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Proces internej analýzy
ANALÝZA = slovo gréckeho pôvodu znamenajúce rozbor, rozčlenenie. [1]

Interná analýza skúma, identifikuje a interpretuje vnútorné schopnosti podniku. Výsledky analýzy sú natoľko rozmanité, že je potrebné ich usporiadať a klasifikovať, aby sa dali prakticky využiť pre tvorbu stratégie. [2]
1.1 Analýza interného prostredia 
Analýza interného prostredia je vlastne prostriedkom, ktorý smeruje hlavne k týmto smerom:

· určiť rozhodujúce silné a slabé stránky firmy,

· určiť tzv. kmeňové (výnimočné) schopnosti firmy,

· určiť konkurenčné výhody oproti konkurencií, 

· určiť problematické stránky. [3]
1.2 Proces internej analýzy
Interné prostredie podniku (mikroprostredie) je najbezprostrednejšie okolie podniku, ktorého je on sám jeho základným prvkom. Úloha podniku v internom prostredí závisí predovšetkým:

·  od výšky zdrojov,

·  od schopností a možností výrobky vyvíjať, vyrábať a predávať na základe potrieb zákazníkov a zároveň sa reprodukovať a rozvíjať ako podnik. [4]
1.2 Metódy analýzy interného prostredia
Zmyslom celého procesu internej analýzy je poskytnúť metodický návod, ako postupovať 

od jednoduchej identifikácie zdrojov k hlbšiemu pochopeniu strategických schopností podniku. [5]
[image: image1.png]Identifikacia zdrojov

|

Analyza hodnotenia refazca (kde sa
tvori hodnota)

Porovnivacia analyza Vyvazenost’ zdrojov

Sihrané vysledky

1

Uvedomenie si strategickych schopnosti





   Obr. 1.1 Metódy analýzy interného prostredia [7]
· Identifikácia zdrojov – je potrebné identifikovať základné zdroje (komponenty) interného prostredia, s ktorými podnik disponuje. Patria sem:
· hmotné zdroje, 
· ľudské zdroje, 
· finančné zdroje,
· nehmotné zdroje [7].
· Analýza hodnotového reťazca – hľadáme miesto, kde sa v podniku vytvára hodnota. Rozlišujeme: 

- primárne aktivity: v súlade s materiálovým tokom (vstupná logistika, prevádzka, výstupná logistika, marketing, služby zákazníkom).

· sekundárne aktivity: súvisiace s riadením (podniková infraštruktúra, manažment ľudských zdrojov, technický a technologický rozvoj, zabezpečovanie) [6].  

· Porovnávacia analýza  [2]
Má svoj význam, pretože strategické schopnosti je často ťažké vyjadriť v absolútnych veličinách, alebo nemá dostatočnú vypovedaciu schopnosť. 
Môžeme sem zahrnúť:

a) Retrospektívnu analýzu – hodnotí vývoj vnútorného prostredia v minulosti a porovnáva ho s prítomnosťou.

b) Odvetvové porovnania – vzťahujú sa na podobné podniky, alebo priemerné odvetvové ukazovatele. 

c) Benchmarking – slúži na určenie pozície podniku vo vzťahu ku konkurencii a najmä špičkovým podnikom v odvetví (prípadne aj mimo odvetvia) – kto, a akým spôsobom to robí lepšie. 

· Vyváženosť zdrojov – strategické schopnosti podniku sú často oslabené v dôsledku ich nepomeru alebo nesúladu. V tejto fáze hodnotíme[2]:

a) 
mieru vzájomného dopĺňania rôznych aktivít a zdrojov podniku (príbuznosť, protirečivosť, nezávislosť),
b) 
vyváženosť profesijnej skladby a osobnostných typov medzi pracovníkmi podniku. 
· Súhrnné výsledky – sústreďujú a syntetizujú zistenia predchádzajúcich čiastkových analýz. Patria sem[2]:

a) silné stránky – pozitívne faktory prispievajúce k úspešnej činnosti podniku a výrazne ovplyvňujú jeho prosperitu. Sú to odlišné spôsobilosti (schopnosti, zručnosti, zdroje) zvýhodňujúce podnik vzhľadom k trhu a konkurencii – kvalitné výrobky, tradícia značky, vysoká úroveň výskumu a vývoja, nízke výrobné náklady, dobrá finančná situácia, priaznivé dopravné spojenie, vysoká úroveň marketingovej komunikácie.... 

b) slabé stránky – sú opakom silných stránok, znamenajú určité obmedzenia alebo nedostatky a bránia efektívnemu výkonu podniku. Napr.: nekvalitné výrobky, konzervatívny prístup k inováciám, zastaraný strojný park, obmedzené výrobné kapacity, zadlženosť, nízky predajný obrat, veľké vzdialenosť trhu, zlá povesť... 

c) konkurenčné výhody – know-how, skúsenosti, technológie, referencie, zamestnanci, vzťahy so zákazníkmi, komplexnosť služieb...,
d) kmeňové schopnosti – vznikajú z podnikových zdrojov a podnikových spôsobilostí, umožňujú lepšie zužitkovať trhové príležitosti, získať predstih pred konkurenciou a poskytnúť základný kameň na budovanie stratégie,

e) kľúčová zraniteľnosť – je opakom kmeňovej schopnosti, je to nevyhnutná schopnosť pre úspech v danom konkurenčnom prostredí, ktorá v podniku chýba, avšak s ktorou disponuje konkurencia. 

2
Analýza zdrojov podniku

Základným krokom strategickej internej analýzy podniku je analýza zdrojov podniku.

Pomocou tejto analýzy si môžu strategický manažéri vytvoriť predstavu o stave podniku a jeho ďalšom smerovaní do budúcnosti. Vnútorné zdroje v podniku môžeme rozdeliť do štyroch základných skupín (viď obrázok č. 2.1.). 
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Obr. 2.1 Typy vnútorných zdrojov

 2.1 Finančné zdroje

Pre podnik má najväčšiu vypovedaciu schopnosť ,a z hľadiska analýzy interného prostredia je aj najdôležitejšia, finančná analýza.

Úlohou finančnej analýzy je poskytovať informácie o finančnej situácií (zdraví) v podniku, informácie o naplnení strategických cieľov podniku a odhaliť silné a slabé stránky ekonomiky podniku. 

Finančnú analýzu môžeme rozdeliť na: 
a) internú, 

b) externú.
Podrobnejšie sa budem venovať internej analýze. Interná finančná analýza je uskutočňovaná prostredníctvom finančných manažérov. Vychádza z interných údajov finančného a manažérskeho účtovníctva (napr. zo súvahy z výkazu ziskov a strát, výkazu cash flow, výročnej správy a pod.). Pri finančnej analýze sa zameriavame na porovnanie skutočností s plánom a so skutočnosťami minulých období, s podnikmi tohto odvetvia a s konkurenčnými podnikmi, porovnáva skutočnosti so štandardnými hodnotami.

2.2 Postup finančnej analýzy: 

1. výpočet pomerových ukazovateľov,
2. porovnanie pomerových ukazovateľov s odvetvovými priemermi,
3. hodnotenie pomerových ukazovateľov v čase,
4. hodnotenie vzájomných vzťahov medzi pomerovými ukazovateľmi,
5. hodnotenie ďalších ukazovateľov,
6. návrh na opatrenia.
2.3   Niektoré pomerové ukazovatele finančnej analýzy: 

1) platobná schopnosť podniku (likvidita),
2) zadlženosť podniku,
3) obratovosť kapitálu podniku,
4) rentabilita podniku.


1) Ukazovatele likvidity (liquidity ratios)

-
ukazujú schopnosť podniku dodržiavať svoje finančné povinnosti: „Do akej miery je podnik schopný včas splácať svoje krátkodobé záväzky?“

-     zaoberajú sa najlikvidnejšou časťou majetku, t. j. obežný majetok vo vzťahu ku 

krátkodobým záväzkom podniku (s najkratšou dobou splatnosti)

Príklad:
  


bežná likvidita =  bežné aktíva / bežné záväzky

  


rýchla likvidita = bežné aktíva - zásoby / bežné záväzky

  


pomer zásob k pracovnému kapitálu = zásoby / bežná aktíva - zásoby

2) Ukazovatele zadlženosti  

-
merajú rozsah používania cudzích zdrojov (dlhov) pre potreby financovania ( používanie dlhu ovplyvňuje riziko + výnosnosť podniku. Podiel, v ktorom podnik používa ako zdroj financovania cudzí kapitál alebo tzv. finančnú páku má 3 dôležité aspekty:

· zvyšovaním finančných zdrojov pomocou dlhu môžu vlastníci udržať kontrolu nad podnikom s relatívne nízkymi nákladmi,
· ak podnik zarába s požičanými peniazmi viac ako predstavujú platené úroky za požičané zdroje ( výnos sa tým násobí (raverage effect),
· veritelia chápu VK podniku ako „bezpečnostný vankúš“; ak vlastníci zabezpečujú malý podiel z celkového investovaného kapitálu ( riziko nesú veritelia.

Príklad:

Podiel zadlženosti = cudzí kapitál / aktíva celkom

    
Podiel zadlženosti vlastného kapitálu = cudzí kapitál / vlastný kapitál

    Stupeň dlhodobej zadlženosti vlastného kapitálu = dlhodobé úvery /vlastný kapitál

3) Ukazovatele aktivity (výkonnosti)

-   merajú, ako efektívne podnik hospodári so svojimi aktívami (majetkom), t. j. ak ich má podnik viac, než je účelné, vznikajú zbytočné náklady a tým nízky zisk; ak ich má málo, prichádza o tržby, ktoré by mohol získať,  


- 
ukazovatele sa počítajú samostatne pre jednotlivé skupiny aktív: zásoby, pohľadávky, fixné aktíva a celkové aktíva


Príklad:.

  


Obrat zásob = tržby / zásoby

  


Účinnosť fixných aktív = tržby / fixné aktíva

  


Účinnosť aktív = tržby / aktíva celkom

4) Ukazovatele rentability ( výnosnosti, ziskovosti )

-  ukazujú kombinovaný vplyv likvidity, riadenia aktív a riadenia dlhu na výsledky hospodárenia

      
-  
vyjadrujú výsledok (zisk) podnikateľského úsilia 


Príklad:
   


Čistá výnosovosť tržieb = zisk po zdanení / tržby

   


Výnosovosť investovaného kapitálu = zisk po zdanení / aktíva celkom

   


Výnosovosť vlastného kapitálu = zisk po zdanení / vlastný kapitál 

Z ukazovateľov finančnej analýzy sa dá pomocou jednoduchých grafických zobrazení

(obr. 2.2 ) vyhodnotiť postavenie podniku v danom odvetví. 
 
[image: image3.jpg]PODNIK

rentabilita

lkvidita

ukazovatele
zadlzenosti

ukazovatele
aktivity

najvystia

ODVETVIE

priemend

najniztia






    Obr. 2.2 Vyhodnotenie postavenia podniku v odvetví pomocou niektorých 


        finančných ukazovateľov. 
2.4 Nehmotné zdroje

Podniky sa dnes sústreďujú na svoje nehmotné zdroje: organizačný kapitál (napr. aliancie), zákaznícky kapitál, hodnota značiek a dobrého mena (či už v oblasti kvality alebo servisu) a intelektuálny kapitál ako patenty a chránená technológia. Ale najdôležitejšou súčasťou je ľudský kapitál, teda schopnosť pracovníkov robiť tie veci, ktoré v konečnom dôsledku zodpovedajú za úspech podniku. 

2.5 Identifikácia silných a slabých stránok podniku

Pri analýze interných  podnikových zdrojov je dôležité vyhľadať  silné a slabé stránky v porovnaní s konkurenčnými podnikmi. Pri analýze tohto charakteru je možné postupovať cestou čiastkových analýz.

Postup pri identifikácií silných a slabých stránok [1]:
1) V prvom rade, uskutočníme výber pre podnik dôležitých zdrojov v danom odvetví.

Tieto zdroje potom usporiadame do zoznamu faktorov. ( napr. kvalitu výrobkov, cenu,     rozsah ponúkaného sortimentu, servis...). 

2) Zo zoznamu faktorov vyberieme tie najdôležitejšie, tzv. kritické faktory úspešnosti.

3) V poslednom kroku pristupujeme k hodnoteniu vlastnej pozície a postavenia         najdôležitejších konkurentov na základe vybraných kritických faktorov.

Z týchto údajov si môže podnik zostaviť pomocou jednoduchých grafických metód obraz o svojich silných a slabých stránkach. 

Na záver teda možno zhrnúť, že z analýzy nehmotných  zdrojov zisťujeme:

· úroveň vzdelávania pracovníkov

· úroveň imidžu a goodwillu

· potenciál a kvalitu manažérov 

· potenciál podniku v oblasti výskumu a vývoja

· kvalitu výrobných procesov

3
Analýza schopností podniku
Ďalším základným postupom, ktorý sa využíva pri analýze interného prostredia  okrem analýzy zdrojov podniku je analýza schopností podniku. Schopnosť sú vlastnosti potrebné na vykonávanie niečoho, nejakej činnosti. 

Analýzou schopností podniku sa zisťujú a analyzujú vzájomné vzťahy medzi základnými faktormi a ich vplyv na tvorbu súhrnných hodnôt podniku. Cieľom je nájsť takú konkurenčnú výhodu podniku, ktorá umožní lepšie zužitkovať príležitosti na trhu, tým získať výhodu pred konkurenciou a dať tak základ pre budovanie stratégie podniku. 
Metódy analýzy schopností sú nasledovné [3].:

· využitie hodnotového reťazca,

· analýza interného profilu schopností firmy,

· analýza zraniteľnosti pri vybraných charakteristikách,

· VRIO–analýza,

· nákladový reťazec,

· hodnotenie konkurenčnej sily,

- 
analýza SWOT.
Hodnotový reťazec hodnotí skutočné využitie zdrojov, ich vzájomnú spoluprácu a tiež súlad s plánovaným strategickým účelom. Metodicky hodnotový reťazec rozvinul Michael E. Porter vo svojom diele Competitive Advantage /Konkurenční výhoda/.  

Základnou úlohou analýzy hodnotového reťazca je nájdenie konkurenčnej výhody a ciest jej zvýšenia. Konkurenčná výhoda je nevyhnutým predpokladom pre dosiahnutie nadpriemerného výkonu v rámci určitého odvetvia [2]. 
Podľa Portera nie je možné nájsť a pochopiť konkurenčnú výhodu, ak sa pozeráme na podnik len ako na celok. Je potrebné sledovať všetky aktivity, resp. činnosti, ktoré v podniku prebiehajú, pretože konkurenčná výhoda vzniká vo viacerých činnostiach podniku. 

Hodnotový reťazec delí aktivity podniku na:

· primárne aktivity,

· sekundárne aktivity (obr. 3.1).
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Obr. 3.1 Všeobecný hodnotový reťazec [3].
Ako primárne aktivity sa označujú činnosti, ktoré sú z hľadiska výrobného procesu najdôležitejšie. Sú priamo spojené so samotnou výrobou výrobku alebo s poskytnutím služby, s riadeným materiálových tokov, s distribúciou výrobkov, ich marketingom a so službami orientovanými na styk so zákazníkmi:

· vstupná logistika, ktorá zahŕňa napr. príjem a skladovanie materiálu, dopravu, vstupnú kontrolu.

· prevádzka, ktorá pozostáva z výroby, montáže, balenia, opráv a údržby strojov, operačnej kontroly

· výstupná logistika, predstavuje skladovaciu a distribučnú činnosť, prepravu.

· marketing a predaj, zahŕňajúci reklamu, podporu predaja, tvorbu cien, 

· služby zákazníkom, predstavujú činnosti ako inštalácia, opravy, úprava výrobku [3].
Ako sekundárne alebo podporné aktivity sú označované činnosti, ktoré sa priamo nezúčastňujú výrobného procesu, ich úlohou je podpora primárnych aktivít. Tiež však môžu byť zdrojom konkurenčnej výhody.

Medzi sekundárne aktivity patrí:

· zabezpečovanie, napríklad obstarávanie budov, nákup strojov a výrobných zariadení,

· rozvoj technológie, napríklad vývoj nových výrobkov alebo technológií,

· manažment ľudských zdrojov, predstavuje napríklad výber zamestnancov, vzdelávanie zamestnancov, hodnotenie a motivovanie zamestnancov, mzdovú a sociálnu politiku,

· podniková infraštruktúra, ktorá zahŕňa manažment, účtovníctvo, strategické plánovanie, legislatívu, financovanie.

Hodnotový reťazec predstavuje určitú internú analýzu už existujúcich alebo potenciálnych silných či slabých stránok, pri ktorej sa zisťujú interné faktory, pomocou ktorých sa dá dopracovať k zdrojom konkurenčnej výhody. Ak existuje konkurenčná výhoda, zjednodušene povedané, že dokážeme robiť niečo lepšie ako konkurencia, interný faktor je považovaný za silnú stránku. Naopak, ak podnik robí niečo horšie ako konkurencia, vtedy sa interný faktor označuje ako slabá stránka. 

Existujú dva základné  typy konkurenčnej výhody, ktorú môže podnik mať, nízke náklady alebo diferenciáciu[7]. Je preto dôležité, aby podnik sledoval svoje náklady, sledoval všetky svoje hodnototvorné činnosti a hľadal možnosti ich zdokonaľovania. Philip Kotler v knihe Marketing manažment uvádza, že najmä silné spoločnosti  nepretržite rozvíjajú a zdokonaľujú svoje schopnosti riadenia kľúčových činností. Ako príklad uvádza obchodnú sieť Wal-Mart, ktorej prednosťou je dokonalý systém zásobovania tovaru od dodávateľov do obchodov. 

Dôležité je tiež sledovať nielen činnosti jednotlivých oddelení a útvarov, ale aj ich vzájomnú  koordináciu. 

Na pochopenie hodnotového reťazca je potrebné vysvetliť pojem: hodnota. Z hľadiska konkurencie a predaja hodnota predstavuje čiastku, ktorú je kupujúci ochotný zaplatiť za poskytnuté služby alebo ponúkané výrobky. Meriame ju pomocou tržieb.
Ďalšou metódou využívanou pri analýze schopností podniku je VRIO-analýza: 

· VALUABLE – hodnota a význam zdrojov/schopností. 

· RARE – vzácnosť a výnimočnosť zdrojov/schopností,

· INIMITABLE – nenapodobiteľnosť zdrojov/schopností,

· ORGANIZATION – organizačné zdroje/schopnosti.

Jedná sa o analýzu rozhodujúcich zdrojov - schopností a spôsob ich využívania. 

Ostatné zostávajúce metódy budú podrobne rozobraté a charakterizované v nasledujúcich kapitolách. Okrem SWOT analýzy, ktorá je predmetom samostatného referátu a preto sme ju v tejto práci bližšie nerozoberali.

4
Analýza zraniteľnosti
Sústreďuje sa na hodnotenie slabých stránok podniku. Je založená na identifikácii opôr (silných stránok) podniku voči ktorým hodnotiteľ zaujíma pozíciu tzv. diablovho advokáta, t.z. že vyhľadáva slabé miesta opôr a snaží sa ich rozvrátiť, aby tak upozorniť na potenciálne pramene krízy a podal návrhy na odstránenie nedostatkov a zvrátenie slabostí. [2] 

Odporúča sa ju dať spraviť nezávislým odborníkom, aby bola objektívna. [5]
Základnou úlohou tejto metódy je teda snaha spochybniť silné stránky, ich kvalitu a výhodnosť pre firmu prostredníctvom potencionálnych rizík, ktoré deklaruje, tzv. „diabolský advokát“ Túto rolu by mali vykonávať nezávislí odborníci, čiže iný manažéri ako tí, ktorí silné stránky firmy formulovali a ktorí ich pri aplikovaní metódy obhajujú. [1]

Zraniteľnosť je vlastnosť aktíva, ktorá vyjadruje, ako je aktívum citlivé na pôsobenie danej hrozby. [3]

    Tab.4.1  Hodnotiaca tabulka analýzy zranitelnosti  [1]

	Opora
	Hrozba
	Následok
	Kvantifikácia následku
	Pravdepodobnosť následku
	Reakcia

	Technológia
	Nový technolog. prístup
	Strata technolog. predstihu
	        8
	         0,5
	         6


Aplikácia sa uskutočňuje nasledovnými krokmi [1]:

1. identifikácia opôr – opory sa zisťujú na základe predchádzajúcej analýzy interného profilu podniku, ako ďalšiu metódu možno použiť brainstorming, alebo brainwritling

Brainstorming (z angl. brain – mozog, angl. storm – búrka) je kreatívna metóda riešenia problémov založená na skupinovom riešení, ktorá má uľahčiť generovanie kreatívnej stratégie. Štruktúrovaná skupina (podľa nových výskumov naopak kohezívna skupina). Podstatou je uvoľniť predstavivosť, fantáziu a obrazotvornosť, generovať nápady, vzájomne sa inšpirovať so snahou uplatniť sa a odstrániť zábrany. Cieľom je nájsť netradičné, resp. originálne riešenia. Pre praktické využitie ju upravil A.F. Osborn v 30. rokoch 20. storočia. Medzi základné pravidlá patria: zákaz kritiky, možnosť predkladať aj absurdné nápady, využívať nápady iných a pravidlo rovnosti.
Brainwriting je písomná forma brainstormingu. Nápady sa píšu do pripravených formulárov, ktoré pre vzájomnú inšpiráciu kolujú medzi účastníkmi [4]

2. zaujatie úlohy diablovho advokáta a formulovanie hrozieb, ktoré spochybňujú opory

3. formulovanie následkov, ktoré by vznikli, ak sa hrozba uskutoční

4. kvantifikácia možných následkov pomocou zvyčajne 10 bodovej stupnice – 10 bodov je maximum a znamená katastrofické dôsledky pre podnik

5. stanovenie pravdepodobnosti vzniku hrozby – hrozba pochádza z vonkajšieho prostredia, na ktorého vývoj podnik nemá vplyv, jej vznik možno očakávať vždy len s určitou pravdepodobnosťou

6. kvantifikovanie reakčnej schopnosti podniku voči možným hrozbám opäť prostredníctvom 10-bodovej stupnice – 10 znamená úplnú obranyschopnosť, pričom sa zvyčajne nestanovuje pravdepodobnosť, pretože vnútri podniku by zrejme nemali byť pochybnosti o jeho akcieschopnosti.

7. zakreslenie výsledkov analýzy do diagramu a vyhodnotenie celkovej zraniteľnosti podniku.

Do diagramu zraniteľnosti  obr. 1 sa zakresľujú body, ktorých súradnicami sú dôsledok hrozby a schopnosť reakcie voči danému dôsledku. Z rozloženia bodov možno odhadnúť celkovú zraniteľnosť, alebo ju vypočítať ako priemernú hodnotu zo všetkých očakávaných dôsledkov a reakčných schopností. Charakteristika druhov zraniteľnosti je zrejmá z názvov kvadrantov diagramu.

I 
– Zraniteľné postavenie

II 
– Nebezpečné postavenie

III
– Odolné postavenie

IV 
– Indiferentné postavenie

[image: image5.emf]
Obr. 4.1  Diagram zraniteľnosti [1]

5 
Nákladový reťazec 
Jestvuje množstvo premenlivých príčin vzniku nákladových rozdielov medzi konkurujúcimi podnikmi, preto každý musí ustavične porovnávať svoje náklady s nákladmi súpera. To je úlohou strategickej analýzy nákladov. Spravidla čím sú viac náklady podniku nad výrobcami s nízkymi nákladmi, tým viac sa stáva jeho pozícia na trhu zraniteľná.
5.1 Podstata nákladov

Činnosť podniku vyžaduje spotrebu určitého množstva materiálu, energie, využívanie hmotného investičného a neinvestičného majetku a pod. Ak spotrebu podnikových výrobných faktorov vyjadríme v hodnotových ukazovateľoch (Sk), dostaneme náklady podniku. 

Náklady teda predstavujú peňažné vyjadrenie spotreby podnikových výrobných faktorov vynaložených na výkony podniku (účelovo vynaložené prostriedky spojené s činnosťou podniku). 

Materiálnym základom vzniku nákladov je spotreba výrobných faktorov, ktoré podnik musí mať k dispozícii v spotrebnom množstve a štruktúre, ak má dosiahnuť potrebné výstupy. Je to najmä počet pracovníkov, príslušné objemy materiálu, strojov, dopravných prostriedkov a pod. 

5.2 Nákladový reťazec (NR) 
Je základným nástrojom strategickej analýzy nákladov. Zobrazuje nárast nákladov od nákupu materiálu až po inkasovanie tržieb od konečného spotrebiteľa. Zachytáva nielen štruktúru nákladov vnútri podniku, ale obsahuje aj nabehnuté náklady, a teda pridanú hodnotu v každej etape celého odvetvového reťazca výroby a distribúcie [1].

Úspešné pôsobenie podniku v hospodárskej súťaži závisí od toho, ako dokáže udržať svoje náklady na porovnateľnej úrovni voči konkurentom. Významnejšie rozdiely môžu pochádzať napr. z výrobkovej diferenciácie. Spravidla, čím viac sa náklady podniku nachádzajú nad výrobcami s nízkymi nákladmi, tým viac sa stáva jeho pozícia na trhu zraniteľnejšou. Je množstvo premenlivých príčin vzniku nákladových rozdielov medzi konkurujúcimi si podnikmi, každý musí ustavične porovnávať svoje náklady s nákladmi súperov. To je úlohou strategickej analýzy nákladov.

Základným nástrojom strategickej analýzy nákladov je zostavenie viacetapového nákladového reťazca, ktorý zobrazuje nárast nákladov od nákupu materiálu až po inkasovanie tržieb od konečného spotrebiteľa. NR zachytáva nielen štruktúru nákladov vnútri podniku, ale obsahuje aj nabehnuté náklady, a teda pridanú hodnotu v každej etape celého odvetvového reťazca výroby a distribúcie výrobku.

Zostrojenie nákladového reťazca je mimoriadne názorné pre výrobný podnik, pretože jeho celková konkurencieschopnosť závisí aj od nákladových činiteľov nachádzajúcich sa v dodávateľskej I distribučnej časti reťazca. 

Tab. 5.1 Reťazec nákladov a aktivít vzorovej odvetvovej situácie [1]

	Úplný odvetvový nákladový reťazec

	Dodávateľské činnosti
	Činnosti spojené s výrobou
	Distribučné činnosti

	Nákup materiálu a komponentov, vstupná logistika
	- Výroba                           Zisk

- Marketing

- Služby zákazníkom 

   a výstupná logistika

- Podpora a rozvoj 

   personálu

- Všeobecná 

  administratíva
	Veľkoobchod
	Maloobchod


Keď sa nákladová nevýhoda podniku nachádza v dodávateľskej časti nákladového reťazca, je vhodné uvažovať o nasledujúcich strategických opatreniach [2]:

· dojednať s dodávateľmi priaznivejšie ceny,

· presadzovať stratégiu spätnej integrácie, aby sa získala kontrola nad materiálovými nákladmi,

· vyhľadať lacnejšie náhradné materiály,

· hľadať zdroje úspor v doprave a manipulácii s materiálov pred vstupom do podniku,

· spolupracovať a pomáhať dodávateľom pri znižovaní nákladov. 

Ak sa nákladová nevýhoda podniku vyskytuje u odberateľov, sú k dispozícii nasledovné nástroje:
· zvoliť úspornejšiu distribučnú stratégiu vrátane možnosti ústretovej integrácie,

· dojednať výhodnejšie odbytové ceny.

Keď sa zdroje nákladovej nevýhody nachádzajú vo vnútri podniku, sú vhodné nasledovné opatrenia:

· úsporný rozpočtový režim, dôsledná a detailná revízia všetkých nákladových položiek,

· premiestnenie nákladných aktivít na územia, kde môžu byť realizované lacnejšie,

· zrušenie nákladných aktivít a ich lacnejšie obstaranie od vonkajších dodávateľov,

· investovanie do technológii šetriacich náklady,

· inovovanie položiek, ktoré sú zdrojom vysokých nákladov a mnoho ďalších spôsobov. 

Význam nákladového reťazca spočíva v tom, že podnik musí udržať svoje náklady aspoň na porovnateľnej úrovni voči konkurentov. 
5.3 Možnosti znižovania nákladov

Medzi najväčšie zdroje znižovania nákladov patria rezervy v kalkulačných položkách nákladov. Pri odhaľovaní rezerv musíme mať na zreteli ich vzájomnú súvislosť:

· úspory spotreby materiálu znamenajú úspory v množstve spotrebovanej práce,

· skrátenie výrobných časov znamená rozšírenie výrobnej kapacity,

· znížená spotreba materiálu znamená úsporu v spotrebe energie, dopravy atď.

Zdroje znižovania nákladov predstavujú nevyužité možnosti. Medzi základné rezervy znižovania nákladov patrí:

· využívanie obežného majetku a zrýchľovanie jeho obratu,

· využívanie výrobnej kapacity,

· stanovenie optimálneho sortimentu,

· zvyšovanie kvality výrobkov a služieb.
Prostriedky znižovania nákladov: sú konkrétne opatrenia na využitie rezerv. Sú to činitele, ktoré priaznivo ovplyvnia jeden alebo viac zdrojov zníženia nákladov.

Medzi základné prostriedky znižovania nákladov patrí:

· zavádzanie modernej techniky a technológie,

· zlepšovanie organizácie práce a riadenia činností,

· zvyšovanie odborného vzdelávania zamestnancov.

5.4 Optimalizácia nákladov

Optimálne náklady sú najvýhodnejšie, najpriaznivejšie a najnižšie náklady na jednotku produkcie v daných podmienkach. Optimum nákladov má tieto znaky:

· každý výrobný proces so samostatne vykazovanými nákladmi má svoje optimum. (každý výrobok ho má v inom bode), 

· optimum nákladov je pritom objeme produkcie, pri ktorom sa dosahujú najnižšie náklady na jednotku, 

· najnižšie náklady sa musia dosiahnuť pri dodržaní bezpečnosti práce, 

· optimum nákladov má variablný charakter. 

5.5 Manažment nákladov  
Základným cieľom riadenia nákladov je znižovanie nákladov firmy a zároveň posilnenie strategického postavenia firmy. Metódy riadenia nákladov sú použiteľné v oblasti výroby, služieb ale tiež v neziskovej činnosti. Riadenie nákladov odpovedá na otázku ako je možné znižovať náklady a popritom zlepšovať kvalitu výrobkov a služieb.
Existuje niekoľko systémov na riadenie nákladov firmy, pričom rozdiel medzi nimi spočíva v spôsobe kalkulácie nákladov. Najznámejšou metódou na riadenie nákladov je tradičný nákladový systém (Traditional Cost Accounting – TCA). Okrem neho existuje aj u nás menej rozšírenákalkulácia nákladov prostredníctvom aktivít (Activity Based Costing – ABC) a analýze hodnoty procesov (Process Value Analysis – PVA). Aktivity (Activity) – procesy, ktoré sa uskutočňujú v rámci firmy a spotrebúvajú zdroje firmy.
Determinant nákladov (Cost driver) – merateľný faktor, ktorý sa používa na priradenie nákladov k aktivitám a od aktivít k ďalším aktivitám, produktom a službám. Determinanty nákladov odzrkadľujú spotrebu nákladov jednotlivými aktivitami firmy a spotrebu aktivít ďalšími aktivitami, produktmi alebo službami. Je to vlastne každý faktor, ktorý má vplyv na výšku aktivitou spotrebovaných zdrojov.
Nákladový objekt (Cost object) – väčšinou je nákladovým objektom produkt, ale môže to byť aj služba, región, zákazník alebo čokoľvek, na čo sa firma rozhodne kalkulovať náklady alebo iná pracovná jednotka, pre ktorú existuje samostatná evidencia nákladov.
Ak chcú podniky v podmienkach globalizácie prežiť, musia si vytýčiť za svoj strategický cieľ globálnu konkurencieschopnosť. Žiadna inštitúcia, podnik, univerzita ani nemocnica nemôžu dúfať v prežitie, o úspechu už vôbec nehovoriac, ak sa nevyrovnajú štandardom vytýčeným poprednými inštitúciami v danom odbore, nech sú kdekoľvek na svete [3]. 

Efektívne riadenie nákladov, ale aj efektívna činnosť celého podniku si vyžaduje, aby tieto čiastkové systémy medzi sebou komunikovali.

To bolo možné do istého času riešiť ich prepájaním a definovaním príslušných rozhraní. Pri väčšom počte čiastkových systémov sa takéto riešenie stáva neefektívne. Po určitom čase situáciu komplikuje nerovnaká úroveň postupne vytváraných čiastkových systémov - popri moderných aplikáciách existujú aj staršie, už morálne zastaralé aplikácie. Preto obvykle v každom podniku príde čas na to, že je potrebné pristúpiť k radikálne novému riešeniu, k vypracovaniu novej koncepcie integrovaného systému.

Vo viacerých podnikoch sa ukazuje potreba reengineeringu, t. j. podstatného prekoncipovania a radikálneho prebudovania celého podnikového systému – procesov, funkcií, organizačných štruktúr, systémov riadenia, uznávaných hodnôt a názorov, aby sa dosiahlo výrazné zlepšenie v kritických oblastiach činnosti podniku. 

Podnik, ktorý chce úspešne súťažiť na stále konkurenčnejšom globálnom trhu, musí poznať náklady celého svojho ekonomického reťazca a musí s ostatnými členmi tohto reťazca spolupracovať na ich riadení a na maximalizácii výnosov. Niektoré podniky vo vyspelých ekonomikách už preto začínajú prechádzať od účtovného sledovania len tých nákladov, ktoré sa týkajú ich vlastného podniku, k účtovnému sledovaniu nákladov celého ekonomického reťazca, v ktorom je i ten najväčší podnik iba jedným článkom. Na globalizovanom trhu je dôležitá ekonomická realita – náklady na celý proces bez ohľ adu na to, kto čo vlastní. Bez úč tovného sledovania a riadenia nákladov celého ekonomického reťazca sa môže stať, že i tie najvýkonnejš ie podniky budú trpieť nákladovými nevýhodami.

Manažéri budú pravdepodobne časom nútení organizovať a riadiť nielen nákladový reťazec, ale aj vš etko ostatné, najmä podnikovú stratégiu a plánovanie produktov, ako jeden ekonomický celok bez ohľ adu na právne hranice jednotlivých podnikov [4].

6
Analýza interného profilu schopností

Analýza interného profilu schopností v prehľadnej forme zobrazuje silné a slabé stránky podniku. Snaží sa kombinovať expertný pohľad odborníkov tak z firmy, ako z vonkajšieho prostredia, pričom cieľom je určiť hodnotu vybraných kritérií v určitom čase a pri určitom identifikovaním využitý (pri určitej produkcii, s určitými technickými či technologickým vymedzeniami) [1].

Výsledok analýzy je prezentovaný v rozmanitých grafických podobách, ktoré umožňujú rýchlu orientáciu v kvalite vnútorného prostredia podniku. Agreguje rozsiahlu údajovú základňu a zovšeobecňuje ju do polohy vhodnej pre strategické rozhodovanie vrcholového vedenia podniku [1].

Analýza interného profilu firmy by mala pokryť všetky funkčné a prierezové oblasti podniku. Medzi základné funkčné oblasti patrí marketing, výroba (prevádzka), výskum a vývoj, financie, personál, ktoré sú zvyčajne totožné s konkrétnymi organizačnými útvarmi. Medzi prierezové oblasti môže patriť konkurencieschopnosť podniku, línioví manažéri, štábni manažéri, logistika, podniková infraštruktúra, informačné systémy[1].
6.1 Analýza interného profilu firmy - funkčné oblasti podniku.

Ako príklad pre funkčnú oblasť je v tab. 6.1 znázornená analýza interného profilu podniku, ktorý je vypracovaný na úrovni vrcholového manažmentu pre štyri základné procesné funkcie podniku.

Pre každú funkciu (transformačnú oblasť) Sú vybrané štyri kritériá, ktoré môžu byť z pohľadu podnikateľských jednotiek špecifikované na ich podmienky aj podrobnejšie. Napr. kritérium č. 1 sa rozdelí na úroveň vrcholového, stredného a základného manažmentu a pod. [4].

	 
	 
	Hodnotenie
	Súčasný stav
	Predpokladaný stav

	 
	
	 
	Slabý                                  Silný
	Slabý                                  Silný

	        Kritériá
	1
	2
	3
	4
	5
	1
	2
	3
	4
	5

	PERSONÁLNE
	1
	Úroveň manažmentu
	 
	 
	●
	 
	 
	 
	 
	●
	 
	 

	
	2
	Úroveň personálu
	 
	●
	 
	 
	 
	 
	 
	●
	 
	 

	
	3
	Veková štruktúta
	 
	 
	●
	 
	 
	 
	 
	 
	●
	 

	
	4
	Systém vzdelávania
	 
	●
	 
	 
	 
	 
	 
	●
	 
	 

	FINANČNÉ
	5
	Rentabilita tržieb
	 
	●
	 
	 
	 
	 
	 
	●
	 
	 

	
	6
	Bežná likvidita
	 
	 
	●
	 
	 
	 
	 
	●
	 
	 

	
	7
	Stupeň zadĺženosti
	 
	●
	 
	 
	 
	 
	 
	●
	 
	 

	
	8
	Obratovosť zásob
	 
	 
	●
	 
	 
	 
	 
	 
	●
	 

	VÝROBNÉ
	9
	Úroveň strojov a zar.
	 
	 
	 
	●
	 
	 
	 
	●
	 
	 

	
	10
	Technoligická úroveň
	 
	 
	 
	●
	 
	 
	 
	●
	 
	 

	
	11
	Výrobná logistika
	 
	 
	●
	 
	 
	 
	 
	 
	●
	 

	
	12
	Kvalita nosného výrobku
	 
	 
	 
	●
	 
	 
	 
	 
	●
	 

	OBCHODNÉ
	13
	Vstupná logistika
	 
	●
	 
	 
	 
	 
	 
	●
	 
	 

	
	14
	Výstupná logistika
	 
	 
	●
	 
	 
	 
	 
	●
	 
	 

	
	15
	Marketingové aktivity
	 
	 
	●
	 
	 
	 
	 
	 
	●
	 

	
	16
	Úroveň služieb
	 
	●
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	●
	 


Tab. 6.1 Modelový príklad interného profilu podniku [4]

Za zdanlivo jednoduchým grafickým stvárnením metódy sa skrýva množstvo zdĺhavých a odborne náročných činnosti. Odporúča sa zveriť analýzu a hodnotenie vnútorného prostredia podniku konzultačnej a poradenskej firme, ktorá disponuje nielen odbornými, ale aj nezávislými analytikmi. Interní pracovníci majú sklon preceňovať silné stránky a podceňovať, či dokonca prehliadať, slabosti [5].
Ako súčasný, tak aj predpokladaný budúci stav okrem grafického vyjadrenia musí byť doplnený tiež odborným komentárom, ktorý by mal obsahovať:

· zdôvodnenie, prečo boli vybrané práve tieto kritériá,

· objasnenie podstaty každého kritéria,

· vysvetlenie vzťahu kritérií v jednotlivých oblastiach,

· príčíny konštatovanej úrovne

· zdôvodnenie zmeny v predpokladanom stave oproti súčasnému stavu (na základe čoho príde k zvýšeniu či zníženiu úrovne) atď. [4].

Výhodou grafického vyjadrenia je možnosť okamžitého vizuálneho porovnania napríklad súčasného a budúceho stavu, no možno vykonať aj retrospektívnu analýzu, to znamená porovnanie aj s predchádzajúcim obdobím [1].

6.2 Analýza interného profilu firmy - prierezové oblasti podniku.

Ako príklad pre prierezovú oblasť je v tabuľke č. 6.2 znázornená analýza a hodnotenie konkurencieschopnosti podniku. Profil silných a slabých stránok je graficky znázornený stĺpcami, ktoré vychádzajú zo stredu (neutrálna schopnosť). Dĺžka stĺpca je úmerná sile alebo slabosti posudzovanej položky v percentách alebo bodoch. Po zostavení grafu je manažér schopný pomerne rýchlo preskúmať silné a slabé stránky podniku. Výnimočné a zvláštne schopnosti a spôsobilosti bude hľadať medzi výraznými silnými stránkami a kľúčové zraniteľnosti sa budú nachádzať medzi výraznými slabosťami. Nevyhnutné schopnosti by mali byť medzi neutrálnymi schopnosťami, prípadne ich miernymi kladnými a zápornými odchýlkami [4].

	Položka
	Výrazná slabosť
	Mierna slabosť
	Neutrálna slabosť
	Mierna sila
	Výrazná sila
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	Ceny produkcie
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Podiel na trhu
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Renomé výrobnej značky
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Vernosť zákazníka
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Spokojnosť zákazníka
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Ovládanie distribúcie
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Úroveň služieb
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Rozsah vertikálnej integrácie
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Iné
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 


Tab. 6.2 Analýza interného profilu v oblasti konkurencieschopnosti podniku [5]
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HODNOTENIE KONKURENČNEJ SILY

Za dôležité znaky konkurenčnej sily podniku sa považuje:

· vysoký (vedúci) podiel na trhu, 

· rastúca spotrebiteľská základňa a lojalita, 

· koncentrácia na najrýchlejšie rastúci segment trhu, 

· silne preferovaný produkt, 

· nákladová výhoda, 

· nadpriemerná ziskovosť,

·  technológia a inovačná schopnosť.

Úlohou hodnotenia je zistiť:

· ako podnik ovláda svoju súčasnú konkurenčnú pozíciu (relatívny podiel na trhu, výrobná kapacita, rozsah poznatkov o trhu, o klientoch, kvalita služieb distribučná kapacita, výkonnosť a efektívnosť ľudských zdrojov.)

· ak bude podnik uplatňovať doterajšiu stratégiu, ako sa zmení jeho konkrétna pozícia v budúcnosti

· v akom vzťahu sa podnik nachádza voči svojim konkurentom

· akými jednoznačnými konkurenčnými výhodami (je to, čo konkurenti nedokážu) podnik disponuje. Predstavuje jedinečnú pozíciu, ktorú si organizácia vybuduje.

Konkurenčná výhoda vyplýva:
· z výberu trhov, na ktorých bude podnik pôsobiť,

· z výnimočných kompetencií podniku,
· zo spôsobu využitia zdrojov, ktoré zabezpečujú podniku vyššiu úroveň hodnotenia oproti konkurentom na danom trhu.

· akú má podnik schopnosť ubrániť svoju pozíciu pred tlakom hybných síl odvetvia 

Hodnotenie konkurenčnej sily robíme pomocou vážených a nevážených síl

· vychádzame z hodnotiacich kritérií konkurenčnej sily, pre ktoré pri metóde vážených síl priraďujeme váhy kritérií, 

· pri nevážených silách hodnotíme bez váhy kritérií [3]. 

Podstatou hodnotenia je určenie východísk:

· výber hodnotiacich kritérií, 

- kritérium je hľadisko, z ktorého pristupujeme k hodnoteniu uvažovaných variantov. V širšom zmysle pod rozhodovacím kritériom môžeme rozumieť pravidlo porovnávania variantov( kritériami môžu byť napr. podiel na trhu, kvalita výrobkov resp. služieb, životný cyklus výrobkov, inovačný cyklus, lojalita zákazníkov, využitie kapacity, technologické know-how, vertikálna integrácia...).

- 
výber kritérií závisí od subjektu, ktorý ho uskutočňuje a od účelu, za akým sa robí. Pokiaľ by neboli kritériá zvolené správne, nemožno vylúčiť, že výsledok vyhodnotenia bude viac či menej nesprávny.

· určenie dôležitosti prostredníctvom pridelenej váhy. Dôležitosť kritérií je subjektívna záležitosť, aj odhady váh budú skôr subjektívne.


Váhou kritéria sa rozumie dôležitosť, význam určitého kritéria, ktoré slúžia na ohodnotenie variantov. Váha je prevažne vysoko subjektívna veličina. Závisí často od vlastného rebríčka priorít hodnotiteľa, akú váhu pridelí jednotlivým kritériám.

· hodnotenie jednotlivých kritérií


(bodovacie škály sú zvyčajne v rozsahu 1-5 prípadne 1-10, ak je nedostatok presnejších informácií, hodnotí sa slovne ako silnejší +, slabší -, rovnaký =),

· vypočítanie hodnotení podľa vybraných kritérií a kvantifikovanie konkurenčnej sily každého konkurenta,

· posúdenie celkovej sily podniku, určenie najsilnejších a najslabších stránok podniku, určenie konkurenčných výhod podniku. Na základe analýzy silných a slabých stránok vie podnik stanoviť, čo je z hľadiska súčasnej a očakávanej situácie rozumné konať [1].
	HODNOTENIE KRITÉRIA
	VÁHA
	PODNIKY
	KONKURENTI

	
	
	
	A
	B
	C
	D

	Podiel na trhu
	0,3
	5
	4
	10
	9
	8

	Kvalita výrobkov
	0,2
	10
	5
	6
	7
	1

	Inovačný cyklus
	0,15
	5
	7
	8
	1
	5

	Lojalita zákazníkov
	0,1
	10
	1
	10
	3
	5

	Využitie kapacity
	0,08
	8
	8
	7
	10
	5

	Technologické know-how
	0,06
	7
	5
	7
	5
	8

	Životný cyklus výrobkov
	0,06
	4
	1
	7
	5
	1

	Vertikálna integrácia
	0,05
	10
	1
	7
	9
	1

	Súčet váh
	1,00
	
	
	
	
	

	Súčet vážených kritérií
	
	7,05
	4,4
	8,15
	6,4
	4,84

	Poradie
	
	2
	5
	1
	3
	4


Tab. 7.1 Hodnotenie konkurenčnej sily pomocou bodovacej metódy
Z tabuľky je zrejmé nielen poradie podnikov, ale aj rozdiely medzi veľkosťou ich konkurenčných síl.

Metódy používané na hodnotenie konkurenčnej sily podniku
1. Bodovacia metóda

2. Metóda multikriteriálneho hodnotenia variantov: 

· metóda váženého poradia,

·  metóda lineárnych čiastkových funkcií   užitočnosti, 

· metóda  bázického variantu (za bázickú variantu je považovaná varianta, ktorá dosahuje najlepšie či predom stanovené hodnoty z hľadiska všetkých kritérií. Vytvorenie úžitkovej funkcie s využitím bázickej varianty spočíva v porovnávaní hodnôt výsledkov jednotlivých variant s odpovedajúcimi hodnotami v bázickom variante). 

·  metóda Pattern.
3. Metóda vzdialenosti od fiktívneho objektu variantu

4. Benchmarking :
- 
je to metóda porovnávacej analýzy a hodnotenia, ktorá slúži na určenie pozície podniku vo vzťahu ku konkurencii a najmä k špičkovým podnikom.

 
Zistený rozdiel slúži ako podklad pre stanovenie budúcich cieľov podniku [2].
Význam pre stratégiu: 

· určenie konkurenčných výhod špičkových podnikov

· učenie sa od najlepších

· určiť pozíciu podniku vo vzťahu ku konkurencii  - je  základom pre stanovenie  stratégie

· sústreďuje sa na odhalenie konkurenčných výhod, ktorými disponujú popredné podniky

· v prípade nedostatkov v porovnaní s lepšími podnikmi je potrebné uskutočniť zmeny

Rozoznávame štyri typy konkurentov:

Útočník  

-  silná trhová sila, ako aj manažérska výkonnosť a aktivita

Selektívny konkurent  
-  má silný manažérsky potenciál, no slabší trhový podiel

Pomalý konkurent  
-  má síce silné trhové zastúpenie, no nesnaží sa o rozpínanie sa na trhu

Stochastický konkurent 
- je to najľahší konkurent, no aj on nás môže ohroziť ak získa informácie, ktoré zvýšia jeho  

   trhový podiel [3]
ZÁVER
Interná analýza prostredia je zameraná na identifikovanie, a s využitím rôznych metód, na interpretáciu interných schopností danej organizácie. Dokáže identifikovať vnútropodnikové zdroje a ich vzájomnú vyváženosť, silné a slabé stránky, schopnosti, zraniteľnosti, či konkurenčné výhody podniku. Na základe vnútorných podmienok môžeme tiež identifikovať faktory, ktoré môžu byť významné pre budúcnosť firmy. 
Pokiaľ by sme chceli komplexne posudzovať mikroprostredie podniku musíme zobrať do úvahy nielen marketingové činnosti, ale aj výrobné kapacity, technologické postupy, úroveň zamestnancov (manažérov, výrobných aj nevýrobných pracovníkov), či mnohé ďalšie špecifiká podniku, ktorými sa líši od iných organizácií. Nevyhnutné je taktiež posúdiť reálnosť dosiahnutia vytýčených cieľov. 
Pokiaľ dokonale spoznáme vnútorné podmienky, umožní nám to správne zhodnotiť vlastné sily a minimalizovať prípadné hrozby. Cieľom je využiť tieto poznatky pre upevnenie svojej pozície na trhu.
„Úspech organizácie je vždy sčasti dielom prostredia a čiastočne výsledkom pôsobenia ľudí, ktorí v nej pracujú. Úspešné firmy rozumejú, čo sa okolo nich deje, a vedia využiť zmeny ako príležitosť pre vlastný prospech.“ 

       (TREND, č. 23, 7. júna 2007, str. 34).
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