciel'ov, by sa mal podnik zamerat’ na tieto na-
vrhy na zlepSenie, ktoré by podl'a mojho nazoru zlepsili ¢i uz motivaciu zamestnancov
k lepSiemu vykonu, zaistenic odbytu alebo spokojnosti odberatel'ov. Tieto navrhy boli roz-

delené do niekol’kych oblasti:

» LDudské zdroje

Vedenie firmy si bohuzial’ neuvedomuje, ze st pracovnici vo vicsine pripadov demotivo-
vani z dovodu chybajiceho hodnotenia vykonu. Aj napriek dobrym vztahom na pracovi-
sku st 'udia nespokojni a to z dovodu, Ze necitia, Ze by ich praca bola dostatocne ocenena,
ato nie financne ale napriklad slovne. Pracovnikom vo vicSine pripadov chyba spitna
vizba, alebo sa prejavuje spitnd vizba len negativnym sposobom, v tom pripade, ked

sa nie¢o nepodari podl'a predstav.

Podl'a mo6jho ndzoru by bolo dostacujice ¢i uz formélne alebo neformélne hodnotenie vo
forme pochval alebo vo forme pravidelnej spétnej vizby od nadriadeného v pravidelnych
intervaloch. Spatnou vézbou pre manazérov by mohol byt” dotaznik. Jednoduchy anonym-
ny dotaznik, ktory by bol rozdany vSetkym zamestnancom s otdzkami typu, preco je za-

mestnanec nespokojny, ¢o by vylepsil alebo o by zmenil na stavajicom systéme prace.

Jednou z d’alsich veci je, ze priestory vo vyrobnej hale nie st klimatizované, v lethom ob-
dobi sa tam takmer neda dychat’. Na zamestnancov to vplyva tak, Ze sa im nechce praco-

vat’. Preto by som nainstalovala do vyrobnych hal klimatizaciu.

» Informacny systém

Firma MPA disponuje s informa¢nym systémom, ktory uz je zastarany. Navrhovala som
obstaranie nového informacného systému, ktory by mal pokryt’ vSetky potrebné ¢innosti

stvisiace s chodom podniku.

» Marketing

Podl'a mdjho nazoru aj ked firma MPA je vel’ky podnik a ma velké mnoZstvo zédkaznikov,
bolo by dobré¢ aby marketingové oddelenie zaistilo potrebné propagacné materidly, zaist'0-
valo aktualizaciu vyrobného programu a Uplnosti a bezchybnosti zverejnenych tdajov
a rozsirenie fotoarchivu. Dalej je nevyhnutné posilnit’ poziciu firmy na internete, a to nie-

len v oblasti firemnych webovych stranok, ale takisto pre oblast’ stale viac oblibenych e-
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shopov, ktoré pomdzu ziskat’ novych zakaznikov. Vstup na nové trhy nie je jednoduchou

zalezitostou pre ziadnu firmu, ale bez reklamy a propagéacie toho firma nedosiahne.

Aj napriek tomu, Ze nejde 0 typické vyrobky, snazila by som sa podporit’ predaj akénymi
ponukami. Ak&né ponuky a zlavy s tym, na o spotrebitelia reaguju. Specidlne cenové
ponuky a vypredajové akcie su d’al$imi prostriedkami, ktorymi sa da zvysit objem predaja
a zaistit’ si tak potrebny odbyt. Stagnujuci odbyt sa premieta do preplnenosti skladov a ne-
moznosti vyrabat’, s tym stuvisiace naklady na pracovnikov vo vyrobe, ktoré sa tym stavaju
premarnenymi. Predajom vyrobkov za zvyhodnent cenu sa zaisti odbyt a tym 1 plynulost’

celého vyrobného procesu.

» Vyroba
Ako sme zistili v SWOT analyze, hrozbou podniku méze byt pomerne vel'ké opotrebenie
vyrobnych liniek, a tym by sa mohla zhorsit’ kvalita vyrobkov a vzrast’ pocet reklamécii.
Preto by som navrhla investiciu do novych vyrobnych liniek, po dobe ich uplného odpisa-
nia.

» Obchod

Dodavatel'sko-odberatel'ské vzt'ahy hraji vel'mi vyznamnua tlohu. Délezité je pracovat’
na ich vyvoji asnazit sa usilovat o lepSie podmienky. Vo vztahu k odberatelom
to je hlavne ich spokojnost’, ¢o vedie k ich opdtovnym nakupom a $ireniu kladnych refe-
rencii. Vo vzt'ahu k dodavatelom ide predovSetkym o snahu vyjednavat’ lepSie dodacie
podmienky, teda hlavne niz$iu ndkupnt cenu a splatnost’ faktur. Takto vzniknuté uspory
je mozné opit’ zurocit’ investiciami do inych prostriedkov, ktoré firme prinesu nérast hos-

podarskeho vysledku.

> Zivotné prostredie

Mozno konStatovat, ze v sucasnosti sa stava starostlivost’ o Zivotné prostredie vel'mi mo-
dernou zélezitost'ou a preto sa spolo¢nosti snazia ponukat’ ,,zelené*, produkty. Investicie
do environmentalne priatel'skych rieSeni moézu spolocnosti priniest potrebnu diverzifika-
ciu. V kone¢nom dosledku moézu priniest’ aj znizenie nakladov, pretoze Ministerstvo Zivot-
ného prostredia Slovenskej republiky kazdoro¢ne vyhlasuje vyzvy na predkladanie projek-
tov na Cerpanie fondov v réznych oblastiach starostlivosti o Zivotné prostredie. Je preto
potrebné sledovat’ predkladané vyzvy a reagovat’ na kazdti vhodni moznost’. Spolo¢nost’

uz ma s niektorymi energeticky Setrnymi rieSeniami skusenosti a tato silnd strdnka ma
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pre podnik vysoku vahu. Preto podporujem d’alSie prehlbovanie takejto formy diverzifika-
cie produktu, ¢o podl'a mna v kone¢nom doésledku prinesie zvySenie konkurencieschopnos-

ti a trzieb.
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ZAVER

Ciel'om bakalarskej prace, ktoru drzite v rukach, bolo zhodnotenie stavu podniku, stanove-
nie strategickych ciel'ov, vytvorenie scendaru mozného vyvoja a navrhnutie konkrétnych

odporucani pre podnik.

Pre vyhodnotenie zéveru bolo pouzitych niekol’ko metdod pre interni a externu analyzu
prostredia, ktoré boli vykonané v praktickej Casti prace na zaklade teoretickych poznatkov.
Pomocou PEST analyzy bolo zhodnotené politické, ekonomické, socidlne a technologické
okolie podniku, ktoré neustale firmy ovplyviiuje, ¢i uz priamo alebo nepriamo. Michael
Eugen Porter, ktory vytvoril model piatich konkuren¢nych sil, bol prinosny v analyzovaniu
dodavatelov, odberatelov, substititov, potenciondlne novo vstupujice firmy
a konkurentov v odvetvi. Tato analyza poukazala na stabilné a silné postavenie spolo¢nosti
na trhu v pomerne silnom konkuren¢nom prostredi. BCG matica identifikovala ekonomic-
ka prospesnost’ jednotlivych vyrobkov v zmysle zhodnotenia ich stavajicich a buducich
ekonomickych prinosov a zmysel ich investicie do budicna. Z troch vybranych vyrobkov,
vietky vykazuji v sicasnosti vysoky podiel na ekonomickych prinosoch organizacie. Zia-
den z vyrobkov nebol zaradeny do kvadrantu, ktory neprosperuje alebo postrada do buduc-
nosti potencial. Dal§ou spracovanou analyzou bola matica SWOT, v ktorej boli identifiko-
vané silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby firmy. Jej podoba prinasa fakty, ktoré zob-
razuju skutocnost’, ze firma disponuje sice velkym mnozstvom silnych stranok ale takisto

existuju aj slabé stranky, v ktorych by sa firma mohla stale zlepSovat'.

V zéavere prace boli stanovené strategické ciele pre spolocnost MPA, ktoré by mohli byt
pre firmu vytyéenym cielom na dosiahnutie. Bol navrhnuty scenar vyvoja, pretoze nevie-
me ako sa strategické ciele rychlo naplnia alebo ¢i sa vobec naplnia. Preto bol scenér uve-
deny na priklade trZieb z predaja vlastnych vyrobkov. Mdze nastat’ realistickd, pesimisticka
¢1 optimisticka varianta. Nakoniec boli navrhnuté konkrétne odporacania pre kazda varian-
tu zv1ast.

Domnievam sa, Ze stanovené ciele v ivodu tejto prace boli naplnené, na zaklade vykona-

nych navrhov.
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