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ABSTRAKT

Freidina Nina : Formulovanie podnikatel'skej stratégie [Diplomova praca]. Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; katedra manazmentu. Veduci

prace: prof. Ing. Stefan Slavik, Csc . PhD. Bratislava: FPM EU 2025.

Ciel'om diplomovej prace je navrhnutie podnikatel'skej stratégie pre spolocnost BAU
Holding — rodinné domy, s.r.0., pri¢om boli vytvorené viaceré varianty strategickych
scendrov v zavislosti od vyvoja interného a externého prostredia. Druhotnym ciel'om je
navrhnutie systematického modelu tvorby stratégie a poskytnutie praktickych odporacani
pre jej uspesnu implementaciu. Praca je rozdelena do piatich kapitol. Prva kapitola je
venovana teoretickym vychodiskdm tvorby stratégie, kde st definované zakladné pojmy,
pristupy a metddy podl'a vyznamnych autorov. V d’alSej Casti st stanovené hlavné a
Ciastkové ciele prace, popisana metodika a pouZité analytické nastroje. Stvrta kapitola je
zamerana na podrobntl analyzu sti€¢asného stavu spolocnosti. V zaverecnej Casti st
spracované tri varianty rozvojovej stratégie — optimisticky, stabilizany a pesimisticky
scendr — pricom je vybrany a odporuceny najvhodnejsi variant. Praca zarovei upozoriuje,
ze strategicky rozvoj je dynamicky proces a odportca podniku pravidelne aktualizovat’

stratégiu v sulade s vyvojom trhu a vnutorného prostredia.

Kruacové slova: podnikatel'ska stratégia, tvorba stratégie, vyber stratégie.



ABSTRACT

Freidina Nina : principles [Masters thesis]. University of Economics in Bratislava. Faculty
of Business Management; department of management. Supervisor’s name: prof. Ing. Stefan

Slavik, Csc. Bratislava: FPM EU 2025.

The aim of this thesis is to propose a business strategy for BAU Holding — rodinné
domy, s.r.0., with multiple strategic scenario variants developed based on the evolution of
internal and external environments. A secondary objective is to design a systematic
strategy development model and provide practical recommendations for its successful
implementation. The thesis is divided into five chapters. The first chapter covers the
theoretical foundations of strategy development, defining key concepts, approaches, and
methods according to prominent authors. The next section outlines the main and secondary
objectives, describes the methodology, and presents the analytical tools used. The fourth
chapter provides a detailed analysis of the company's current state. The final section
explores three development strategy variants—optimistic, stabilization, and pessimistic
scenarios—identifying and recommending the most suitable option. The thesis also
emphasizes that strategic development is a dynamic process and advises the company to
regularly update its strategy in accordance with market and internal environmental

changes.

Keywords: business strategy, strategy development, strategy selection.
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1. Uvod

Podnikatel'ské prostredie v sektore vystavby rodinnych domov na Slovensku prechadza
v sucasnosti dynamickymi zmenami. Rastice naroky klientov na kvalitu byvania, tlak na
ekologické a energeticky Gsporné riesenia, ale aj meniace sa legislativne podmienky

vytvaraji nové prilezitosti aj rizika pre podniky posobiace v tomto odvetvi.

Diplomova praca sa zaobera problematikou tvorby a ndvrhu podnikatel'skych stratégii
pre spolo¢nost’ BAU holding — rodinné domy s.r.o., ktora sa Specializuje na vystavbu
nizkoenergetickych rodinnych domov na kI'i¢. Ciel'om préce je vytvorit’ navrhy
strategickych scendrov, ktoré umoznia podniku adaptovat’ sa na meniace sa externé

podmienky a posilnit’ jeho konkurenénu poziciu v horizonte troch az piatich rokov.
Praca je rozdelena do niekol’kych hlavnych casti:

Teoreticka Cast’ sa venuje definicii zakladnych pojmov v oblasti strategického riadenia,
analyze externého a interného prostredia podniku a néstrojom strategickej analyzy (SWOT,

PESTEL, SPACE).

Analyticka Cast’ predstavuje vyhodnotenie aktudlneho stavu spolo¢nosti BAU holding

na zéklade zberu a spracovania relevantnych udajov.

Diskusia sa sustred’uje na vyhodnotenie splnenia jednotlivych ¢iastkovych ciel'ov prace
a identifikéaciu implikacii pre prax, vytvorenie alternativnych strategickych scenarov —
optimistického, stabilizaéného a pesimistického — pricom kazdy scenar je spracovany s

navrhmi konkrétnych opatreni.

Metodicky je praca postavena na kombinacii analytickych a syntetickych pristupov,
pri¢om vyuziva najma kvalitativne metody analyzy. Pouzité su aj metddy porovnania so

situaciou na trhu konkurentov.

Vystupom prace st konkrétne navrhy podnikatel'skych stratégii, ktoré maju za ciel
podporit’ rozvoj spolo¢nosti BAU holding — rodinné domy s.r.0., zabezpecit’ jej stabilitu v

¢ase moznej krizy a podporit’ rast na domacom aj zahrani¢nom trhu.
y



1.1. Teoretické vychodiska rieSenej problematiky

Podnikatel'ska stratégia predstavuje systematicky plan a stibor rozhodnuti, ktoré podnik
uruje na dosiahnutie svojich dlhodobych cielov, pri ¢om zohladfiuje nielen vnutorné
predpoklady, ale aj vonkajSie podmienky a konkuren¢ny kontext (Porter, 1980). V ramci
tejto definicie vystupuje stratégia ako ,.cesta” organizicie, ktorda mé za ciel' vytvorit
a udrziavat’ udrzatelni konkurenénu vyhodu. ZjednoduSene povedané, hoci strategicky
pristup Casto obsahuje aj intuitivne ¢i empirické prvky, musi vychadzat’ z dokladnej analyzy

a logickych uvah, aby sa minimalizovalo riziko nespravneho smerovania.

Dolezitost podnikatel'skej stratégie podnikov sa prejavuje predovsetkym v ich
schopnosti adekvatne reagovat’ na dynamicky sa meniace trhové a makroekonomické
prostredie (Johnson, Scholes & Whittington, 2011). Strategicky pristup umoziuje
manazérom jasne formulovat’, akym spdsobom sa chcu odlisit’ od konkurencie a akym
tempom chcu rast’ ¢i diverzifikovat' svoje portfolio. V sucasnosti je navySe klucové
zohl'adiiovat’ aj udrzatelnost’, etické aspekty a spolocenskll zodpovednost’ podniku, ked’Ze
tie vyrazne ovplyviiuju dlhodobt reputéciu a finanénu prosperitu (Grant, 2016). Bez jasne
stanovenej stratégie by mnohé spolocnosti podliehali neustdlemu oportunistickému

rozhodovaniu, ktoré by viedlo k stratdm synergie a koncepcie.

Proces strategick¢ého manazmentu je vo vSeobecnosti tvoreny niekol’kymi na seba
nadvizujucimi krokmi, pricom jednotlivi autori ich mézu definovat’ s ur€itymi obmenami
(Mintzberg, 1994). Vo vychodiskovej podobe je proces strategického manazmentu mozné

rozdelit’ na Styri zakladné fazy:

Strategicka analyza
Zameriava sa na pochopenie vnitorného aj vonkajsieho prostredia. Vnutorny audit
sleduje zdroje a schopnosti organizacie, ktoré moézu byt rozhodujuce pre dosiahnutie

konkurenc¢nej vyhody.

Formulovanie stratégie
Na zéklade tidajov zistenych analyzou sa podnik rozhoduje, akym sposobom bude

superit’ na trhu a akym smerom sa bude uberat’ jeho rozvoj. V tejto faze sa definuju vizia,



misia a strategické ciele. Ide o kI'i¢ovy moment, ked’ si manazment musi zvolit’ priority

a alokécie zdrojov.!

Implementacia stratégie

Zahtna konkrétne kroky, ktoré¢ uvedu formulovanu stratégiu do praxe.
Implementécia si vyZzaduje zmenu nielen procesov ¢i organizacnej Struktiry, ale Casto aj
zmenu firemnej kultiry a nastrojov motivacie zamestnancov. Uspe$na implementacia je
v kone¢nom dosledku podmienena schopnost’ou podniku efektivne riadit’ zmenu (Kotter,

2012).

Kontrola a revizia

Poslednym krokom je spétnd vézba a pravidelné vyhodnocovanie dosiahnutych
vysledkov. Ak sa ukaze, Ze zvolena stratégia neprindsa ocakavané vystupy, podnik musi byt
pripraveny revidovat' svoje ciele alebo prostriedky, ktoré na ich dosiahnutie vyuziva

(Johnson, Scholes & Whittington, 2011).

Délezitym aspektom strategického manazmentu je identifikovanie takzvanych
,kritickych faktorov uspechu®. Tie predstavuju kI'aicové oblasti alebo schopnosti, na ktorych
stoji dlhodoba konkuren¢na vyhoda organizacie (Grant, 2016). Tato vyhoda je v dneSnom
prostredi ¢asto zalozena na nehmotnych zdrojoch, akymi st vedomosti, inovacie, imidz
zna¢ky ¢i schopnost’ rychlo reagovat’ na meniace sa preferencie zakaznikov (Barney &
Hesterly, 2012). Vyzvou pre podnik je tiez zistit, ako si tieto zdroje uchrdnit’ pred

napodobnenim zo strany konkurencie.

Z uvedeného vyplyva, Ze podnikatel’'ska stratégia zohrava pre podnik ustrednt ilohu
pri dosahovani jeho trhovych a finanénych ambicii. Prili§ intuitivny, nepravidelny alebo
nesystematicky pristup moze sposobit’, ze podnik minie prilezitosti na trhu alebo neodhadne
véas rizika, ktoré by mohli ohrozit’ jeho stabilitu. Inymi slovami, adekvatna formulacia
a pravidelna revizia stratégie zvySuje pravdepodobnost’, ze podnik bude schopny adaptovat’
sa na vyvoj externych okolnosti a dosiahne ciele v oblasti trhového podielu, ziskovosti ¢i

inovacii (Mintzberg, 1994).

L MAJTAN,M.: ManaZment. Bratislava: Sprint, 2005. s.177, ISBN 979-80-89085-72-9



Efektivny strategicky manazment teda nie je iba jednorazovym dokumentom ¢i
deklaraciou planov. Je to neustaly, iterativny proces, v ktorom sa podnik uci z vlastnych
uspechov i neuspechov a snazi sa posiliiovat’ svoju poziciu na trhu. Prave vd’aka tomu méze
dosiahnut’ dlhodobu udrzatelnost’ a odolnost’ vo¢i roznym trhovym fluktudciam. Stratégia
poskytuje ramec, ktory organizacii pomaha koordinovat’ jej uUsilie, a zaroven pontka
konkrétne usmernenia, na ktoré segmenty trhu sa sustredit’, ako zdroje kombinovat’ a akymi

nastrojmi merat’ pokrok.?

1.1 Analyza externého prostredia

Analyza vonkajSieho prostredia podniku je proces, ktory hodnoti makro- a mikro-
faktory ovplyviiujice podnik. Makroprostredie zahtiia ekonomické, socidlne, politické,
pravne, demografické, ekologické a technologické faktory, ako napriklad vzdelanie
obyvatel'stva alebo ekologické regulacie. Mikroprostredie sa zameriava na faktory blizke
podniku, vratane konkurencie, trhu ¢i dodavatel'ov, a pomaha identifikovat prileZitosti a
hrozby (Kotler & Keller, 2016). Externd analyza umoziiuje podnikom reagovat’ na zmeny
v ich odvetvi alebo globalne a zabezpecit’ dlhodoby tspech (Johnson, Scholes &
Whittington, 2017). Zahffia hodnotenie minulosti, pritomnosti a budicnosti na
identifikaciu faktorov ddlezitych pre strategické ciele (Grant, 2016). Makrookolie sa tyka
hospodarskych podmienok, ako st HDP, inflacia ¢i zamestnanost’, ktoré ovplyviiuji
podniky. PESTLE analyza je ¢asto vyuzivana na identifikaciu tychto vplyvov a ich dopadu
na stratégie (Gillespie, 2017). V globdlnom kontexte zohrava vyznamnu tlohu pri tvorbe
stratégii (Hill, Jones & Schilling, 2014). Mikroprostredie zahffia faktory ako dodévatelia,
konkurencia a zédkaznici, ktoré priamo ovplyvituju kazdodenné aktivity podniku. Podnik
moze do istej miery ovplyvnit tieto faktory, napriklad prostrednictvom analyzy

konkurencie (Porter, 2008; Palmer, 2012)

1.1.1 Analyza makroprostredia

Makroprostredie znamena Siroké okolie, ktoré je definované ako priestor, v ktorom
existuju vSetky firmy a organizécie, bez ohl'adu na ich na ich konkrétne odvetvie a druh
podnikania. Tato makroekonomické sféra je ovplyvnend vonkajSimi aspektmi, ktoré

podniky nemaju moznost’ ich priamo ovplyvnit. Kontext makroekonomického prostredia

» Kotter, J. P. (2012). Leading Change. Harvard Business Review Press.



priamo prosperitu nerodného hospodarstva a Zivotaschopnost’ firiem pre priemerny navrat.
K najddlezitejSim makroekonomickym ukazovatel'om patria: miera inflacie, hospodarsky

rast, irokova miera a menové kurzy.

Tieto makroekonomické ukazovatele sa zahfiaju do podnikatel'ského prostredia a
ovplyviiuju vSetky podnikatel'ské rozhodnutia. Zlozitost’ makroprostredia spoc¢iva v jeho
dynamike a premenlivosti. V dynamickych podmienkach podniky ¢elia rychlym zmenam,
ktoré st Casto tazko predvidatelné. Uspeiné podniky preto musia vyuzit analytické
nastroje na monitorovanie trendov a predvidanie budtcich zmien (Grant, 2019). PESTEL
analyza, ktord sa zaoberd politickymi, ekonomickymi, socidlnymi, technologickymi,
pravnymi a environmentalnymi faktormi, sa ¢asto pouZziva na analyzu makro prostredia, je
to tiez holisticky pristup, ktory firmam poskytuje lepSie porozumenie dosledkom

vonkajSieho prostredia v kontexte ich ¢innosti.

1.1.1.1 PESTLE analyza

PESTLE analyza je strategicky nastroj, ktory spociva vo vyhodnoteni externého
prostredia svojich cielovych skupin. Zohl'adnenie premennych externych faktorov
odhal'uje, ze existuju faktory, ktoré, ak sa zanedbaju, mézu viest’ k netispechu projektu
alebo organizacnej jednotky, zatial’ co ak su spravne zahrnuté, mézu zabezpecit’ uspech.
Aplikovatel'nost PESTLE analyzy ul'ahcuje identifikaciu zmien v spolo¢enskych,
politickych, ekonomickych alebo technologickych oblastiach, ktoré by mali pozitivny

alebo negativny dopad na stanovené ciele.’

Ekonomické prostredie. Toto prostredie zavisi od sposobu, akym funguje ekonomika, od
vladnych politik a vzt'ahov medzi krajinami. Pre podniky je najdolezitejsie sledovat’
ekonomické ukazovatele, ako je rast ekonomiky, urokové sadzby, menové kurzy alebo
inflacia. Tieto faktory mo6zu mat’ vplyv na naklady podnikov, ceny produktov a dopyt po

nich.

3 JURICKOVA, V. a kol.: Podnikatel'ské prostredia a firemné stratégie. Bratislava: Ekonomicky Gistav SAV,
2006. s.5-6, ISBN 80-7144-154-6
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Technologické prostredie. Nové technoldgie mézu podnikom prinasat’ skvelé prilezitosti,
ako je vznik novych produktov, technickych rieSeni alebo inovacii, ktoré zlepSuju vyrobu.
Na druhej strane méze technologicky pokrok predstavovat’ aj hrozbu, ak podniky nestihna
reagovat’ na rychle zmeny, alebo ak ich produkty rychlo zastaradvaju kvoli tomu, Ze firmy

nie su schopné drzat’ krok s novymi technologiami.

Socidlne prostredie. Toto prostredie sa tyka zmien v spravani 'udi a spolocenskych
skupin. Spotrebitelia st ovplyvneni réznymi faktormi, ako st hodnoty, preferencie a
potreby. Zmeny v tom, ¢o l'udia chcu alebo povazuju za dolezité, moézu ovplyvnit’ dopyt po
urcitych produktoch a sluzbach. Napriklad rastici zdujem o zdravy Zivotny $tyl méze

zmenit’ dopyt po ekologickych alebo bio produktoch.

Demografické prostredie. Toto sa tyka poctu a Struktiry obyvatel'stva, ako aj jeho
vekovej a socialnej skladby. Tieto faktory mozu podnikom priniest’ nové prilezitosti alebo
vyzvy. Napriklad starntica populacia moze zvysit dopyt po produktoch alebo sluzbach zo
strany starSich l'udi. Alebo naopak, mladSia generacia moze ovplyvnit’ trend v oblasti

technologii a spotrebitel'skych preferencii.

Politické a pravne prostredie. Sem patria vSetky zdkony, nariadenia a politické
rozhodnutia, ktoré ovplyviiuji podnikanie. Mézu to byt pravidla, ktoré prikazuju alebo
zakazuju urcité ¢innosti, napriklad v oblasti ochrany Zivotného prostredia, bezpecnosti
vyrobkov alebo pracovného prava. Zmeny v legislative mozu vyzadovat’ prispdsobenie

podnikovych stratégii.

Ekologické prostredie. Tento faktor sa tyka vztahov medzi podnikmi a prirodnym
prostredim. Ekologické hrozby a problémy, ako st klimatické zmeny alebo znecistenie, su
dnes dolezitou témou, ktord ovplyviiuje aj podniky. Zakony a reguléacie tykajice sa
ochrany Zivotného prostredia moézu podnikom prikazovat’, aby znizovali svoj negativny
vplyv na prirodu. Okrem toho verejny tlak na udrzatelnost’ a ekologicky zodpovedné

spravanie moze mat’ vplyv na podnikové rozhodnutia a imidZ znacky.*
y

4 Barney, J. B., & Hesterly, W. S. (2019). Strategic management and competitive advantage: Concepts and
cases. Pearson.
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1.1.2 Analyza odvetvového prostredia

Odvetvové prostredie predstavuje priestor, v ktorom podniky priamo stt'azia a kde
sa formujui ich konkurencné vyhody. Cielom analyzy odvetvového prostredia je
identifikovat’ kI'i¢ové faktory, ktoré ovplyvituju vykonnost’ podnikov v danom odvetvi, a
pochopit’ dynamiku vzt'ahov medzi konkurentmi, dodévatel'mi a zdkaznikmi. Podl'a Slavika
(2015) je odvetvové prostredie charakterizované nielen konkurenciou, ale aj silami, ktoré

formuju jeho vyvoj a atraktivitu.

Jednym z najefektivnejSich nastrojov analyzy odvetvového prostredia je Porterov
model piatich sil. Tento model skima vplyv piatich klI'iCovych sil na odvetvie: hrozbu
novych vstupov, silu dodavatelov, silu odberatelov, hrozbu substitucnych produktov a
intenzitu konkurencného superenia. Hrozba novych vstupov zéavisi od bariér vstupu, ktoré
mozu byt technologické, regulacné alebo ekonomické. Napriklad vysoké investi¢né néklady

a potreba Specifického know-how mozu branit’ novym hra¢om vstapit’ na trh.>

1.1.2.1 Hpybne sily odvetvia

Kazdé odvetvie je v neustdlom vyvoji, jeho Struktira sa Casto vyrazne meni a
prisposobuje novym podmienkam. Pri tvorbe stratégie je preto ddlezité pochopit’ vyvoj
odvetvia, pretoze mdze zvysit’ alebo znizit' jeho atraktivitu ako investi¢nej prilezitosti. Z
tohto dovodu musia firmy casto menit’ svoje stratégie, aby sa prisposobili zmendm.
Schopnost’ predvidat’ tieto zmeny je klucova, pretoze mdézu vyrazne ovplyvnit hlavné
konkuren¢né faktory na trhu. Spolocnosti, ktoré zareaguju ako prvé a prispdsobia svoju

stratégiu, ziskavaji najvacsiu vyhodu.

Prvym krokom pri analyze odvetvia a konkurencie je preskimanie ekonomickych a
podnikatel'skych charakteristik daného odvetvia. Zakladné parametre odvetvia, akymi st:
velkost’ a rast trhu; akény radius konkurentov (miestny, narodny, alebo medzinarodny);
pocet konkurentov a zdkaznikov; Groven diferenciacie produktov; kapitalova narocnost,
nam pomahaju v inZinierskom mysleni, pri ur€ovani dynamiky trhu a pri hodnoteni, aké

vyzvy na podnik ¢akaju.

> SEDLACKOVA, H. Strategické analyza. 2000. Str. 3
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Podmienky v odvetvi sa menia vplyvom tzv. hybnych sil, ktoré postupne formuju
jeho charakter. Kazdé odvetvie ma svoje Specifikd, a preto aj rozhodnutia firiem v lom su

jedinecné. Hybné sily spdsobuju postupné zmeny, ktoré mozno zovseobecnit’ takto:

1. Vyvoj novych produktov a marketingovych stratégii,

2. Zmeny v regula¢nych opatreniach a hospodarskej politike vlady,

3. Vyvoj zivotného §tylu a posun spolocenskych priorit,

4. Zmena preferencii zdkaznikov, ktori mézu uprednostnit’ unikéatne produkty a sluzby pred
beznymi, alebo naopak,

5. Snahy o zniZenie podnikatel'skych rizik,

6. Narastajuca globalizacia a prepojenost’ trhu.

Hybné sily ukazuj, ktoré faktory budi mat” v buducnosti najviacsi vplyv na
podnikanie. Manazéri by mali analyzovat’ vplyv kazdej z tychto sil, prisposobit’ poziciu
svojho podniku tymto zmendm a navrhnat stratégiu, ktord ich plne zohl'adni. Takto moze

firma lepSie reagovat’ na predpokladané zmeny v odvetvi a byt na nich pripravena.

1.1.2.2 Konkurencné sily

Jednym z najznamejSich néstrojov analyzy konkurencie je Porterov model piatich sil,
ktory bol predstaveny M. Porterom v roku 1979. Tento model sa stal vel'mi popularnym
navodom na hodnotenie konkurenénych sil v odvetvi. Tvori ho pat hlavnych sil, ktoré
vytvaraji konkurenciu v ramci daného odvetvia. Tento model slizi na pochopenie toho, ako
konkurencia a r6zne faktory ovplyviuji podnikatel'ské prostredie a konkurencieschopnost’

firiem v danom sektore.

Porterov model umoziiuje identifikovat’ hrozby a prilezitosti vyplyvajice z dynamiky
trhu a poskytuje navod, ako efektivne reagovat’ na konkurencné tlaky. Tento rdmec sa
vyuziva pri strategickom rozhodovani a poméha firmam ziskat konkurencnu vyhodu

prostrednictvom lepSieho pochopenia sil posobiacich na ziskovost’ v odvetvi (Porter, 2008)
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Obr. ¢. 1 Porterov model piatich sil

Superenie medzi etablovanymi podnikmi. Podniky vypracovavaji konkurencné
stratégie, aby predbehli svojich rivalov alebo si udrzali svoju poziciu na trhu. Ak je
konkurencia v odvetvi slabd, poskytuje to firmam prilezitost, aby si udrzali stabilni
poziciu, zvySovali ceny a dosahovali vicsie zisky. Naopak, ak je konkurencia silnd, moze
to znamenat’ hrozbu, pretoze podniky musia Celit’ intenzivnejSiemu stiboju o zdkaznikov a
trhy. Silu konkurencie v odvetvi ovplyviiuje niekol’ko faktorov. KI'ai¢ovymi st
konkurenc¢na Struktira (¢i ide o fragmentované odvetvie s mnozstvom malych a strednych
podnikov, kde Ziadny neprevlada, alebo konsolidované odvetvie, kde dominuju niekol’ki
vel’ki hraci, pripadne jeden monopol), podmienky dopytu (¢i dopyt rastie alebo klesd) a

bariéry odchodu z odvetvia.6

Riziko vstupu potencialnych konkurentov. Potencialni konkurenti su podniky, ktoré
v danom odvetvi neexistuju, ale maju schopnost’ vstupit’ do odvetvia a konkurovat’
etablovanym firmdm. Vysoké pravdepodobnost’, Ze novi konkurenti vstipia na trh, méze
ohrozit’ podiely na trhu a ziskovost’ existujiicich podnikov. Hrozba zo strany novych
konkurentov zavisi od bariér, ktoré musia prekonat’, a od reakcie podnikov na tento vstup.
Medzi bariéry vstupu patri moznost’ dosiahnut’ Gspory z rozsahu, odborné zruc¢nosti,
nakladové vyhody z unikatnych technologii alebo pristupu k Specifickym zdrojom, vernost’

zakaznikov, preferencia etablovanych znaciek a kontrola nad distribu¢nymi kandlmi.

® Magretta, J. (2011). Understanding Michael Porter: The Essential Guide to Competition and Strategy.
Boston: Harvard Business Review Press. ISBN 978-1422160596.

14



Vyjednavacia sila zdkaznikov. Predstavuje hrozbu, ak zdkaznici dokazu tlacit’ na
zniZzovanie cien a zaroven pozaduju vyssiu kvalitu a lepSie sluzby, ¢o si vyzaduje vyssie
naklady. Tato situacia nastava vtedy, ked’ je odvetvie rozdelené na vel'a malych firiem, kde
zakaznici m6zu nakupovat’ od roznych dodéavatel'ov, ktori pontikaju podobné produkty alebo

sluzby za porovnatel'nych podmienok.

Vyjednavacia sila dodavatelov. Tato sila sa stava hrozbou, ak dodavatelia mézu
zvySovat’ ceny vstupov, ktoré podniky potrebuju, alebo znizovat’ kvalitu dodavanych
produktov, ¢o zhorsuje celkovi vykonnost’ podniku. Dodavatelia maji vacsiu
vyjednavaciu silu, ak pontkany produkt nema néhradu a je kI'i€¢ovy pre podniky v danom
odvetvi, alebo ak dodavatel’ moZze vstlpit’ na trh (vertikdlna integracia), ¢im sa stane
novym konkurentom. Sila dodavatel'ov je vysokd aj vtedy, ak podniky nemaji moznost’

integrovat’ sa do dodavatel'ského retazca a zabezpecit si tak potrebné vstupy samostatne.

Substithty. Substitaty st produkty, ktoré moézu nahradit’ pévodny produkt, pretoze
uspokojuju rovnaké potreby zdkaznikov. Substitity Casto pochadzaju z inych odvetvi, a ¢im
je cena substitiitu nizSia a jeho kvalita vysSia, tym vacsiu hrozbu predstavuje pre pévodny
produkt. Ak st naklady na prechod od poévodného produktu k substitutu nizke, hrozba zo

strany substitutov moze byt velmi vazna.’

Analyza odvetvového prostredia poskytuje manazérom uceleny obraz o
konkurenénych podmienkach a pomdha im prijimat’ informované strategické rozhodnutia.
Zaroven umoznuje identifikovat’ prilezitosti na zlepSenie a tiez oblasti, kde podnik musi

posilnit’ svoje schopnosti, aby si udrzal konkurencieschopnost’.®

1.1.2.3 Strategické skupiny v odvetvi

Stratégie podnikov v rdmci jedného odvetvia sa moézu vyrazne lisit v mnohych
aspektoch. Prvym krokom pri analyze Struktiry odvetvia je zmapovanie stratégii vSetkych

vyznamnych konkurentov. V tejto siivislosti hovorime o strategickych skupinach, ktoré, ako

7 Porter, M. E. (2008). The five competitive forces that shape strategy. Harvard business review, 86(1), 78.
8 Mostert, D. G. (2006). Competitive analysis: a tool to enhance the process of strategy
Jormulation (Doctoral dissertation, Stellenbosch: University of Stellenbosch).
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uvadza Porter, zahfiiaji podniky so spolo¢nymi alebo podobnymi stratégiami na zaklade

urcitych strategickych dimenzii.

Medzi najCastejSie vyuzivané¢ dimenzie patria: kvalita produktov, poskytované
sluzby, cenova politika, nakladova efektivnost, znamost znacky. Existencia strategickych
skupin ma rézne dovody, napriklad odlisnti dobu vstupu podnikov do odvetvia alebo
rozdiely v ich pdévodnych silnych a slabych strankach. Strategické skupiny mozZeme
znazornit pomocou mapy, kde sa na dvoch osiach vyberti najddlezitejSie strategické

dimenzie.

Je dolezité, aby tieto dimenzie medzi sebou nekorelovali a zarovenn ¢o najlepSie
vystihovali rozdiely medzi jednotlivymi firmami. Kazdé strategicka skupina celi odli$nej
sile konkuren¢ného tlaku, o ma za nésledok rdézny potencidl ziskovosti podnikov v
jednotlivych skupinach. Tento rozdiel je nezavisly od samotnych schopnosti podnikov. V
ramci jednej strategickej skupiny je tlak na konkurenciu najvyssi, zatial ¢o mimo nej je
intenzita tlaku mensia. Mimo strategickych skupin mézu zaroven existovat’ aj nevyuzité

prilezitosti na trhu.

1.1.2.4 Posudenie celkovej atraktivnosti odvetvia

Poslednym krokom odvetvovej a konkurenénej analyzy je zhodnotenie celkove;j
situdcie v odvetvi a vypracovanie zaverov o jeho atraktivnosti z kratkodobého aj
dlhodobého hl'adiska. V atraktivnom odvetvi je zvy€ajne potrebné zvolit’ expanzivnu a
agresivnu stratégiu, zatial’ o v menej atraktivnych odvetviach sa podniky ¢asto orientuju
na ochranu ziskovosti. Slabsie firmy mozu uvazovat’ o odchode z trhu alebo zluceni s
konkurenciou. Atraktivnost’ odvetvia sa posudzuje na zéklade faktorov, ako st potencial
rastu, ziskovost’, vplyv hybnych sil, stabilita dopytu ovplyvnena sezénnost'ou alebo
zivotnym cyklom, a stabilita konkurenénych sil. Dalej sa zohl'adiiuju rizika budiceho
vyvoja a moznost’ vstupu alebo odchodu vel'kych hracov na trh. Aj v neatraktivnom
odvetvi mdze byt priestor pre podniky s vyhodnou poziciou alebo pre novych hracov s
dostato¢nymi zdrojmi na prevzatie etablovanych firiem. Z pohl'adu jednotlivého podniku je
dolezité hodnotit’ jeho konkuren¢nu poziciu, schopnost’ vyuzit’ slabiny superov,

obranyschopnost’ vo¢i negativnym faktorom a vzt'ah odvetvia k inym aktivitdm firmy.’

9 Slavik, S. (2013). Strategicky manazment (s. 84). Bratislava: Sprint dva. ISBN 978-80-89393-96-1.
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1.2 Analyza interného prostredia

Interna analyza podniku sa zameriava na skimanie a hodnotenie jeho vnitorného
prostredia, ktoré spolu s externou analyzou tvori zaklad pre formulaciu stratégie. Vnutorné
prostredie zahfiia rozne zdroje, ktoré mozno rozdelit’ na: hmotné, nehmotné a 'udské
(pocty zamestnancov, ich kvalifikacia, skiisenosti a zru¢nosti). Ciel'om analyzy vntitorného
prostredia podniku je identifikovat’ unikatne, uzitocné a relevantné zdroje, ktoré su pre

podnik jedinecné a nedisponuje nimi Ziadna iné organizacia (Slavik 2015).

St schopnosti, ktoré su dolezite pre podnik ako celok. Délezité je pochopit, ako

jednotlivé ¢innosti v podniku stvisia a podporuju sa navzajom.

Identifik4cia zdrojov umoznuje triedenie podl'a kategorii: hmotné, l'udské, financné
a nehmotné. Tento proces ma zahfnat’ vSetky dostupné zdroje, vratane tych, ktoré nie su vo
vlastnictve podniku, ale nachadzaju sa v jeho sieti kontaktov alebo u zakaznikov. UZ pocas

identifikacie je vhodné oznacit’ zdroje, ktoré su zdkladom kl'ai¢ovych schopnosti podniku.

Interna strategicka analyza za¢ina analyzou zdrojov podniku, ktord poskytuje prehl'ad o
aktualnom stave organizacie a naznacuje jej budice moznosti. T4to analyza sa zvycajne

deli na dve hlavné kategorie: hmotné a nehmotné zdroje.

Hmotné zdroje. Hmotné zdroje patria medzi najjednoduchsie identifikovatel'né,
pretoze o nich existuji presné udaje, ako napriklad technické parametre strojov, rozmery
budov alebo rozlozenie pozemkov. Ddlezité je nielen zhodnotit’ ich aktudlny stav, ale aj
identifikovat’ prilezitosti na ich efektivnejSie vyuzitie. V pripade finan¢nych zdrojov sa
skuma ich Strukttra, vyvoj, tok financii a potreby investicii. Okrem toho je ddlezité vyuzit
vhodné finan¢né ukazovatele, ako su likvidita, rentabilita, aktivita a zadlZzenost’. Tieto
ukazovatele sa porovnavaji v €ase, s planovanymi hodnotami alebo s konkurenénymi

podnikmi.

Nehmotné zdroje. Nehmotné zdroje, ako su 'udské zdroje, know-how alebo imidz
podniku, st naro¢nejsie na identifikdciu a hodnotenie. Cudské zdroje zahfiaju zrucnosti,
vedomosti a schopnosti zamestnancov, zatial’ ¢o technologické zdroje zahfiaji patenty,
licencie a Specifické odborné znalosti. ImidZ podniku ma vel’ky vyznam pre udrzanie

lojality zékaznikov a budovanie vztahov s partnermi, dodavatel'mi ¢i veritel'mi.
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Postup pri analyze zdrojov:

Analyza zdrojov zahfnia hodnotenie sic¢asného stavu a identifikdciu moznosti na
o . A >t , oy , ,
zlepSenie efektivity. Tento proces moZze byt realizovany pomocou ¢iastkovych analyz

alebo komplexného pristupu, ktory zahiiia:

Vyber najdolezitejsich zdrojov ovplyviujicich konkurenciu, ako je kvalita produktov,

rozsah sortimentu ¢i zdkaznicka lojalita.

Identifik4ciu kl'aicovych faktorov GspeSnosti, ktoré najviac ovplyviiuji
konkurencieschopnost’. Hodnotenie pozicie podniku a jeho konkurentov na zdklade tychto

faktorov.

,JKomplexna analyza zdrojov podniku poskytuje zakladny ramec pre pochopenie jeho
silnych a slabych stranok, ¢im umoziuje formulaciu stratégii, ktoré zabezpecia dlhodobu

konkuren¢nt vyhodu.“(Barney,1991)
1.2.1 VRIO analyza

VRIO analyza je jednoduchy, ale vel'mi uzito¢ny sposob, ako si podnik mdze ujasnit,
v ¢om spocivaju jeho silné stranky a ako ich moéZze vyuzit’ na ziskanie vyhody oproti
konkurencii. Tento koncept predstavil Jay Barney v roku 1991 a vychadza z teorie zdrojove;j
zakladne (Resource-Based View - RBV). Tato tedria zdoraziuje, ze uspech podniku zavisi
hlavne od toho, ¢o ma vo vnutri (aké ma zdroje a schopnosti) a menej od toho, €o sa deje
mimo neho. VRIO analyza sa preto zameriava na $tyri zikladné otazky: Ci zdroje prinaaja
podniku hodnotu (Value), ¢i st vzacne a nie kazdy ich ma (Rarity), ¢i ich konkurencia
dokéze I'ahko napodobnit’ (Imitability) a ¢i ich podnik vie efektivne vyuZzit’ (Organization).
Tieto otazky pomahaji podniku zistit, ¢o ho robi jedine¢nym a ako to moze premenit’ na

dlhodoby tspech.

Hodnota (Value). Prva otazka je, ¢i dany zdroj alebo schopnost’ prindsa podniku nejakt
hodnotu. Ak nieco zlepSuje podnikové procesy, pomaha znizovat’ ndklady alebo
zakaznikom prindsa nieco uzitocné, ide o hodnotny zdroj. Napriklad moderné technologia,

ktora zvySuje efektivitu, moze byt pre podnik vel'mi hodnotna (Barney, 1991).
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Vzacnost’ (Rarity). Dalsim krokom je zistit, &i je zdroj vzacny. Ak ho ma kazdy, tak
podnik nemoze ziskat’ vyhodu. Ale ak mé nieco, ¢o konkurencia nema — napriklad
$pecidlne know-how alebo unikatny produkt — mdze z toho profitovat. Cim vzacnejii je

zdroj, tym lepsie (Grant, 2019).

Imitovatel’nost’ (Imitability). Tretia otazka sa tyka toho, ¢i je zdroj I'ahko napodobitelny.
Ak ho konkurenti dokézu rychlo a lacno skopirovat’, vyhoda netrva dlho. Naopak, ak je
zdroj tazko napodobitel'ny, napriklad kvoli vysokej komplexnosti alebo Specifickym

podmienkam, podnik si moze udrzat’ vyhodu dlhsie (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2017).

Organizacia (Organization). Posledna otdzka je, ¢i podnik dokaze zdroj spravne vyuzit.
Aj ked’ mé hodnotné, vzacne a t'azko napodobitelné zdroje, nepomdze mu to, ak ich nevie
efektivne spravovat’. Potrebnd je spravna Struktura, procesy a manazment, ktoré

zabezpecia, ze zdroj bude plne vyuzity (Barney & Hesterly, 2019).

VRIO analyza je skvelym spdsobom, ako pochopit, ¢o podnik robi dobre a o nie, a
ako moéze svoje silné stranky vyuzit' na trhu. Pomaha manazérom rozhodnut, na ¢o sa

zamerat a ako si udrzat’ naskok pred konkurenciou.

1.2.2  Metéda nakladového ret’ azca

Metdda nakladového retazca je dolezitym nastrojom strategickej analyzy, ktory
umoznuje podnikom ziskat' detailny prehl'ad o Strukture a vyvoji nédkladov spojenych s
vyrobou a distribuciou produktov alebo sluzieb. T4ato metdda sleduje narast nakladov od
momentu nakupu surovin az po ziskanie trzieb od kone¢ného zikaznika. Ide teda o
komplexny pristup, ktory hodnoti nielen vnitorné naklady podniku, ale aj hodnotu, ktora sa

pridava v kazdom kroku odvetvového retazca (Slavik, 2015).

Retazec sa zacina ndkupom materidlov a surovin potrebnych na vyrobu, pri¢om
zahiia aj naklady na dopravu a skladovanie. V d’alSej faze sa tieto vstupy spracovavaji vo
vyrobnom procese. Tu naklady narastaji o vydavky na mzdy pracovnikov, energie, udrzbu
strojov €i iné vyrobné cinnosti. Po vyrobe nasleduje distriblicia, ktord zahfiia balenie,
prepravu a logistiku. K tymto ndkladom sa pridavaji vydavky na marketing a predaj, ktoré

su nevyhnutné na oslovenie zdkaznikov a podporu predaja produktov. Konecnou etapou
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retazca je inkasovanie trzieb, ktoré predstavuji vystup celej nakladovej Struktiry (Grant,

2019).

Jednou z najvécsich vyhod tejto metddy je jej schopnost’ identifikovat’ oblasti, kde
podnik moze znizit' naklady a zefektivnit' procesy. Analyza jednotlivych krokov retazca
umoziiuje odhalit neefektivne cCinnosti, plytvanie alebo nadbytocné vydavky.
Optimalizaciou tychto ¢innosti méze podnik zvysit svoju konkurencieschopnost’ a zlepSit’
ziskovost. Prikladom moze byt implementéacia modernej logistickej technoldgie, ktora znizi

naklady na distribtciu, alebo zavedenie energeticky spornejsich vyrobnych procesov.!?

Napriek svojim vyhoddm ma tato metdda aj isté nevyhody. Jednou z nich je
narocnost’ ziskania presnych a aktualnych udajov o nakladoch v kazdej etape ret'azca, ¢o
moze byt asovo aj finanéne naro¢né. Daldim obmedzenim je zameranie na naklady, pri¢om
sa menej prihliada na faktory, ako s kvalita produktov alebo spokojnost’ zakaznikov. Tieto

aspekty st pritom casto kl'aicové pre dlhodoby uspech podniku (Slavik, 2015).

Celkovo je metdda nakladového retazca silnym analytickym ndstrojom, ktory
pomaha podnikom ziskat’ konkurenént vyhodu prostrednictvom lepSieho riadenia ndkladov

a optimalizacie procesov.

1.2.3  Proces internej analyzy

Proces strategickej internej analyzy je zdkladnym krokom strategického riadenia,
ktorého ciel'om je pochopit’ vnutorné prostredie podniku, jeho silné a slabé stranky, a
identifikovat’ zdroje konkuren¢nej vyhody. ,,Zmyslom procesu internej strategickej analyzy
je poskytnut’ metodicky navod, ako postupovat’ od jednoduchej identifikécie zdrojov k

hlbsiemu pochopeniu strategickych schopnosti podniku.* (Slavik 2015).

Tento proces sa sklada z niekol’kych faz, ktoré st logicky prepojené a zabezpecuji

komplexny pohl'ad na vnttorné fungovanie organizacie.

10 Hitt, M. A, Ireland, R. D., & Hoskisson, R. E. (2017). Strategic Management: Competitiveness and
Globalization. Cengage Learning.
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Uvedomenie si strategickych schopnosti

Obr. ¢. 2 Proces internej analyzy podniku

Prvym krokom je identifikdcia zdrojov, kde sa podnik zameriava na zmapovanie

vSetkych svojich zdrojov. Tie st rozdelené na hmotné (budovy, stroje, zariadenia),

nehmotné (know-how, znacky, reputdcia) a l'udské (schopnosti a kvalifikacia

zamestnancov). Podnik musi zohl'adnit’ aj zdroje, ktoré nevlastni, ale ma k nim pristup

prostrednictvom partnerskych vzt'ahov alebo zakaznikov.

Nasleduje analyza hodnotového ret'azca, ktora skima, ako jednotlivé zdroje a ¢innosti

prispievaju k tvorbe pridanej hodnoty. Tento krok hodnoti efektivitu a spdsob vyuzitia
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zdrojov, ako aj ich vzdjomnu koordinaciu. Slavik (2015) zdoéraznuje, Ze neefektivnost’

Casto vyplyva zo zlej koordinécie zdrojov, nie z ich nedostatku.

Porovndvacia analyza umoznuje porovnat’ vykon podniku s konkurenciou alebo
odvetvovymi priemermi. KI'icové metddy zahfiiaju retrospektivu, ktord hodnoti historicky

vyvoj podniku, a benchmarking, ktory analyzuje najlepsie praktiky v odvetvi.

V ramci vyvdaZenosti zdrojov sa hodnoti ich vzajomna kompatibilita, komplementarnost’
a pruznost’ voci rizikdm. Ddlezita je tieZ analyza profesnej skladby zamestnancov a ich

schopnosti reagovat’ na zmeny v externom prostredi.

Na zéklade predchédzajacich krokov sa vytvaraju suhrnné vysledky, ktoré zahtiaja
identifikaciu sil a slabosti podniku, jeho kmeniovych schopnosti, konkurenénych vyhod a
potencialnych zranitel'nosti. Slavik (2015) zdoraziiuje, Ze tabul’ka SWOT je Standardnou

metodou syntézy tychto vysledkov.

Poslednym krokom je uvedomenie si strategickych schopnosti, kde sa podnik
zameriava na kvantifikdciu a pochopenie svojich konkuren¢nych vyhod a strategickych

zdrojov. Tento krok je nevyhnutny pre d’alSie formulovanie podnikove;j stratégie.

Cely tento proces poskytuje nielen uceleny pohl'ad na vnutorné prostredie podniku, ale

aj potrebné podklady na strategické rozhodovanie a formulovanie stratégie.

1.3 Konkurenéna vyhoda

Konkuren¢na vyhoda predstavuje schopnost’ podniku ponukat’ nieCo vynimoc¢né, ¢o
zakaznici ocetiuju a ¢o konkurenti nedokazu 'ahko napodobnit’. Podl'a najnovsich vyskumov
(Teece, 2018) je udrziavanie tejto vyhody stile naro¢nejsSie, najmi v dosledku rychleho
technologického pokroku, globalnej konkurencie a informac¢nej otvorenosti trhu. Aby firma
uspela, musi svoju vyhodu systematicky budovat’ a zaroven chranit’ pred konkurentmi, ktori

sa usiluju o jej napodobnenie alebo nahradenie (Felin, Foss, & Ployhart, 2020).

Prvym krokom k dlhodobej udrzatel'nosti konkurenénej vyhody je vyber a rozvoj
kl'aicovych zdrojov a schopnosti (Ritala et al., 2021). Mo6Ze ist’ o unikatne technologické
rieSenia, nehmotné aktiva, ako znacka ¢i reputécia, ale aj o know-how a zru¢nosti klI'icovych

zamestnancov. Specialnu pozornost’ si zasluhuje podnikovéa kultura, v ktorej sa vhodne
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prepajaju l'udia, procesy a technologie (Foss & Saebi, 2017). Takéto prepojenie je tazko
kopirovatel'né, pretoze ide o dlhodoby komplexny vysledok, ktory konkurenti nemézu

jednoducho ,,odkopirovat™.
Hlavné zdroje konkurené¢nej vyhody:

1. Diferenciacia produktov a sluzieb — OdliSovanie produktov od konkurencie
pomocou unikatnych vlastnosti alebo ekologickych parametrov.

2. Nakladova vyhoda — ZniZenie nakladov prostrednictvom inovécii v technologiach
alebo zniZovania spotreby materidlov.

3. Vstup na nové trhy — Presadenie sa na rychlo rasticich trhoch, napriklad s
udrzate'nymi produktmi.

4. Vyuzitie trhovych medzier — Identifik4cia a obsadenie segmentov, kde konkurencia
nefunguje dostatocne efektivne.

5. Inovacie a kreativita — Neustaly vyvoj novych produktov a sluzieb, ktoré reaguju

na potreby zakaznikov.

Podmienky vzniku konkurenénej vyhody. Konkurenéna vyhoda nevznika
automaticky, ale je vysledkom priaznivych podmienok. Tie m6zu byt ovplyvnené
externymi faktormi, ako si zmeny cien surovin, kurzy mien alebo ekologické regulacie.
Zaroven zavisi od schopnosti podniku identifikovat’ tieto podmienky a pruzne na nich
reagovat’. V dynamickom trhovom prostredi sa schopnost’ adaptacie stdva vyznamnym

zdrojom vyhody.

Urovne konkurenénej vyhody. Konkurenéna vyhoda sa prejavuje na dvoch
urovniach. Vonkaj$ia uroven, ¢asto nazyvand ,,obal®, zahtiia aspekty, ktoré su viditeI'né pre
zakaznikov a konkurenciu, ako je kvalita, cena alebo rychlost’ dodania. Vnutorna uroven,
nazyvana ,,jadro®, zahfiia menej viditeI'né faktory, ako st zdroje, know-how alebo

organiza¢né schopnosti podniku.
Pristupy k tvorbe konkuren¢nej vyhody:

1. Poziény pristup, ktory kladie doraz na jedine¢nt1 poziciu podniku na trhu.

2. Zdrojovy pristup, ktory sa sustred’'uje na unikatne zdroje a schopnosti podniku.
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V praxi sa pouzivaju roézne spdsoby ochrany konkuren¢nej vyhody. Patria sem
patenty a iné formy duSevného vlastnictva, ktoré brania konkurentom kopirovat’ unikétne
produkty. Firma moze takisto strategicky obsadit’ kI'i€ové trhové segmenty, investovat’ do
marketingu a zvySovania povedomia o znacke, alebo zamlcat’ citlivé informécie, aby pre
konkurentov zostalo zdhadou, v ¢om tkvie jej skutocna sila. Dolezité je tiez odstraSovanie —
ak firma dokéze komunikovat, Ze imitdcia by pre konkurenta bola velmi draha alebo

riskantnd, mo6ze ho takto odradit’ od pokusov o kopirovanie.

Z dlhodobého hladiska je klucové neustdle pracovat’ na inovovani a rozvijat
podnikové procesy tak, aby firma vzdy drzala krok, alebo bola napred pred meniacimi sa
poziadavkami zdkaznikov. Len vtedy, ked’ sa skombinuju kvalitné zdroje, dynamické
schopnosti a efektivna ochrana pred imitaciou, moze podnik dlhodobo uspiet’ v prostredi

naro¢nej globalnej konkurencie. !!

1.4 Strategicka syntéza, zostavenie stratégie a implementacia

Zaver analytickych prac zahriiuje syntézu vonkajSieho a vnutorného prostredia
podniku, ¢o je kI'i€ova faza formulovania stratégie.

Podla S. Slavika (2015) je zavereénym krokom analyz v procese strategického
riadenia syntéza vysledkov skiimania vnatornych a vonkajsich faktorov podniku. Hoci ide o
kl'icovu etapu, nemozno s absolutnou istotou tvrdit, Ze prave v tejto chvili je stratégia
definitivne sformulovana. Nie je spravne hl'adat’ ,,kamen mudrcov®, pretoZe stratégia sa rodi
vo vSetkych fazach strategického riadenia. Jej zaklady sa formuji uz v poslani podniku,
ramce dostava v analytickych vystupoch, samotné jadro nadobtida v syntéze a konkrétnu
podobu ziskava v definovani konkuren¢nej vyhody. Pocas implementécie sa nasledne moze

d’alej spresiiovat’ alebo modifikovat’.!?

1.4.1 Syntéza vystupov SWOT analyzy

V ramci procesu strategického riadenia zohrava syntéza vysledkov SWOT analyzy
zasadnu ulohu pri tvorbe stratégie podniku. Ide o metédu, ktord pomdha systematicky

identifikovat’ a vyhodnocovat’ interné silné a slabé stranky (Strengths, Weaknesses), a

! Ritala, P., Agouridis, V., Assimakopoulos, D., & Gies, O. (2021). Business Ecosystems as Institutionalized
Fields: An Integrative Framework. Journal of Business Strategy, 42(5), 306-314
12 Slavik, S. (2015). Strategicky manazment (2. vyd.). Bratislava: Sprint dva. ISBN: 9788089393014, s. 158
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zaroven sa zamerat’ na prilezitosti a hrozby vo vonkajSom prostredi (Opportunities, Threats).
Podnik schopny spojit’ jednotlivé zistenia do uceleného prehl'adu, ktory nésledne sluzi ako
vychodisko pri zostavovani konkrétnej stratégie na Urovni celého podniku, jednotlivych
divizii alebo Specifickych projektov. Podla Slavika (2015) je prave SWOT jednym z
kl'icovych nastrojov strategického manazmentu, ktory dokaze integrovat’ vysledky

doterajSich internych a externych analyz.

Syntéza hlavnych vystupov SWOT analyzy sluzi ako ddlezity nastroj takzvanej
strategickej syntézy. Ked'Ze tato syntéza nadvdzuje na predchadzajiice kroky skumania
extern¢ho a interného, poskytuje systematicku Struktiru na ich prepojenie. Vysledkom je
zrozumitel'ny obraz o tom, v ¢om podnik vynikd, kde ma nedostatky, aké moznosti sa mu

¢rtaju a akym rizikam celi.

Z praktického hl'adiska sa SWOT analyza spravidla prezentuje vo forme prehl'adne;
tabul’ky, ktord ma Styri polia:

Interné prostredie

Silné stranky | Slabé stranky

PrileZitosti Hrozby

Externé prostredie

Obr. ¢. 3 Grafické znazornenie SWOT kritérii

Silné stranky (Strengths). Interné faktory, ktoré davaju podniku konkuren¢nu vyhodu,
alebo ho inym spdsobom posiliiuji. Mdze ist” o odborné kompetencie zamestnancov,

modernu technologiu alebo dobre vybudované distribu¢né kanaly.

Slabé stranky (Weaknesses). Interné faktory, ktoré brania podniku dosiahnut’ jeho ciele,
alebo negativne ovplyviiuju jeho vykonnost’. Prikladom moZe byt zastarané zariadenie,

nizka kapitdlova stabilita ¢i slabsi marketing.

Prilezitosti (Opportunities). Vonkajsie faktory, ktoré mézu firme otvérat’ cestu k novym
moznostiam rastu alebo k zlepSeniu trhovej pozicie. Patri sem napriklad legislativna zmena
priaznivo ovplyviiujuca podnikanie, inovéacie prinasajuce usporu nakladov alebo

zvacSujuci sa dopyt v danom segmente.
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Hrozby (Threats). Vonkajsie faktory, ktoré predstavuju potencialne rizika pre fungovanie
¢irozvoj firmy. Moéze ist’ o narast konkurencie, ekonomicku recesiu, zmeny vo vnimani
zakaznikov ¢i sprisnenie regulacii v danom odvetvi.

Je dolezité, aby podnik neostal len pri zdanlivo jednoduchom vyplneni tychto Styroch
poli, ale aby si sticasne stanovil priority a nadviazal na d’alSie analytické zistenia. Takto
vyplnend SWOT tabul’ka sa napokon stava prehl'adnou ,,mapou‘ toho, v com podnik moze
byt vynimoc¢ny, co potrebuje zlepsit, aké prilezitosti ho mozu katapultovat’ d’alej a aké

hrozby by ho mohli spomalit’ ¢i ohrozit’.

Po zostaveni SWOT tabul’ky sa odporica vykonat’ takzvani SWOT syntézu. Ide o
hl'adanie efektivnych prepojeni medzi jednotlivymi kategoriami (S-O, W-O, S-T, W-T), z
ktorych vychéadzaju konkrétne odportcania pre strategické smerovanie. Tato faza je
kl'aicova, pretoze prave vd’aka kombinaciam mozno urcit, ktoré silné stranky treba vyuzit
na plné uchopenie prilezitosti (S-O), ako eliminovat’ slabé stranky s pomocou prileZitosti
(W-0), aké siln¢ stranky pouzit’ na zvladnutie hrozieb (S-T), alebo akym spdsobom treba

riesit’ slabé stranky, ktoré by mohli vytvorit’ eSte vacsie hrozby (W-T).

Stratégie S-O (Silné stranky + Prilezitosti). V tejto Casti podnik vyuziva svoje najsilnejsie
atributy, aby ziskal maximum z prilezitosti pontikanych vonkaj$im prostredim. Prikladom

moze byt nasadenie inovativnych technologii na preniknutie na nové trhy.

Stratégie W-O (Slabé stranky + Prilezitosti). Tu sa podnik snazi odstranit’ alebo znizit
ucinok slabych stranok, aby mohol vyuzit’ prilezitosti. Mdze to znamenat’ napriklad
investicie do vzdelavania personalu, aby firma dokazala Gispesne prerazit’ s novym

produktom.

Stratégie S-T (Silné stranky + Hrozby). Tato kombindcia sa zameriava na vyuzitie silnych
stranok na odvratenie, alebo asponi zmiernenie vplyvu hrozieb. Ak ma firma napriklad

vysoku reputaciu u zakaznikov, moze fiou €elit’ prichodu novych konkurenénych znaciek.

Stratégie W-T (Slabé¢ stranky + Hrozby). V tomto pripade je potrebné prijat’ opatrenia,
ktoré minimalizuju dopad slabych stranok, ked’ sa k nim pridruzia negativne vonkajsie
faktory. Podnik méze napriklad pristipit’ k znizovaniu zadlZenia, aby ho vykyvy v

ekonomike neohrozili az tak dramaticky.
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Zostavenie stratégie na zaklade SWOT ma hodnotu iba vtedy, ked’ firma dokaze
jednotlivé odporucania preniest’ do praxe. Strategické kroky treba premenit’ na konkrétne
opatrenia a projekty, ktoré budu mat’ definované ciele, zodpovedné osoby, harmonogram i
rozpo&et. DoleZitou fazou implementacie je aj pravidelné vyhodnocovanie, ako sa napiiaja

vytycené ciele a ¢i nedoslo k zmenam, ktoré by si vyzadovali prispdsobenie stratégie.

Mnohé firmy si na tento Gc¢el zostavuju akény plan, kde presne urcia, ¢o sa ma urobit’,
kto to ma urobit’, dokedy, a aké zdroje s na to potrebné. Tiez sa vytvaraji metriky na
meranie uspesnosti, aby sa v pripade potreby dala stratégia v¢as korigovat’. Tymto spdsobom
sa zabezpeCi neustala kontrola a pruzné reakcia na zmeny, ktoré mozu nastat’ vo vnutri

podniku alebo na trhu.!?

Syntéza hlavnych vystupov analyzy SWOT — prinasa firme viacero vyhod.
PredovSetkym poméaha manazmentu ziskat’ uceleny pohl'ad na kombinaciu vnutornych a
vonkajsich faktorov. Zaroven podnecuje diskusiu a umoziuje do procesu strategického
riadenia zapojit’ Sirsi okruh l'udi, ¢im sa podporuje zdiel'anie informacii a posiliiuje
motivacia zamestnancov. V kone¢nom dosledku moze mat’ dokladne vypracovana syntéza
hlavnych vystupov SWOT analyzy pozitivny vplyv na konkurencieschopnost’ firmy,
pretoze zvyrazni oblasti, kde podnik dokaze vyuzit’ svoje prednosti, a upozorni na kritické

miesta, ktorym sa treba venovat’.

Ako zdoraznuje Slavik (2015), uplnu efektivitu syntézy hlavnych vystupov SWOT
analyzy dosiahneme iba v pripade, Ze sa stane integralnou sicastou celej stratégie —t. j. od
jej pripravy, cez konkrétne kroky implementacie, az po vyhodnotenie vysledkov a spitni

vézbu, ktord opit prispieva k strategickej reflexii podniku.
Ofenzivne a defenzivne stratégie

Strategické ofenzivy maju rézne podoby. Utok na silu konkurenta sa zameriava na
prevzatie trhového podielu, no vyzaduje dokladné zvazenie pomeru zisku a ndkladov
(Kotler, 1984). Utok na slabé miesta konkurenta moze byt’ uéinnejsi, najmi ak sa konkurent

nevenuje ur¢itym segmentom alebo nedostatocne chrani produkty (MacMillan, 1983).

13 Slavik, S. (2015). Strategicky manazment (2. vyd.). Bratislava: Sprint dva. ISBN: 9788089393014, s. 158—
164
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Nepriama ofenziva obchadza priame cenové vojny a hlada inovativne neobsadené
segmenty. Partizanska ofenziva sa uplatituje pri menSich podnikoch, ktoré vyuzivaji
moment prekvapenia a utok na uzky segment. Prevencia znamena napriklad obsadenie
kl'aicovych zdrojov alebo teritorii, aby konkurenti stratili motivaciu napodobnovat.
Defenzivne stratégie sa snazia oslabit’ titok a ochranit’ nadobudnuti poziciu, napriklad
blokovanim rozvoja konkurenta alebo jeho odradenim verejnymi vyhldseniami a

selektivnymi protiopatreniami (Slavik, 2015).

1.4.2 Metoda strategického plditna

Strategické platno je nastroj, ktory pomaha vizualizovat’ konkurencnu poziciu podniku
v rdmci odvetvia. Je uzko prepojeny s konceptom modrého oceanu, ktory vytvorili W.
Chan Kim a Renée Mauborgne a predstavili ho vo svojej prelomovej knihe ,,.Blue Ocean
Strategy* (2005). Strategické platno umoziuje podnikom identifikovat’ kI'icové faktory,
ktoré su dolezité pre zdkaznikov, a zdroven porovnavat’ vlastné ponuky s ponukami
konkurencie. Tymto sposobom podniky dokézu odhalit’ oblasti, kde moZu zlepsit’ svoje

pozicie a vytvorit’ nové trhové priestory.

Koncept modrého ocednu sa zameriava na vytvaranie trhov, kde konkurencia nie je
relevantna. Ide o stratégie, ktoré kombinuju nizke néklady s vysokou hodnotou pre
zakaznikov, ¢im sa podniky dostavaji mimo tradi¢nych konkurenénych bojov v tzv.
ervenych oceanoch. Cervené oceany symbolizuju zname odvetvia, kde firmy zapasia o
podiel na trhu, ¢o vedie k vyCerpaniu zdrojov a zniZeniu ziskov. Naopak, modré oceany st

nepreskiimané trhové priestory s vysokym potencidlom rastu a zisku.

Autori Kim a Mauborgne stanovili niekol’ko zasad, ktoré pomahaji spolocnostiam

identifikovat’ a vytvarat’ nové trhové priestory:

RekonStrukcia hranic trhu. Podniky by sa mali zamerat’ na prehodnotenie tradi¢nych
hranic trhu. Moéze ist’ o identifikdciu novych zakaznickych skupin, doplnkovych produktov
alebo alternativnych trhov, ktoré eSte neboli plne vyuzité. Rekonstrukcia umoziuje

podnikom objavit’ skryté prilezitosti mimo existujliceho trhového priestoru.

Zameranie na celkovy obraz .Namiesto detailnych ¢iselnych analyz sa firmy majt
sustredit’ na strategické ciele a dlhodobt viziu. Holisticky pohl'ad umoziiuje manazérom

lepsie pochopit’ nové prilezitosti a vyhnut’ sa ,,tunelovému videniu®.
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Prekrocenie existujuceho dopytu .Stratégie by mali byt orientované nielen na
existujucich zdkaznikov, ale aj na oslovenie novych segmentov. To mdze zahtiiat’
nevyuzité skupiny zédkaznikov alebo vytvaranie produktov pre tych, ktori neboli doteraz

povazovani za cielovl skupinu.

Spravna strategicka postupnost’. Zakladom uspesnej implementacie je spravne
usporiadanie krokov. Najskor je potrebné identifikovat’ hodnotu pre zakaznika, nasledne

optimalizovat’ cenu, znizit' nédklady a az potom prekonavat’ interné prekazky.

Prekonavanie organiza¢nych prekazok. Kazda nova stratégia vyzaduje zmeny v
organizacii. Podniky musia celit’ odporu zamestnancov, nedostatku zdrojov ¢i chybajuce;j

podpore vedenia. RieSenim je vytvarat’ prostredie, ktoré¢ podporuje zmeny a inovacie.

Zakomponovanie implementacie do stratégie Implementacia musi byt’ pevne
integrovana do strategického procesu. Zapojenie zamestnancov a transparentnost’ v

komunikacii minimalizuju rizika zlyhania.'*
Ramec Styroch aktivnych opatreni

Réamec Styroch aktivnych opatreni je jednym z kI'i¢ovych nastrojov metdody modrého
oceanu. Poméha podnikom prehodnotit’ existujice stratégie a identifikovat’ kroky na

zvySenie hodnoty pre zakaznikov. Obsahuje tieto Styri oblasti:

Obmedzte! Ktoré¢ faktory by mali byt’ znizené na troven pod priemerom odvetvia? Ide o

aspekty, ktoré zvysSuju naklady, ale nemaju zasadny vyznam pre zékaznikov.

Zbavte sa! Ktor¢ faktory by mali byt uplne eliminované? Ciel'om je odstranit’ prvky, ktoré

neprinasaji hodnotu, ale odcerpavaju zdroje.

Vytvorte! Ktoré faktory by mali byt’ vytvorené tiplne nanovo? Podniky by mali hl'adat’

nové prvky, ktoré zvysia hodnotu pre zakaznikov a odliSia ich od konkurencie.

Pozdvihnite! Ktoré¢ faktory by mali byt’ zvySené nad priemernti uroven v odvetvi?

Zvysenie dolezitych aspektov zlepsuje celkovi hodnotu ponuky.

14 Kim, W. C., & Mauborgne, R. (2024). Red Ocean vs Blue Ocean Strategy. Blue Ocean Strategy Institute.
ISBN 978-1647821322.
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Tento ramec pomaha manazérom vytvorit’ systematicky plan na optimalizaciu hodnot

pre zakaznikov a zaroven minimalizovat’ naklady.

Metoda modrého oceanu poskytuje podnikom ramec, ktory im umoziuje uniknut’ z
preplnenych cervenych oceanov a objavit' nové prileZitosti na rast. Pri spravne;j

implementécii moZze tato stratégia priniest’ nasledovné vyhody:

1. Vytvéranie novych trhovych priestorov: Otvaranie nevyuzitych segmentov prindsa
vysoky potencial rastu.

2. Unikéatna hodnota pre zdkaznikov: Kombindacia diferencidcie a nizkych nakladov
zvySuje atraktivitu produktov.

3. ZvysSenie ziskovosti: Znizenie konkurencie a efektivne vyuzitie zdrojov vedie k
vyssim ziskom.

4. Posilnenie konkurenc¢nej vyhody: Podniky dokazu dlhodobo udrziavat’ naskok pred

konkurenciou.

Metdda modrého oceanu predstavuje moderny a inovativny pristup k strategickému
riadeniu, ktory umoziiuje firmam vytvarat’ hodnoty pre zakaznikov, obist” tvrda

konkurenciu a dlhodobo prosperovat’.

1.4.3 Metoda SPACE

Metoda SPACE (Strategic Position and Action Evaluation) patri medzi nastroje,
ktoré systematicky spajaju vysledky analyzy vonkajSieho a vnitorného prostredia podniku
do jednotného prehladu a vytvaraju zékladny nacrt budiceho strategického smerovania
(Slavik, 2015). Na rozdiel od tradi¢nej SWOT syntézy, ktora pracuje s vymedzenymi
kategoriami (silné a slabé stranky, prilezitosti, hrozby), SPACE rozliSuje Styri konkrétne
agregované ukazovatele: dva pre vonkajsie prostredie a dva pre vnutorné charakteristiky.

Prvym vonkaj$im ukazovatelom je stabilita prostredia, ktora zahrnuje rychlost’
technologickych zmien, mieru inflacie, kolisanie dopytu ¢i silu konkurencného zapasu
(Freedman, 2019). V stabilnejSom prostredi je strategické planovanie dlhodobejsie, kym v
turbulentnom prostredi musi podnik reagovat’ ovela flexibilnejSie. Druhym ukazovatel'om
je atraktivnost’ odvetvia. Vysoka atraktivnost znamenda, Ze sektor vykazuje rastovy
potencial, slusné marze a priestor pre inovacie. Naopak, ak je odvetvie presytené
konkurenciou alebo sa nachddza v Gtlme, jeho atraktivnost’ klesa (Johnson, Whittington &

Scholes, 2019).
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Tretou zlozkou metdédy SPACE je konkuren¢na vyhoda podniku, ktorda moéze
vyplyvat’ napriklad z technologického naskoku, silného povedomia o znacke, patentove;j
ochrany ¢i stabilného zékaznickeho portfolia (Teece, 2018). Podniky s vyspelymi
inovaénymi procesmi st schopné rychlo reagovat’ na meniace sa poziadavky trhu a udrzat’
si veducu poziciu. Na druhej strane, ak firme chyba vyrazny odliSitel'ny prvok, stava sa v
danom odvetvi nahraditelnou.

Stvrty ukazovatel’, finanéna sila, sa tyka schopnosti podniku zvladat' kapitilovo
narocné projekty, investovat’ do vyskumu a vyvoja ¢i ustat’ docasné vykyvy v dopyte.
Vysoké likvidita, zdrava Struktira zdrojov financovania a solidne penazné toky zvysuju
odolnost’ firmy voci vonkajSim Sokom (Barney, 2020). Naopak, prilisné¢ zadlZenie alebo
nedostatok volnych zdrojov zuzuji moznosti manévrovania a ohrozuju dlhodobu
udrzatel'nost’.

Metoda SPACE stoji na dvoch kl'ai¢ovych predpokladoch:

Finanéna sila dokdze vyvazit nestabilitu prostredia. Ak mé podnik dostatok kapitalu
a zdravu bilanciu, lepsie sa prispdsobi kolisaniu dopytu alebo technologickym zmenam.

Atraktivnost’ odvetvia mdéze vykompenzovat nizS§iu konkuren¢nii vyhodu. Ak
sektor celkovo rastie a pontka slusné marze, aj firma so slab§im vlastnym know-how dokaze
najst’ priestor na rozvoj a postupné vylepsovanie svojich schopnosti.

Pri aplikacii metédy SPACE sa najprv definuju Ciastkové faktory pre kazdu zo
Styroch kategorii (stabilita prostredia, atraktivnost’ odvetvia, konkuren¢na vyhoda, finan¢na
sila). Kazdy faktor sa boduje, spravidla na stupnici od 0 do 6. Nasledne sa vypocita priemer
z pridelenych bodov v ramci danej kategorie. Ziskané priemerné hodnoty sa zaznacia do
dvoch osi:

Na vodorovnej osi (x-ovej) su vnutorné faktory (konkuren¢na vyhoda a finanéna
sila).

Na zvislej osi (y-ovej) st vonkajSie faktory (stabilita prostredia a atraktivnost
odvetvia).

Po spojeni vyznacenych bodov vznikne nepravidelny Stvoruholnik a vysledny vektor

urcuje strategicku poziciu firmy (Freedman, 2019).

Styri zakladné strategické polohy:

Agresivna (ofenzivna) pozicia: Vysoka atraktivnost’ odvetvia a stabilné prostredie,

v ktorom ma podnik konkurenénu vyhodu, a dostatok financnych zdrojov. Firma moze
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investovat’ do rozsirovania trhového podielu, vyvoja novych produktov a technologickych
inovécii, ¢im si upeviuje naskok pred konkurentmi.

Konkuren¢na (kompetitivna) pozicia: Trh je atraktivny, ale prostredie vykazuje
urcitu mieru nestability. Podnik ma sice konkuren¢nu vyhodu, no potrebuje posilnit’ finan¢né
zdroje, aby zvladol pripadné turbulencie. RieSenim moézu byt strategické aliancie,
znizovanie nakladov alebo zvysenie likvidity.

Konzervativna pozicia: Prostredie je pomerne stabilné, avSak odvetvie nie je
vyrazne rastové. Podnik je finan¢ne dostato¢ne silny, no jeho konkuren¢na vyhoda je slabsia,
pripadne sa moze vytracat. Firma sa zameriava na ochranu terajSich pozicii, postupné
zlepsovanie produktov ¢i procesov a hl'adanie mens$ich inovaénych prilezitosti.

Defenzivna pozicia: Neatraktivne, nestabilné odvetvie a podnik s nizkou
konkuren¢nou vyhodou a slabou finan¢nou zakladnou. Hrozi mu pretrvavajici pokles. V
takomto pripade prichddzaju do Givahy redukéné opatrenia, reorganizécia, alebo dokonca
odchod z daného trhu. Strategickou moznostou moéze byt i hl'adanie nového segmentu s

lepSou Sancou na prezitie.'®

. N
» o

Konzervativne postavenie 3 Ll , Aeresivne postsvene

Defenzivne (obranné) postavenie —$="-3 Konkurenéné postavense

Obr. ¢. 4 Grafické znazornenie metody SPACE

15 Freedman, L. (2015). Strategy: A history. Oxford University Press.
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Hlavnou prednostou metddy je rychla a prehPadna identifikicia strategickej
pozicie, pricom kvantifik4cia a grafické spracovanie spristupiiuje vysledky aj manazérom,
ktori preferuju vizualny nahlad. Dokaze vyborne doplnit’ iné analytické nastroje,
predovsetkym SWOT, PESTEL ¢i Porterov model piatich sil, vdaka ¢omu sa ziska

plastickej$i obraz o moznostiach a rizikach organizacie.

Na druhej strane, SPACE mdze v neadekvatnej interpretacii viest’ k zjednoduSenym
zaverom, ak sa bodovanie kritérii vykonava povrchne alebo subjektivne. TaktieZ sa menej
hodi pre vel'mi malé firmy s vysokou dynamikou inovacii, kde sa agregované faktory ¢asto

rychlo menia.'¢

Metdéda SPACE poskytuje prakticky ndhlad na to, ako vnitorné zdroje a
schopnosti vyvazuju vonkajSie vyzvy. Pomdha manazmentu jasnejSie zistit', ¢i sa podnik
nachadza v ofenzivnom, konzervativnom, konkurencieschopnom alebo defenzivnom mode.
Kvalita jej pouzitia vSak spociva v dokladnej analyze kritérii, transparentnom bodovani a
premyslenej interpretacii vysledkov. Takto moézu firmy ziskat' hodnotnl orientdciu pri
d’alSich strategickych rozhodnutiach a kombinovat SPACE s inymi pristupmi, aby sa

dosiahol vyvazeny a dlhodobo udrzatel'ny rast (Slavik, 2015).

1.4.4 Stratégia odvainych

Stratégia odvaznych je koncept, ktory zdoraziiuje odvahu podnikov riskovat,
hl'adanie inovativnych rieSeni a schopnost’ prekondvat tradi¢né pristupy v Struktare
strategického riadenia. Podl'a Bernda Schmitta (2007) sa takato stratégia zameriava na
prelomové kroky a napadité Struktury, ktoré nielenze zlepsuju konkuren¢na schopnost’, ale
su Casto schopné vytvorit unikatnu hodnotu pre zdkaznikov. Odvaznost’ v stratégii
predstavuje pristup, ktory prekracuje bezné hranice podnikania a zameriava sa na hranice
podnikania a dlhodobé ciele.

Formulovanie odvaznej stratégie je komplexny proces, ktory pozostava z viacerych
dolezitych faz. Podla Schmitta (2007) jednym z klicovych krokov je ziskavanie
inovativnych napadov, pricom odvazne myslenie prekracuje hranice tradi¢nych analyz
odvetvia a konkurencie. Tento pristup umoziiuje objavovat’ nové stvislosti a asociécie, ktoré

mdzu zasadne ovplyvnit’ podnikanie. Po ziskani napadov nasleduje ich hodnotenie, ktoré

16 Teece, D. J. (2018). Business models and dynamic capabilities. Long range planning, 51(1), 40-49

33



zahiia zoskupovanie a posudzovanie na zaklade ich potencidlneho dlhodobého vplyvu a
realizovatel'nosti.

Dalsou fazou je transformacia ndpadov do konkrétnej stratégie. Tento krok si
vyzaduje jasnu formuldciu myslienok a ich rozvoj prostrednictvom Styroch kvadrantov
odvaznej stratégie, ktoré pokryvaju schopnosti podniku, spotrebitel'ski hodnotu,
podnikatel'ské siete a trhovy ekosystém. Podl'a Schmitta (2007) tento model umoziuje
zabezpecit, ze napady su inovativne, praktické a prindsaju skuto¢nu hodnotu.

Proces ziskavania napadov méze byt kreativny a zahfna napriklad spdjanie zdanlivo
nesuvisiacich konceptov alebo skimanie postupov mimo vlastného odvetvia. Dolezité je tiez
spochybiiovanie zauzivanych predstav o produktoch a sluzbach, ako aj analyza historickych
trendov a buducich perspektiv. Tymto sposobom mdze podnik objavit nové trhové
prilezitosti.

Hodnotenie napadov zahifa kritéria, ako su kreativita, potencidlny vplyv na
podnikanie a uskuto¢nitel'nost’. Schmitt (2007) zdoraziuje, ze tento proces by mal byt
kombinaciou analytického myslenia a inStinktu, pricom zapojenie internych aj externych
odbornikov modZze priniest’ cenné poznatky.

Premena napadov na stratégiu vyZzaduje ich zjednoduSenie do stdrzného
strategického konceptu. Ako uvadza Schmitt (2007), GspeSnéd stratégia by mala byt
zrozumitel'na a zamerana na dosiahnutie konkrétnych ciel'ov, ¢im pomaha podnikom ziskat’
konkuren¢nt vyhodu.

Podl'a Schmitta (2007) ma stratégia odvaznych niekol’ko zékladnych pilierov, ktoré

podnikom pomahaji nielen prezit’ v konkurenénom prostredi, ale aj v ilom excelovat’:

Kreativne myslenie. Kreativne pristupy, ktoré stimuluju zamestnancov a vedenie na
hl'adanie inovativnych rieSeni, st jadrom tejto stratégie. Tieto mySlienky musia presahovat’
hranice beznych rieSeni a prinaSat’ nové hodnoty pre zdkaznikov.

Ochota riskovat’. Odvéznost je spojend s prijimanim urcitého stupna rizika. Schmitt
(2007) zdoraziuje, ze podstipenie kalkulovaného rizika je nevyhnutné na dosiahnutie
skuto¢nych zmien, avSak musi byt sprevadzané efektivnym riadenim rizik. Orienticia na
dlhodobé ciele. Schmitt hovori o potrebe vytvorit® stratégie, ktoré presahuji bezné ¢asové
horizonty. Dlhodob¢ planovanie umoziiuje firmam nielen reagovat’ na aktualne zmeny, ale

aj Strukturne formovat’ buducnost’ trhu.
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Rychla adaptabilita. Vyznamnym prvkom tejto stratégie je schopnost’ flexibilne
reagovat’ na meniace sa podmienky. To zahffia Struktirne prispdsobenie sa novym

technologidm, ekonomickym podmienkam ¢i regulaénym zmendm.

Ziakaznicka hodnota. Kazda stratégia by mala byt’ orientovana na vytvaranie
Specifickej hodnoty pre zakaznikov, ktora ¢asto nie je lahko napodobnitelna

konkurenciou.

Proces tvorby stratégie odvaznych zahfia viacero faz:
Generovanie napadov. Kreativne prostredie je kI'i¢om k vytvoreniu inovativnych
konceptov. Schmitt odporuca zameranie sa nielen na analyzu konkurencie, ale aj na

prieskum novych trhov a asocidcii medzi zdanlivo nestvislymi faktormi.

Hodnotenie napadov. Po zozbierani napadov nasleduje ich hodnotenie. Schmitt
navrhuje hodnotit’ ndpady podl'a ich realizovatelnosti, dopadu na trh a schopnosti priniest’

dlhodobu hodnotu.

Rozvoj a implementacia. KI'i¢om je premenit’ napady na konkrétne strategické ciele.
Tento proces zahfna zahl'adenie schopnosti podniku, potrieb zakaznikov, siete obchodnych

partnerov a celkového trhového ekosystému.

Prisposobenie a hodnotenie. Po implementacii musi podnik neustéle sledovat’
efektivitu svojej stratégie a prisposobit’ sa zmenam na trhu. Rychla adaptacia je

nevyhnutna na udrzanie konkurencnej vyhody.

Model Styroch kvadrantov stratégie odvaznych:

Individualne aktivity Systémové aktivity
Podnik Schopnosti podniku Podnikatel'ské siete
(tvrdé + makké) (konkurenti +
komplementari)
Hodnota pre zdkaznika Trhovy ekosystém
Trh (funk¢na + zazitkova) (nezavislost’ + komunita)

Obr. ¢. 5 Model styroch kvadrantov stratégie odvaznych
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Individualne aktivity

Prvy kvadrant sa sustred’'uje na podnikové schopnosti, ktoré¢ sa delia na technické
zru¢nosti (tvrdé schopnosti) a komunika¢né ¢i vodcovské schopnosti (mikké schopnosti).
Podstatou je zistit’, ktoré schopnosti treba posilnit’, vytvorit’ alebo upravit’, aby bolo mozné

efektivne zaviest’ a podporit’ ispesnu stratégiu.

Druhy kvadrant skima hodnotu pre spotrebitel’a, pri¢om ju rozliSuje na praktické
vyhody (funkéna hodnota) a emocionalne prinosy (zazitkova hodnota). Hlavnou otazkou
je, aky druh hodnoty mézeme pontiknut’ réznym cielovym skupinam a ako tato hodnotu

udinne dorudit’ zdkaznikom.
Systémové aktivity

Treti kvadrant sa zaobera podnikatel'skymi sietami, ktoré zahfiiajii konkurentov a
partnerov. Tieto siete umoziluju vytvaranie spoluprac a synergii, ¢im sa posilituje stratégia
podniku. Otazka, ktoru treba riesit’, znie: ako vybudovat trhovy ekosystém, ktory bude

podporovat’ rozvoj stratégie a prinaSat’ vyhody pre vSetkych zacastnenych?

Stvrty kvadrant sa sustredi na trhovy ekosystém z pohladu samostatnosti a
komunitnych vztahov. Samostatnost’ znamené schopnost’ podniku fungovat’ nezavisle,
zatial’ ¢o komunitné vztahy vyjadruji schopnost’ podniku vytvarat’ pevné prepojenia s
réznymi zainteresovanymi stranami. KI'i¢ovou otazkou je, ako mdze podnik efektivne
vyuzit’ trhovy ekosystém na podporu svojej stratégie a na tvorbu hodnoty pre vsetkych

zucastnenych.
Transformacia napadov

Transformacia napadov na stratégie zahffia zodpovedanie klucovych otdzok vo
viacerych oblastiach. V prvom rade je délezité identifikovat’ podnikové schopnosti, ktoré je
potrebné rozvijat’ alebo prispdsobit’, aby bolo mozné efektivne realizovat’ stratégiu. Tieto
schopnosti mozu zahfnat  technické zruénosti, procesné inovacie, ako aj schopnost’ efektivne
vyuzivat’ dostupné zdroje.

Na trhovej tGrovni sa treba zamerat’ na to, aky druh hodnoty mdze stratégia priniest’

roznym segmentom spotrebitelov. Ide o otazku, ako vytvarat funkéné a emocionédlne
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vyhody pre zdkaznikov a ako tieto hodnoty dorucit’ ¢o najefektivnejSie. Tento pristup
pomaha odlisit’ podnik od konkurencie a vytvorit’ stabilny zaklad pre jeho dlhodoby rozvoj.
Rovnako podstatnou ¢ast'ou procesu je vytvaranie trhového ekosystému, ktory podpori
a posilni zvolenu stratégiu. To zahfiia nielen budovanie vzt'ahov s partnermi, ako st
konkurenti alebo komplementarne podniky, ale aj rozvoj nezavislosti podniku a schopnosti
vytvarat’ komunitu.
Vysledkom tychto krokov je premena napadov na konkrétne a udrzatel'né stratégie, ktoré

prispievaju k dlhodobému tispechu podniku

Reakcia konkurencie
Interné zrucnosti Slaba Silna
Nové Vyniknutie Protiklad
(vynimoc¢nost’)
Existujlice Podstata Integracia

Stratégia odvaznych sa zameriavaju na spochybnenie tradi¢nych podnikatel'skych
pristupov a prinasaju nové pohlady na vytvaranie hodnoty pre zékaznikov. Ich uspech
spociva v pochopeni toho, ¢o zdkaznici ocefiuju, a v kreativnom pristupe k podnikaniu.

Stratégia integracie. Integracia kombinuje protichodné koncepty, ako st vysoka
kvalita a nizke naklady, pricom doraz sa kladie na spolupracu a vyuzivanie
podnikatel'skych sieti. Tento pristup spaja rozdielne napady do jedného fungujuceho celku.

Stratégia podstaty. Stratégia podstaty sa sustred’uje na zakladné aspekty
podnikania, ktoré st dotiahnuté do dokonalosti. Ide o optimalizaciu existujucich procesov
a zdrojov, pri¢om sa kladie doraz na efektivitu a jednoduchost’.

Stratégia vynimocnosti. Tato stratégia prekracuje bezné hranice a vytvara nové
moznosti, ktoré trh oslovia svojou jedine¢nostou. VyuZziva inSpirdciu z inych odvetvi a
prinasa inovacie, ktoré sa vymykaji zauzivanym normam.

Rozsirenie typologickej stratégie. Rozsirenie typologickej stratégie zahina
postupné obohacovanie podnikatel'ského modelu o nové produkty, sluzby alebo pristupy,
ktoré umoziuju podniku reagovat’ na meniace sa trhové podmienky a dynamicky sa
rozvijat.!?

Stratégia odvaznych je dynamicky pristup k riadeniu podnikov, ktory zdoraziuje
kreativitu, riziko a schopnost prisposobit’ sa neustalym zmenam. Schmitt (2007) zdoraziluje,

ze odvaznost' je nevyhnutnd na dosiahnutie prelomovych zmien a dlhodobého tspechu.

17 Schmitt, B. H. (2007). Strategie odvaznych: Cesty k zdkaznickym zkuSenostem. Praha: Management Press.
ISBN 978-80-7261-168-0
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Podniky, ktoré st ochotné riskovat’ a vytvarat’ inovativne rieSenia, maju moznost’ ziskat’

vyznamnd konkuren¢na vyhodu a formovat’ buducnost’ svojho odvetvia.!'®

1.4.5 Implementdcia stratégie

Implementécia stratégie je jednym z najddlezitejSich krokov v strategickom riadent,
pretoze jej tlohou je previest’ planované ciele do konkrétnych krokov a akcii. Ide o fazu,
kedy sa stratégia, ktora bola teoreticky navrhnutd, prenaSa do praxe. Hlavnym ciel'om
implementécie je zabezpecit, aby sa stratégia stala funk¢nou a priniesla o¢akavané

vysledky.

Prvym krokom v procese implementécie je jasné rozdelenie uloh a zodpovednosti.
Kazdy zamestnanec v organizacii by mal vediet, aké su jeho konkrétne povinnosti a aky je
jeho podiel na dosahovani ciel'ov. Tento krok si vyzaduje kvalitnii komunikaciu medzi
vedenim a zamestnancami, pretoZe iba ak vSetci rozumeju stratégii a jej vyznamu, je
mozné ju efektivne realizovat’. K tspesnej implementacii stratégie je potrebné efektivne
vyuzit’ zdroje podniku, medzi ktoré patria finan¢né prostriedky, technoldgie, 'udia a
informécie. V tejto faze je dolezité zaviest’ ukazovatele vykonnosti, ktoré umoznia
priebezné sledovanie vysledkov. Medzi najcastejSie ukazovatele patri sledovanie trzieb,

nakladov, ziskovosti alebo spokojnosti zakaznikov.

Implementécia stratégie si vSak Casto vyzaduje aj zmeny v organizicii, ¢i uz ide o
upravy v Struktare, zmenu procesov alebo kultiry podniku. Tieto zmeny byvaji narocné,

preto je dolezité zabezpecit motivaciu zamestnancov a podporu vedenia.

Neoddelite'nou sticast'ou implementacie je kontrola, ktora zabezpecuje, ze vSetky
kroky sa vykonavaju podla planu. Priebezné sledovanie vysledkov umoziuje identifikovat’
problémy a rychlo reagovat’ na fiu, ¢im sa minimalizuji negativne dopady. Implementacia
stratégie je teda komplexny proces, ktory spdja vSetky Casti podniku a vyZaduje si precizne
riadenie. Jej uspech zéavisi od jasnej komunikécie, spravneho vyuzitia zdrojov a schopnosti

podniku reagovat’ na zmeny v externom prostredi.

18 Schmitt, B. H. (2007). Stratégia odvaznych. Eastone Books. ISBN: 9788081091216.
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2. Ciele prace

Hlavnym ciel'om préace je vypracovanie navrhov podnikatel'skej stratégie, ktoré¢ umoznia
podniku dlhodobo zlepSovat’ jeho vykonnost’ a adaptovat’ sa na zmeny v prostredi pocas
nasledujucich obdobi. Tento ciel' zahffia vyuzitie analytickych a syntetickych metdd na

navrh inovativnych a udrzatel'nych stratégii.
Ciastkové ciele:

1. Identifikovat’ hlavné faktory ovplyviiujice sii€asnt poziciu podniku, vratane internych
silnych a slabych stranok a externych prileZitosti a hrozieb.

2. Preskimat’ mozné scenare buduceho vyvoja, ktoré moédzu ovplyvnit' strategické
smerovanie podniku, a vyhodnotit’ ich dopad na jeho ¢innost’.

3. Navrhnit' rézne varianty podnikatel'skych stratégii prostrednictvom vyuzitia
pokrocilych nastrojov strategickej syntézy.

4. Urcit klacové faktory, ktoré moézu podporit’ alebo obmedzit’ uspesnu realizaciu
navrhovanych stratégii, a navrhntit’ spdsoby ich riadenia.

5. Vytvorit systematicky model na tvorbu podnikatel'skej stratégie, ktory bude zaloZeny na
objektivnych datach a bude mozné ho pravidelne aplikovat’.

6. Poskytnut’ konkrétne odporti¢ania na implementaciu navrhnutych stratégii, pri com sa

zohl'adnia mozZné organizacné zmeny a potreba dlhodobej udrzatel'nosti.
Ciele prace sa zameriavaju na transformdciu existujuceho intuitivneho pristupu k

tvorbe stratégie na systematicky a analyticky proces, ktory umozni podniku efektivnejSie

reagovat’ na vyzvy sucasné¢ho podnikatel'ského prostredia.
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3. Metodika prace

Metodicky pristup tejto diplomovej prace sa zameriava na aplikaciu systematickych
pristupov  strategického manazmentu na rieSenie problémov v oblasti tvorby
podnikatel'skych stratégii. Cielom metodiky je vyuzit' teoretické poznatky a prepojit’ ich s
praktickymi postupmi, aby sa zabezpeCilo, Ze navrhnuté rieSenia budi relevantné,

realizovatel'né a udrzatel'né.

V ramci tejto diplomovej prace boli pouzité nasledujice metddy a analyzy na

dosiahnutie stanovenych ciel'ov:

1. PESTEL analyza: Na identifikaciu externych faktorov ovplyvnujucich podnikatel'ské
prostredie.

VRIO analyza: Na hodnotenie internych zdrojov a schopnosti podniku.

SPACE matica: Na urcenie strategickej pozicie podniku.

Analyza konkurenénej vyhody: Na urcenie unikatnych zdrojov vyhody podniku.
Strategické platna: Na vizualizaciu konkuren¢nej pozicie podniku

Metédy strategickej syntézy: Na vytvorenie variantov podnikatel'skej stratégie.

NS kW

Identifikacia aktivatorov a blokatorov: Na postdenie faktorov ovplyviiujucich
implementéciu stratégii.
Tieto metddy boli pouzité na systematicki analyzu a syntézu strategickych

informadcii, o umoznilo vytvorit’ udrzatelné a realizovatel'né odporticania pre podnik.

Déta na skimanie objektu boli zbierané kombinaciou primarnych a sekundarnych
zdrojov. Primdrne déata zahffiali rozhovory s manazérmi a zamestnancami podniku,
dotaznikové prieskumy a pozorovania procesov v podniku. Sekundarne data boli ziskané z
internych podnikovych dokumentov, vyroénych sprav, trhovych s$tadii a odbornych
publikécii. Tato kombinécia zabezpecila komplexny pohl'ad na analyzovany podnik a jeho

prostredie.

Pouzitim réznych zdrojov dat a metdd zberu informacii sa ziska komplexny a
podrobny pohl'ad na aktualnu situdciu, ¢o umozni navrhnut’ uc¢inné stratégie na podporu
budiceho rastu a udrzatelnosti podniku. Vysledky tejto analyzy buda zakladom pre
vytvorenie konkrétnych odportcani, zameranych na zlepSenie strategického riadenia a

posilnenie konkurencieschopnosti podniku.
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4. Vysledky prace

Pre uskutocnenie tvorby a implementacie podnikatel'skej stratégie pre konkrétny
podnik potrebujeme spolahlivé a overené informdacie. Tie moézu pochadzat priamo
z podniku alebo z verejné dostupnych zdrojov. Informdcie ktoré boli pouzité pre analytickt
Cast’ prace boli ziskané priamo od majitel'a spolo¢nosti BAU holding — rodinné domy s.r.o.,

z jej oficidlnej webovej stranky a z obchodného registra.

4.1. Profil podniku BAU holding — rodinné domy s.r.o.

Historia podniku BAU holding - rodinné domy, s. r. o. (d’alej len BAU holding) so
sidlom v Nitre sa na izemi Slovenskej republiky zacala podpisanim spoloc¢enskej zmluvy v
roku 2011. Nasledne bola spolo¢nost’ zapisand do Obchodného registra Slovenskej republiky

diia 29. jala 2011 a svoju podnikatel'ska ¢innost’ vykonava na zéklade vol'nych zivnosti.

Tabulka ¢. 1: Zakladne informdacie o podniku

‘ Obchodné meno H BAU holding - rodinné domy, s. r. o. ‘
Sidlo [Vystavna 651/37, 949 01 Nitra |
1CO l46 281 568 |
IDeii zépisu 129. 07. 2011 |
‘Prz’lvna forma HSpoloénost’ s ruc¢enim obmedzenym ‘
‘Spoloénici HFyzické osoby ‘
‘Zékladné imanie HS 000 € ‘
‘Rozsah splatenia HS 000 € ‘
‘Statutérny orgin HKonatelia ‘
K . " . ||Za spolo¢nost’ konaji konatelia
onanie menom spolo¢nosti samostatne

Zdroj: www.orsr.sk

Podnik BAU holding bol zaloZeny jednym spolo¢nikom, ktory je fyzickou osobou.
Struktara vlastnika podniku je &isto domaéca, bez zahrani¢ného kapitalu alebo $tatneho
podielu vlastnictva. Zakladné imanie bolo splatené pri zaloZeni podniku v plnej vyske 5 000
€. Vmene podniku konad konatel' samostatne. Pri ddlezitych pravnych a finanénych

ukonoch, ako su nadkupy a predaj nehnutelnosti, cerpanie uverov alebo velké investicie,
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rozhoduje vyhradné konatel'. Pri pravnych ukonoch vykonanych v pisomnej forme je vzdy

pripojeny podpis konatel'a. Podnik G¢tuje v stistave podvojného uctovnictva.

Predmetom podnikania podniku BAU holding tvoria nasledujtice ¢innosti:

A A o e

8.
9.

10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.

Uskutocniovanie stavieb a ich zmien

Dokoncovacie stavebné prace pri realizécii exteriérov a interiérov

Inzinierska €innost’ - obstardvatel'skéd ¢innost’ v stavebnictve

Pripravné prace k realizacii stavby

Sprostredkovatel'ska ¢innost’ v oblasti stavebnictva

Kupa tovaru na tcely jeho predaja kone¢nému spotrebitel'ovi /maloobchod/ alebo inym
prevadzkovatel'om Zivnosti /vel'’koobchod/

Nékladna cestna doprava vykonavana vozidlami s celkovou hmotnostou do 3,5 t vratane
pripojného vozidla

Opracovanie drevnej hmoty a vyroba komponentov z dreva

Vyroba nekovovych minerdlnych vyrobkov a vyrobkov z betonu, sadry a cementu
Sprostredkovatel'ska ¢innost’ v oblasti obchodu

Poradenské a konzultand ¢innost’ v oblasti stavebnictva v rozsahu vol'nych Zivnosti
Prendjom hnutel'nych veci

Prendjom nehnutelnosti spojeny s poskytovanim inych nez zakladnych sluzieb
spojenych s prenajmom

Cistiace a upratovacie sluzby

Vedenie uctovnictva

Cinnost’ podnikatel'skych, organizaénych a ekonomickych poradcov

Faktoring a forfaiting

Posobenie na trhu

BAU holding prevadzkuje viacero vzorovych domov na r6znych miestach

Slovenska, kde si zékaznici mdzu osobne pozriet’ kvalitu prevedenia stavieb. Medzi hlavné

lokality patria Bratislava, Nitra, Prievidza, Banska Bystrica, Liptovsky Mikulas a KoSice.

Podnik sa zameriava na poskytovanie komplexnych sluZieb v oblasti vystavby, od

projektovania aZ po odovzdanie hotového domu klientovi. V rdmci svojich sluzieb

poskytuje aj financovanie a konzultacie pri vybere najvhodnejSieho riesenia byvania.
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V Bratislave spoloc¢nost’ postavila 8 vzorovych domov, ktoré sluzia ako ukazkové
sidlisko. Potencialni zdkaznici tak mézu navstivit’ tieto vzorové domy a na vlastné oci si
prezriet ich kvalitu, dispozi¢né rieSenie a technické spracovanie. Podnik sa zameriava na
poskytovanie komplexnych sluzieb v oblasti vystavby, od projektovania az po odovzdanie
hotového domu klientovi. V ramci svojich sluzieb poskytuje aj financovanie a konzultacie

pri vybere najvhodnejSieho rieSenia byvania.

4.2.  Analyza podniku na formulovanie podnikatel’skej stratégie

Zaciatkom analytického procesu sa zameriame na vyvoj v makroprostredi, pri

ktorom vyuZzijeme metodu PESTLE.

4.2.1. Analyza makroprostredia

Podnik sice nemoze priamo ovplyvnit’ SirSie ekonomické a spolocenské prostredie, v
ktorom posobi, no zmeny v iom neustale prinaSaji nové prileZitosti aj rizika, ktoré méze

vyuzit’ vo svoj prospech.

Politické faktory. Slovensky stavebny sektor je vyrazne ovplyviiovany vladnymi
politikami a regulaciami. Implementacia nového stavebného zédkona, ktory nadobudol
ucinnost’ 1. aprila 2024, mala za ciel’ urychlit’ stavebné procesy a zjednodusit’
administrativne postupy. Tento zdkon priniesol prilezitosti pre stavebné firmy, vratane
BAU holding, v podobe rychlejSieho ziskavania stavebnych povoleni a realizécie
projektov. Napriek tomu je potrebné sledovat’ politicku stabilitu a legislativne zmeny, ktoré

mozu ovplyvnit’ investicie do infrastruktiry a byvania.

Ekonomické faktory. Ekonomické prostredie na Slovensku v poslednych rokoch
¢elilo vyzvam, ako su inflacia a rastice ceny energii, ¢o malo negativny dopad na stavebny
priemysel. Napriek tomu agentara CEEC Research predpovedala v roku 2024 rast trhu o
3,5 %, ¢o naznacuje mierny optimizmus v sektore. Pre BAU holding je dolezite
monitorovat’ makroekonomické ukazovatele, ako si urokové sadzby, dostupnost’ iverov a
ktipna sila obyvatel'stva, ked’ze tieto faktory priamo ovplyviiuju dopyt po novych

rodinnych domoch.

Socidlne faktory. Demografické zmeny a preferencie spotrebitel'ov hraju vyznamnua
ulohu v dopyte po byvani. Zvysujuci sa zaujem o ekologické a energeticky usporné

byvanie podporuje dopyt po drevodomoch. Zakaznici ¢oraz viac uprednostituju rychlu
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vystavbu, flexibilitu dizajnu a udrzatelnost’, o su atributy, ktoré BAU holding pontka.
Okrem toho, starnutie populdcie mdze viest’ k zvySenému dopytu po bezbariérovych a

mensich obytnych jednotkach.

Technologické faktory. Inovacie v stavebnictve, ako je implementacia Building
Information Modeling (BIM), prefabrikécia a vyuzivanie modernych materidlov, menia
tradi¢né stavebné postupy. BAU holding méze tazit’ z tychto technologii tym, Ze zlepsi
efektivitu vystavby, znizi ndklady a zvysi kvalitu svojich produktov. Investicie do
vyskumu a vyvoja, ako aj do Skoleni zamestnancov v oblasti novych technologii, su

kl'icové pre udrzanie konkurencieschopnosti.

Legislativne faktory. 1. Stavebny zédkon. Zakladnym pravnym predpisom upravujiicim
oblast’ vystavby na Slovensku je stavebny zdkon. Tento zédkon stanovuje pravidla pre
uzemné planovanie, povolovanie stavieb, ich realizaciu a kolaudéciu. Pre spolo¢nost’
zameranu na drevodomy je dolezité dodrziavat’ ustanovenia tohto zdkona, najmé v
suvislosti s procesom ziskavania stavebného povolenia a dodrziavanim technickych noriem

pocas vystavby.

2. Zékon o uvadzani dreva a vyrobkov z dreva na vnatorny trh (¢. 113/2018 Z. z.).

Tento zakon upravuje prava a povinnosti hospodarskych subjektov, ktoré uvadzaju drevo a
vyrobky z dreva na vnatorny trh. Cielom je zabezpecit, aby drevo pochadzalo z legalnych
zdrojov a aby boli dodrZzané environmentalne a socialne Standardy. Pre spolo¢nost BAU
holding to znamena povinnost’ overovat’ pdvod dreva a zabezpecit,, aby vsetky pouzité

drevené materialy splnali stanovené kritéria.

3. Vyhlaska Ministerstva prace, socialnych veci a rodiny SR &. 46/2010 Z. z.. Tato

vyhlaska stanovuje podrobnosti na zaistenie bezpe€nosti a ochrany zdravia pri praci s
drevom, manipulécii a uskladiiovani dreva. Obsahuje konkrétne poziadavky na
manipulaciu s drevom, bezpecnostné opatrenia pri jeho preprave a skladovani. Pre
spolo¢nost’ je nevyhnutné dodrziavat’ tieto predpisy na zabezpecenie bezpecnosti svojich

zamestnancov a minimalizéciu rizik spojenych s pracou s drevom.

4. Novy stavebny zdkon (25/2025 Z. z.). S uc¢innost’ou od 1. aprila 2025 nadobudne

platnost’ novy stavebny zakon, ktory nahradi doterajsiu legislativu v oblasti vystavby.

Ciel'om tohto zdkona je zjednodusit’ a zrychlit’ povolovacie procesy, znizit' administrativnu
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zat'az a posilnit’ postavenie vlastnikov pozemkov a stavieb. Pre spolo¢nost BAU holding
predstavuje potrebu prisposobit’ svoje interné procesy novym legislativnym poziadavkam,
¢o moze viest’ k efektivnejSiemu a rychlejSiemu vybavovaniu stavebnych povoleni a

realizécii projektov.

Environmentalne faktory. Rastici doraz na ochranu zivotného prostredia a
udrzatel'nost’ ovplyviiuje stavebny priemysel smerom k ekologickej$im rieSeniam.
Montované drevodomy st povazované za ekologicku alternativu k tradi¢énym stavbam,
ked’ze drevo je obnovitel'ny zdroj a jeho pouzitie znizuje uhlikovu stopu. BAU holding
moze vyuzit’ tento trend propagaciou svojich ekologickych rieseni a implementaciou
zelenych technologii, ako st solarne panely i systémy na zber dazd’ovej vody, ¢im zvysi

atraktivitu svojich produktov pre environmentalne uvedomelych zdkaznikov.

4.2.2. Analyza externého odvetvia

Pri analyze externého odvetvia sa budeme zameriavat’ na péat’ kI'acovych charakteristik

podl'a Porterového modelu piatich sil.

1. Riziko vstupu novych konkurentov do odvetvia montovanych drevodomov — BAU

holding.

Vstup novych konkurentov do odvetvia montovanych drevodomov, v ktorom pdsobi
BAU holding, je ovplyvneny viacerymi faktormi. Medzi najdolezitejSie patri regulacné
prostredie, finanéné poziadavky, trhovéa konkurencia a technologické inovacie. Tieto
faktory mozu pdsobit’ ako bariéry, ktoré stazuju vstup novych hracov na trh, alebo naopak,

ako prilezitosti pre podniky, ktoré st ochotné investovat’ do inovacii a efektivity.

Jednou z najvacsich bariér pre vstup novych konkurentov do odvetvia montovanych
drevodomov st regulacné a stavebné poziadavky. Na Slovensku musi kazdy stavebny
podnik spiiiat’ mnozstvo predpisov, ktoré sa tykaju bezpe¢nosti, energetickej efektivnosti a

environmentalnych noriem. Napriklad:

1. Stavebny zikon €. 50/1976 Zb. stanovuje podmienky pre ziskanie stavebnych

povoleni a povol'ovacie procesy.
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2. Zakon ¢. 555/2005 Z. z. o energetickej hospodarnosti budov vyzaduje, aby
novostavby spliiiali prisne normy tykajuce sa tepelnej izolacie a energetickej
efektivnosti.

3. Normy pozZiarnej ochrany st obzvlast prisne pri drevenych stavbach, o moze byt

pre novych konkurentov vyzvou.

Splnenie tychto poziadaviek si vyZaduje ¢as a odborné znalosti, ¢o mdze posobit’ ako
bariéra pre firmy, ktoré nemaju dostato¢né skusenosti so stavebnymi predpismi alebo

nedisponuju potrebnymi certifikdtmi a povoleniami.

Finan¢né néklady na vstup do odvetvia montovanych drevodomov st d’alSim délezitym
faktorom. Nové podniky musia investovat’ do vyrobnych priestorov, technologického

vybavenia, surovin a personalu. Medzi hlavné nakladové polozky patri:

1. Vystavba alebo prendjom vyrobnych a skladovacich priestorov, ¢o predstavuje
vysoké pociatocné investicie.

2. Nakup a udrzba technologického vybavenia, ako st CNC rezacie stroje a montdzne
linky.

3. Dlhodobé kontrakty s dodavatel’mi dreva a izolaénych materialov, ktoré mozu byt

pre nové firmy drahSie v porovnani so zavedenymi hra¢mi ako BAU holding.

BAU holding mé vd’aka svojej dlhoro¢nej pritomnosti na trhu vyhodu v podobe
stabilnych dodavatel'skych vztahov a vybudovanej infrastruktiary, co méze byt pre novych

konkurentov t'azké dohnat’.

Odvetvie montovanych drevodomov je charakterizované konkurenénym prostredim,
kde dominuju firmy s dlhoro¢nymi skisenost’ami a etablovanou klientelou. BAU holding
ma vyhodu silnej znacky a pozitivnej reputacie medzi zdkaznikmi. Novi hraci na trhu sa

musia vyrovnat’ s viacerymi vyzvami:

1. Ziskanie dovery zakaznikov — Potencidlni klienti Casto preferuju firmy s referenciami
a osvedcenymi projektmi.
2. Budovanie distribu¢nej siete a marketingu — Efektivna propagécia vyzaduje znacné

investicie do reklamy, online prezentéacie a osobného predaja.
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3. Konkurenéné cenové tlaky — Nové firmy mozu mat’ problém pontknut’
konkurencieschopné ceny v porovnani so zavedenymi hra¢mi, ktori maju efektivnejsie

vyrobné procesy a vyhodnejsie ndkupné podmienky.

2. Miera superenia medzi existujicimi firmami v odvetvi montovanych drevodomov.

Odvetvie vystavby rodinnych domov na kI"a¢ na Slovensku je charakteristické silnou
konkurenciou, pricom medzi najvyznamnejSich hracov patria spolo¢nosti BAU holding —
rodinné domy s.r.0., MIRANO s.r.o0., Ekonomické stavby s.r.o. a MIPAYV s.r.o0. Tieto firmy
sa snazia ziskat’ a udrzat’ si klientelu prostrednictvom réznych stratégii, ktoré zahfiaju

ponuku kvalitnych sluzieb, inovativnych rieSeni a konkurencieschopnych cien.

Trhova pozicia a podiely. BAU holding — rodinné domy s.r.o. sa Specializuje na
vystavbu rodinnych domov na kIa¢, rekonstrukéné prace a realizaciu interiérov. Podla
udajov z roku 2023 dosiahla spolo¢nost’ trzby vo vyske 1,774 miliéna eur, ¢o naznacuje jej

stabilnl poziciu na trhu.

MIRANO s.r.0. v roku 2023 zvysila zisk 0 254 % na 1,406 mil. € a trzby jej narastli o 5
% na 9,575 mil. €.

Ekonomické stavby s.r.o. v roku 2023 zaznamenala pokles trzieb o 16 % na 5,645 mil.

€ a zisk sa zniZil o 89 % na 39 308 €.

MIPAYV s.r.0. v roku 2023 zvysila zisk o 24 % na 240 736 € a trzby jej narastli o0 25 %
na 4,318 mil. €.

Konkurencia a diferenciacia. Konkurencia medzi tymito spolocnost’ami je intenzivna,
pri¢om kazda sa snazi odliSit’ prostrednictvom jedine¢nych ponuk a sluzieb. BAU holding
kladie doraz na vystavbu nizkoenergetickych domov a komplexné rekonstrukéné sluzby,

¢o oslovuje klientov hl'adajucich energeticky efektivne rieSenia.

MIRANO s.r.0. sa zameriava na moderné nizkoenergetické montované domy na kl'u¢,
pri¢om ponuka testovanie vzduchotesnosti stavby zadarmo a pouziva certifikované

materidly s dorazom na ekologické a hygienické vlastnosti.
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Ekonomické stavby s.r.0. sa orientuje na vystavbu rodinnych domov s dérazom na
cenovu dostupnost’ a Standardizované rieSenia, ¢o mdze oslovit’ klientov hI'adajucich

ekonomicky vyhodné byvanie.

MIPAV s.r.0. ponutka Siroké spektrum stavebnych sluzieb vratane murarskych a

dokoncovacich prac, pricom kladie doraz na kvalitu a individualny pristup k zékaznikovi.

Cenové¢ stratégie a kvalita sluzieb. Cenova politika je jednym z hlavnych nastrojov,
ktorymi sa tieto spolo¢nosti snazia ziskat’ konkurenénti vyhodu. BAU holding pontka
domy na ki€ za atraktivne ceny, co mdze oslovit’ cenovo citlivych zdkaznikov. MIRANO
s.r.0. a Ekonomické stavby s.r.o. sa zameriavaji na poskytovanie sluzieb s dérazom na
kvalitu a moderny dizajn, ¢o im umozinuje oslovovat’ segment trhu orientovany na vyssiu

kvalitu a exkluzivitu.

Technologické inovacie a zékaznicky servis. Sutaz medzi firmami pdsobiacimi v
oblasti vystavby rodinnych domov na kI'a¢ na Slovensku je silnd a dynamicka. Spolo¢nosti
ako BAU holding, MIRANO, Ekonomické stavby ¢i MIPAYV sa snazia odliSit’ najmé
prostrednictvom kvality sluzieb, inovativnych technolégii a orientécie na zdkaznika.
Délezitym prvkom konkurencieschopnosti je tiez implementacia modernych stavebnych
rieSeni, ako su ekologické materidly alebo energeticky Usporné systémy. Firmy, ktoré
dokézu rychlo reagovat’ na potreby klientov a pontikat’ pridanti hodnotu, si tak vytvaraju
stabilnl poziciu na trhu. Pre udrzanie konkurencieschopnosti je preto nevyhnutné sledovat’

trendy a neustale inovovat’ produkty aj procesy.

3. Vyjednavacia sila zakaznikov.

Zakaznici maju vyznamny vplyv na podnikatel'ské aktivity BAU holding, ked’Ze
rozhoduju o dopyte po rodinnych domoch a ovplyviiuju cenovu politiku a kvalitativne
poziadavky na stavby. V sti€asnosti je v segmente vystavby rodinnych domov na kI'a¢
rastaci trend individualnych poziadaviek zdkaznikov na dizajn, materidly a ekologické
rieSenia. To znamend, ze zdkaznici o¢akavaju nielen vyhodné ceny, ale aj vysoku kvalitu
stavebnych prac, pouzitie modernych technol6gii a energeticky efektivne riesenia, ktoré im

dlhodobo prinesu uspory.

BAU holding sa $pecializuje na vystavbu rodinnych domov na kI'd¢, pricom jeho

konkurencieschopnost’ zavisi od schopnosti prisposobit’ sa narokom zékaznikov. Vysoka
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dostupnost’ informdcii na internete umoziuje zakaznikom porovnavat’ jednotlivych
dodévatelov, o vytvara tlak na udrzanie konkurencieschopnych cien a zaroven
poskytovanie kvalitného servisu. Spolo¢nost’ preto musi neustale inovovat’ a pontukat’

rieSenia, ktoré zakaznikov presvedcia, aby si vybrali prave jej sluzby.

Velkt rolu zohrava aj transparentnost’ celého procesu vystavby, ked’ze zdkaznici st
Coraz citlivejsi na dodrziavanie terminov a kvalitu odvedenej prace. Ak firma nedokaze
splnit’ ocakavania v tychto oblastiach, zakaznici moézu l'ahko prejst’ ku konkurencii, ako st
MIPAV, MIRANO alebo Ekonomické stavby. Zakaznici sa ¢asto rozhoduju aj na zaklade
referencii, preto je pre BAU holding délezité budovat’ pozitivnu reputiciu prostrednictvom

spokojnosti klientov a odportacani.

Aby spoloc¢nost’ ziskala konkurenénu vyhodu, musi aktivne pracovat na zlepSovani
zakaznickeho servisu. Jednou z moznosti je ponuka dodato¢nych benefitov, ako su
individualne konzultacie s architektom, prediZené zaruky na stavebné prace alebo
financovanie projektov prostrednictvom spoluprace s bankami. Vyznamnou konkuren¢nou
vyhodou moéze byt aj vyuzitie modernych technologii pri prezentacii domov — napriklad

3D vizualizécie projektov ¢i virtualne prehliadky.

Ak sa BAU holdingu podari efektivne reagovat’ na poziadavky zdkaznikov a
zabezpecit’ vysoku trovei kvality a transparentnosti, modze si tym posilnit’ svoju poziciu na

trhu a ziskat’ stabilnt zakaznicku zakladiiu aj v prostredi silnej konkurencie.
4. Vyjednavacia sila dodavatelov.

Vyjednavacia sila doddvatel'ov je hodnotend na zaklade troch kritérii: pocet
koncentrécii dodavatel'ov, dostupnost’ substitiitov, vyznam podniku pre dodavatela. A je

vyhodnotena trojbodovou stupnicou. 1 — nizka, 2 strednd, 3 - vysoka.

APEX, spol. s r.o. — projektova dokumentacia
APEX je dlhodoby partner BAU holdingu, ktory zabezpecuje kompletnu projektovu
dokumentéciu pre rodinné domy. Ich sluzby st nevyhnutné pre zacatie akéhokol'vek
stavebného procesu, vratane ziskania stavebného povolenia. Vzhl'adom na Specializaciu a
odbornost’ ich sluzieb je moznost’ ich rychlej nahrady nizka, ¢im je ich vyjednavacia sila
pomerne vysoka.

Hodnotenie dolezitosti: 3/3
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HausWerk Slovensko — drevovlaknité dosky a konStrukcéné drevo
HausWerk patri medzi najvéacsich a najspolahlivejSich dodavatel'ov drevenych systémov
na Slovensku. Ich produkty st zndme kvalitou a Sirokym sortimentom. BAU holding sice
moze najst’ alternativu, no zmena dodavatel'a moze ovplyvnit’ kompatibilitu konstrukénych

rieSeni. Hodnotenie ddlezitosti: 2/3

ISOMAT SK - hydroizola¢né a stavebné chémie
Spolo¢nost ISOMAT zabezpecuje Sirokt Skalu chemickych produktov vyuzivanych pri
hrubej stavbe aj dokoncovacich pracach. Ich dblezitost’ spoc¢iva v tom, Ze ovplyviiuju
technické vlastnosti a dlhodobu Zivotnost’ domov. Produkty je mozné nahradit’ inymi
znackami, no pri zachovani kvality treba dodrzat’ kompatibilitu so zvySkom stavebného

systému. Hodnotenie dolezitosti: 2/3

DEK Stavebniny — distribicia Sirokého sortimentu stavebnych materialov
DEK je jeden z najvécsich velkoobchodnych dodavatel'ov stavebnych materidlov na
Slovensku, poskytujici komplexny sortiment pre vystavbu. Ich silné distribu¢na siet’ a
dostupnost’ materidlov z nich robi ddlezitého partnera. Na druhej strane, ako distributor
nemaju vyhradné produkty, a preto ich vyjednéavacia sila nie je extrémne vysoka.

Hodnotenie ddlezitosti: 1/3

Z vyssie uvedeného vyplyva, Ze BAU holding je najviac zavisly od APEX-u ako
dodavatel’a projektovej dokumentacie, ¢o predstavuje kriticky vstupny bod v procese
vystavby. Dodavatelia stavebnych materidlov st sice doleziti, no ich nahraditel'nost’ je
vyssia, ¢o znizuje ich vyjednédvaciu silu. V budicnosti méze firma posilnit’ svoju

vyjednavaciu poziciu diverzifikdciou dodavatel'skych vztahov.

5. Moznosti substitucie.

V stavebnom sektore, kde pdsobi BAU holding, zohravaju substitity vyznamnua tlohu
pri rozhodovani zédkaznikov o vybere vhodnej formy byvania. Ak st tieto alternativy
cenovo dostupnejsie, rychlejsie realizovatel'né alebo ponukajii vyssiu mieru flexibility,

mozu predstavovat’ pre spolo¢nost’ konkurenénu hrozbu.

Montované a modularne domy. Jednym z najvyznamnejSich substititov su
montované a moduldrne domy, ktoré zaznamenavaju rastiicu popularitu na slovenskom

trhu. Tieto rieSenia umoziuju rychlu vystavbu, pricom mnohé firmy deklaruji moznost’
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postavit’ dom uz za niekol’ko tyzdiov. Montované domy st navyse Casto energeticky
efektivne a vyuzivaju moderné technologické rieSenia, ktoré minimalizuju prevadzkové
naklady. Spolo¢nosti ako Ecocapsule, Smartdomy ¢i Modul-Home pontkaju zédkaznikom
cenovo vyhodné alternativy k tradicnej vystavbe rodinnych domov, ¢im vytvaraja

konkurenc¢ny tlak na BAU holding.

Developerské projekty bytovych domov. Dal$im vyznamnym substititom st
developerské projekty bytovych domov. V poslednych rokoch sa v slovenskych mestach
realizuje mnoho novych rezidenénych projektov, ktoré¢ pontikaji moderné byty v
atraktivnych lokalitdich. Mnohi zdkaznici, ktori pdvodne uvazovali o vystavbe rodinného
domu, sa rozhodnu pre kiipu bytu v novostavbe, ked’Ze tdto moznost’ im prinasa vyhody,
ako st nizSie naklady na udrzbu, dostupnost’ ob¢ianskej vybavenosti ¢i mensia potreba
starostlivosti o nehnutel'nost’. Developerské spolo¢nosti navyse poskytuju rozne financné
bonusy, ako si vyhodnejsie hypotéky ¢i prispevky na zariadenie bytu, ¢o moze byt pre

zakaznikov silnym argumentom pri rozhodovani.

RekonStrukcia starSich nehnutelnosti. Alternativou k vystavbe nového domu je aj
kapa a rekonStrukcia starSicho domu. Této moznost’ je asto finan¢ne vyhodnejsia a
zaroven poskytuje zékaznikom moznost’ prisposobit’ si byvanie podl'a svojich predstav. Na
trhu existuje Siroka ponuka starSich rodinnych domov, ktoré st po renovacii
plnohodnotnou alternativou k novostavbam. BAU holding tak ¢eli konkurencii nielen zo
strany stavebnych firiem, ale aj realitnych kancelarii a spolo¢nosti Specializujtcich sa na

rekonstrukcie.

4.2.3. Hrozby a prileZitosti

Hrozba HVéhaH Popis
ZvySujuce sa Neustaly rast cien stavebnych materidlov, najmé dreva,
naklady na stavebné |4 ocele a betonu, moze zvysit’ ndklady na vystavbu a
materialy ovplyvnit’ cenovi konkurencieschopnost’ spolocnosti.

Na trhu existuje mnozstvo konkurenénych firiem

Silna konkurencia na R e X AN .
3 pontukajucich podobné sluzby, ¢o mdze viest’ k cenove;j

trhu . oy . v
vojne a tlaku na znizovanie marzi.
. ‘o r Nové stavebné predpisy, ekologické normy ¢i
Zasahy Statu do . Jne preaplsy e Lo Y
o 3 administrativne poziadavky mézu zvysit ndklady na
podnikania , P \ . )
vystavbu a predlzit’ procesy schval'ovania projektov.
ZloZité a zdihavé 3 Administrativne procesy spojené s vydanim stavebné¢ho
stavebné povolenia povolenia su ¢asto zdlhavé a komplikované, ¢o moze
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Hrozba HVéhaH

Popis

predlzovat’ zaciatok vystavby a ovplyvnit’ dodacie terminy
projektov.

Nedostatok
kvalifikovanej 2
pracovnej sily

Stavebny sektor dlhodobo ¢eli problému s nedostatkom
skusenych pracovnikov, o moZe sposobit’ oneskorenia pri
realizécii projektov.

Ekonomicka
nestabilita a pokles |2

V pripade hospodarskej recesie moze dojst’ k znizeniu
investicii do vystavby rodinnych domov a k poklesu dopytu
dopytu po sluzbach spoloc¢nosti.

BAU holding ¢eli viacerym hrozbam, ktoré mézu ovplyvnit’ jeho podnikanie v

oblasti vystavby rodinnych domov. Medzi najvyznamnejgie patria zdihavé stavebné

povolenia, rast cien stavebnych materialov, silna konkurencia, nedostatok kvalifikovane;j

pracovnej sily a ekonomicka nestabilita.

Prilezitost’

HVéhaH Popis

Inovacie v stavebnych

Vyuzivanie modernych stavebnych technologii,
ako su 3D tla¢ domov alebo prefabrikované

technologiach moduly, moze skratit’ dobu vystavby a znizit
naklady.

Rastici dopve po Zvysené povedomie o ekologii vedie k vicSiemu

nizkoener l::i]iclg ‘ch a zaujmu o pasivne a energeticky efektivne domy, co

ekologick)'gch doi,noch modze byt pre BAU holding konkurenénou

vyhodou.

MoZnost’ expanzie na nové
trhy

Rozsirenie posobnosti na nové regiony alebo
krajiny moZze zvysit prijmy a stabilizovat’
podnikanie aj v pripade poklesu dopytu na
domécom trhu.

Strategické partnerstva s
dodavatel’mi a developermi

Spolupraca so silnymi dodavatel'mi a
developerskymi spolo¢nostami moze viest k
vyhodnejsim podmienkam pri nakupe materialu a k
novym obchodnym prilezitostiam.

Digitalizacia a automatizacia
procesov

Vyuzitie digitadlnych nastrojov a softvéru na
riadenie stavebnych projektov méze zefektivnit
pracu, znizit’ naklady a zvysit’ spokojnost’

zakaznikov.

BAU holding méa viacero prileZitosti na rast a posilnenie svojej pozicie na trhu,

medzi ktoré patri vyuzitie modernych stavebnych technolégii, rozsirenie ponuky

ekologickych rieseni, strategické partnerstva a rastuci dopyt po energeticky uspornych

domoch.
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4.3.  Analyza interného prostredia

Internd analyza BAU holding ndm umoziiuje posudit’, ¢i je podnik dostatocne
pripraveny na konkuren¢ny boj na trhu stavebnictva. Spolo¢nost’ nema presne
sformulovant podnikatel'sku stratégiu v pisomnej podobe, ¢o znamena, Ze jej riadenie je
do istej miery zaloZené na spontanne;j stratégii. Napriek tomu sa v ¢innosti podniku daju
identifikovat’ ur€ité prvky strategického konania, ktoré mozu sluzit’ ako zaklad pre
systematické planovanie a rozvoj firmy. Dokladna analyza interného prostredia moze
odhalit’ klI'acové faktory, ktoré BAU holding vyuziva na trhu a zarovei poukéazat’ na

oblasti, ktor¢ si vyzaduju zlepSenie.

Interna analyza bude rozdelena do nasledovnych oblasti:

Identifikéacia zdrojov
Hodnotovy retazec :primarne a sekundarne ¢innosti

Porovnavacia analyza

Ll N

Sthrnne vysledky

Identifikacia zdrojov. Internd analyza zacina identifikaciou zdrojov, ktorymi

disponuje BAU holding, ktoré mozeme rozdelit’ na hmotne a nehmotné:

Hmotné zdroje:

1. Stavebné materialy (drevo, izola¢né materialy, beton)

2. Finan¢né zdroje

3. Softvér

4. Nehnutel'nosti (vzorové centrum v Bratislave, kde je postavenych 8 typov domov
z portfolia spolocnosti a d’alSich 10 po celom Slovensku)

5. Technické vybavenie (stroje, naradie potrebné na stavebné prace)

6. Dopravné prostriedky (nakladné vozidla, vysokozdvizné voziky)

7. Administrativne priestory (spolo¢nost’ BAU holding vyuziva vzorové domy ako
kancelérske priestory)

8. Sklady a vyrobné haly (spolo¢nost’ ma 4 vyrobné haly na Slovensku kam sa dovéza

material potrebny na vystavbu rodinnych domov)

Nehmotné zdroje:
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1. Know-how

Odborné znalosti a sktsenosti v oblasti vystavby rodinnych domov
Certifikaty a licencie na poskytovanie stavebnych sluzieb
Obchodné vzt'ahy s doddvatelmi a externymi stavebnymi firmami
Znacka a reputacia

Interné procesy (pracovné postupy na efektivne riadenie stavebnych projektov)

NS kW

Proces predaja rodinnych domov, vdaka ktorému spolo¢nost’ realizuje najviac

vystavieb rodinnych domov na Slovensku

8. Znalosti a odborné zru¢nosti zamestnancov (schopnost’ vybudovat’ silnt znacku a
mat’ odborné znalosti, ktoré st silnym konkurentom)

9. Clenstvo v zdruZeni stavitel'ov drevostavieb

10. Unikatne projekty rodinnych domov

11. Efektivne procesy (All inclusive vybava — stavebné povolenie)

4.3.1. Sustava VRIO

Nasledujuce tabul’ky zobrazuju jednotlivé parametre VRIO analyzy (V —
uzitonost’, R — vzacnost’, I — imitovatelnost’, O — organizovanost’), ktoré¢ prehl'adne

usporiadaju vyznam a uroven jednotlivych podnikovych zdrojov a schopnosti.

Hmotné zdroje UZito¢nost’|Vzacnost’|Imitovatel’nost’ Mi?.r a
vyuzitia
‘Stavebné materialy HS H3 H3 HS ‘
‘Finanéné zdroje HS H2 H3 HS ‘
Softvér l4 3 2 4 |
Nehnutel’nosti (vzorové
centrum) > 4 4 >
‘Technické vybavenie H4 H2 H2 HS ‘
‘Dopravné prostriedky H4 H2 Hl H4 ‘
‘Administrativne priestory H3 Hl Hl H4 ‘
‘Sklady a vyrobné haly HS H3 Hl HS ‘
Tab. Hodnotenie hmotnych zdrojov

Nehmotné zdroje Uzito¢nost’||Vzacnost’|Imitovatel’'nost’ vl;/{li;irtzila
[Know-how Is 4 4 Is |
‘Odborné znalosti a skusenosti HS H3 H4 HS ‘
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Nehmotné zdroje UZito¢nost’|Vzacnost’| Imitovatel’nost’ vl;/{liieirt?a
Certifikaty a licencie 3 2 [ l4 |
(Obchodné vzt'ahy s dodavatePmi |4 2 I 4 |
‘Znaéka a reputacia H4 H4 H4 H4 ‘
‘Interné procesy H4 H3 H3 H4 ‘
‘Proces predaja rodinnych domov HS H3 H3 HS ‘
Znalosti a odborné zrucnosti
zamestnancov > 3 4 >
Clenstvo v zdruZeni stavitelov b 1 1 )
drevostavieb upravit’

Unikatne projekty rodinnych 5 3 4 5
domov

Efektivne procesy (All inclusive 4 ) ) 5
vybava)

4.3.2. Hodnotovy ret’azec

Této ¢ast’ ma za ulohu preskimat’ stibor ¢innosti ktorymi spolocnost’ BAU holding
disponuje s cielom vytvorit’ hodnotu pre zdkaznika a zabezpecit’ svoju konkuren¢nti
vyhodu. Budu ohodnotene stupnicou od 0 do 5, kde 0 je najhorsie, 5 najlepsie...Hodnotovy
ret’azec rozdelime na primarne ¢innosti, ktoré st priamo spojené s vyrobou a predajom
produktov, a sekundarne ¢innosti, ktoré podporuju a zlepSuju primarne procesy. St

usporiadane podla dolezitosti
Primarne ¢innosti

1. Rychly proces predaja (5) — Efektivne nastavené kroky od konzultacie po realizaciu
umoznuju rychlu vystavbu a zvysuju zakaznicku spokojnost’. Tento systém umoznil
BAU Holding stat’ sa najva¢sim stavitel'om rodinnych domov na Slovensku.

2. Vybavenie stavebného povolenia (4) — Spolo¢nost’ poskytuje administrativnu
podporu, ¢im odbremeiiuje zakaznikov a urychl'uje proces vystavby. Tento servis
zjednodusuje cely proces a zvysuje atraktivitu ponuky.

3. Vystavba rodinnych domov (5). Hlavna ¢innost BAU Holding zahiiia vystavbu
modernych drevostavieb a murovanych domov s optimalizovanym stavebnym
procesom a kvalitnymi materialmi. Vd’aka spolupréci s certifikovanymi

dodéavatel'mi zabezpecuje vysokl kvalitu a rychlu realizaciu projektov.
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4. Marketing a budovanie znacky (4) — BAU Holding aktivne investuje do
marketingu, priCom vyuziva televizne relacie a mediadlne kampane na posilnenie
doveryhodnosti a viditel'nosti znacky.

5. Klientsky servis a poradenstvo (4) — Spolo¢nost’ pontika konzultacie v oblasti
financovania a vyberu stavebnych rieSeni, ¢im zvySuje zakaznicku spokojnost’ a

ulah¢uje rozhodovaci proces.
Sekundarne ¢innosti

1. Trendy v stavebnictve (4) — BAU Holding sleduje trendy v stavebnictve a aplikuje
inovacie, najmé v oblasti drevostavieb a ekologickych rieseni, ¢im zvysuje
energeticku efektivnost’ svojich projektov.

2. Strategické partnerstva (3) — Spolocnost’ je ¢lenom odbornych zdruzeni a
zucCastnuje sa medzinarodnych vystav, ¢o zvysuje jej prestiz a podporuje rast na
trhu.

3. Obstaravanie (4) — Efektivna siet’ dodavatel'ov a moderné logistické riesenia
umoziuju plynula vystavbu a optimalizaciu nakladov.

4. Riadenie l'udskych zdrojov (3) — Spolo¢nost’ investuje do vzdelavania a stabilizacie
pracovnej sily napriek vyzvam spojenym s odlivom remeselnikov do zahranicia.

5. Administrativa a podpora riadenia (4) — Efektivne interné procesy a koordinécia
medzi timami zabezpecuju hladky priebeh vystavby a zlepSuju flexibilitu voci

poziadavkam trhu.

4.3.3. Analyza zranitel’nosti

Jednou z hlavnych zranitel'nosti spolo¢nosti BAU Holding - rodinné domy, s.r.o. je
vysokd miera centralizacie rozhodovacich procesov. Konatel’ spolo¢nosti si ponechéva
kl'aicovu kontrolu nad vSetkymi strategickymi aj operativnymi rozhodnutiami, ¢o vedie k

spomaleniu procesov a obmedzeniu flexibility spoloc¢nosti.

Vplyv centralizovaného rozhodovania na chod spolo¢nosti. Napriek vysokému
odbornému potencidlu manazmentu a zamestnancov v ramci spolo¢nosti nie je im
ponechand dostatocnd autondmia pri rozhodovani. VSetky kI'aicové procesy, od
schvalovania zmlav a obchodnych rozhodnuti az po interné zmeny, musia prejst’

schvalenim konatela. Tento faktor predstavuje zna¢né riziko z hladiska efektivity, ked’ze
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akékol'vek oneskorenie v rozhodovacom procese sa prendsa na celkovi realizaciu

projektov.

Riziko spomalenia projektov a strata prileZitosti. Dosledkom tejto zranitel'nosti je
mozné spomalenie realizacie projektov, ¢o mdze viest’ k strate konkurenénej vyhody na
rychlo sa meniacom trhu stavebnych sluzieb. Zavislost’ od jediného rozhodovatel’a taktiez
predstavuje riziko v pripade, Ze by bol konatel’ dlhodobo indisponovany alebo by nebol

schopny riesit’ operativne rozhodnutia v potrebnom case.

Na zmiernenie tejto zranitel'nosti by bolo vhodné zvazit’ delegovanie kompetencii na
nizsie Urovne riadenia. Zavedenie Struktir rozhodovania, kde by manazéri jednotlivych
oddeleni mali vysSiu autonomiu, by mohlo urychlit’ schvalovacie procesy a zvysit’ celkovil
efektivitu spolo¢nosti. Takisto by bolo vhodné implementovat’ systém transparentnejsej
komunikacie medzi manazmentom a konatel'om, ¢o by mohlo zlepsit’ doveru v

rozhodovacie schopnosti podriadenych.

4.3.4. Porovnavacia analyza

Analyza sa zameriava na porovnanie klI'acovych ukazovatelov BAU holding
s konkurenénymi spolo¢nostiam v rovnakom segmente. Na zaklade portalu finstat.sk

vieme porovnat’ finan¢ne ukazovatele konkurujticich s BAU holding spoloc¢nosti.

| Spolo&nost’ | Trzby 2023 (€) | Zisk 2023(€) |Aktiva 2023(€) |
IBAU Holding - rodinné domy, s.ro. 10177625 [1525908  [[15410857 |
[Ekonomické stavby, s.r.0. 5 259 223 139 308 13 187 968 |
IMIRANO, s.r.0. 13 789 476 1254 135 [1 609 895 |
IMIPAV, s.1.0. 13 637 450 1240 736 1051 724 |
IBF - Stavby, s.r.0. 12 408 042 131 628 1311225 |
UK Slovakia NIZKOENERGETICKE [2 015 347 9 091 12 055 491 |
]s)fg\\//glilTAA,\s/Ez. BRUNO | 698 596 22264 1016 556

IRAJ BYVANIA, s.r.0. [1 655 025 11531 900 3191 118 |
IDrevoDom - Zvolen s.r.o. 1 405 428 12 263 610 051 |

Tab. ¢ 2 Financné ukazovatele konkurujucich spolocnosti

Porovname financné ukazovatele konkurujtiicich podnikov, aby sme vyhodnotili ich

efektivitu v hospodareni s dostupnymi zdrojmi.
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1. ROA (Return on Assets) — Navratnost’ aktiv

ROA = (Zisk / Aktiva) % 100.
2. Obrat aktiv (Asset Turnover Ratio)
Obrat aktiv = Trzby / Aktiva

| Spolocnost’ [ROA (%)  [[Obrat aktiv |
BAU Holding - rodinné domy, s.r.o. 9,90 % 0,66
‘Ekonomické stavby, s.r.0. 1,23 % 1,65 ‘
IMIRANO, s.r.o. 15.79% 235 |
MIPAV, s.r.0. 22,89 % 3,46
‘BF - Stavby, s.r.o0. 2,41 % 1,84 ‘
UK Slovakia NIZKOENERGETICKE 0,44 % 0,98 |
DREVOSTAVBY BRUNO SLOVAKIA, s.r.0. |[2,19 % 167
RAJ BYVANIA, s.r.o. 16,67 % 0.52
DrevoDom - Zvolen s.r.0. 0,37 % 2,30

Tab. ¢ 3 Financné ukazovatele konkurencie

BAU Holding dosiahol ROA na trovni 9,90 %, ¢o znamena, Ze spolo¢nost’ dokaze zo
svojich aktiv vytvarat zisk efektivne, avSak v porovnani s firmami MIPAV (22,89 %),
MIRANO (15,79 %) a RAJ BYVANIA (16,67 %) je tento ukazovatel’ niZsi. Tieto firmy
efektivnejSie vyuzivaja svoje aktiva na generovanie zisku, ¢o naznacuje, ze BAU Holding

by mohol optimalizovat’ svoje aktiva na zvySenie rentability.

Pri obrate aktiv (0,66) BAU Holding vykazuje nizSiu efektivitu v generovani trzieb z
aktiv v porovnani s firmami MIPAV (3,46), MIRANO (2,35) alebo DrevoDom - Zvolen
(2,30). To znamena, ze BAU Holding potrebuje vyssi objem aktiv na vytvorenie
rovnakych trzieb ako niektori konkurenti, co méze naznacovat’ menej efektivne vyuzivanie

majetku v porovnani s tymito firmami.

Celkovo BAU Holding dosahuje stabilné vysledky, no v porovnani s mensimi firmami

existuje priestor na zlepSenie efektivity vyuZzivania aktiv na zvySenie ziskovosti a obratu.
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4.3.5. Konkurencnda vyhoda

Spolo¢nost’ BAU Holding - rodinné domy, s.r.0. si vybudovala stabilné postavenie na
trhu vystavby rodinnych domov vd’aka viacerym faktorom, ktoré tvoria konkurené¢nu
vyhodu. Tieto vyhody vyplyvaju najmi z efektivneho riadenia stavebnych procesov,
silného marketingu, vyuzivania inovativnych technoldgii a kvalitnych sluzieb

poskytovanych zékaznikom.

Efektivnost’ stavebného procesu a zikaznicky servis. Jednym z faktorom
konkurenc¢nej vyhody spolocnosti je rychlost’ vystavby rodinnych domov. Vd’aka
optimalizovanym stavebnym procesom a spolupraci s certifikovanymi dodavate'mi dokaze
BAU Holding realizovat’ projekty rychlo a efektivne. Systém rychleho procesu predaja a
administrativna podpora pri vybavovani stavebného povolenia zabezpecuju plynuly
priebeh pre zédkaznikov, ¢im sa odliSuje od konkurencie. Klientsky servis a poradenstvo v
oblasti financovania a vyberu stavebnych rieSeni predstavuju d’alsi faktor, ktory zvysuje
spokojnost’ zdkaznikov a podporuje lojalitu voci znacke. Poskytovanie komplexnych
sluzieb od navrhu projektu az po jeho realizaciu zabezpecuje bezproblémovy priebeh

vystavby pre zakaznikov.

Investicie do marketingu a budovanie zna¢ky. BAU Holding aktivne investuje do
marketingovych stratégii, ¢im si zabezpecuje vysoku vidite'nost’ na trhu. Spolo¢nost’
vyuziva televizne relacie, medialne kampane a digitdlny marketing na posilnenie
doveryhodnosti a povedomia o svojej znacke. Tato stratégia pomaha prilakat’ novych

zakaznikov a udrziavat’ konkurencieschopnost’ na trhu vystavby rodinnych domov.

Inovacie a technologicky pokrok. Sledovanie trendov vo vyskume a vyvoji zohravaja
v stratégii BAU Holding déleziti llohu. Spolo¢nost’ sleduje najnovsie trendy v
stavebnictve a aplikuje inovativne rieSenia, najmé v oblasti drevostavieb a ekologickych
stavebnych materidlov. Investicie do vyvoja energeticky uspornych rieseni prispievaju k

udrzatel'nosti a atraktivnosti ponikanych projektov.

Efektivna logistika a dodavatel'sky retazec umoziuju spolocnosti udrziavat’ stabilnt
kvalitu a optimalizovat’ naklady na vystavbu. Vd’aka efektivnemu riadeniu I'udskych
zdrojov a investiciam do vzdeldvania svojich zamestnancov sa BAU Holding dokéze
prisposobit’ vyzvam trhu a udrzat’ si kvalifikovanl pracovnu silu. Interna analyza

spolo¢nosti BAU Holding — rodinné domys, s.r.0. identifikovala klI'aicové silné a slabé
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stranky podniku, ako aj jeho kmetiové schopnosti, ktoré ovplyviiuji jeho konkuren¢né

postavenie na trhu vystavby rodinnych domov.

Jednou z najvyraznejSich silnych stranok spoloc¢nosti je jej efektivnost’ v stavebnom
procese. BAU Holding vyuziva optimalizované postupy a spolupracuje s certifikovanymi
dodévatel'mi, o jej umoziuje rychlu a kvalitnua realizaciu projektov. Tento faktor,
spolo¢ne s poskytovanim administrativnej podpory pri ziskavani stavebnych povoleni,

vyrazne zjednodusuje proces pre zdkaznikov a prispieva k vyssej spokojnosti klientov.

Dal$ou vyznamnou vyhodou je silny marketing a budovanie znagky. Spoloénost’
aktivne investuje do televiznych relacii, medidlnych kampani a digitalnej reklamy, ¢im si
udrziava vysoku viditel'nost’ a doveryhodnost’ na trhu. Tieto aktivity poméhaji nielen
prilakat’ novych zakaznikov, ale aj posilnit’ lojalitu existujucich klientov. Vyznamnou silou
je tiez schopnost’ inovovat’. Spoloc¢nost’ sleduje moderné trendy v stavebnictve a aplikuje
technologické inovacie, najma v oblasti drevostavieb a ekologickych rieSeni. Vd’aka tomu
mdze ponukat’ energeticky efektivne a udrzatel'né byvanie, €o je v sucasnosti na trhu vel'mi

ziadané.

Hlavnou slabinou spolo¢nosti je silna zavislost’ na rozhodovacom procese konatel’a.
Kazdé rozhodnutie musi prejst’ jeho schvalovacim procesom, ¢o modze vyrazne
spomalovat’ vnutorné procesy a znizovat’ flexibilitu organizacie. Tento faktor méze v
dlhodobom horizonte obmedzovat’ rast spoloc¢nosti, ked’ze centralizované riadenie ¢asto

vedie k neefektivnosti a zdrzaniam pri implementécii strategickych zmien.

Dalsim identifikovanym problémom je riadenie l'udskych zdrojov, najmi v oblasti
stabilizacie pracovnej sily. Stavebny sektor celi vysokému odlivu kvalifikovanych
pracovnikov do zahranicia, ¢o mdze mat’ negativny vplyv na kvalitu a rychlost’ vystavby.
Napriek investiciam do vzdelavania si BAU Holding musi n4jst’ spdsoby, ako zlepsit’
udrZanie svojich zamestnancov a efektivne riadit’ pracovnu silu. Spolo¢nost’ sa tieZ stretdva
s vyzvami v oblasti dodavatel'ského ret'azca. Napriek efektivnej logistike moze byt
zavislost’ od externych dodavatel'ov rizikom, najmi pri vykyvoch cien stavebnych
materidlov alebo v pripade oneskorenia doddvok. Medzi kmeniové schopnosti méZzeme
zaradit’ také schopnosti ako efektivne riadenie stavebného proces, ktory zahfiia
optimalizované postupy a stabilnu siet’ dodavatel'ov skracujucich realizaciu a udrzanie

kvality. Dal3ou kmefiovou schopnostou, ktorou disponuje podnik je premyslena
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marketingova stratégia, ktora systematicky vytvara udrzate'na konkuren¢nti vyhodu
a schopnost’ implementovat’ nové ekologické a usporné rieSenia, ktoré drzia firmu

v popredi vystavby rodinnych domov.

4.3.6. Suhrnna tabul’ka SWOT

Zostavenim suhrnnej tabul’ky SWOT sa uzatvara analytické cast’ prace a posluZzi ako
jedno z vychodisk pre konstrukciu strategickych scenarov. Tabul’ka SWOT zhiia vsetky
identifikované faktory interného a externého prostredia spolocnosti BAU Holding —
rodinné domy s.r.o. Kazdy prvok — od rychlosti vystavby a marketingove;j sily az po riziko
rastu cien materialov ¢i demografické zmeny — bol ohodnoteny znamkou vyznamnosti,
priradenou vahou a vypocitanou kone¢nou hodnotou. Takto zostaveny prehl'ad umoziiuje
rychlo vizualizovat’, kde firma disponuje najviac¢Sou konkurencnou silou, ktoré slabiny si
vyZzaduju prioritu zlepSovania a aké trhové prilezitosti ¢i hrozby mézu najviac ovplyvnit
jej buduce smerovanie. Tabulka zaroven poskytuje kvantitativny zdklad pre neskorsiu

syntézu stratégii a tvorbu konkrétnych rozvojovych opatreni.

S Silné stranky Znémka Vaha Koneéna

hodnota
Rychlost’ vystavby 5 0,20 1,00
Silna znacka 5 0,20 1,00
Administrativna podpora klientov 4 0,10 0,40
Vlastny tim odbornikov 4 0,10 0,40
Rychle uvédzanie novych technologii 4 0,10 0,40
Silny marketing 5 0,20 1,00
Komplexné sluzby ,,na kl'ac* 4 0,10 0,40
Dlhodobé vzt'ahy so zdkaznikmi 4 0,10 0,40
Spolu 1,00 4,00

W Slabé¢ stranky Znamka Vaha Konecna

hodnota
Centralizované rozhodovanie 2 0,20 0,40
Zavislost’ na kvalifikovanych pracovnikoch 3 0,20 0,60
Obmedzené delegovanie kompetencii 3 0,10 0,30
Nizka uroven digitalizacie 2 0,20 0,40
Zastarala IT infrastruktira 2 0,10 0,20
Nediverzifikované produktové portfolio 3 0,10 0,30
Slaba exportna schopnost’ 2 0,10 0,20
Spolu 1,00 2,40
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O Prilezitosti Znamka Vaha Kone¢na

hodnota
Rast infrastruktirnych investicii 4 0,20 0,80
Demografické zmeny 4 0,05 0,20
Dopyt po rekreanych nehnutelnostiach 4 0,05 0,20
Automatizacia procesov 3 0,10 0,30
Dopyt po udrzatel'nosti 5 0,15 0,75
Vlastna automatizovana vyroba 4 0,10 0,40
Strategické partnerstva 5 0,15 0,75
Diverzifikacia dodavatel'ov 5 0,10 0,50
Dominantna pozicia na novych trhoch 5 0,10 0,50
Spolu 1,00 4,40

T Hrozby Znamka Vaha Kone¢na

hodnota
Rast cien stavebnych materialov 2 0,10 0,20
Ekonomicka nestabilita / niz§i dopyt 2 0,10 0,20
Extrémne pocasie a klimatické rizika 5 0,20 1,00
Nestabilita hypotekarneho trhu 3 0,10 0,30
DIlhé schvalovacie procesy 3 0,10 0,30
Zasahy $tatu do podnikatel’stva 4 0,10 0,40
Dodato¢né poplatky / regulacie 3 0,10 0,30
Spolu 1,00 2,70

Tab. ¢ 4 Suhrnna tabulka SWOT

Sthrnnd SWOT tabul’ka odhalila, ze BAU Holding stoji na pevnom vnutornom
zaklade: rychlost realizacie, zndmost’ znacky a silné marketingové kanaly tvoria vySe dve
tretiny bodového zisku medzi silnymi strankami. Externé prostredie pritom ponuka viac
prilezitosti nez hrozieb — najmai rastuci dopyt po udrzate'nych, modularnych domoch a
moznosti strategickych partnerstiev s hypotekarnymi poradcami ¢i alternativnymi
dodévatel'mi. Za najkritickejsi limit vS§ak SWOT oznacila manaZzérsku rovinu:
centralizované rozhodovanie, slabé delegovanie a nizka digitalizacia znizuju operativnu
pruznost’ a zvySuju zranitelnost’ voci cenovym vykyvom. SWOT analyza v tejto podobe
poskytuje jasny a kvantifikovany obraz o strategickej pozicii spoloc¢nosti. Vyrazné
prevysenie silnych stranok a prileZitosti nad slabymi strankami a hrozbami ukazuje, Ze
BAU holding sa nachadza v priaznivom vychodiskovom bode pre realizaciu ofenzivne;j
stratégie. Podnik mé dostatok interného potencialu na rast a rozvoj, avSak tspech do
budicnosti bude podmieneny najmé schopnostou adaptovat’ sa na technologické trendy,
znizit’ prevadzkovu zavislost’ na jednotlivcoch a flexibilne reagovat’ na ekonomické
vykyvy. SWOT tak zaroven vytvéara opodstatneny zéklad pre strategické rozhodovanie a

vyber vhodného scenara rozvoja v nasledujucich rokoch.
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5. Diskusia

V tejto Casti prace sme sa zameriavali na pripojenie vysledkov vSetkych analyz
s povodné stanovenymi ciel'mi prace a ohodnotili do akej mier navrhovane stratégie
reaguju na zistené fakty. V nasledujucich podkapitolach budu priradené k jednotlivym
Ciastkovym cielom poznatky zo SWOT, PESTLE, SPACE a nasledné overené ¢i zvolené
scendre skutocné riesia silné a slabé stranky podniku. Osobitnd pozornost sa venuje
praktickosti implementacnych odporucani a ich dopadu na udrzatel'nost’ efektivneho
rozvoja BAU holding v 3 az 5 ro¢nom horizonte. Kapitola tak vytvara most medzi
analytickou ¢astou a praktickymi odporuc¢aniami, ktoré spolo¢nost’ moze vyuzit pri

svojom budiicom rozvoji

5.1.  Zostavenie strategickych scenarov podla SWOT

Pri vypracovani SWOT analyzy bola zvolend metoda stupiiového hodnotenia s
nasledovnym postupom. Kazdému faktoru sme pridelili hodnotenie na Skale od 1 do 5,
faktora. Nasledne sme kazdému faktoru priradili vahu tak, aby sucet vSetkych vah bol
rovny 1,00. Kone¢né hodnotenie kazdého faktora sme ziskali vynasobenim jeho

pridelené¢ho hodnotenia prisluSnou véhou.

Prilezitosti

A

Ofenzivna 1 440
stratégia

v

Slabé stranky

Silné stranky } 1

2,70

Hrozby

Obr. ¢. 6 Graficke znazornenie sucasného stavu pomocou vektorového suctu
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Vysledné suradnice SWOT bodu ( +1,6 ; +1,7 ) potvrdzujt, Ze BAU Holding sa v
sucasnosti nachadza v pravom hornom kvadrante — teda v tzv. ofenzivnej stratégii. Interna
bilancia (S — W = +1,6) poukazuje na prevazujuce silné stranky — najmé rychlu vystavbu,
reputaciu znacky a marketingovo podporeny odbyt. Externa bilancia (O — T = +1,7) zasa
signalizuje, Ze trh ponuka viac prilezitosti nez hrozieb: rastiici zdujem o nizkoenergetické

domy, moznost’ strategickych partnerstiev ¢i diverzifikaciu dodavok.

Relativne kratka dizka vektora |v| = 2,33 bodu, ktora — na §kale 0 az 5 — predstavuje iba
stredne silny moment. Inymi slovami, pozitivny rozdiel je zrete'ny, no nestac¢i na to, aby
firma ostala ,,v zelenom* kvadrante bez d’alSieho usilia. Uz mensi vonkaj$i Sok — napriklad
skokové zdraZenie dreva alebo sprisnenie hypotekarnych podmienok — mdze externé skore
stiahnut’ do negativnych ¢isiel a posuntit’ bod smerom k osi hrozieb. Rovnako tak vnatorné
oslabenie (napr. strata montaznych kapacit alebo oneskorena digitalizcia) moze skresavat

interny rozdiel medzi silnymi a slabymi strdnkami.

Podniku z analyzy vyplyvaju tri manazérske dosledky: po prvé, potrebuje kratky
reakény Cas, pretoze siradnice nie su vysoké, takze musi mesacne sledovat’ dostatocne
kl'aicové indikéatory — ceny vstupov, mieru dokoncéenia projektov, fluktuaciu pracovnikov —
a mat’ pripravené scendre rychlej a adekvatnej upravy investicnych planov; po druhé,
vyzaduje dvojfazovy pristup k rozvoju, v ktorom najprv odstrani manazérske slabiny
decentralizaciou rozhodovania a zavedenim BIM/ERP, ¢im posilni interna bilanciu, a
nasledne ofenzivne investuje do modularnych drevostavieb a expanzie na trhy CZ/AT, aby
zvysila externtl; po tretie, musi vytvarat’ ochranné poistky, paralelne dosledne budovat
tlmice rizik formou viaczdrojového ndkupu, cenovych doloziek a predajnych balikov

,,light domov financovanych z vlastnych zdrojov klientov.
e Rastova stratégia (optimisticky scenar)

Na zaklade strategickej analyzy mozno konstatovat, Ze spolo¢nost BAU holding —
rodinné domy s.r.o. sa nachadza v stabilnej pozicii s potencidlom pre d’alsi rast. V
optimistickom scenari, ked’ dochddza k priaznivému vyvoju trhu s rezidenénymi
nehnutel'nostami, rastie zdujem o ekologické byvanie a stipaji investicie do

infrastruktury, sa ako najvhodnejSia javi rastova stratégia zamerana na expanziu.
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S Silné stranky Znémka Vaha Konecna
hodnota
Rychlost vystavby 5 0,20 1,00
Silna znacka 5 0,20 1,00
Administrativna podpora klientov 4 0,10 0,50
Vlastny tim odbornikov 4 0,10 0,40
Rychle uvadzanie novych technologii 5 0,10 0,50
Silny marketing 5 0,20 1,00
Komplexné sluzby ,,na kI'a¢* 4 0,10 0,40
Dlhodobé vztahy so zakaznikmi 4 0,10 0,40
Spolu 1,00 4,70
W Slabé stranky Znémka Véaha Konetna
hodnota
Centralizované rozhodovanie 2 0,20 0,40
Zavislost na kvalifikovanych pracovnikoch 2 0,20 0,40
Obmedzené delegovanie kompetencii 2 0,10 0,20
Nizka uroven digitalizicie 2 0,20 0,40
Zastarala IT infrastruktira 2 0,10 0,20
Nediverzifikované produktové portfolio 2 0,10 0,20
Slaba exportna schopnost’ 3 0,10 0,30
Spolu 1,00 1,90
O Prilezitosti Znamka Vaha Konecna
hodnota
Rast infrastruktirnych investicii 5 0,20 1,00
Demografické zmeny 5 0,05 0,20
Dopyt po rekreacnych nehnutelnostiach 4 0,05 0,20
Automatizacia procesov 4 0,10 0,30
Dopyt po udrzatel'nosti 5 0,15 0,75
Vlastna automatizovana vyroba 4 0,10 0,40
Strategické partnerstva 5 0,15 0,75
Diverzifikacia dodavatel'ov 5 0,10 0,50
Dominantna pozicia na novych trhoch 5 0,10 0,50
Spolu 1,00 4,60
T Hrozby Znamka Véha Konecna
hodnota
Rast cien stavebnych materialov 2 0,10 0,20
Ekonomicka nestabilita / nizsi dopyt 2 0,10 0,20
Extrémne pocasie a klimatické rizika 3 0,20 0,60
Nestabilita hypotekarneho trhu 2 0,10 0,20
DIhé schval'ovacie procesy 1 0,10 0,10
Zasahy statu do podnikatel'stva 2 0,10 0,20
Dodatocné poplatky / regulacie 2 0,10 0,30
Spolu 1,00 1,70
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Vyznamnym faktorom, ktory vytvara priaznivé podmienky pre rozvoj podnikania,
je aj ucinnost’ nového stavebného zédkona od 1. aprila 2025. Ten prenasa kompetencie
stavebnych konani z obci na $tat a zavadza jednotné konanie o stavebnom zamere, ¢im

dochadza k zjednoduSeniu, zjednoteniu a zrychleniu povol'ovacich procesov.

Pre BAU holding to znamend moznost’ efektivnejSej pripravy projektov, zniZenie rizika
administrativnych prietahov a vic¢siu predvidatelnost’ vyvoja projektov. V praxi tak moze
spolo¢nost’ zrychlit’ vystavbu, znizit' ¢as medzi navrhom a realizciou a optimalizovat
komunikaciu so stavebnymi tradmi. Zarovei sa od podnikov ocakéava vyssia tiroveil
pripravenosti projektovej dokumentacie, o je v stlade s odbornymi kapacitami BAU

holdingu.

Rozvoj na domacom trhu by mal spocivat’ v rozsireni ponuky o typizované modely
nizkoenergetickych rodinnych domov, ktoré umoznia zefektivnit’ stavebny proces, znizit’
vyrobné naklady a zrychlit’ realizdciu zakaziek. Okrem toho sa ako perspektivne javi aj
roz$irenie portfolia o vystavbu malych bytovych domov, najméa v okrajovych ¢astiach
vacsich miest a v satelitnych obciach, kde narasta dopyt po dostupnom byvani pre mladé
rodiny a jednotlivcov. Tento krok by umoznil spolo¢nosti diverzifikovat’ ponuku a oslovit’
SirSi segment klientov, vratane tych, ktori preferujii byvanie v mensich bytovych
jednotkach s dostupnymi nadkladmi na kipu a udrzbu. Zaroven sa odporaca investovat’ do
technologii —do BIM softvéru (Building Information Modeling), ktory vyrazne
zefektiviuje projektovanie a planovanie, ako aj do predvyroby konstrukénych modulov.
Tieto technoldgie umoznia skratenie ¢asu potrebného na realizaciu projektov a znizenie

chybovosti pri vystavbe.

Sucastou rastovej stratégie je aj zahrani¢na expanzia, ktord predstavuje cestu k
diverzifikacii prijmov a rastu podielu na trhu. V horizonte 3—5 rokov sa odporuca vstupit’
na trhy v Ceskej republike (napriklad Juho&esky kraj, Vyso¢ina) a v Rakusku (najma
Dolné Rakuisko a Burgenland). V prvej faze (0—6 mesiacov) by sa mala vykonat’ dokladna
analyza konkurencie, legislativy a zadkaznickeho spravania. Nésledne (6—18 mesiacov) sa
odporaéa zalozit' deérsku spolo¢nost’ v CR a v Rakusku vyuzit' formu strategického
partnerstva. V tejto faze je klI'aCové prisposobit’ produktové portfolio miestnym

Standardom a spustit’ cielenti marketingovu kampai.
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V tretej faze (18—36 mesiacov) sa navrhuje realizacia pilotnych projektov, ktoré overia
zivotaschopnost’ konceptu. Na zéklade spétnej vizby mozno optimalizovat’ dodévatel'sky
retazec a sluzby. V zaverecnej faze (36—60 mesiacov) by sa mohla zahrani¢na pobocka
plne etablovat’ a dosiahnut’ stabilny objem vystavby (8—10 domov ro¢ne), ¢o by viedlo k
posilneniu znacky BAU holding aj mimo Slovenska. Této stratégia zohl'adiiuje silné
stranky podniku a zaroven reaguje na aktualne trendy v sektore byvania. Spravne
nacasovanie krokov, profesionalna priprava a doraz na kvalitu sluzieb predstavuju

predpoklad uspesnej expanzie a dlhodobej udrzatel'nosti rastu.

e Stabilizacna stratégia (realisticky scenar)

Ak vonkajSie prostredie zostane v najblizSich rokoch relativne stabilné — bez zdsadnych
vykyvov v dopyte po rodinnych domoch, bez zdvaznych zmien cien stavebnych materidlov
¢i zésahov §tatu do podnikatel'ského prostredia — odporti¢a sa spolo¢nosti BAU holding —
rodinné domy s.r.0. uplatnit’ stabiliza¢nu stratégiu. Tento pristup sa hodi najmi v obdobi
mierneho rastu alebo stagnécie trhu, kedy je efektivnejSie udrzat’ si existujucu poziciu a

osilnit’ interné kapacity, nez expandovat’ za kazdu cenu.
Y,

S Silné stranky Znamka Vaha Konecna

hodnota
Rychlost’ vystavby 5 0,20 1,00
Silna znacka 5 0,20 1,00
Administrativna podpora klientov 4 0,10 0,50
Vlastny tim odbornikov 4 0,10 0,40
Rychle uvadzanie novych technologii 5 0,10 0,50
Silny marketing 5 0,20 1,00
Komplexné sluzby ,,na kI'a¢* 4 0,10 0,40
Dlhodobé vztahy so zakaznikmi 4 0,10 0,40
Spolu 1,00 4,70

W Slabé stranky Znémka Véaha Kone¢na

hodnota
Centralizované rozhodovanie 2 0,20 0,40
Zavislost na kvalifikovanych pracovnikoch 2 0,20 0,40
Obmedzené delegovanie kompetencii 2 0,10 0,20
Nizka uroven digitalizacie 2 0,20 0,40
Zastarala IT infrastruktira 2 0,10 0,20
Nediverzifikované produktové portfolio 2 0,10 0,20
Slaba exportna schopnost’ 3 0,10 0,30
Spolu 1,00 1,90
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O Prilezitosti Znamka Vaha Konecna

hodnota
Rast infrastruktarnych investicii 5 0,20 1,00
Demografické zmeny 5 0,05 0,20
Dopyt po rekrea¢nych nehnutelnostiach 4 0,05 0,20
Automatizacia procesov 4 0,10 0,30
Dopyt po udrzatel'nosti 5 0,15 0,75
Vlastna automatizovana vyroba 4 0,10 0,40
Strategické partnerstva 5 0,15 0,75
Diverzifikacia dodavatel'ov 5 0,10 0,50
Dominantna pozicia na novych trhoch 5 0,10 0,50
Spolu 1,00 4,60

T Hrozby Znamka Vaha Kone¢na

hodnota
Rast cien stavebnych materialov 2 0,10 0,20
Ekonomicka nestabilita / nizsi dopyt 2 0,10 0,20
Extrémne pocasie a klimatické rizika 3 0,20 0,60
Nestabilita hypotekarneho trhu 2 0,10 0,20
DIhé schval'ovacie procesy 1 0,10 0,10
Zasahy statu do podnikatel'stva 2 0,10 0,20
Dodatocné poplatky / regulacie 2 0,10 0,30
Spolu 1,00 1,70

V stabiliza¢nom scenari, ktory predpokladé stabilny vyvoj trhu bez vyraznych zmien v
dopyte ¢i cendch vstupov, by spoloc¢nost’ BAU holding mala désledne sledovat’ efektivnost’
internych procesov. Z pohladu strategického platna sa ukazuje, Ze hlavnym rozdielom
oproti konkurentom by bola vyraznejsia investicia do internych digitalizacnych nastrojov a
vzdelavania zamestnancov, ¢im by sa minimalizovali identifikované slabiny ako
centralizované rozhodovanie a vysoka zavislost’ od kvalifikovanej pracovnej sily.
Zavedenie informacénych systémov typu ERP alebo CRM moéze pomoct’ eliminovat
administrativne prekazky a zvysit’ produktivitu zamestnancov. BAU holding dokéze
prostrednictvom digitalizacie a optimalizécie internych procesov lepSie zvladat’ aj pripadné

mierne vykyvy na trhu.

Dalsim konkrétnym odport¢anim je cielavedomé investovanie do digitalizacie, pri¢om
prioritou by malo byt nasadenie BIM softvéru a digitalnych nastrojov pre planovanie a
kontrolu projektov. V sti€asnosti sa projektové timy Casto spoliehaji na kombinéaciu
tabul’kovych rieSeni a manualnych zdznamov, ¢o zvySuje riziko chyb a znizuje
transparentnost’. Zmenou tychto néstrojov méze BAU holding ziskat’ vysSiu kontrolu nad

realizéciou vystavby, najmé pri paralelnych projektoch. Stabilizaciu mozno podporit’ aj cez

68



cielové vzdeldvanie zamestnancov a naviazanie spoluprace so strednymi odbornymi
Skolami alebo fakultami stavebnictva, ¢im by sa mohla zmiernit’ dlhodoba zavislost’ od
externej pracovnej sily. Rovnako sa odporuca vytvorit’ firemny adaptacny program pre

novych zamestnancov, ¢im sa zlep$i ich zapojenie do procesov a znizi fluktudcia.

K stabilizacnym opatreniam patri aj Standardizacia internych procesov, predovsetkym
zavedenie jednotnych kontrolnych bodov pocas pripravy, realizdcie a odovzdania zakazky.
Tieto body by mali byt definované formou zavéaznych internych smernic, ktoré zabezpecia
konzistentny priebeh projektov naprie¢ vSetkymi oddeleniami. Za implementéaciu tohto
systému by zodpovedalo vrcholové riadenie spolo¢nosti, konkrétne obchodny riaditel’ v
spolupréci s technickym riaditelom a oddelenim kvality, ktori by mali vytvorit’ metodiku
kontroly, ur¢it’ zodpovednosti a zabezpecit’ dohl'ad nad jej dodrziavanim. Takéto
nastavenie prispeje k znizeniu prevadzkovych nakladov, zjednoduSeniu interného auditu a
zvySeniu kvality poskytovanych sluzieb. Z pohl'adu marketingu je vhodné udrzat’ aktivnu,
ale nakladovo efektivnu komunikaciu, zamerat’ sa na referencie od zakaznikov a
spokojnost’ klientov, ¢o posilni reputaciu znacky aj bez velkych kampani. Celkovo
stabilizacna stratégia umoziiuje spolo¢nosti fungovat’ efektivne a bezpecne, bez nutnosti
riskantnych rozhodnuti. Zarovei si vytvara priestor na pripravu pre buduci rast alebo

pripadnu reakciu na nepriaznivy vyvoj.

e Defenzivna stratégia (pesimisticky scenar)

V pripade nepriaznivého vyvoja vonkajsieho prostredia, charakterizovaného rastom
cien stavebnych materidlov, ekonomickou nestabilitou, legislativnymi komplikaciami a
klesajucim dopytom po vystavbe, je nevyhnutné, aby spolo¢nost’ BAU holding — rodinné
domy prijala defenzivnu stratégiu. Tento pristup ma za ciel’ minimalizovat’ rizikd, ochranit’

klicové Cinnosti a zachovat’ zivotaschopnost’ podniku v obdobi krizy.

S Silné stranky Znémka Vaha Koneéna

hodnota
Rychlost’ vystavby 3 0,20 0,60
Silna znacka 4 0,20 0,80
Administrativna podpora klientov 3 0,10 0,30
Vlastny tim odbornikov 3 0,10 0,30
Rychle uvédzanie novych technologii 3 0,10 0,30
Silny marketing 4 0,20 0,80
Komplexné sluzby ,,na kl'ac* 3 0,10 0,30
Dlhodobé vzt'ahy so zdkaznikmi 3 0,10 0,30
Spolu 1,00 3,70
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W Slabé¢ stranky Znamka Vaha Konecna
hodnota
Centralizované rozhodovanie 3 0,20 0,60
Zavislost’ na kvalifikovanych pracovnikoch 4 0,20 0,80
Obmedzené delegovanie kompetencii 4 0,10 0,40
Nizka uroven digitalizacie 3 0,20 0,60
Zastarala IT infrastruktira 3 0,10 0,30
Nediverzifikované produktové portfélio 4 0,10 0,40
Slaba exportna schopnost’ 3 0,10 0,30
Spolu 1,00 3,40
O Prilezitosti Znamka Vaha Konecna
hodnota
Rast infrastruktarnych investicii 3 0,20 0,60
Demografické zmeny 2 0,05 0,10
Dopyt po rekrea¢nych nehnutelnostiach 2 0,05 0,10
Automatizacia procesov 3 0,10 0,30
Dopyt po udrzatel'nosti 4 0,15 0,60
Vlastnd automatizovand vyroba 3 0,10 0,30
Strategické partnerstva 4 0,15 0,60
Diverzifikacia dodavatel'ov 3 0,10 0,30
Dominantna pozicia na novych trhoch 3 0,10 0,30
Spolu 1,00 3,20
T Hrozby Znamka Vaha Konena
hodnota
Rast cien stavebnych materialov 4 0,10 0,40
Ekonomicka nestabilita / nizsi dopyt 4 0,10 0,40
Extrémne pocasie a klimatické rizika 5 0,20 1,00
Nestabilita hypotekarneho trhu 4 0,10 0,40
DIhé schval'ovacie procesy 4 0,10 0,40
Zasahy Statu do podnikatel'stva 5 0,10 0,50
Dodatocné poplatky / regulacie 4 0,10 0,40
Spolu 1,00 3,50

Vysledky SWOT analyzy pre pesimisticky scenar spolo¢nosti BAU Holding — rodinné
domy, s.r.o. predstavuji modelovu simuldciu mozného nepriaznivého vyvoja, ku ktorému
by mohlo dojst’ za predpokladu kumulécie viacerych negativnych faktorov. Z analyzy
vyplyva, Ze podnik by sa v takomto pripade ocitol v prostredi so zna¢nymi externymi
rizikami a relativne oslabenou internou stabilitou. Celkova hodnota silnych stranok (3,70)
sice prevysuje hodnotu slabych stranok (3,40), avSak rozdiel medzi nimi je pomerne nizky,
¢o naznacuje, ze v pripade zhorSenia podmienok by firma nemusela mat’ dostatocne

robustnd vnutornt oporu na rychlu adaptaciu. Prilezitosti v hodnoteni (3,20) st v tomto
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scendri slabsie nez hrozby (3,50), ¢o ukazuje, Ze pozitivne impulzy z trhu by

pravdepodobne nedokazali kompenzovat’ vplyv rasticich rizik.

Za najvyznamnejsie rizikd moZzeme povazovat’ predovsetkym zvySenie cien stavebnych
materidlov, pretrvavajuca ekonomicka nestabilita, sprisnenie podmienok hypotekarneho
financovania a vysSia miera regula¢nych zasahov. K tymto faktorom sa pridava aj moznost’
extrémnych klimatickych vykyvov, ktoré¢ by mohli negativne ovplyvnit realizaciu
stavebnych projektov. Tento scendr reflektuje predpoklad, ze v pripade ich subezného

vyskytu by sa podnik mohol ocitnut’ v situdcii zvysenej prevadzkovej a financnej neistoty.

Z hl'adiska manazérskych odporucani by v takomto pripade bolo nevyhnutné okamzite
zaviest’ opatrenia na stabilizaciu cash-flow a minimalizaciu fixnych nakladov. Podnik by
musel ststredit’ investicie vyluéne na projekty s vysokou likviditou a nizkou mierou
regulacného rizika. Sucasne by bolo dolezité vytvorit’ flexibilné planovacie scenare

umoznujuce rychlu reakciu na vykyvy v dopyte a cenach vstupov.

Dalsim kI'a€ovym aspektom by bola revizia internych procesov, predovietkym v
oblasti digitalizacie a automatizéacie vyrobnych a projektovych ¢innosti. Efektivnejsia
vnutorna koordinécia a decentralizdcia rozhodovania by mohli pomdct prekonat’ slabiny
identifikované v analyze a zvysit’ schopnost rychlo reagovat’ na dynamicky sa meniace
prostredie. Podnik by mal na zéklade tychto zisteni nastavit’ vhodné kontrolné
mechanizmy, monitorovat’ vopred stanovené rizikové indikatory a flexibilne aktualizovat’
svoje strategické plany tak, aby bol schopny minimalizovat’ potencidlne dopady, ak by sa
niektoré z modelovanych rizik skutoéne zacali napiiiat’. Zaverom mozno konstatovat, Ze
v pripade pesimistického scenara spolocnost BAU Holding méze zvysit’ svoju odolnost’

voci externym Sokom a prispiet’ k budovaniu proaktivneho pristupu v strategickom riadeni.

5.2. Analyza jednotlivych faktorov SPACE

Jednou z metdd syntézy internych a externych analyz, ktoré boli v praci spracované, je
aj aplikacia SPACE analyzy. Této analyza umoziuje vizualne a kvantitativne identifikovat’
optimalnu stratégiu pre podnik na zaklade Styroch kIi¢ovych faktorov: stabilita prostredia
(ES), atraktivnost’ odvetvia (IS), konkuren¢na vyhoda (CA) a finan¢na sila podniku (FS).

Pri hodnoteni boli vyuzité interné data poskytnuté vedenim spolo¢nosti BAU holding.
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‘ Stabilita prostredia H Hodnota H Atraktivnost’ prostredia H Hodnota ‘
‘Legislativne zmeny H-l HVyj edndvacia sila zakaznikov H2 ‘
zzzle?i ;;I/l stavebnjch -2 Demograficky vyvoj 2,5

Finan¢na dostupnost’ a 5 Rasttci dopyF po 3
hypotekarny trh nizkoenergetickych domoch

‘Priemer -1,67 HPriemer HZ,S ‘
‘Konkurenénz’l vyhoda HHodnota HFinanén{l sila podniku HHodnota ‘
(S)gngﬁ(gin 3 Triby a zisk 3

‘R}'/chlost’ vystavby -3 HDiverziﬁkécia prijmov HZ ‘
‘Technické vybavenie |-2 HNéklady na prevadzku HS ‘
Silné znacka a D)

zakaznicka podpora

‘Priemer -2,5 HPriemer H2,67 ‘

Tab. Hodnotenie jednotlivych faktorov SPACE (vlastné spracovanie)

V ramci SPACE analyzy spolo¢nosti BAU Holding — rodinné domy, s.r.0. boli

hodnotené faktory vonkajSieho a vnutorného prostredia, ktoré ovplyviluju jej strategicku

poziciu. Stabilita prostredia je dnes ovplyvnena viacerymi javmi, ako su legislativne

zmeny Vv oblasti stavebného prava (zavedenie jednotného povol'ovania stavieb od roku

2025), ale aj makroekonomickymi faktormi vratane volatility cien stavebnych materidlov a

dostupnosti financovania hypoték. Tieto faktory sice predstavuju urciti mieru rizika, no

zaroven ponukaju moznost’ rychlejsie reagovat’ na meniace sa podmienky.

Atraktivnost’ prostredia pre BAU Holding zostava vysoka. Stupajuci zaujem o

ekologické a energeticky Gsporné byvanie, rozsirujuce sa investicie do infrastruktury a rast

dopytu po dostupnych nehnutelnostiach vytvaraju priaznivé podmienky pre d’alsi rozvoj

podniku. Konkurencia na trhu sice rastie, ale v segmente rychlej a kvalitnej vystavby

rodinnych domov ma BAU Holding stile dobré meno a zna¢né referencie.

Z pohl'adu vnatornych faktorov, spolo¢nost’ profituje zo siln¢ho timu odbornikov a

osvedCenych procesov vystavby. Financna sila firmy je podporovana stabilnymi trzbami,

priaznivym hospodarskym vysledkom a zdravou likviditou, ktord umoziuje financovat’

novée investi¢né projekty bez nadmernej zataze.
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Finanéna sila podniku

A
Konkurenéna ‘ /‘ | o Atraktlynost
, . \ \ \ odvetvia
vyhoda podniku
2.5 2,5
L 1,67
Stabilita prostredia

Obr. ¢. 7 Graficke znazornenie faktorov SPACE (vlastné spracovanie)

Vysledky SPACE analyzy naznacuju, ze spolocnost BAU holding — rodinné domy
s.I.0. sa v sucasnosti nachadza v agresivnej strategickej pozicii. Hodnoty vektorového
suctu (os X =0,17 a 0os Y = 0,83) ukazuju, ze podnik disponuje dostatocnou financnou
silou a pdsobi v relativne priaznivom externom prostredi, ktoré vytvara vhodné podmienky
na expanziu. Hoci interné faktory eSte ukazuju urcity priestor na zlepsenie (najmi v oblasti
konkurenc¢nej vyhody), pozitivne vyhliadky trhu a stabilna finan¢na zékladna podporuju
investicnu aktivitu. Agresivna pozicia znamend, ze BAU holding by mal aktivne
vyhl'addvat’ nové prilezitosti, rozSirovat’ svoje portfolio sluzieb a investovat’ do
technoldgii, vyrobnych kapacit ¢i expanzie na nové trhy (napr. Ceska republika, Rakusko).
V tejto faze sa odportca rychle vyuzitie externych prilezitosti — najméa rastuceho dopytu po
nizkoenergetickych domoch a zjednodusenych stavebnych procesoch, ktoré prinasa novy
stavebny zakon. Zaroven vsak musi podnik pracovat’ na posilneni internych slabin, ako je
modernizécia technického vybavenia a zvySenie rychlosti realizacie projektov. Ak tieto
faktory nezlepsi, existuje riziko, Ze konkurencia moze v budtcnosti ohrozit’ jeho
dynamické postavenie. Zdverom mozno konstatovat,, Ze BAU holding mé vhodn poziciu
na dynamicky rast, ale Gispech bude zavisiet’ od schopnosti efektivne kombinovat’ externé

prilezitosti s internymi zlepSeniami.
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5.3.  Zostavenie stratégie podl’a metody strategickych platien

V tejto Casti diplomovej prace pristupujeme k porovnaniu spolo¢nosti BAU Holding
s konkurenénymi podnikmi posobiacimi na trhu vystavby rodinnych domov. Vizualne
znazornime kl'acové faktory uspechu v odvetvi a posudit’, b ktorych oblastiach ma podnik
vyhodu a kde zaostava a kde sa nachadza priestor na strategické vylepSenia. Metodika je
zalozend na hodnoteni kl'icovych faktorov (ako je rychlost’ vystavby, kvalita sluzieb,
cenova politika, inovativnost’ ¢i rozsah ponuky) pomocou bodovacej stupnice. Vysledky
budu vizualizované v podobe strategického platna, ktoré umozni prehl'adnu a rychlu
interpretaciu silnych a slabych stranok podniku v porovnani s trthom. Vystupy budu sluzit

ako podklad pre formulovanie strategickych odporacani na d’alsi rozvoj podniku.

Rychlost’ vystavby. Rychlost’ vystavby patri medzi klI'acové faktory pri vybere
stavebnej firmy, ked’ze ovplyviiuje spokojnost’ zdkaznikov aj celkové naklady. V segmente
montovanych a nizkoenergetickych domov je Standardom dokoncenie projektov v
rozmedzi 2 az 5 mesiacov. Najuspes$nejsie firmy dosahuji kratke realizané casy vd’aka
vyuzivaniu modernych technologii, prefabrikacie a efektivneho riadenia projektov. Rychle
dokoncenie stavby zvySuje doveryhodnost’ firmy a predstavuje vyznamni konkurenénu

vyhodu v ¢ase rastlicich narokov trhu na flexibilitu a predvidatel'nost’ realizacie.

Kvalita zakaznickeho servisu. Kvalita zdkaznickeho servisu je kl'i¢ova pre
spokojnost’ klientov a budovanie dovery na trhu. V oblasti vystavby rodinnych domov
znamena predovSetkym individuélny pristup, rychlu a jasna komunikéciu, pomoc pri
administrative a pruzné rieSenie problémov pocas aj po ukonceni vystavby. Firmy, ktoré
dokézu efektivne reagovat’ na potreby klientov, posiliiuji svoju konkurencieschopnost’ a

udrziavaju si stabilni zdkaznicku zakladiu.

Inovativnost’ a vyuZitie technologii
Inovativnost’ a efektivne vyuzivanie modernych technolégii predstavuju v stavebnictve
zasadny faktor konkurencieschopnosti. Podniky, ktoré aktivne implementuji nové
stavebné metody, prefabrikaciu, digitalizované projektovanie ¢i energeticky tisporné
rieSenia, dokazu skratit’ dobu vystavby, znizit’ naklady a zvysit kvalitu projektov.
Technologie zarovent umoziuju presnejsie planovanie, lepSiu kontrolu ndkladov a
rychlejSie rieSenie problémov pocas realizacie stavby. V sti€asnom prostredi rasticeho

dopytu po ekologickych a inteligentnych budovach zohrava schopnost’ inovovat’ klI'aicovii
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ulohu pri ziskavani zdkaznikov aj pri expanzii na nové trhy. Naopak, firmy, ktoré
zaostavaju v adopcii technologii, riskuju stratu efektivity a konkurencieschopnosti v

porovnani s dynamickej$imi hra¢mi trhu.

Marketingova viditeI’nost’ a znacka
Marketingova viditel'nost’ a sila znacky patria medzi hlavné faktory tispechu stavebnych
podnikov. Firmy, ktoré maji dobre vybudované meno, si dokazu l'ahSie ziskat doveru
zakaznikov, €o je v odvetvi s vysokymi investiciami mimoriadne dolezité. ViditeI'nost’ na
trhu je zabezpecovand kombinaciou reklamy, tcasti na vel'trhoch, PR kampani a
pritomnosti na socidlnych siet’ach, €ast’ v televiznych relacidch. Znacka musi odrézat’
spol'ahlivost’, kvalitu vystavby a zdkaznicky servis. Vysoka znamost’ umoziuje firmam
presadzovat’ vysSie ceny, ziskavat’ atraktivnejSie projekty a rozSirovat’ sa na nové trhy.
Naopak, stavebné firmy bez stabilnej znacky su zavislé od cenovej konkurencie a

odportcani, ¢o obmedzuje ich rastové moznosti.

Rozsah pontikanych sluZieb (od niavrhu aZ po realizaciu)
Sirka portfolia sluZieb je v stavebnictve vyznamnym ukazovatel'om komplexnosti a
flexibility podniku. Stavebné firmy, ktoré pontkaji kompletny servis od architektonického
navrhu, inzinierskych ¢innosti, vybavovania povoleni aZ po samotnu realizaciu stavby ,,na
klac*, maju vyhodu pri ziskavani zékaznikov, ktori uprednostiiujii pohodIné a komplexné
rieSenia. Takéto firmy vedia efektivnejSie koordinovat’ jednotlivé fazy projektu, znizovat’
riziko chyb a oneskoreni a zaroveti lepsie kontrolovat’ kvalitu vystupov. Siroké spektrum
sluzieb umoznuje podnikom pruznejsie reagovat’ na individudlne poziadavky klientov a
ponukat’ aj nadStandardné rieSenia. Na druhej strane, firmy s izkym zameranim sa ¢asto
Specializuju len na uréita fazu vystavby, ¢o mdze obmedzit’ ich rastové moznosti v

konkuren¢ne naro¢nom prostredi.

Cena a finan¢na dostupnost’. Cenova politika je v stavebnictve jednym z
najvyznamnejSich faktorov ovplyviujucich rozhodovanie zakaznikov. Prevazna cast’
klientov v segmente rodinnych domov vnima cenu ako primarne kritérium vyberu
dodévatela. Stavebné podniky musia preto citlivo nastavovat’ svoje ceny tak, aby
reflektovali redlne naklady na material, pracu a technoldgie, no zaroven zostavali
konkurencieschopné v porovnani s inymi ponukami na trhu.

Finan¢nd dostupnost’ zahffia aj ponuku moznosti financovania pre zdkaznikov, napriklad

sprostredkovanie hypoték, predaj domov na etapy alebo poskytovanie platobnych planov.
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Firmy, ktoré vedia zdkaznikom poskytnut’ flexibilné rieSenia v oblasti platobnych
podmienok, zvySuju svoju Sancu na uzatvorenie kontraktu. Naopak, extrémne nizke ceny
modzu naznacovat nizsiu kvalitu prace alebo pouzitého materialu, ¢o v dlhodobom

horizonte mdze negativne ovplyvnit’ povest’ podniku.

V ramci analyzy konkurencie boli do strategického platna zaradené tri vyznamné
stavebné spolo¢nosti pdsobiace na trhu vystavby rodinnych domov, ktoré predstavuji
kl'aicovych konkurentov pre spolocnost’ BAU Holding — rodinné domy s.r.o. Kazdy z
tychto podnikov disponuje Specifickymi silnymi strankami, ktoré urcuja ich poziciu na trhu

a tvoria podstatny rdmec pre vzajomné porovnanie a identifikdciu konkurenénych vyhod.

Vysoké

Ekonomické /
p—————————————— e .

stavby

o

MIPAV

OIONSOAU]

Nizke

K'Vallta, Marketingova Cena a finan¢na
zakaznickeho b o )
; viditel'nost’ a dostupnost
servisu znacka
Rychlost Inovativnost’ a Rozsah
vystavby vyuzitie ponukanych
technologii sluzieb

Obr. ¢. 8 Strategické platno stavebného odvetvia (sucasny stav)

Na zaklade analyzy strategického platna mozno konstatovat’, Ze spolocnost’ BAU
holding — rodinné domy s.r.0. si v porovnani s konkurenciou udrziava najvyssiu uroven

investicii do vacsiny kI'aicovych oblasti. Pred konkurentmi, najma pred firmami
y y
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Ekonomické stavby a MIPAYV s.r.o., vyniké predovSetkym v oblasti kvality zdkaznickeho
servisu, marketingovej viditel'nosti a rychlosti vystavby. V oblasti inovativnosti a vyuzitia
technologii BAU holding drzi krok s Ekonomickymi stavbami, av§ak mierne zaostava v
porovnani s ich Specializovanym nasadenim projektového planovania. V kategorii ceny a
finan¢nej dostupnosti dosahuje BAU holding vyvazent poziciu, ktord zohl'adiiuje kvalitu a
naklady. Firma MIPAYV s.r.0. zaostava vo vicSine hodnotenych oblasti, pricom jej slabsie

investicie do marketingu a technologii vyrazne ovplyviiuju jej trhové postavenie.

* Rastova stratégia (optimisticky scenar)

Vysoké
Ekonomické .
e
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\ I S,
—
= MIPAV
<
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=
Q.
o
Nizke
KVahtE{ Marketingova Cena a finan¢na
zakaznickeho o ,
- viditel'nost’ a dostupnost
servisu znacka
Rychlost Inovativnost’ a Rozsah
vystavby vyuzitie pontkanych
technologii sluzieb

Obr. ¢. 9 Strategické platno stavebného odvetvia (Rastova stratégia)

V optimistickom scenari BAU Holding vyrazne posiliiuje svoje pozicie naprie¢
vSetkymi hodnotenymi kritériami v porovnani s konkurenciou. V oblasti rychlosti vystavby

zaznamenava BAU Holding vidite'ny naskok, a to vd’aka zavedeniu predvyrobnych
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modularnych systémov a efektivnejSiemu riadeniu projektov prostrednictvom modernych
softvérov BIM. Kvalita zdkaznickeho servisu sa d’alej zlepSuje vd’aka rozsireniu timu
konzultantov a zavedenym systémom spétnej vazby od klientov. Inovativnost’ a vyuzitie
technologii dosahuje vysoké skore, ked’ze firma aktivne investuje do digitalnych rieSeni a
automatizacie projektovania a stavby. V oblasti marketingovej viditeI'nosti a znacky BAU
Holding profituje zo silnej kampane zameranej na udrzatel'né a nizkoenergetické stavby,
¢im sa odliSuje od konkurencie, predovsetkym od Ekonomickych stavieb a MIPAV, ktori
zaostavajui najma v tejto oblasti. Rozsah ponukanych sluzieb sa rozsiruje o nové produkty,
¢o podniku umoznuje oslovit’ SirSiu cielovl skupinu. V oblasti ceny a financnej
dostupnosti BAU Holding zachovava konkurencieschopnost’, pricom flexibilné
financovanie a predpripravené baliky sluzieb vyrazne ul'ahcuju dostupnost’ produktov pre

klientov.

e Stabilizacna stratégia (realisticky scenar)
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technolégii sluzieb

Obr. ¢. 10 Strategicke platno stavebného odvetvia (Stabilizacna stratégia)
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V stabiliza¢nom scenari si BAU Holding udrziava vyvazenu poziciu na trhu. Rychlost’
vystavby zostava na dobrej urovni, no bez vyraznejsieho zrychl'ovania procesov. Kvalita
zakaznickeho servisu je stabilnd, firma sa sustred’'uje najmé na udrzanie existujicich
klientov a menej na expanziu. Inovativnost’ a vyuzitie technologii mierne stagnuje —
spolo¢nost’ implementuje potrebné modernizécie, ale nevedie technologické inovacie na
trhu. Marketingova viditel'nost’ a znacka su udrziavané, no investicie do propagacie st
obmedzenejsie ako v rastovom scenari. Rozsah pontkanych sluzieb sa nemeni — BAU
Holding sa zameriava na kvalitu existujtcich sluzieb, nie na ich rozSirovanie. Cena a
finan¢nd dostupnost’ ostavaji konkurencieschopné, no pri vy$som doraze na ochranu
marzi. V porovnani s konkurenciou si BAU Holding zachovava naskok v kvalite servisu a

doveryhodnosti znacky, ale v oblasti inovacii a marketingu by v dlh§om horizonte mohol

zacat’ stracat’.

e Defenzivna stratégia (pesimisticky scenar)
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Obr. ¢. 11 Strategické platno stavebného odvetvia (Defenzivna stratégia)
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V pesimistickom scenari sa postavenie spolocnosti BAU Holding na trhu viditel'ne
oslabilo, €o sa odrazilo aj v zmene strategického platna. Vyrazny pokles nastal najmé v
oblasti rychlosti vystavby, kde firma ¢eli predlzovaniu dodavok materidlov a vysSim
vyrobnym nakladom, ¢o spomal’uje realizaciu projektov. Kvalita zdkaznickeho servisu sa
znizila v dosledku obmedzenia kapacit a Gspor v oblasti 'udskych zdrojov, ¢o viedlo k
spomalenej komunikacii so zakaznikmi a zniZenej flexibilite pri rieSeni individualnych
poziadaviek. Vyrazné oslabenie zaznamenala BAU Holding aj v oblasti inovativnosti a
vyuzivania technolégii. Investicie do digitalizacie a modernych rieSeni boli pozastavené
alebo vyrazne znizené, ¢o umoznilo konkurentom ako Ekonomické stavby upevnit’ svoju
technologicku vyhodu. V oblasti marketingovej viditel'nosti a znacky doslo k znizeniu
aktivity, ked’Ze firma obmedzila rozpocet na reklamu a medidlne kampane, ¢o viedlo k

poklesu povedomia o znacke medzi potencidlnymi zakaznikmi.

Rozsah ponukanych sluzieb sice zostal formalne zachovany, avsak kvalita a flexibilita
ponuky boli zniZzené. BAU Holding sa v tomto scendri orientuje najmé na Standardizované
projekty bez moznosti individudlnych Gprav, ¢o obmedzuje jeho atraktivitu pre narocne;jsiu
klientelu. V oblasti ceny a finan¢nej dostupnosti bol zaznamenany mierny nérast cien
spdsobeny inflaciou a zvySenymi ndkladmi, o ovplyvnilo rozhodovanie zakaznikov,
najmi tych citlivej$ich na cenu. V porovnani s hlavnymi konkurentmi si BAU Holding eSte
stale udrziava miernu vyhodu v rozsahu sluzieb a ¢iastocne aj v cenovej dostupnosti oproti
spolo¢nosti MIPAV, no v oblastiach ako inovécia, marketingova aktivita a rychlost’
realizacie zaCina zaostavat’ za Ekonomickymi stavbami. Zo vzniknutej situdcie je zrejmé,
ze spolo¢nost’ musi urychlene reagovat’, a to najmé zlepSenim zakaznickeho servisu,
obnovenim investicii do technologii a zvySenim marketingovej aktivity, aby sa dokézala

vratit’ spdt’ na trajektoriu rastu a udrzat’ si konkurencieschopnost’.

5.4. Systematicky model tvorby podnikatel’skej stratégie

S cielom zabezpecit trvalt schopnost’ adaptacie a efektivne riadenie rozvoja
spolo¢nosti BAU holding — rodinné domy s.r.o0., navrhuje sa zavedenie systematického
modelu na tvorbu podnikatel’skej stratégie, ktory bude vychadzat’ z pravidelného zberu

a vyhodnocovania objektivnych dat a analyz.
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Roc¢ny strategicky cyklus BAU holding — rodinné domy s.r.0. pozostava z piatich
na seba nadvézujucich faz, ktoré sa opakuju v pevnych intervaloch a zaru¢uji kontinuitu

planovania aj v podmienkach turbulentného trhu.

V januari a februari prebieha priprava vstupnych tdajov. Vrcholovy manazment
spolo¢nosti koordina¢ne zhromazd'uje kl'icové data za uplynuly rok: finan¢né vykazy,
predajné a marketingové reporty, vysledky zakaznickych prieskumov, technologické
novinky aj konkuren¢né spravy. Vsetky informacie sa konsoliduju do Standardizovanych
tabuliek a prehl'adovych dashboardov, aby bolo mozné rychlo identifikovat’ najvyraznejsie

trendy.

Marec je vyhradeny na vypracovanie analytickych podkladov. Vrcholovy manazment
vyhotovi aktualizovana SWOT a PESTLE analyzu a zreviduje hlavnt finan¢nt analyzu
(likvidita, zadlZenost, rentabilita, efektivnost’). Na zaklade vysledkov sa zostavi nova

SPACE matica, ktora kvantifikuje strategickl poziciu podniku v danom roku.

V aprili nasleduje celofiremna strategicka porada. Vedenie predstavi syntézu analyz
vsetkym kI'iCovym manazérom, diskutuje sa aktudlny stav firmy a pravdepodobny vyvoj
externého prostredia. Na zaklade diskusie sa urcia kroky, z ktorych sa vyberie hlavny

strategicky smer pre nasledujuce obdobie.

Oktober prinasa polro¢nt reviziu. Vedenie firmy vyhodnoti plnenie cielov a porovna
skuto¢né vysledky s predpokladmi. Ak externé podmienky ¢i interné ukazovatele vykazuji
vyznamné odchylky, stratégia sa pruzne upravi: navysia sa zdroje, znizi investicné tempo

alebo sa preplanuju jednotlivé iniciativy.

Organizacné zabezpecenie cyklu je jednoznacné: Zodpovedny manaZzér riadi proces,
ale do pripravy vstupov a realizacie su zapojené vsetky kI'i¢ové utvary — obchod,
marketing, financie, vyroba aj HR. Détovu zékladiu tvoria interné reporty doplnené o

externé trhové analyzy, ktoré sa podl'a potreby doplnia a upravuju.

Model prinasa firme Styri zasadné vyhody:

1. Zaistuje pravidelny monitoring trhového prostredia i vykonnosti podniku, ¢im

znizuje riziko neocakavanych vykyvov.
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2. Posuva rozhodovanie z reaktivneho na proaktivne: vedenie identifikuje riziké skor,
nez eskalujt do kriz.

3. Umoziuje rychlu adaptaciu podnikového smerovania na meniace sa podmienky,
bez zdihavého administrativneho procesu.

4. Podporuje kultaru evidence-based managementu — rozhodnutia su zalozené na

tvrdych datach, nie na intuicii.

Tento systematicky pristup tak vytvara robustny ramec, ktory poméha BAU holding

nielen prezit, ale aj dlhodobo rast’ v konkuren¢ne narocnom prostredi stavebného sektora.
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6. Zaver

Dlhodoby rozvoj a uspesnost’ spolocnosti BAU holding — rodinné domy s.r.o. zavisi od
spravne nastavenej stratégie, ktord efektivne reaguje na aktualne trhové podmienky a
buduce trendy v stavebnictve. Hlavnym cielom diplomovej prace bolo navrhnat praktické
a realizovatel'né strategické moznosti, ktoré zabezpecia firme stabilny rast a posilnenie jej

konkurencieschopnosti v nasledujucich troch az piatich rokoch.

V tivodnej Casti prace bola vykonana hibkova analyza interného a externého prostredia
spolo¢nosti s vyuzitim viacerych analytickych nastrojov. Konkrétne bola realizovana
SWOT analyza, ktora jasne definovala kI'i¢ové vyhody a nedostatky firmy. Medzi
vyznamné prednosti patri rychla realizacia stavebnych projektov, efektivna marketingova
stratégia a pozitivna reputacia na trhu. Naopak, oblasti, ktoré si vyzaduja zlepSenie, st
centralizované rozhodovanie, nedostatocné vyuzitie digitdlnych nastrojov a prilisna
zavislost’ na kvalifikovanych pracovnikoch. Externd analyza odhalila, Ze vyznamnymi
prilezitostami s najmai rast investicii do regiondlnej infraStruktary a stipajici zaujem o
ekologicky udrzatelné byvanie. Na druhej strane hrozby predstavuje volatilita cien

stavebnych materidlov a neistota ekonomického vyvoja.

Mozno konstatovat’, ze stanovené ciele boli splnené a vysledky prace poskytli uceleny

podklad pre strategické rozhodovanie vedenia podniku.

Na presnejsie urcenie strategického postavenia podniku bola vyuzita aj SPACE
analyza. Tato metdda umoznila objektivne zhodnotit’ mieru stability a atraktivnosti
odvetvia, ako aj finan¢nu a konkuren¢nt silu spolo¢nosti. Kombinécia vysledkov SWOT a
SPACE analyzy poskytla dostato¢ny zéklad na vypracovanie troch odliSnych strategickych

scendrov: optimistického, stabilizacného a pesimistického.

V optimistickom scenari, ktory predpoklada pozitivny vyvoj ekonomiky, ma
spolo¢nost’ moznost’ vyuzit’ svoje konkurenéné vyhody pre aktivnu expanziu. Doraz by
mala klast’ na vstup na zahrani¢né trhy prostrednictvom strategickych partnerstiev a
zakladania dcérskych spoloénosti v Cesku a Raktisku. Tato stratégia by bola podporena
investiciami do inovativnych technologii, ako st BIM modely, prefabrikécia a inteligentné

domadcnosti, ¢o posilni konkurencieschopnost’ firmy.
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Stabiliza¢ny scenar predpoklada stabilné, ale menej dynamické prostredie, v ktorom by
sa spolo¢nost’ mala primdrne zamerat’ na internti optimalizaciu. Implementécia ERP a
CRM systémov, ako aj systematické vzdeldvanie zamestnancov a Standardizécia postupov

su kl'icové opatrenia na zvySenie efektivity a lepSie vyuzitie zdrojov.

Pesimisticky scenar je orientovany na minimalizaciu rizik po¢as ekonomickych
vykyvov a poklesu dopytu. V tomto pripade by podnik mal prijat’ defenzivnu stratégiu so
zameranim na projekty s nizkymi nédkladmi a kratkym cyklom realizécie, dosledne

kontrolovat’ cash-flow a flexibilne reagovat’ na aktualne trhové podmienky.

Navrhovany strategicky model je zaloZeny na kontinudlnom monitoringu klI'aicovych
parametrov, ako su ekonomické ukazovatele, spokojnost’ zdkaznikov ¢i vyvoj cien na trhu.
Zodpovedny manazér by mal tieto udaje pravidelne prezentovat’ vedeniu firmy na

strategickych poradach, ¢o umozni promptnu reakciu na pripadné zmeny.

Na zaklade vysledkov analyz mozno konstatovat, Ze spolo¢nost BAU holding
disponuje dostato¢nymi kapacitami a zdrojmi na efektivne zvladnutie vyziev v r6znych
scendroch buduceho vyvoja. Realizécia odporic¢anych opatreni firme zabezpeci stabilitu aj
v zlozitejSich ekonomickych podmienkach a umozni jej efektivne vyuzit prilezitosti na

dosiahnutie trvalého rastu a zvySenia konkurencieschopnosti.

Zaverom mozno dodat’, Ze diplomové praca nepredstavuje konecny bod strategického
uvazovania o r0zvoji spolo¢nosti BAU holding — rodinné domy s.r.o. Podnikatel'ské
prostredie sa neustale meni — preto je nevyhnutné aby podnik pravidelné prehodnocoval
svoju poziciu a flexibilné prispdsoboval stratégiu novym vyzvam. Strategické smerovanie
nie je pevny stav, ale dynamicky proces, ktory sa neustale vyvija v zavislosti od zmien
vnutorného a vonkajsieho prostredia. Ciel'om strategického riadenia by malo byt’ nielen
dosahovanie kratkodobych obchodnych cielov, ale aj budovanie stabilného a udrzateI'ného

podnikatel'ského modelu, ktory dokaze uspesne celit’ vyzvam budicnosti.
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