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1 PODNIKOVÁ STRATÉGIA


Podnikovou stratégiou, nazývame stratégiu podniku, ktorá jednoznačne definuje ciele podniku, určuje význam podnikania, organizačnú štruktúru riadenia podniku, akými činnosťami sa podnik zaoberá v oblasti výroby, obchodu, prevádzky a marketingu. Jedna z najznámejších definícií stratégie podľa A. Chandlera, ktorý ju definuje ako určenie dlhodobých základných cieľov podniku, spôsoby ich dosiahnutia a alokácia zdrojov nevyhnutných na uskutočnenie týchto cieľov. Užšiu definíciu, podľa Slávika stratégiu pokladá za „spôsob, metódu, prostriedok, nástroj dosahovania vopred vytýčených cieľov, pričom jestvuje viac ciest ako realizovať navrhnuté ciele“.(5(
Ako vyplýva z uvedených definícií, ich dôležitou zložkou je plánovanie. Stratégia vzniká ešte predtým, ako podnik začne reálne konať a je výsledkom racionálnych úvah.

Podniková stratégia rieši nasledujúce úlohy :

· vyhľadávanie atraktívnych podnikaní a rozhodovanie o spôsoboch vstupu a etablovania sa v odvetviach, do ktorých sa podnik rozhodol vstúpiť (akvizícia, spoločné podnikanie a pod.),

· zvyšovanie dlhodobej výkonnosti podnikového portfólia (posilňovať pozíciu existujúcich podnikaní, deinvestovať nevýnosné podnikania, zaraďovať nové podnikania),

· identifikovanie strategického súladu medzi podnikaniami a jeho zmena na konkurenčnú výhodu,

· hodnotenie ziskových perspektív každej SPJ a orientovanie podnikových zdrojov do najatraktívnejších strategických príležitosti.

1.1 Syntéza výsledkov strategickej analýzy

Jedna zo základných otázok na začiatku podnikania pre vrcholový manažment je v ktorých odvetviach výroby alebo služieb bude podnik pôsobiť, v ktorom odbore má podnik zvýšiť dynamiku rozvoja, v ktorom stabilizovať svoju pozíciu, v ktorom utlmovať svoju aktivitu. 

Variantnosť v tvorbe stratégie

Variantnosť v tvorbe stratégie je vzhľadom na požiadavku efektívnosti, pružnosti a adaptability strategického manažmentu v neustále sa meniacom prostredí aj objektívnou nutnosťou.

Dôležitosť variantov je daná

· existenciou viacerých ciest, smerujúcich k naplneniu strategických cieľov a hľadania najvýhodnejšieho variantu,

·  aktuálnou potrebou mať k dispozícií niekoľko variantných riešení napĺňania strategických cieľov.
Tvorbu variantov chápeme predovšetkým ako rozhodovací proces, ktorý pozostáva :

1. hľadania ciest, akými môžeme dosiahnuť strategické ciele,

2. voľby spôsobov, ako zvládnuť cestu k naplneniu strategických cieľov,

3. zmien v pohľadoch a prístupoch v prípade neúspechov stratégie.

Na obr. 1 je znázornený jednoduchý postup pri hľadaní ciest využitím matice výrobok/ trh.
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Obr. 1Jednoduchý postup  pri hľadaní ciest využitím matice výrobok/ trh.

Dôležitosť viacerých ciest k naplneniu strategických cieľov :

· rozširovanie podielu na trhu s doterajšími výrobkami,

· doterajšími výrobkami preniknúť na nové trhy,

· na doterajšie trhy prichádzať s novými výrobkami,

· rozvoj cez nové výrobky a presadzovaním sa na nových trhoch.

Existuje niekoľko spôsobov ako zvládnuť cestu k naplneniu strategických cieľov

-
zvládnutie naplnenia strategických cieľov podmieňuje využiť vlastné sily a zdroje, 

-
využiť akvizíciu (fúzia, splynutie, skúpenie akcií),

- 
využiť joint-venture (spoločné podnikanie).

Ak zvolené cesty nevedú k napĺňaniu strategických cieľov, je dôležité včas odhaliť symptómy a po odhalení zvážiť varianty útlmových stratégií.

Základné typy stratégií

Pri tvorbe stratégií existuje niekoľko diferencovaných typov stratégií, ktoré si priblížime na príklade dvoch autorov.

1. Klasifikácia stratégií podľa J. Papulu :

A. Rastové stratégie:

- interný rast

- splynutie

- horizontálna integrácia,

- vertikálna integrácia,

- konglomerátna diverzifikácia,

- spoločné podnikanie.

B. Stabilizačná stratégia. 

C. Útlmové stratégie:

- konsolidačná,

- redukcia,

- likvidačná.

D. Kombinované stratégie.

2. Klasifikácia stratégií podľa Š. Slávika:

A. Rastové stratégie:

- stratégia koncentrácie,

stratégia vertikálnej integrácie,

stratégia príbuznej diverzifikácie,

stratégia nepribuznej diverzifikácie.

B. Stabilizačná stratégia.
C. Revitalizačné stratégie:

- podniková stratégia zvratu,

- podniková stratégia redukcie,

- stratégia reštrukturalizácie portfólia.

D. Útlmové stratégie:

- deinvestičná stratégia,

- likvidačná stratégia.

2 RAST A ROZVOJ PODNIKU

          Väčšina podnikov začína ako malé podniky s jediným druhom podnikania na miestnom alebo regionálnom trhu. Pre začínajúce podniky je typická krátka výrobková línia, nedostatok kapitálu a zraniteľná konkurenčná pozícia. Mladý podnik má záujem prežiť a rásť, a preto kladie strategický dôraz na zväčšovanie trhového podielu, získavanie dôvery zákazníkov reinvestíciu zisku, hľadanie úverových zdrojov.


Po vyčerpaní obmedzených príležitostí a upevnení pozície na miestnom trhu nasleduje územná expanzia na regionálne, národné a prípadne medzinárodné trhy.

Vyčerpanie územných príležitostí, neefektívnosť veľkého územného rozmachu a neschopnosť prekonať medzinárodnú konkurenciu vedie rozvoj podniku prostredníctvom vertikálnej integrácie, buď smerom k zdroju surovín, alebo smerom ku konečnému spotrebiteľovi. Vertikálna integrácia má zmysel len vtedy, keď sa významne zvýši zisk a konkurenčné postavenie podniku. 

Ak je v podniku dostatok ziskových rastových príležitostí v pôvodnom odvetví, nie je dôvod diverzifikovať.


Keď rastový potenciál trhu začína ubúdať, vtedy je možná diverzifikácia. Diverzifikácia je podmienená generovaním zdrojov, a je potrebné rozhodnúť sa o rozdelení druhu a rozsahu. Od zväčšovania veľkosti podniku sa očakáva, že bude sprevádzaný rastom zisku a pridanej hodnoty. V skutočnosti sa však rast pridanej hodnoty od určitého bodu spomalí a prírastok pridanej hodnoty v dôsledku každého ďalšieho rozšírenia podniku klesá.

Možno to vysvetliť postupným vyčerpávaním najziskovejších rastových príležitostí, až narazí na bod, od ktorého sa prírastok pridanej hodnoty začne zmenšovať. Pokles prírastku pridanej hodnoty je znázornený na obr. 2.

[image: image3.wmf]å

=

-

=

n

1

i

2

i

p

1

HI

               

[image: image4.wmf]å

=

=

n

1

i

2

i

S

1

IVD


[image: image5.wmf]å

=

-

=

n

1

i

2

i

p

1

HI

[image: image6.wmf]å

=

=

n

1

i

2

i

S

1

IVD





Obr. 2   Prírastok pridanej hodnoty a prírastok nákladov na rast podniku

Jedným z dôvodov sú tzv. byrokratické náklady. Sú to náklady na riadenie a realizovanie rastu a ich prírastok sa v dôsledku rastu podniku postupne zväčšuje.

Porovnaním priebehu pridanej hodnoty s priebehom prírastku byrokratických nákladov na obr. 2 vidíme, že existuje konečná hranica ziskovosti podniku, ktorou je priesečník kriviek PPH a PBN. V podniku, ktorý diverzifikoval po bod D1, prírastok pridanej hodnoty prevyšuje prírastok  byrokratických nákladov. Môže pokračovať v diverzifikácii až po bod D2. Ak však podnik, ktorého miera diverzifikácie dosiahla bod D3 by mal obmedziť jej rozsah, pretože každý ďalší rast má za dôsledok vyššie náklady, než je pridaná hodnota.

Optimálna miera diverzifikácie pre takýto podnik je D2.    

Výhodou koncentrácie na jedno podnikanie a prechod k diverzifikácii je, že všetky ľudské, materiálne a finančné zdroje podniku sa koncentrujú na úspešné súťaženie v rámci jediného odvetvia. Nevýhodou naopak je, ak je odvetvie neatraktívne, stagnuje alebo zaniká je ťažšie udržať rast a tak dosahovať zisk. 







Obr. 3  Účinok inovácie systému riadenia

Krivky rastu pridanej hodnoty a prírastku byrokratických nákladov nie sú definitívne stabilné, časom sa môžu posúvať. 

Posun krivky doprava a zníženie byrokratických nákladov môžu spôsobiť, napr. inovácie systému riadenia, ktoré zjednodušia organizačnú zložku podniku. Účinnosť takejto inovácie je znázornená na obr.3, kde prírastok byrokratických nákladov klesol z krivky PBN1 na PBN2. V dôsledku toho vzrástla optimálna úroveň miery diverzifikácie z D1 na D2 a podnik dokáže so ziskom riadiť väčší počet svojich podnikateľských aktivít, ako pred inováciou.

3  KONCENTRÁCIA NA JEDNO PODNIKANIE A PRECHOD K DIVERZIFIKÁCII


Dôležitým ekonomickým nástrojom na jedno podnikanie je koncentrácia. Dosiahnutie veľkých ziskov nie je možné dosiahnuť v každom podnikaní. Preto závisí úspešnosť stratégie tiež na tom do akej miery dokážeme myšlienkový potenciál nielen tvorivých pracovníkov, ale i celého kolektívu pracujúcich sústrediť na úzko vymedzený súbor kľúčových problémov, ktoré predstavujú hlavný článok rozvoja podniku. Pritom si niektorý článok udržuje prvoradý význam vo veľmi dlhom časovom období. Medzi nosné články v určitom období môže byť napr. konštrukcia nového výrobku, modernizácia zariadení a podobne. 

Koncentrácia vlastne predstavuje sústredenie výroby do väčších celkov. Podnik má ucelenú a jednotnú totožnosť a všetky ľudské, materiálne a finančné zdroje podniku sa koncentrujú na jedno odvetvie. Na všetkých úrovniach podniku dôverne poznajú trh, produkt a technológiu. Tieto úrovne podniku poznajú pracovníci aj na základe vlastnej skúsenosti.

 Poznáme veľa výhod pri zameraní na jedno podnikanie. Podnik má ucelenú a jednotnú totožnosť a všetky ľudské, materiálne a finančné zdroje sa koncentrujú na jedno podnikanie. Koncentrácia na jedno podnikanie v sebe zahŕňa i určité výhody. Medzi výhody  patria napr. všetky zdroje podniku sa koncentrujú jedným smerom na súťaženie v rámci jedného odvetvia.


Zameranie na jediné odvetvie v sebe zahŕňa aj negatívne stránky. Keď sa odvetvie stane neatraktívnym, stagnuje, alebo dokonca zaniká, je stále ťažšie udržať rastúcu pozíciu podniku a dosahovať zisk. Náhla zmena potrieb, nové subjekty, alebo prevratné technické inovácie môžu podnik oslabiť, alebo dokonca zničiť. Cieľom koncentrácie je rozdelenie rizika na rôzne stupne podnikania a zväčšenie zisku.


Na podporu rozhodovania, kedy a za akých podmienok prejsť od jedného podnikania k diverzifikácii, slúži matica s parametrami: miera rastu trhu a konkurenčná pozícia 

(obr. 4). Matica ukazuje štyri základné strategické kombinácie.
Rozhodnutie o diverzifikácii teda závisí od konkurenčnej pozície a otvárajúcich sa, či zostávajúcich príležitostí v konečnom podnikaní.


V matici sú zobrazené štyri základné strategické kombinácie. Rozhodnutie o diverzifikácii teda závisí od konkurenčnej pozície a otvárajúcich sa, či zostávajúcich príležitostí v kmeňovom podnikaní.

Konkurenčná pozícia

                                                   silná                                                    slabá


Vysoká

Miera

rastu

trhu

Nízka

Obr. 4  Matica prechodu od koncentrácie na jediné podnikanie k diverzifikácii


Odporúčané stratégie v jednotlivých kvadrantoch sú zoradené podľa atraktívnosti a veľkosti parametrov. Napríklad, čím vyššia bude miera rastu trhu a silnejšia konkurenčná pozícia, tým viac bude výhodné v I. kvadrante zostať pri pôvodnom podnikaní, respektíve nevýhodné, alebo zbytočné integrovať, alebo diverzifikovať.


Podobne je to, ak pri nízkej alebo zápornej miere rastu a veľmi slabej konkurenčnej pozícii bude najlepším riešením si ponechať hoci aj minimálne výnosy a podnikanie zlikvidovať. 


Toto sú všeobecné návrhy, nemožno úplne presne definovať podmienky a okamih, kedy by mal podnik začať diverzifikovať.


Rozhodovanie o diverzifikácii je okrem odvetvových a konkurenčných podmienok motivované záujmom majiteľov (akcionárov) podniku zvýšiť hodnotu svojho majetku. 

Úlohou podnikovej stratégie je nielen rozptýliť podnikateľské riziko prostredníctvom reálneho investovania do viacerých odvetví.


Akcionári môžu riziko diverzifikovať aj sami, prostredníctvom finančného investovania, keď nakúpia akcie podnikov v iných odvetviach.


Pri diverzifikácii vo forme finančných investícii vlastník nemôže priamo ovplyvniť výnosy jednotlivých druhov akcií, najmä ak je jeho vlastníctvo rozptýlené do malých podielov.


Pri diverzifikácii vo forme reálnych investícií výnos priamo závisí od majiteľa, alebo ním povereného vedenia podniku. Finančná a reálna diverzifikácia prebieha v rozdielnych časových dimenziách. Finančný investor môže svoje voľné finančné zdroje diverzifikovať takmer okamžite, napr.  na burze cenných papierov.


Reálna diverzifikácia je dlhodobá záležitosť, napr. vybudovanie nových výrobných a prevádzkových kapacít, prekonanie vstupných prekážok a dosiahnutie dobrej trhovej pozície vyžaduje niekoľkoročné úsilie. 


Prienik do nového odvetia je možné skrátiť splynutím, alebo akvizíciou iného podniku. Ale aj to si vyžaduje proces vyhľadávania a vyjednávania s vhodným kandidátom. 

Rovnako náročný je aj proces likvidácie etablovaného podniku.

Z uvedeného vyplýva, že diverzifikácia neposkytne akcionárovi viac úžitku, pokiaľ súbor podnikaní sústredený a riadený jedným podnikom nebude výnosnejší, ako jednotlivé, izolované a nezávislé podnikanie.

Zvýšený účinok sa očakáva od synergických väzieb medzi jednotlivými podnikaniami.

Synergetický efekt sa prejaví ako:

· úspory v rozsahu (economies of scale) alebo z hromadného vykonávania operácii, či zväčšovania výroby určitého výrobku;

· úspory zo spoločného alebo viacúčelového používania zdrojov (economies of scope);

· úspory zo zníženia úrovne rizika, ktoré sa rozptyľuje do viacerých odlišných podnikaní (diversification economies).
4   RASTOVÁ STRATÉGIA

Rastová stratégia je jednou zo základných typov stratégií používaných na úrovni podniku. Podľa Š.Slávika – rastové, stabilizačné, revitalizačné, útlmové. [5]. Táto stratégia je považovaná za progresívny typ stratégie, veľmi atraktívny a populárny. Zabezpečuje podniku cestu k úspechu v podnikateľskej činnosti.

Rastová stratégia sa realizuje :

· udržiavaním postavenia na trhu,

· rastom podielu na stabilnom trhu, 

· zvyšovaním podielu na rozširujúcom sa trhu, 

· prienikom na nové trhy

· vstupom do nového odvetvia. 

Rastová stratégia sa môže presadzovať prostredníctvom  :

· stratégie koncentrácie,

· stratégie vertikálnej integrácie, 

· stratégie diverzifikácie - príbuznej a nepríbuznej.

4.1   Stratégia koncentrácie 

Realizácie stratégie koncentrácie je spojená s pôvodnými výrobkami a službami a akákoľvek zmena v činnosti podniku sa ich dotýka. Výber rastových príležitostí je obmedzený, čo má za následok pomalší, no kontrolovaný a stabilnejší rast podniku, ktorý je realizovaný nárastom pôvodného podnikania. 

Ak  sa podnik rozhodne použiť stratégiu koncentrácie jeho zámer je :

· sústrediť sa na jeden výrobok alebo službu, 

· sústrediť sa na malé množstvo tesne príbuzných výrobkov alebo služieb.

Stratégiu koncentrácie môže podnik uskutočňovať nasledujúcimi spôsobmi : [2]

· rozvojom trhu 

zväčšovanie existujúceho trhu, získavanie väčšieho podielu na existujúcom trhu, expanzia do nových teritórií, obsadzovanie nových trhových segmentov,  

· rozvojom výrobku 

obmenou alebo inováciou základného výrobku, alebo služby; pričleňovaním tesne

príbuzných produktov, ktorých odbyt môže byť zabezpečený cez používané
distribučné kanály;

· horizontálnou integráciou

pričleňovaním ďalších podnikaní, ktorými sa zabezpečuje výroba podobných výrobkov 

alebo ponuka podobných služieb a pôsobia v rovnakej časti odvetvového reťazca,

Horizontálna integrácia sa často uskutočňuje kúpou podniku v tom istom podnikaní.

Umožňuje vstup na nové trhy a tým získať výhodu pred konkurenciou.

4.2 Stratégia vertikálnej integrácie

Realizáciou stratégie vertikálnej integrácie zabezpečujeme presun a rozširovanie podnikania do dodávateľských alebo odberateľských oblastí, pre kmeňové výrobky a služby. Prostredníctvom realizácie stratégie vertikálnej integrácie si podnik zabezpečuje  upevnenie a posilnenie svojej pozície v konkurenčnom prostredí. 

Podľa toho, do ktorej oblasti sa podnikanie presúva alebo rozširuje rozlišujeme :

· spätnú integráciu – ak podnikanie preniká do dodávateľskej oblasti, 

· ústretovú integráciu - ak podnikanie preniká do oblasti, kde sa používajú a spotrebúvajú jeho produkty (odberateľská oblasť).

Podľa používania vstupov a výstupov podniku rozlišujeme nasledujúce možnosti :

- úplná vertikálna integrácia podniku nastáva vtedy, ak podnik vyrába všetky vstupy do svojich spracovateľských procesov a zabezpečuje odbyt pre celú svoju produkciu; zvyšuje byrokratické náklady podniku;

- zúžená vertikálna   integrácia podniku nastáva vtedy, ak sa na vstupoch a výstupoch podniku podieľajú aj iné, nezávislé podniky; znižuje byrokratické náklady podniku, no odstrániť ich celkom nedokáže;

Byrokratické náklady podniku tzv. neproduktívne náklady, sú náklady na vertikálnu integráciu, ktoré rastú v dôsledku nedostatočnej stimulácie vlastných dodávateľov k znižovaniu svojich nákladov a taktiež v dôsledku nedostatočnej pružnosti voči meniacej sa technológii a meniacemu sa dopytu.

Podnik so zúženou vertikálnou integráciou dokáže so ziskom zvládnuť väčšiu mieru integrácie, ako podnik s úplnou vertikálnou integráciou, pretože umožňuje rozšíriť rozsah vertikálnej integrácie, v rámci ktorého je podnik ešte ziskový – posun krivky PBNu smerom ku krivke PBNz. (viď obr. 5)


[image: image1]
Legenda :

PPH
- prírastok pridanej hodnoty

PBNu
- prírastok byrokratických nákladov pri úplnej vertikálnej integrácii

PBNz
- prírastok byrokratických nákladov pri zúženej vertikálnej integrácii

VI1,2
- miera vertikálnej integrácie

Výhody realizácie stratégie vertikálnej integrácie [5] :

· úspora výrobných nákladov v technologicky nadväzujúcich procesoch,

· zníženie nákladov na predaj, reklamu a dopravu, 

· zdokonalenie kontroly kvality (výrobný proces je ovládaný z jedného centra), 

· ochrana vlastnej, originálnej technológie (utajovanie know-how), 

· odstránenie závislostí od dodávateľov a odberateľov a zmenšenie zraniteľnosti z ich strany.

Nevýhody realizácie stratégie vertikálnej integrácie [3] :

· vyššie náklady (ak je podnik nútený nakupovať vstupy len od vlastných dodávateľov, hoci existujú lacnejšie externé, nezávislé zdroje),

· citlivosť na zmeny technológie (ak zastará niektorá časť výrobno-technologického reťazca),

· citlivosť na zmeny dopytu (ak je vertikálna integrácia technologicky a produktovo špecializovaná – ťažko sa hľadá využitie výrobnej kapacity v nestabilných a nepredvídateľných podmienkach).

4.3   Stratégia diverzifikácie

Účelom stratégie diverzifikácie je rozšíriť pôsobnosť podniku o nové nepríbuzné predmety podnikania s cieľom získať vyššiu úroveň podnikania. 

Slovo diverzifikácia chápeme ako rozlišovanie, zmenu, obmenu, dôsledkom ktorej je zvyšovanie rôznorodosti vo vnútri celku. 

Stratégie  diverzifikácie rozdeľujeme do dvoch skupín :

· stratégia príbuznej diverzifikácie, 

· stratégia nepríbuznej diverzifikácie. 

4.3.1  Stratégia príbuznej diverzifikácie (koncentrickej)

Podstatou stratégie príbuznej diverzifikácie je diverzifikovanie do podnikaní, ktoré sú vo vzájomnom vzťahu strategického súladu. Strategický súlad existuje vtedy, keď odlišné podnikania majú dostatočne príbuzné výrobno-technologické reťazce. Prínos je v tom, že diverzifikovaný podnik, ktorý využije prínosy strategického súladu, dosiahne väčšiu výkonnosť, než je súčet výkonov nezávislých podnikaní.

Formy príbuznej diverzifikácie môže podnik uskutočňovať nasledovne :

· vstupom do podnikania – musí v ňom byť možnosť využívania predajných, reklamných a distribučných aktivít z doterajšieho podnikania (predajca automobilov  kúpi autoservis),
· využitím veľmi príbuzných technológií – predajca farieb diverzifikuje do predaja a výroby fasádnych omietok,
· transferom know-how a skúseností z jedného podnikania do iného – špedičná firma poskytuje poradenské služby pre začínajúcich autodopravcov, 

· transferom výrobnej značky a dobrej povesti do nového výrobku alebo služby – výrobca automobilov škoda diverzifikuje do služieb autopožičovní,

· nadobudnutie nových podnikaní – musia však významne podporiť pozíciu v kmeňovom podnikaní (špedičná firma kúpi veľkú známu prepravnú firmu).

Strategický súlad sa najčastejšie nachádza v troch miestach [5] :

· súlad v oblasti marketingu  

· rovnakí zákazníci, rovnaké distribučné kanály, podobná podpora predaja,

· súlad v oblasti výroby 

· využívanie rovnakého výrobného zariadenia a pracovných zručností,

· využívanie podobných výrobných metód a know-how, 

· využívanie spoločných dodávateľov a surovinových zdrojov,

· využívanie rovnakých materiálov, spoločných východiskových prvkov a agregátov.

· súlad v oblasti riadenia 

· metódy riadenia a manažérske skúsenosti sú prenosné do iného podnikania. 

Stratégia príbuznej diverzifikácie je zameraná na získavanie akéhokoľvek úžitku, ktorý vyplynie zo strategického súladu medzi podnikaniami a tým získať vyššiu úroveň konkurenčnej výhody, než by mali samostatné strategické podnikateľské jednotky.

4.3.2   Stratégia nepríbuznej diverzifikácie (konglomerátna)

Podstatou stratégie nepríbuznej diverzifikácie je diverzifikácia do akéhokoľvek odvetvia, v ktorom vrcholové vedenie zaznamená atraktívnu ziskovú príležitosť, v nepríbuznom odvetví pre daný podnik. Vyhľadávanie a sledovanie vhodných kandidátov na diverzifikáciu je veľmi náročná činnosť jednak z hľadiska odbornosti, ale i z hľadiska času. Ako výsledok svojej činnosti má poskytnúť vysokokvalifikované strategické a finančné analýzy.

     Sledovanie vhodných podnikov sa vykonáva podľa nasledujúcich kritérií :

· ukazovatele rentability (ROA, ROE, ROI), 

· kapitálový vklad na obnovu a rozvoj fixných aktivít, 

· rastový potenciál odvetvia, 

· zraniteľnosť odvetvia voči recesii, inflácii, vysokej úrokovej miere, zmene vládnej politiky,

· reálne alebo potenciálne sociálne a ekologické problémy (požiadavky odborov, dodržiavanie predpisov bezpečnosti práce, aktivita ekologických hnutí a podobne).

Vysoko atraktívne môžu byť nasledujúce podniky :

· podniky ponúkajúce finančné výhody z dôvodu ich zvláštnej situácie (majúce podhodnotené aktíva – hodnota podniku je nižšia, než trhová),

· podniky vo finančnej tiesni (podnik kúpený za dohodnutú cenu sa potom finančne ozdraví a ďalej sa buď drží ako dlhodobá investícia, alebo sa výhodne predá),

· podniky s dobrými rastovými vyhliadkami, ale s nedostatkom kapitálu-najviac hľadané

Podniky, ktoré presadzujú stratégiu nepríbuznej diverzifikácie len zriedka zakladajú úplne nový závod, divíziu, pobočku v nepríbuznom odvetví, väčšinou vstupujú do nového podnikania akvizíciou (prevzatie, kúpa).

 
Výhody nepríbuznej diverzifikácie :

· rozptýlenie podnikateľského rizika do množiny odvetví (podnik menej závislý od jedného podnikania),

· možnosť investovať kapitálové zdroje do akéhokoľvek odvetvia s najlepšou ziskovou vyhliadkou,

· ziskovosť celého podniku je vyrovnanejšia, 

· bohatstvo akcionárov sa zvyšuje (závisí to od finančnej a strategickej zručnosti vedenia podniku nakupovať cenovo zaujímavé podniky).

Nevýhody nepríbuznej diverzifikácie :

· vysoké nároky na vedenie podniku (úplne odlišné podnikania),

· výkonnosť portfólia zloženého z nepríbuzných podnikaní nemá sklon byť väčšia, ako je súčet individuálnych výkonov strategických podnikateľských jednotiek, ktoré by pôsobili samostatne (chýba strategický súlad a konkurenčná výhoda),

· prax príliš nepotvrdzuje vyváženú cyklickosť rozmanitých podnikaní (väčšinu podnikaní rovnako ovplyvňuje hospodársky cyklus).

Kľúčovým problémom nepríbuznej diverzifikácie je vymedzenie šírky hraníc pri zostavovaní portfólia podnikaní. Problém spočíva v otázkach :

· malo by portfólio obsahovať málo alebo mnoho nepríbuzných podnikaní ?

· akú podnikateľskú rozmanitosť dokážu riadiť vedúci pracovníci ?

Najmenší rozsah diverzifikácie je taký, ktorý zabezpečí požadovaný rast a ziskovosť podniku. Najväčší rozsah diverzifikácie je taký, ktorý vedenie podniku dokáže zvládnuť vzhľadom na zložitosť riadiacich úloh. Optimálna odpoveď leží medzi týmito dvoma extrémami. 

Zmyslom diverzifikácie je zvýšiť výkon podniku a vytvoriť vyššiu pridanú hodnotu prostredníctvom viacerých podnikaní. Táto činnosť je sprevádzaná nárastom byrokratických nákladov, ktorých výška narastá úmerne s prírastkom nových podnikaní do portfólia podniku. Vrcholoví  manažéri podniku musia zvážiť, do akej hĺbky je výhodné pre podnik diverzifikovať.

4.3.3 Motívy diverzifikácie

Motivácia podnikov k diverzifikácii býva podložená dôkladnými analýzami a znalosťou okolia, jeho príležitosťami a hrozbami, ale taktiež dôkladnou analýzou a znalosťou svojich silných a slabých stránok.

Základné príčiny, prečo sa firmy rozhodujú pre diverzifikáciu [4] :
· ciele firmy nemôžu byť dosiahnuté v daných trhových oblastiach. Ciele zabezpečujúce rast môžu byť dosiahnuté len v nových trhových oblastiach.

· firma má  viac finančných zdrojov, ako potrebuje na uspokojenie rozvojových plánov na existujúcich trhoch. Výhodné je investovať ich do nových trhových oblastí.

· Firma má lepšie príležitosti investovať v nových trhových oblastiach, ako na existujúcich. 

· hlavným motívom prijatia stratégie diverzifikácie je zníženie závislosti na jednom trhu.

Motívy a ich pôsobenie prevláda v závislosti od konkrétnej situácie, ktorú chce podnik riešiť (trh s malým počtom zákazníkov, sezónnosť trhu,...). 

Pri prieniku podniku do príbuzných podnikateľských oblastí vystupuje do popredia motív z možnej synergie z marketingu, výskume a vývoji, výrobe, predaji a distribúcii a personálnej oblasti. Jedná sa o využitie zhodných zdrojov, ako v pôvodných podnikateľských oblastiach. 
Zjednodušene možno tieto úspory vysvetliť nasledovne : 

Economies of scale (úspory z rozsahu) - existuje kritická hranica, ktorá musí byť minimálne dosiahnutá na to, aby bola príslušná činnosť efektívna. Tento druh úspor sa dotýka výroby určitého výrobku, či v rámci jednej firmy, alebo spojením dvoch malých firiem. Výrobok musí byť zabezpečený z hľadiska výroby (množstvo, predaj, vývoj, testovanie a pod.) 

Economies of scope (úspory z výroby širšieho spektra výrobkov) – existuje možnosť využiť disponibilné zdroje firmy pri výrobe 2 – 3 a viac výrobkov. Dôsledkom má byť lepšie využívanie výrobnej kapacity firmy, kapacity distribučných kanálov, časového rozvrhovania výroby a pod. To má za následok vytvorenie synergického efektu, ktorý sa prejaví vo finančných výsledkoch firmy znížením prevádzkových nákladov alebo nákladov na vstupy, lepším využitím zdrojov, čo má za následok zníženie potreby investícií a tým sa zvýši ziskovosť.

Uplatňovanie motívov diverzifikácie prináša aj nepriaznivé dôsledky :

Stratégia príbuznej diverzifikácie :

· príbuznosť a potenciálna synergia neexistuje, alebo je príliš nízka,

· možné porušenie antitrustových zákonov.

Stratégia nepríbuznej diverzifikácie :

· rozdelenie pozornosti medzi pôvodnú a novú podnikateľskú oblasť,

· prílišná rozdielnosť jednotlivých podnikateľských oblastí si vyžaduje rozdielne prístupy, zručnosti,

· riziko roztrieštenosti síl môže viesť k zníženiu schopnosti konkurovať špecializujúcim sa podnikom,  

· nesprávne ohodnotenie novej podnikateľskej činnosti môže mať neskôr za následok neočakávané a nezohľadnené problémy.

 
4.3.4   Meranie diverzifikácie

Meranie diverzifikácie slúži na kvantifikovanie stupňa diverzifikácie a sledovanie jeho vývoj ako odrazu rôzneho rozsahu a povahy diverzifikácie.

Praktickejší význam pre strategický manažment má zisťovanie stupňa diverzifikácie a jeho vzťahu k výnosom a zisku podniku, podstúpenému riziku a pod.

Existuje viacero prístupov merania diverzifikácie. Ozrejmíme si dva základné prístupy merania :

Prvý prístup - vyjadrenie stupňa diverzifikácie pomocou indexov

1/ Herfindalov index (HI) - považuje sa za index celkovej diverzifikácie.


n – počet podnikaní, 

pi – pomer objemu produkcie, aktív, počtu zamestnancov atď. v i-tom podnikaní k objemu produkcie, aktív, počtu zamestnancov celého podniku 

Herfindalov index sa nachádza v intervale ( 0, 1 ). 

Minimálnu hodnotu dosahuje, ak sa podnik angažuje iba v jednom podnikaní a nie je diverzifikovaný.

Maximálnu hodnotu dosahuje teoreticky, keď sú podnikania rovnomerne rozdelené do nekonečného počtu odvetví.

2/ Index výrobkovej identifikácie (IVD) – je modifikáciou Herfindalovho indexu


1. Začátek formuláře
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Si – pomer objemu predaja v i-tom podnikaní k celkovému objemu predaja podniku

Index výrobkovej diverzifikácie nadobúda hodnoty v intervale ( 1, ( ). Hodnotu 1 má ak pôsobí v jednom podnikaní, a čím je podnik aktívnejší vo väčšom počte podnikaní tým je hodnota indexu väčšia.

Druhý prístup - rozdeľovanie podnikov do kategórií podľa kritérií, ktoré vyjadrujú stupeň diverzifikácie.

1. Kritérium stupňa špecifikácie (SŠ) - vyjadruje podiel obratu hlavného podnikania na 

    celkovom ročnom obrate podniku. 

Rozlišujeme štyri kategórie [1] :

a) úzko špecifikované podniky – nediverzifikované alebo len veľmi málo diverzifikované,

SŠ = ( 1; 0,95)
b) dominantne špecifikované podniky – čiastočne diverzifikované, s prevahou jednej podnikateľskej aktivity, SŠ = ( 0,95; 0,7)

c) príbuzne diverzifikované podniky    SŠ ≤ 0,7
d) nepríbuzne diverzifikované podniky   SŠ ≤ 0,7
2. Kritérium stupňa príbuznosti (SP) - vyjadruje podiel obratu hlavnej skupiny príbuzných podnikaní na celkovom ročnom obrate podniku.



SP > 0,7 – podnik je príbuzne diverzifikovaný 



SP ≤ 0,7 – podnik je nepríbuzne diverzifikovaný

3. Kritérium vertikálnej integrácie (VI) – vyjadruje podiel obratu dvoch alebo viacerých zreteľne vertikálne nadväzujúcich podnikaní na celkovom ročnom obrate podniku.



VI > 0,7 – podnik je vertikálne integrovaný 



VI ≤ 0,7 – podnik nie je vertikálne integrovaný

4.4  Zdroje rastu

       Realizácia rastových stratégií sa uplatňuje pomocou interných a externých zdrojov.

Interný rast - podnik investuje priamo len svoje vlastné zdroje do pôvodného alebo nového podnikania (rozšírenie alebo kompletné vybudovanie výrobných a prevádzkových kapacít, získanie nových pracovníkov, vybudovanie distribučnej siete, preniknutie do povedomia zákazníkov). Proces rastu z vnútra podniku je pomalší, menej traumatizujúci, menej rizikový a preto je vhodné ho uplatňovať ak má podnik dostatok času na prienik.

Externý rast – uskutočňuje sa kombináciou svojich zdrojov a schopností s iným podnikom buď formou :

· akvizície – podnik narastie kúpou aktív iného podniku a zaradí ho do svojho majetku,

·  splynutia – splynutie viacerých podnikov do jedného,

·  strategickej aliancie – zriaďujú sa ako spoločné podniky,

· spoločný podnik -  dva a viac podnikov združia svoje zdroje pre spoločný projekt a zriadia nový samostatný podnik s vlastnou právnou subjektivitou.

Proces externého rastu umožňuje veľmi rýchly prienik, na realizáciu mu stačí krátky čas, vyžaduje si však okamžité kapitálové zdroje. Ihneď sa získavajú výrobné kapacity, overené technológie, skúsení pracovníci, verní zákazníci a pod.

5  STABILIZAČNÁ  STRATÉGIA


Ide o stratégiu, ktorú je treba chápať zo strategického pohľadu. Takúto stratégiu volí podnik vtedy, keď je spokojný so svojim smerovaním a postavením na trhu. Úlohou stabilizačnej stratégie je, aby si podnik udržal doterajšie postavenie na trhu. Pritom podnik naďalej pokračuje vo zvolenom smere podnikania, kde s meniacim sa prostredím uskutočňuje iba malé zmeny výrobkov, trhov a výrobných metód. Pri naskytnutí sa získať krátkodobú výhodu, podnik takticky takúto výhodu z bežnej situácie využíva. Toto obdobie podnik zväčša využíva na prípravu prechodu zo stabilizačnej stratégie na rastovú stratégiu.  


Stabilizačnú stratégiu uplatňujú a presadzujú buď dominantné podniky, ktoré pôsobia najmä v štátom regulovaných odvetviach (napr. tabakový priemysel a liehovary), alebo sú to malé súkromné a rodinné podniky, ktoré nie sú vystavené tlaku anonymných majiteľov. 


Stabilizačná stratégia nie je vhodná ako dlhodobá stratégia, pretože by mohla spôsobiť značnú zraniteľnosť voči dravej a agresívnej konkurencii. Aktuálna je hlavne pri nepriaznivom smerovaní a vývoji okolia podniku, ktorý je napr. v čase recesie hospodárstva. Preto takúto stratégiu je vhodné použiť len krátkodobo. Jedným z prostriedkov, pomocou ktorého možno určiť obdobie vhodné na použitie stabilizačnej stratégie, je SWOT analýza.

6  REVITALIZAČNÉ  STRATÉGIE


Keď sa podnik ocitne v ekonomických problémoch a výnosnosť podnikového portfólia má upadajúcu tendenciu, veľmi ťažko sa hľadajú rýchle a univerzálne riešenia. Na zvrátenie negatívnych trendov, alebo prekonanie krízy, či problémovej situácie sa používajú revitalizačné stratégie. Sú vhodné ako krátkodobé riešenia, keď neexistuje žiadne lepšie východisko.


Príčinou úpadku môže byť nekompetentné vedenie, vysoké náklady, príchod novej konkurencie, zanedbaná finančná kontrola, nepredvídané zmeny dopytu, nadmerná expanzia a pod. [2].

Revitalizačné stratégie delíme na:

· Podnikovú stratégiu zvratu (turnaround),

· Podnikovú stratégiu redukcie (retrenchment),

· Stratégiu reštrukturalizácie portfólia.

6.1  Podniková stratégia zvratu  (turnaround)


Turnaround je stratégia, ktorú používajú podniky v nepriaznivej situácii. Je zameraná na obnovu stratových podnikaní a ich navrátenie do ziskovej pozície. Doslovne znamená „otočiť“, „obrátiť“ podnik z útlmu do rastu, z úpadku do prosperity. Sústreďuje sa na tie jednotky, ktoré sú najviac zodpovedné za pokles výkonov. 


Používa sa spravidla vtedy, keď sa vyčerpajú opatrenia na vylepšenie krízovej situácie. Prejav krízy nastáva dlho predtým, než dôjde k zhoršovaniu pozície na trhu a zhoršovanie finančných výsledkov. Kríza prichádza pomaly a nenápadne. Výrazné prejavy sú až v pokročilom štádiu, kedy podnik bojuje o samotnú existenciu. Princípy turnaroundu sa však nemusia aplikovať len pred hroziacim zánikom podniku. Túto stratégiu je dobré použiť na oživenie a posilnenie podniku, aby sa zvýšila jeho činorodosť, konkurenčná zdatnosť a výkonnosť.

Implementáciou turnaroundu sa v prvom rade znižujú výrobné náklady, zmenšuje sa rozsah výroby a zvyšuje sa efektívnosť. Namiesto kúpy výrobného zariadenia sa volí leasing, vysoko platení robotníci sú nahradzovaní nízko platenými a pod. Tento druh stratégie je vhodný a účinný, keď príčiny neefektívnosti sú krátkodobé, nachádzajú sa vnútri podniku, postihnuté podnikanie je umiestnené v atraktívnom odvetví a jeho deinvestícia nemá dlhodobý strategický význam [2].


Nepripúšťa sa možnosť neúspechu a pestuje sa viera v prežitie, príp. oživenie podniku. Prichádza do úvahy vtedy, ak možno priaznivú situáciu zvrátiť odstránením príčin, ktoré ju ovplyvňujú a sú v podniku. Úlohou je zdokonaliť vnútornú efektívnosť.

6.2  Podniková stratégia redukcie (retrenchment)


Retrenchment je stratégia zameraná na zúženie vejára diverzifikácie. Dôvodom na redukciu je ak vedenie podniku nedokáže účinne riadiť príliš rozsiahle portfólio podnikaní, alebo niektoré podnikania sú už dlhší čas nevýnosné a len spotrebúvajú zdroje, ktoré by sa mohli využiť na iné výnosnejšie podnikania v portfóliu. 

Redukcia sa uskutočňuje deinvestovaním podnikaní, ktoré sú príliš malé, aby zohrávali dôležitú úlohu v portfóliu, ale nie sú v súlade s kmeňovými podnikaniami. Podnik sa sústreďuje na podnikania, ktorým odborne rozumie a ktoré sú preň výnosné, aby zvýšil zisky, alebo aby prežil [1].

Podniková stratégia redukcie znamená zbavenie sa (odpredaj) neefektívnych častí podniku, napríklad podnikateľskej jednotky, alebo jej niektorého komponentu, čo umožní zvýšiť dynamiku podniku .

6.3  Stratégia reštrukturalizácie portfólia


Stratégia reštrukturalizácie portfólia je radikálny zásah do skladby a podielov jednotlivých druhov podnikaní v portfóliu [1]. 

Okolnosti, ktoré vedú k jej vzniku:

· portfólio obsahuje príliš veľa pomaly rastúcich, klesajúcich alebo konkurenčne zraniteľných podnikaní,

· jedno alebo viac kmeňových podnikaní sa dostáva do nepriaznivej pozície,

· zmena predstáv vedenia podniku o cieľoch a stratégiách,

· vznik nového atraktívneho odvetvia,

· výnimočne výhodná akvizícia, kvôli ktorej je treba predať niekoľko existujúcich podnikaní, aby bolo dostatok finančných zdrojov na jej realizáciu [1].  

Typická reštrukturalizácia sa uskutočňuje deinvestovaním a novými akvizíciami.
7  ÚTLMOVÉ  STRATÉGIE


Pri dlhodobom pretrvávaní príčin neefektívnosti, ktoré majú prevažne objektívny a neodvratný charakter, málo výnosné alebo stratové podnikania sa musia vyradiť z portfólia, aby nezaťažovali výnosné a perspektívne podnikania. Odchod z podnikania sa uskutočňuje deinvestíciou alebo likvidáciou, ktorým zvyčajne predchádza stratégia žatvy. 


Útlmová stratégia  je regresívnym typom stratégie, založenej na redukcii podnikovej aktivity a vykazovaných výkonov. Môže byť efektívnou, ak umožní podniku predísť väčším stratám, ktoré by vznikli v prípade nepredvídaného a neusmerňovaného vývoja.


Útlmová stratégia reaguje na pokles výkonov podniku, spočíva v redukcii rozsahu a šírky jeho úsilia, jej cieľom je reštrukturalizovať alebo obmedziť podnikové aktivity, a tak zastaviť ďalší úpadok.


Útlmová stratégia je stratégiou, ktorú volia podniky, ak boli v doterajšom svojom vývoji neúspešné. Znamená obmedzovanie podnikovej aktivity a z tohto dôvodu nepatrí medzi populárne stratégie. I takáto stratégia však môže byť stratégiou úspešnou a to v prípade ak umožní podniku zabrániť neodvratnému a náhlemu bankrotu z ďalekosiahlymi dôsledkami pre akcionárov, zamestnancov, veriteľov i ďalšie subjekty.
7.1  Deinvestičná stratégia

          Deinvestičná stratégia je predaj podnikania strategickej podnikateľskej jednotky inému podniku. Deinvestícia má zmysel, ak perspektíva predávaného podnikania sa kupujúcemu javí ako dobrá. Vtedy možno docieliť vysokú cenu. Realizuje sa odčlenením časti podnikového majetku ako finančne a manažérsky nezávislého podniku, v ktorom si predávajúci podnik môže, ale nemusí ponechať čiastočné vlastníctvo. Druhá možnosť je predať strategickú podnikateľskú jednotku úplne celú.

7.2  Likvidačná stratégia 


Likvidačná stratégia je predaj alebo zrušenie celého podniku. Rozhodnutie o predaji či zrušení sa uskutočňuje slobodnou voľbou, alebo pod nátlakom veriteľov. V prípade, že sa  podnikateľská jednotka nachádza v  beznádejnej situácii akcionári sa skôr rozhodujú pre  likvidáciu než bankrot, nakoľko ďalšia činnosť zbytočne vyčerpáva zdroje podniku a na likvidáciu zostáva menej majetku. Predlžovanie neúnosného stavu vedie k strate povesti a zničeniu manažérskych kariér. 


Likvidácia je poslednou voľbou, ak iné varianty neuspeli, napr. ak sa neskoro začalo s turnaroundom. Vznikajú rozsiahle majetkové straty a taktiež náklady na likvidáciu, napr. platenie odstupného zamestnancom.

8 PODNIKOVÁ  STRATÉGIA  SPOLOČNOSTI  EKOTHERMA  TRNAVA, s.r.o.   

Spoločnosť EKOTHERMA TRNAVA, s.r.o. vznikla 1.1.1997 ako združenie fyzických osôb so zameraním na predaj spojovacieho materiálu. Po piatich rokoch podnikania spoločnosť zamestnávala 30 zamestnancov a objem predaja sa natoľko rozšíril,  že nastala potreba pretransformovať  spoločnosť na novú právnu formu s identickou podnikateľskou činnosťou a vlastníckymi právami. 

        Okrem rozvoja, ktorý možno nazvať intenzívnym, sa snaží udržiavať spoločnosť  aj rozvoj extenzívny. Svedčí o tom skutočnosť, že sa postupne otvorili prevádzky v Žiline (1999), Martine (2005), Košiciach (2006) a kapitálové spoločnosti v Českých Buďejoviciach (2003) a Zlíne (2006), ktoré by mali pokryť zákazky v rámci Českej republiky.


Vysokú úroveň služieb, poskytovaných spoločnosťou dokazuje aj to, že spoločnosť je od roku 2001 držiteľom certifikátu systému manažérstva kvality ISO 9001 : 2000.  

          Hlavným predmetom činnosti spoločnosti je nákup, skladovanie, expedícia a predaj spojovacieho materiálu formou maloobchodu i veľkoobchodu,  v súčasnosti    so zameraním prevažne na domáci trh. Export z celkových tržieb tvorí zatiaľ asi 15 %. 

Doplnkovým predmetom činnosti v oblasti predaja tovaru je obchod s vysokozdvižnými vozíkmi a manipulačnou technikou. Od roku 2004 rozšírila spoločnosť predmet svojej podnikateľskej činnosti o poskytovanie služieb spojených s úpravou a rekonštrukciou interiérov a exteriérov. 

Na slovenskom trhu spojovacieho materiálu si spoločnosť vybudovala pomerne silné postavenie so zväčša stabilnými odberateľsko - dodávateľskými vzťahmi. V súčasnosti obchoduje s približne 500 stálymi odberateľmi, orientuje sa hlavne na dodávky pre výrobné a opravárenské podniky a väčšie obchodné spoločnosti. Najväčšími odberateľmi sú ŽOS Trnava a.s., ŽOS Trading s.r.o. Vrútky, SB Inmart a.s. Bardejov, AGROFINAL s.r.o. Hlohovec, SEZ Krompachy a.s., SES a.s. Tlmače, U. S. Steel a.s. Košice, Slovenské Lodenice a.s. Komárno, Tatravagónka a. s Poprad a iné.

Hlavným cieľom firmy do budúcnosti je posilnenie svojej pozície na trhoch EÚ, rozšírenie siete odberateľov o stavebné firmy obohatením sortimentu o klince, kotevnú a zatepľovaciu techniku, rozšírenie siete predajných miest, rozšírenie skladových priestorov a skvalitnenie služieb poskytovaných odberateľom  pri trvalom zlepšovaní systému manažérstva kvality. Spoločnosť neustále monitoruje ekonomické prostredie na Slovensku a v štátoch EÚ za účelom nájsť nových odberateľov.

Stratégia spoločnosti je založená na dovoze tovaru za bezkonkurenčne najnižšie ceny z ázijských krajín, hlavne Číny a Indie, takto môže spoločnosť ponúknuť zákazníkom lepšie ceny oproti konkurencii. Výhodnosť tohto nákupu spočíva aj v tom, že pri odbere väčšieho množstva tovaru sú podstatne nižšie ceny a tento tovar je oslobodený od antidumpingového cla. 

Spoločnosť uplatňuje diferenčnú cenovú stratégiu, to znamená, že poskytuje rôznym odberateľom tovar za rôzne ceny v závislosti od množstva odobratého tovaru. Ponúka možnosť zakúpenia tovaru priamo v sklade, alebo si ho môže zákazník objednať telefonicky, faxom či e-mailom. V prípade objednávky si zákazník môže vyzdvihnúť tovar osobne, alebo môže požiadať o doručenie prostredníctvom pošty, kuriérskej služby alebo je možné využiť dopravu spoločnosti. Spoločnosť sa takto snaží pružne reagovať na požiadavky zákazníkov. 

Podnik preferuje komunikáciu so zákazníkom pomocou priamej podpory predaja. Prostredníctvom obchodných cestujúcich priamo komunikuje s potenciálnymi odberateľmi, poskytuje zľavy a rabaty z ceny tovaru. Snahou spoločnosti je ponúknuť čo najväčší rozsah sortimentu tovaru za prijateľné ceny s operatívnym zásobovaním.
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Legenda:


PBN - prírastok byrokratických nákladov


PPH - prírastok pridanej hodnoty
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Legenda:


PPH  -    prírastok pridanej hodnoty


PBN1 -  prírastok byrokratických nákladov pred inováciou


PBN2 -  prírastok byrokratických nákladov po inovácií
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Obr. 5 Prírastok byrokratických nákladov pri úplnej a zúženej integrácii
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