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Anotacia

Cielom diplomovej prace Strategické myslenie ako faktor twspechu podniku
v konkurenénom prostredi, je na zaklade analyzy makroprostredia a mikroprostredia
spolo¢nosti, podnikajicej v kipel'nom cestovnom ruchu, identifikovat’ kI"aGové fakto-
ry, ovplyviujice uspesnost’ na trhu a navrhnit’ rieSenia smerujiice k zlepseniu uplatnenia
spolo¢nosti na trhu. Praca pozostdva z troch Casti. Prva Cast vymedzuje teoretické
poznatky z oblasti strategického manazmentu. Druha Cast’ je zamerand na analyzu
makroprostredia, konkurenénych podnikatel'skych subjektov a mikroprostredia. Tretia
Cast’ pozostava z realizovaného rozhovoru, vychadza zo zistenych informécii a navrhuje

moznosti zlepSenia sucasného stavu spolo¢nosti.
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Annotation

The aim of the dissetation ,,Strategic thinking as a factor of success of company in
a competitive environment® is to identify key factors that influence the success on the
market, based on analysis of macro environment and micro environment of the
company doing business in the spa tourism, and to propose solutions which will lead to
improvement of an application of the company on the market. The thesis consists of two
parts. The first part defines the teoretical knowledge from strategic management. The
second part focuses on the analysis of macro environment, copetitive business and
micro environment. One section of the second part is arealisation of interview.
Subsequently, based on gathered information, it proposes the opportunities to improve

the current status of the company.
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UvoD

Uspesnost’ organizacie sa prejavuje v agresivnom strategickom spravani, ktoré je
ovplyviiované vonkaj$im prostredim, nestalymi preferenciami a prilezitostami na trhu.
Strategické myslenie je sucCastou uspesnej organizacie. Vyuzitim strategického
myslenia organizdcia vyuziva prilezitosti a zarovei rata s moznymi strategickymi

problémami, ktoré v ¢asto sa meniacom prostredi mozu nastat’.

Dynamicky trh sluzieb podniky burcuje k neustdlym zberom informécii o poziadavkach
a ocakavaniach spotrebitel'ov a k sledovaniu ponuky sluzieb konkuren¢nych subjektov
na domé&com i zahrani¢nom trhu. Zaujmy a postoje l'udi, spolo¢enstiev a organizacii sa
stdvaju predmetom pozornosti podnikov. Ziskané informacie sa stavaju stéastou

stratégii, ktorych cielom je Gispesné uplatnenie podniku v konkurené¢nom prostredi.

Strategické myslenie je nevyhnutnou stcast'ou aj kiipel'ného cestovného ruchu, ktorého
predpokladom je kupelnictvo. Kapelny cestovny ruch je v Eur6pe znamy dlhodobou
tradiciou a v sti¢asnosti sa na Slovensku stava dolezitym faktorom ovplyviiujlci rozvoj

cestovného ruchu.

Diplomova préaca pozostava z teoretickej a praktickej ¢asti. Teoreticka Cast’ je zamerana
na definovanie poznatkov strategického riadenia, rozoberajic jednotlivé jeho sucas-
ti, medzi ktoré patri strategické myslenie, rozhodovanie, planovanie, tvorba, vy-
ber, implementacia akontrola zvolenej stratégie. Praktickd cast’ sa zaobera analy-
zovanim makroprostredia, konkurenéného prostredia a mikroprostredia, realizaciou

rozhovoru a nasledne vytvaranim navrhov.

Cielom diplomovej prace je prostrednictvom teoretickych vychodisk uplatnenych
v analyze vonkajSicho avnUtorného prostredia spolocnosti lie¢ebnych Kupelov
Trencianske Teplice, a. s., analyzovat’ vonkajSie faktory, konkurenc¢né prostredie, ktoré
ovplyviiuju kapele Trencianske Teplice. Na zaklade analyzy navrhnem odportcania jej

sticasného a buddceho rozvoja.

Aby Kupele Trencianske Teplice obstali v konkuren¢nom prostredi, je potrebné
disponovat’ konkurencieschopnym produktom. Produktom, ktory bude charakterizovat

vynimoc¢nost’ nielen spolocnosti, ale aj kiipel'ného mesta. Prostrednictvom analyz, vyhodnoteni



vonkaj$ich vplyvov a neustaleho porovnavania sa s prostredim, podnik neustale pracuje
na vytvarani stratégii, z ktorych dochadza k vyberu optimalnej alternativy

a k dosahovaniu stanovych ciel'ov.

Orientacia Kupelov Trencianske Teplice, a. S. do buducnosti, méze byt faktorom
uspesSnosti, zapric¢inujuci realizaciu objavnych prienikov v poskytovani kupelnych
sluzieb, ktoré sa stan hodnotnejsimi pre vybrany segment, a tym docielia vytvorenie, resp.
udrZzanie konkuren¢nej vyhody v kupelnom anekapelnom cestovnom ruchu na

domécom i zahrani¢nom trhu.
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TEORETICKA CAST

1 STRATEGICKY MANAZMENT

1.1 Strategické myslenie

Schopnost’ vnimat’, poznavat’ a uvazovat ako sucast’ l'udského myslenia, povazujeme za
mimoriadnu vysadu T'udi a to aj napriek tomu, Ze kazdy ¢lovek je touto schopnostou
obdareny. Strategicky sposob myslenia je jednym zo Specifickych druhov mysle-
nia, odliSujuci sa od mechanického myslenia a intuicie uplatiiovanim osobitych Specifik.
Strategické myslenie zahffia pozitivne prvky obidvoch dal§ich druhov myslenia.
Prednostou mechanického myslenia je, ze analyzy a uskutocnené syntézy vychadzaju
z logickych a racionalnych postupov a tak vytvaraja zaruku, Ze prijaté rozhodnutia buda
s niz§im stupnom rizika. Pozitivnym prvkom intuicie su rychle rieSenia bez analyticko
syntetickych postupov. Intuicia tak umoziiuje osobitym spésobom v spravny ¢as, na
spravnom mieste rieSit’ spravne problémy. Napriek tomu, ze strategické myslenie je do

uréitej miery ich kombinaciou, ma vyrazné prednosti. *

wotrategické myslenie je reakciou na casto, prudko a nepredvidatelne sa meniace
vonkajsie prostredie podniku, ked aj za takychto okolnosti je potrebné zabezpecit

prosperitu a preZitie podniku “.

Strategické myslenie pri priprave stratégie vychadza z postupnosti zmien v prostre-
di, zdroven sa zameriava na dosiahnutie dlhodobej uspesnosti. Vidi budicnost, ktora
nebude iba odrazom doterajSicho vyvoja a pokracovanim v doterajSich vysledkoch, ale
bude Uplne ind. Myslenie smerujice do budicnosti je jednou z ¢ft strategického
myslenia. Strategické myslenie sa vyznacuje aj d’alsimi Specifickymi ¢rtami, ako
napriklad myslenie na to, ¢o ini nevidia, myslenie zamerané na strategicky dolezité

faktory a strategické pozicie, myslenie s v¢asnou identifikaciou problémov savisiace

'ANTOSOVA, M. Strategicky manazment a rozhodovanie. 1. vyd. Bratislava: lura Edition, 2012. s. 24 -
27. |§BN 918-80-8078-530-07.

2SLAVIK, S. Strategicky manazment. 2. vyd. Bratislava: Edicia Economics, 2009, s. 30. ISBN 978-80-
89393-08-4.
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s myslenim s predstihom, myslenie s ohadom na vplyv faktora ¢asu, myslenie zalozené

na alternativnosti rieseni a iné. 3

Za dolezité principy strategického myslenia mozno povazovat princip variantnos-
ti, permanentnosti, tvoriaceho pristupu, celosvetového systémového pristupu, inter-

disciplinarity, koncentréacie zdrojov, vedomej préce s rizikom a etiky myslenia.

Prvy, princip variantnosti vychadza zo skuto¢nosti neistoty vyvoja faktorov ovplyv-
nujace stratégiu podniku v priebehu strategického obdobia. Moznost’ naplnenia zmien
v oblasti medzinarodnej politiky, vo vyvoji svetového hospodéarstva i domacej politiky
alebo neocakavané poznatky v oblasti vedy motivuji podniky k vypracovaniu stratégii
VO viacerych alternativach, ktoré cCelia vzniku strategickych prekvapeni. Druhym
principom strategického myslenia je princip permanentnosti, ktory vyjadruje doélezitost’
neustalej prace na stratégii a permanentné sledovanie reédlneho vyvoja faktorov
ovplyviujucich stratégiu podniku s predpokladanym vyvojom, na ktorom je stratégia
zalozend. Pri spozorovani odchylok je potrebné rozhodnut’ o d’alSom postupe. Treti,
princip tvoriaceho pristupu vychéadza z poznatku, ze na trhu sa presadia iba tie podni-
Ky, ktorych stratégie prindSaju nové spdsoby uspokojovania potrieb trhu, nové cesty
znizovania nakladov, nové vyrobky a sluzby. Za uvedenymi mySlienkami stoja

zamestnanci podniku s tvoriacim myslenim.*

Dalsim principom je celosvetovy systémovy pristup, ktory vedie ku komplexnému
pochopeniu javov v jeho vonkajSich a vnatornych suvislostiach. Efektivna stratégia
podniku by mala vychadzat’ zo situacie v oblasti politiky, prava ekoldgie, technol6-
gie, ekonomického, vedecko-technického a socidlneho vyvoja v celom svete. Na
zaklade poznatkov je nutné zladit' jednotlivé Cinnosti tak, aby pri ich realizacii sa
dosahovalo maximalneho efektu. Piaty princip interdisciplinarneho myslenia
predstavuje vyuzivanie dostupnych poznatkov a postupov vsetkych vednych disciplin
pri tvorbe stratégie. Najvacsi efekt pri rieSeni urcitych problémov je dosahovany
ucastou odbornikov z réznych vednych disciplin. Prostrednictvom prelinania
technologii naprie¢ roznymi odbormi je moZnost’ neo¢akavaného objavenia prileZitosti

tam, kde by ich nik nepredpokladal. Nasledujicim principom je koncentracia zdrojov, ktory

$PAPULA, J. a Z. PAPULOVA. Strategické myslenie manazérov: za tajomstvami strategického
myslenia. 1. vyd. Bratislava: Kartprint, 2010, s. 154. ISBN 978-80-88870-86-9.
* DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2001, s. 3. ISBN 80-7179-603-4.
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moze byt naplneny urCenim strategickych cielov podniku. Nejde iba o koncentraciu
finanénych a hmotnych prostriedkov, ale o koncentraciou l'udskych zdrojov, ktorych
schopnosti predstavuju zasadny vyznam pre Uspesnost’ podniku. Siedmym principom je
vedoma praca s rizikom vyplyvajica z neustalych zmien v podnikatel'skom prostre-
di, ktoré ohrozuju splnenie strategickych cielov. Stratégia sa ma orientovat na
realizaciu progresivnych zmien, nevyskuSanych postupov a novych myslienok. Je nutné
identifikovat’ slabé signaly, ktoré s prejavom vzniku novych tendencii. Posledny dsmy
princip strategického myslenia sa zameriava na etiku myslenia. Zdoraznuje dolezitost’
dodrziavania faktorov spolahlivosti, déslednosti v plneni zavazkov, schopnosti a ochote
prispdsobenia sa potrebam a poziadavkam obchodnych partnerov pri vytvarani

stratégie. °

1.2 Strategicke myslenie v manaZmente

Zakladatelia klasickej Skoly manaZmentu, ale aj ich nasledovatelia takmer celé desiatky
rokov neobjavili stratégiu ako nutny nastroj manazmentu, a preto sa nevenovala
pozornost” ani strategickému mysleniu. Naopak, manaZérska prax strategické myslenie
uplatnovala. Z toho dévodu je mozné s urcitostou tvrdit, Ze strategické myslenie sa
v neformélnej podobe vyskytovalo v riadeni spoloc¢enskych systémov uz od nepamiti.
Strategické myslenie vstipilo do tedrie manaZzmentu V Sestdesiatych rokoch
dvadsiateho storo¢ia ato hned” dvomi réznymi cestami. Jedna znich viedla cez
skvalitnenie tvorby podnikatel'skych zamerov a rozvoj tedrie podnikania a druhd cez
skvalitnenie zakladnej funkcie manazmentu, funkcie planovania. Neskor v zavere
sedemdesiatych a zaciatkom osemdesiatych rokov strategicky manazment s fazami
skimanie prostredia, formuléacia stratégie, implementacia stratégie a strategicka
kontrola vytvara vyrazny priestor pre uplatnenie arozvijanie strategického myslenia,

a to nielen u vrcholovych manazérov ale i manazérov strednej linie.

Sucasny stav v strategickom manazmente pontika mnohé otazky o moznostiach sirSieho
a ucinnejSicho vyuZzivania strategického myslenia v manazmente. Problematikou je

vzt'ah strategického planovania a strategického myslenia. Niektori odbornici, ktori vidia

> SMIDA, F. Zavddéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 45 -
49. ISBN 978-80-247-1679-4.
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hlavny problém sucasnosti v strategickom planovani a samotnej podstate planovania, sa
akoby vyrovnali stymto stavom a strategické myslenie vnimaju ako spdsob mysle-
nia, ktory je s procesom planovania nekompatibilny. Dalsi odbornici ponukaji rieSenie
problému strategického planovania vytvorenim nového usporiadania manazérskych
¢innosti. Jedna sa 0 model, pri ktorom by bolo nutné zmenit' pohl'ad na planovanie
a prepojit’ ho s d’al§imi ¢innostami postavenymi na jeho urovni. Ide o model s tromi
prepojenymi ¢innostami, ako strategické myslenie, strategické rozhodovanie

a strategické planovanie.®

Strategické myslenie podl'a Conwayovho modelu zabezpecuje to, aby sme mali neustale
prehl'ad o situdcii v prostredi, co ovplyviiuje jeho vyvoj, aka je pozicia podniku a aké su
jeho moznosti. Strategické rozhodovanie sa zaobera stanovenim kritérii vol'by a 0 vol'be
najvhodnejsej alternativy. Strategické planovanie implementuje prijata alternativu
arozpracovava ju do cCinnosti. Uvedeny pohlad niektori povazuju za subjektivny
a tazko realizovatel'ny. Problémom je del’'ba prace v manazmente v takom vyzname, kto
by zodpovedal za myslenie, kto za rozhodovanie a kto za planovanie. Cestou zmierenia
dvoch vzajomne nezlucitenych ¢innosti je premena z rigidného planovania, na planovanie
prispdsobivé a pruzné. Tato cestu premeny je mozné dosiahnut’ vyuzitim kontrolingu
ako progresivneho nastroja manazmentu. Zaradenim kontrolingu na zaciatok procesu
manaZmentu umoziuje zmenit pldnovanie na prisposobivejsie, ktoré okamzite reaguje

na podnety prichadzajuce z kontrolingu. ’

Prinosom strategického manazérskeho myslenia je najmd vysSia efektivnost
a produktivnost, dlhsi Zivotny cyklus produktov, rychlejSia a istejSia navratnost
vlozenych prostriedkov a rychle dosiahnutie ziskov, mensia nutnost’ krizového riade-
nia, lep$ia spatna vézba, zlepsenie timovej prace a timovej atmosfery.

Strategické myslenie je myslenie interaktivne, pripustajic, ze svet je plny potencialnych
konkurentov a spojencov. Predpoklada ako konkurenc¢né, tak aj kooperativne jednanie.

Strategicky manazment vytvara podmienky pre operativne riadenie. Rovnako

®PAPULA, J. a Z. PAPULOVA. Strategické myslenie manazérov: za tajomstvami strategického
myslenia. 1. vyd. Bratislava: KARTPRINT, 2010, s. 200 - 209. ISBN 978-80-88870-86-9.
"TAMTIEZ, s. 212 - 214.
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strategické a operativne riadenie funguju na jednej strane oddelene, ale na druhej strane

musia byt’ integrované.

Strategicky systém riadenia a rozhodovania je podmieneny strategickym myslenim.
Strategicky mysliet' reprezentuje schopnost’ perspektivne pozerat’ na svoje moznos-
ti analyzovat’ faktory vonkajSieho prostredia, variantnym planovanim brat’ na zretel’
permanentnost’ zmien, pruznym sposobom na ne reagovat’ a ovplyviiovat ich, efektivne
koncentrovat zdroje a ucit’ sa tvorivo prekonavat’ problémy s vyuzitim potencialu

spolupracovnikov.®

Strategické myslienkové procesy su jednym z faktorov strategického riadenia. Pristup
kazdého manazéra k rieSeniu strategického problému a jeho d’alSieho postupu vychadza
z jeho mentalneho modelu. Nie je mozna existencia dvoch jedincov s totoznym
mentalnym modelom, ¢o zapri¢ifiuyje mimo iného roznorodost’ v nazoroch na
previazanost’ strategického myslenia sinymi c¢innostami strategického myslenia.
Mentalny model kazdého manazéra sa ¢asom vyvija a je mozné jeho vyvoj ovplyvnit’
interakciou s ostatnymi  'ud'mi, vykondvanim rdznych ¢innosti, vzdelavanim

a ziskavanim informécii zo svojho okolia.

Vyuzitelnost mentdlnych modelov v manaZmente je v oblastiach rieSenia
rozhodovacich problémov, pri spracovavani progn6z buducnosti, definovania problému
ako nastroja k ziskaniu ziadaného efektu a v oblasti riesenia strategickych problémov, ktoré

V podstate zahrituju predchadzajiuce moznosti Vyuiitia.9

Vysledkom snahy strategického manazmentu ma byt Kvalitne spracovand vizia, posla-
nie, stratégia a systém realizacie stratégie. Realnost’ naplnenia stratégie je dana pouzitim
jednotlivych prvkov, ktoré je nutné dodrzat pre vytvorenie stratégie vedicej
k dosiahnutiu konkurencieschopnosti. Je potrebné brat ohl'ad na vonkajsie a vnatorné
prostredie, zarovenl na tzv. hybné sily odvetvia, ktoré podstatne ovplyvituji rozvoj

v danom odbore podnikania.*®

8 JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing — strategie a trendy. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s.
18. ISBN 978-80-247-2690-8.

9 ZUZAK, R. Strategické Fizeni podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 44. ISBN 978-80-247-
4008-9.

W SMIDA, F. Zavadéni a rozvoj procesniho rizeni ve firmé. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 41 -
44, 1SBN 978-80-247-1679-4.
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1.3 Proces a urovne strategického manazmentu

Strategicky manazment chapeme ako proces, ktorého vychodiskom pochopenia
stvislosti medzi c¢iastkovymi procesmi a nadvdzujucimi postupmi, proceddrami
a pravidlami je poznanie celého cyklu procesu. Strategicky manaZment je procesom
iterativnym, postupne prechadzajucim fazami akrokmi, procesom nepretrzite

prebiehajlcim strategického manazmentu.™

,Strategické riadenie je nepretrzity proces. Ked je stratégia implementovand, jej
fungovanie musi byt stale sledované, aby bolo zrejmé, do akej miery sa vytycené ciele
realne plnia. Spdtnd véizba sliZi na potvrdenie jestvujuci cielov a Stratégii, alebo

s 12
odporuca zmenu ‘.

Cyklus procesu strategického manazmentu pozostava z piatich postupnych faz. Prvou
fazou je formulovanie vizie, poslania a cielov. Druhou fazou su strategické analyzy
vonkaj$ieho prostredia, t. j. analyza makroprostredia a odvetvového prostredia.
Sucastou strategickej analyzy je analyza vnutorného prostredia, t. j. analyza zdro-
jov, aktivit, podnikovej kultury, identifikacia silnych aslabych stranok podniku.
V d’alSej faze sa podnik sustred’uje na formulaciou strategickych variantov a vyberu
vhodnej varianty, ktora zabezpeCi najleps$i stlad medzi vonkajSim a vnatornym
prostredim podniku. Vel'ké podniky pripravuju stratégie, resp. politiky pre jednotlivé
funkéné oblasti, ako je marketing, vyroba, logistika ainé. V stvrtej faze dochadza
K implementacii stratégie podniku. Implementacia spociva v realizacii navrhnutej
stratégie, zvycajne suvisiacej so zavedenim zmien v podniku, zladenim organizacnej

Struktary so stratégiou, s rozdelenim pravomoci a zodpovednosti atd’.

Uspech akejkol'vek spravne navrhnutej stratégie zavisi od priebehu jej realizacie
v praxi. V poslednej piatej faze podnik hodnoti a kontroluje stratégiu. Ulohou
manazmentu je priebeZzne monitorovat’ a kontrolovat’ vyvoj implementécie stratégie, podla

potreby iniciovat’ napravné kroky.*?

1 SAKAL, P. Strategicky manazment v praxi manazera. 1. vyd. Trnava: Tripsoft, 2007, s. 42. ISBN 978-
80-89291-04-5.

2 SLAVIK, S. Strategicky manazment. 2. vyd. Bratislava: Edicia Economics, 2009, s. 22. ISBN 978-80-
89393-08-4.

BANTOSOVA, M. Strategicky manazment a rozhodovanie. 1. vyd. Bratislava: lura Edition, 2012, s. 72-
74. ISBN 978-80-8078-530-7.
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Pomocou stratégie podnik dosahuje ciele a napiiia svoje poslanie. Pri tvorbe stratégie sa
podnik zaobera otazkami: ako prekonat’ siperov, ako posilnit’ trhov(i poziciu podniku, ako
utvorit’ a udrzat’ konkuren¢nti vyhodu? Podnik vykonavajuci podnikatel'ské aktivity
rozlisuje niekolko trovni stratégie. Prvou uroviou je vlastnicka stratégia. Je vyrazom
postoja vlastnika k majetku a jeho zhodnocovania. Vrcholové vedenie vypracovava
podnikovU stratégiu. Kapitalova sila vlastnikov a ich spolo¢enska zodpovednost’ tvori
hlavné ohrani¢enie vlastnickej stratégie. Stratégia tak nesie znaky investinej
a finan¢nej stratégie, stanovuje a vymedzuje parametre ako velkost’ investicie, dobu
navratnosti investicie a mieru rizika. Stanovuje druh odvetvia, tzv. miesto investicie, jeho
perspektivu, investiénii naroénost’ a priemernt ziskovost. Dalej vymedzuje $truktiru
zavazkov a pohladavok podniku, Struktiru zdrojov prijmov z podnikania, kompetencie

a pravomoci vrcholovych manazérov a iné.

Dal$ou uroviiou je podnikova stratégia, ktora sa zaoberd myslienkou, ako usporiadat’
subor podnikani, v ktorych podnik pdsobi, aby sa dosiahli podnikové ciele. Jej ulohou je
riadenie portfdlia a rieSenie ¢iastkovych uloh, ako alokécia investicii do jestvujucich
podnikani, rozsirenie portfélia o nové podnikania, posilnenie ziskovosti existujdcich
podnikani, vytvaranie konkuren¢nej vyhody na podnikovej tirovni pomocou pribuznych

podnikani atd’. **

Podnikatel'ska stratégia ako tretia uroven strategického riadenia riesi problematiku, ako
vytvorit’ a posiliiovat’ konkuren¢nti poziciu na trhu, a tak naplinit’ ciele podnikatel'skej
jednotky. Ide o stratégiu podnikatel'skej jednotky operujucej pomerne nezavisle od
vedenia podniku. Riesi ¢iastkové ulohy ako formulovanie reakcii na zmeny v odvetvi a
rieSenie Specifickych problémov. Konkurencna stratégia je sucastou podnikatelskej
stratégie. Odpoveda na otazku, akym sposobom konkurovat? Stanovuje techniky
konkurovania na dosiahnutie trvalého Uspechu aopatrenia na zabezpeCenie

konkuren¢ného predstihu.

Poslednou stvrtou uroviou strategického riadenia je funkéna stratégia. Stratégia pomaha
detailizovat a konkretizovat' podnikatel'ska stratégiu, zaroven stanovuje, ako budu
riadené funkcné aktivity. Funkené stratégie sa vypractvaju pre dolezité funkéné oblasti, ako

st marketing, vyroba, I'udské zdroje, financie a iné. Niekedy podnik preferuje opera¢nua

YSLAVIK, S. Strategicky manazment. Bratislava: Sprint, 2005, s. 24 - 25. ISBN 80-89085-49-0.
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stratégiu, ktora sa tyka uzSich strategickych postupov a iniciativ v riadeni klai¢ovych

podnikatel'skych jednotiek alebo v rieseni.”®

Dosiahnutie strategickych cielov podniku zavisi od viacerych hladisk. Od stanovenia
vhodnej stratégie s ohl'adom na Gplnost’ splnenia stanovenych poziadaviek ciel’a cez
néklady, ktoré si potrebné vynalozit' na splnenie ciel'ov , az po so vSetkym savisiacim
faktorom CGasu. Do problematiky patri aj schopnost podniku osvojit’ si a ovladnut’

vSetky potrebné stratégie konkurencného boja.16

1.4 Strategickeé rozhodovanie podniku

Strategicky podnikovy Uspech je postaveny na dvoch zdkladnych podmienkach. Prvou
podmienkou je formulacia lepSej stratégie, nez majua konkurenti, druhou podmienkou je
uspesna realizacia zvolenej stratégie. Formuldcia uspesSnej stratégie je zlozitym
mentalnym procesom, ktory zacina podnetom a pokracuje d’alSimi piatimi krokmi.
Prvym krokom je vyhodnotenie dal$ich informacii a vysledkov analyz, ktoré sa
hodnotené subjektivne. V d’alsom kroku dochadza k procesu, v ktorom u kazdého
jednotlivca nastava vnatorny stret medzi jeho uzito¢nostou, zaujmami a pristupom
K riziku. lde o proces individualny. To, ¢o je pre niekoho rizikom, je pre iného beznym
rozhodnutim. Tretim krokom je formulacia stratégie, ktora je zvycajne kolektivnym
rozhodnutim. Predposlednym krokom s0 rozhodujucimi reSpektované podnikové
hodnoty akultura. Manazéri by mali vychadzat" z poslania a formulovanych vizii
a suCasne brat’ na zretel' zaujmy doleZitych skupin. Zaverecnym krokom je strategické

rozhodnutie, resp. kompromis.*’

Manazérske rozhodovanie je chapané ako proces rieSenia problémov. Nejedna sa iba
0 prijatie rozhodnutia, ale za dolezité sa povazuje vyrieSenie problému. Manazérske
rozhodovanie vyplyva zo samotnej podstaty manazmentu. Manazér zvycCajne realizuje

svoje rozhodnutia prostrednictvom podriadenych, ¢im nenesie zodpovednost' iba za

> ANTOSOVA, A. Strategicky manazment a rozhodovanie. 1. vyd. Bratislava: lura Edition, 2012, s. 75 -
76. ISBN 978-80-8078-530-7.

1 BARTES, F. Strategie konkurencnich stietii. 1. vyd. Ostrava: Key Publishing, 2011, s. 95. ISBN 978-
80-7418-100-9.

Y7 ZUZAK, R. Strategické Fizeni podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 60 - 61. ISBN 978-
80-247-4008-9.
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svoje rozhodnutia, ale iza implementaciu svojich rozhodnuti svojimi podriadenymi.
Z tohto hladiska sa rozhodovatel venuje iotazkam implementacie rozhodnuti

a pomocou spatnej vazby sleduje a hodnoti priebeh ich realizécie.

Rozhodnutie je sucastou racionalneho procesu, ktory vedie k timyselnej vol'be medzi
alternativami, ale samotného jednotlivca este k niComu nezavidzuje. Nezaviznost
rozhodnutia jednotlivca vSak neobmedzuje v konani. Naopak konanie obmedzuje

jednotlivca tym, Ze vie, Ze by nemal robit’ Sokol'vek.™

Kazdy rozhodovaci proces je charakteristicky uritymi prvkami, ich pocet a druhy sa
nevymedzuju rovnako. Medzi z&kladné prvky rozhodovania patri problém a ciel
rozhodovania, ktorych existencia a potreba dosiahnut podmiefiuje nevyhnutnost
rozhodovania. Dal§im prvkom rozhodovania je subjekt rozhodovania, t. j. jednotli-
vec, pripadne kolektiv s potrebnou rozhodovacou prdvomocou. Osobité miesto ma
rozhodovatel’, riadiac priebeh celého rozhodovacieho procesu, pripadne sa rozhodovatel’
zucastiiuje na niektorych jeho dalSich fazach. Povinnostou je najmé urobit’ vlastné
rozhodnutie, tzn. vyber jednej z alternativ. Tretim zakladnym prvkom rozhodovania sa
povazuje rozhodovacia stratégia, prejavujuca sa vo zvolenej alternative rieSenia. Jej
ulohou je dosiahnutie sledovaného ciela. Poslednym prvkom st podmienky
rozhodovania, ktoré obsahuju subor faktorov ovplyviujice rozhodovanie. SG nimi
vlastnosti subjektu rozhodovania, vybavenost’ informaciami a moznosti ich ziskat, zdroje

organizacif, stav riadeného systému a okolia a pod.*™

Aby podnik mohol prijimat’ efektivne strategické rozhodnutia je nutné, aby
v dostato¢nej miere poznal svoje externé a interné prostredie, t. z. aby spoznal
obmedzenia jej strategickych rozhodnuti. Obmedzenie podniku Vv strategickom
rozhodovani z externého prostredia mozu zapri¢ifiovat’ rozpory medzi poziadavkami
jednotlivych zaujmovych skupin, dalej ekosenzitivita spolo¢nosti, neocakavané
skokové zmeny v technickom rozvoji, zmena §tylu zivota alebo volny pohyb kapita-

lu, ¢i superkonkurencia. Internym obmedzenim podniku v strategickom rozhodovani

B PAPULA, J. a Z. PAPULOVA. Manazérske rozhodovanie: vybrané problémy. 1. vyd. Bratislava:
Kartiprint, 2005, s. 11 - 21. ISBN 80-88870-45-3.
¥ SEDLAK, M. Manazment. 1. vyd. Bratislava: Elita, 1998, s. 125. ISBN 80-8044-015-8.
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moze byt kvalifikacna Struktira pracovnikov, poziadavky kolektivneho vyjednavania, nizka
atraktivita pre investorov, prili§ velké mnozZstvo informacii a nizka u¢innost’ funkcii

informacnych systémov, nevhodna firemna kultara alebo rezistencia proti zmenam.”°

Rozhodovaci proces zahffia postupnost ¢innosti, prostrednictvom ktorych dochadza
k identifikacii a analyze problému rozhodovania, stanovi sa mozny sposob jeho rieSenia
a vybera sa najvhodnejSia alternativa sposobu rieSenia problému. Rozhodovanie ma
vyznam len za tych okolnosti, ak existuji najmenej dva zmysluplné varianty rieSenia, z kto-
rych zvoleny ponutka najefektivnejsi vysledok vzhladom na stanoveny ciel’ a existuje

moznost’ jeho realizacie.”*

Kvalita rozhodovacieho procesu sa stdva hlavnym ¢initel'om kvality manazmentu. Plati
to najmad v procese planovania, kedy dochadza k rozhodovaniu pred zacatim
transformacie riadeného objektu. Medzi rozhodovanim pred zahajenim transformécie
riadeného objektu a rozhodovanim v priebehu jej realizécie, by mala existovat’ urcita
proporcia, ktord je zodpovednd miere neistoty budlceho vyvoja objektu riadenia.
Buduci vyvoj objektu riadenia sa ur¢uje vopred pomocou planovania, ale nie za cenu
nizkeho zohl'adnenia miery jeho neistoty. Aby sa skutocny vyvoj minimélne odchylil od
planovaného vyvoja, je potrebné posilnit’ vedeckost’ planovania a vymedzit' obdobie, v Kto-

rom sa vopred planuje.??

1.5 Strategické planovanie podniku

Strategicky plan je planovanym pohybom uZ z ¢iastonej znamej sucasnosti do
uvazovanej, pravdepodobnej budicnosti. Pre vypracovanie optimélneho strategického
planu a jeho ispesnej implementacie v praxi je potrebné pri jeho zostaveni prihliadat’ na
niekol’ko faktorov. Prvy z faktorov je primarny ciel, charakteristicky pre urcita
podnikatel'sku oblast’ a je ur€eny na ¢asovy horizont tri az pat’ rokov, pripadne aZ osem

rokov. Druhym faktorom je stratégia, voli sa spolu s cielom na to, aby posunula suc¢asny

2 DIACIKOVA, A. Strategické rozhodovanie a riadenie znalosti v realnej firemnej praxi. Ikaros
[online]. 2007, ro€. 11, €. 5/2 [cit. 26.01.2014]. Dostupny z: http://www.inforum.cz/pdf/2007/diacikova-
annal.pdf. ISSN 1212-5075.

2L MAGDOLENOVA, J. Manazment v teérii a praxi. Online odborny ¢asopis o novych trendoch

v manazmente. [online]. © 1-2 2007 [cit. 2014-01-22]. Dostupné z: http://casopisy.euke.sk/mtp/clanky/2-
2007/10.magdolenova.pdf. ISSN 1336-7137.

2 SEDLAK, M. Manazment. 1. vyd. Bratislava: Elita, 1998, s. 123. ISBN 80-8044-015-8.
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stav objektu podnikania do pozadovaného buduceho stavu. Taktiky su d’alsim fakto-
rom, vlozené uz do zvolenej stratégie v globalnom vyjadreni. Faktory naklady, vynosy
apotrebné pracovné sily sa podiel’aji na dosiahnuti a naplneni stanoveného ciela, zaroven

treba dohliadat’ na Gasovy aspekt ich vzniku a ich priebeh.?

Tvorba strategickych planov vychédza z logickych sekvenénych faz, ktoré vychadzajt
z vyhodnotenia analytickych podkladov, vztahujiice sa na Struktaru odvetvia a vplyvu
makroprostredia a mikroprostredia na podnikanie firmy. Zistené vysledky néasledne
privadzaju k vyhodnoteniu strategickej pozicie podniku, ¢o predstavuje kIaGovy vystup
analytickej casti podnikovej stratégie. Prognosticka Cast’ stratégie sa d’alej zaobera
formulovanim ciel'ov, koncipovanim strategickych variantov a formovanim moznych
scenarov vyvoja okolia. Otestovanim jednotlivych variant z vybranych scenarov vyvoja

okolia dochadza k vyberu najvhodnejsej varianty a jej implementécii.**

Strategické planovanie, ale aj planovanie taktické je zamerané do budicnosti. Jeho
vypracivanim urcuje, coho ma podnik dosiahnut’ a akym spésobom. Sucasne redukuje
moznosti omylov. Privddza podnikatelov a manazérov podnikov skimat vonkajSie
podnikatel'ské prostredie, partnerov, zakaznikov, konkurenciu, silné a slabé stranky

podniku.?

Strategické planovanie nie je len nevyhnutnostou, ale aj prvoradou stcéastou
strategického riadenia podniku. Proces strategického planovania umoZziuje zostavit
nielen strategicky plan, ale aj plany funkénych oblasti podniku. Komplexny strategicky
plan reguluje ¢innost’ strategickych podnikatel'skych jednotiek tym, Ze na jeho zaklade

jednotky urcuju svoje ciele, stratégie a programy.

Proces strategického planovania sa opiera o tri dimenzie. V ekonomickej dimenzii
podnik zvazuje ciele Specifickej schopnosti podniku, prostriedky, konkuren¢né takti-
ky, potencialny trh. V politickej dimenzii podnik berie do Gvahy existenciu konkrétnych
aktérov s ich individualnymi ciel'mi a kritériami, ktoré¢ st Casto protichodné. Jednotlivé

ciele akritéria mézu napomahat’ alebo aj stazovat' realizaciou podniku ako celku.

Z MINAROVA, M. a D. MALA. Strategicky manazment. 1. vyd. Banska Bystrica: Univerzita Mateja
Bela, 2011, s. 83. ISBN 978-80-557-0245-2.

#FOTR, J., E. VACIK, 1. SOUCEK, M. SPACEK a S. HAJEK. Tvorba strategie a strategické
planovani. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2012, s. 91. ISBN 978-80-247-3985-4.

> JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing - strategie a trendy. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008,
s. 33. ISBN 978-80-247-2690-8.
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Posledna dimenzia, o ktoru sa opiera proces strategického planovania je dimenzia
organizacna, ktord zvyraziiuje skutoCnost moznosti uplatnenia stratégie iba
Vv podmienkach definovanych organizaénych vzt'ahov a Struktir. Vztah stratégie
a struktdry bol uz od zac¢iatku v centre pozornosti vyskumu v oblasti strategického

manaZmentu.?®

Podnik vystupuje navonok ako jednotny organizmus, realizujic rozlicné vztahy
k okoliu ich usmeriiovanim. Uvedenu tlohu plni predovSetkym planovanie podniku ako
celku, ktoré integruje jednotlivé podnikové ¢innosti a rozvija celkovu stratégiu ¢innosti
podniku, ktora sa nasledne realizuje. Poslanim pldnovania organizacie je vytvorit
podmienky, prostrednictvom ktorych sa ¢o najefektivnejSim spdsobom uspokoja

poziadavky trhu, a zaroven dochadza k uspokojeniu vlastnych potrieb.

Podnik sa sklada z ré6znych organiza¢nych utvarov, ktoré vznikaju vnitornou delbou
prace a zaroven sa vyznaCuje so zloZitou vnatropodnikovou kooperaciou, vyZzadujic
koordinovanu ¢innost’ jednotlivych ttvarov a také planovanie, aby dochadzalo k plneniu
cielov podniku, ¢o napliiuje poslanie vnutropodnikového planovania. Planovanie
podniku ako celku a vnutropodnikové planovanie st dvomi oblastami planovania, ktoré
spolu Uzko suvisia, navzajom sa dopiiiaju a zaroveii ovplyviiuju strategické reakcie

podniku.

Proces strategického manaZmentu je mozZné rozdelit na dve casti. Prvou cCastou je
strategické planovanie, t. j. tvorba stratégii, ktoré zahfiiaji definovanie poslania vratane
formulovania hlavnych cielov podniku, skimanie interného a externeho prostredia
avyber dlhodobych cielov. Druhd cast’ strategického manazmentu zahiiia

implementéciu kontroly a hodnotenie plnenia strategického planu. %’

Viaceri odbornici nepovazuji strategické planovanie za totozné so strategickym
myslenim. Strategické planovanie v skuto¢nosti povazuju za strategické programova-
nie, jedna sa orozpracovanie a artikulovanie stratégii, ktoré uz jestvuji. To
nepredstavuje odmietnutie, ale premenu konvenéného planovania. Planovaci by sa mali

podiel’at’ na procese tvorby stratégie viac z vonka ako z vnutra.

% MINAROVA, M. a D. MALA. Strategicky manazment. 1. vyd. Banska Bystrica: Univerzita Mateja
Bela, 2011, s. 86. ISBN 978-80557-02452.
2" SEDLAK, M. Manazment. 1. vyd. Bratislava: Elita, 1998, s. 176 - 179. ISBN 80-8044-015-8.
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Dalsou ulohou je budovat databazy, vypracivat formélne analyzy, povzbudzovat
strategické myslenie manazérov a zaroven byt programatormi, ur¢ujic konkrétne kroky

pre uskutocnenie Vvizie.

Ini odbornici povazuju strategické planovanie za prekazku strategickych rozhodnu-
ti, zdoraznujic nizku pruznost’ arychlost’ v turbulentnom a nestabilnom prostredi.
V rychlo meniacich sa podmienkach, sa menia aj pristupy k strategickému planovaniu.
Tieto zmeny priniesli metddu tzv. rolujuceho planovania, v ktorom sa strategické plany
vytycuju na Styri, pat a viac rokov, zaroven sa na prvé dva, tri roky rozpracuvaju
podrobnejsie. V nastdvajucom roku sa postdenim vyvoja faktorov a vysledkov cely
systém o rok posuva a podrobnejsie sa spracovava strategicky plan na d’al$i najblizsi
rok. Uvedenou metddou strategické planovanie dokazuje svoju schopnost’
prispésobivosti v turbulentnom  vyvoji  napoméhajuc  k vytvaraniu efektivnych
stratégif.?®

1.6 Stratégia podniku

Pojmy stratégia a strategické myslenie v nds evokuju predstavy o bojoch vedenych
snahami o vitazstva. Stratégie v§ak mézu byt’ motivované aj inymi zamermi ¢i cielmi, a to
snahou o Gspesnost’. Z pohl'adu ako uspesnost’ ovplyviiuje myslenie ¢loveka poukazuju
tri zdkladné spdsoby vnimania uspesnosti. Prvym spdsobom je UspeSnost’ zaloZzend na
porovnavani s prostredim. Je jednym z najcastejSie uplatiiovanych spésobov vnimania
uspesnosti. Jej dominantou je snaha stat’ sa lepSim, pripadne najlep$im a ziskat’ uznanie
Vv ociach ostatnych. Ide o sposob pohl'adu na uspech, ktory vyrazne ovplyviiuje pohl'ady
mnohych T'udi na budtcnost’ a ovplyviiuje ich myslenie a konanie. Druhym sp6sobom
vnimania uspesnosti je Gspesnost’ dosahovana napiianim vlastnych zamerov a cielov.
Snahou nie je prisposobenie sa prostrediu, ale dolezitti Glohu zohravaju nase vlastné
zamery aciele, smerujuce do buducnosti. Zatial ¢o v prvom pripade vnimania
Gispesnosti nie je dolezitd dizka pohladu do budiicnosti, v pripade vlastnych zamerov
acielov je zdoraziovany dlhodoby pohlad do budtcnosti. Predpokladom pre

vytyCovanie redlnych zamerov a cielov je znalost’ externého a interného prostredia.

% SLAVIK, S. Strategicky manazment. 2. vyd. Bratislava: Edicia Economics, 2009, s. 29. ISBN 978-80-
89393-08-4.
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V externom prostredi nejde iba o subjekty, s ktorymi méze podnik satazit’ o pozicie, ale
i dalSie subjekty, ktoré moézu podnik podporovat’ alebo naopak znemozinovat cesty
k splneniu zdmerov acielov. Okrem externého prostredia je dolezité poznat aj
vychodiskovl poziciu podniku, jeho moznosti, silné a slabé stranky. Podnik tak moze
zhodnotit’ néroénost’ zamerov a cielov. Uspesnost’ zaloZena na vyty&ovani naroénych
zamerov acielov je silnym motivom pre uplatiiovanie a rozvijanie strategickeho
myslenia. Poslednym sposobom vnimania tspeSnosti podniku je uspesnost’ z pohl'adu
vnatornej hodnotovej orientécie. lde 0 spdsob vnimania uspeSnosti, ktory nevedie
podnik Kk mysleniu na vitazstva, ani ku koneénym cielom. Doélezitym prvkom je

orientacia do budtcnosti a priestor, v ktorom sa podnik bude pohybovat’. %

Obrézok 1: Struktira prostredia

MAKROPROSTREDIE

Sociokultdrny

Politicko-pravny
PROSTREDIE ODVETVIA

Dodavatelia

INTERNE
PROSTREDIE

Zé&kaznici

Konkurenti

Ekonomicky Vedecko-technicky

Zdroj*®

1.6.1 Analyza makroprostredia

Schopnost’ podniku bojovat’ o poziciu na trhu zavisi od pochopenia prostredia, v ktorom

podnik funguje. Jeho skumanie je jednou zo zékladnych faz procesu strategického

ZPAPULA, J. a Z. PAPULOVA. Strategické myslenie manazérov: za tajomstvami strategického
myslenia. 1. vyd. Bratislava: Kartprint, 2010, s. 16 - 18. ISBN 978-80-88870-86-9.

O SAKAL, P. Strategicky manazment v praxi manazéra. 1. vyd. Trnava: Tripsoft, 2007, s. 75. ISBN 978-
80-89291-04-5.
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manazmentu. Vyznam strategického manazmentu narastd so zmenou charakteru
prostredia. Cim sa stavaju zmeny prostredia nepredvidatelnejSie a ¢im viac rastie
neurcitost’ vyvoja, tym viac rastie nutnost’ pohl'adu na podnik ako na relativne uzavrety

systém, ktory reaguje na zmeny prostredia.**

Systém je vymedzeny jeho hranicami, zaroven vyberd, ktoré prvky do systému zahfna.
Tie prvky, ktoré sa nachadzaji za hranicami, urcuju okolie podniku. Dané okolie, inak
kyberneticky systém, ovplyviiuje réznym spdsobom, dosledkom je rbézny spOsob
chovania podniku. Pdsobenie okolia je mozné rozdelit do dvoch skupin. Prvou
skupinou je vSeobecné okolie, ktoré zahrna sily a vplyvy pdsobiace na podnik nepriamo
a prenesene ovplyvituju chovanie podniku. Druhou skupinou je bezprostredné okolie
zahriujic faktory, ktoré pri zmene poziadaviek priamo pdsobia na systém a jeho

chovanie.*?

Makroprostredie je Castou externého prostredia, ktoré je spolocné pre vsetky podni-
Ky, odvetvia pOsobiace v danej ekonomike. Medzi zakladné zlozky makroprostredia
patri ekonomickeé prostredie, ktoré je vymedzené druhom hospodarskeho mechanizmu,
vladnou politikou amedzinarodnymi hospodarskymi vztahmi. Stav makroeko-
nomického prostredia uréuje prosperitu celého narodného hospodérstva a pdsobi na
schopnost  podnikov  dosahovat  primerani mieru zisku. NajdoleZitejSimi
makroekonomickymi ukazovatelmi si miera hospodarskeho rastu, Grokova miera, miera
inflacie a menové kurzy. DalSou zékladnou zlozkou makroprostredia je vedecko-
technické prostredie. Jedné sa o vyskumne Ustavy, rozne vyskumno-vyvojové zékladne
a inovacné centra zaoberajuce sa vedecko-vyskumnou ¢innost’ou. Socidlne prostredie je
ako d’al$ia Cast’ makroprostredia, ktora sa prejavuje v zmene potrieb, preferencii a vkusu
spotrebitel'ov. Z pohl'adu zamestnancov sa prejavuje v o¢akavaniach, ako bude dany
podnik plnit’ svoju ob¢iansku povinnost’. Socialny postoj podniku pontka prilezitost’, ktory si
uvedomuje zodpovednost’ za zdravie, ¢o sa prejavuje v preferencii nealkoholickych
napojov, nizkoenergetickych potravin a podobne. Demografické prostredie je zdrojom
roznorodych spotrebitel'skych skupin, ale predstavuje aj zdroj pracovne;j sily v rozli¢nej

kvalite a v rozlic(nom mnozstve. Politicko-pravne prostredie, ktorych vplyv sa prejavuje

S SAKAL, P. Strategicky manazment v praxi manazéra. 1. vyd. Trnava: Tripsoft, 2007, s. 75. ISBN 978-
80-89291-04-5.

2 DUCHON, B. a J. SAFRANKOVA. Management integrace tvrdych a mékkych prvkii fizeni. 1. vyd.
Praha: C. H. Beck, 2008, s. 57. ISBN 78-80-7400-003-4.
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vo forme zakonov, ktoré nariad’'uji alebo naopak zakazuju urcité ¢innosti, a predpisov,
ktoré konkretizuju a interpretuju zakony. Poslednou zlozkou vplyvu z makroprostredia
je ekologické prostredic vymedzené zivotnym prostredim. Vplyv ekologického
prostredia na podnik je formou zékonov a predpisov, ale aj formou ekologickeého hnutia,

obéianskou iniciativou a podobne. *

Podnik sa v podmienkach necustalych zmien usiluje hladat’ moznosti identifikacie
faktorov pre zvyhodnenie. Pre vyuzZitie prilezitosti zvyhodnenia sa podnik nezaobera iba
zlozkami makroprostredia, ale aj zlozkami odvetvového prostredia. Vyuzitie pristupu
,piatich sil* navrhnutych Porterom sa stdva prostriedkom skimania konkuren¢ného
prostredia na Grovni strategickej obchodnej jednotky a taktiez k odhaleniu sil, ktoré

v o, . . . . . . -, 34
ovplyviiuju stupen konkurencie a moznosti vytvorenia konkurenénej vyhody.

Obrazok 2: Analyza piatich sil

[ Potencialni vstupujuci 1
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[ Dodavatelia ] > KONKURENCNE p [ Odberatelia ]
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pravo vyjednavat’

hrozba medzi
existujacimi podnikmi

[ Nahradnici }

Zdroj*®

Konkurenti, teda podniky pdsobiace v odvetvi, tvoria takzvany konkurenény ring a na

zéklade situacie v odvetvi a mimo neho sa meni miera rivality medzi konkurenciou

3 SAKAL, P. Strategicky manazment v praxi manazéra. 1. vyd. Trnava: Tripsoft, 2007, s. 77-82. ISBN
978-80-89291-04-5.

3 JOHNSON, G. a K. SCHOLES. Cesty k tispésnému podniku. 1. vyd. Praha: Computer Press, 2000, s.
100. ISBN 80-7226-220-3.

* TAMTIEZ, s. 100.
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atym aj stratégia, ktort pouzivaju. Mdze ist' o rivalitu pomocou cenovej, inovacnej
a inej stratégie. Potencialni vstupujuci na trh, respektive potencialni konkurenti vstupuju
na trh z réznych dévodov, Casto krat je dovodom vstupu atraktivnost’ trhu, moznost’
vyuzitia synergie a pod. Vstupom do odvetvia vznikd moznost’ zmeny pomerov v lom
asucasne moze dojst’ zo strany podnikov k obrannym stratégidm. Prostrednictvom
znizeni cien, obmedzenia pristupu k dodavatel'om, k odberatel'om a inych stratégii, podniky
vedl boj o svoju poziciu v odvetvi a eliminuju potencialnu konkurenciu. Substitu¢né
vyrobky alebo sluzby tvoria produkty, ktoré mézu byt lacnejsie, modne, zaloZené na
inom principe. Jedna sa o produkty neraz z inych odvetvi, ¢o predstavuje pre podniky
riziko odlakania zakaznikov do inych odvetvi. Odberatelia, resp. zakaznici uplatiiuji
svoju vyjednavaciu silu, prejavujicu sa v tlaku na znizovanie cien a inych vyhod, d’alej
prendSanim niektorych nékladov na dodéavatela (napr. naklady na podporu predaja
ainé). Dodavatelia prejavuji svoju vyjednavaciu silu predovSetkym v raste cien

a znizovanim kvality produktov.*®

Utelom analyzy konkurenéného prostredia je hodnotenie kazdej z piatich
konkuren¢nych sil. Celkovy dopad sil ovplyviiuje vznik Specifického druhu
konkurencie na trhu a v koneénom dosledku ovplyviuje zisky, ktoré podniky moézu
dosiahnut’. Celkova ziskovost’ podnikov v odvetvi sa zniZuje, pokial’ sa konkurencia
stava aktivnejSou. NajkritickejSie konkurenéné podmienky vznikaji posobnost'ou
konkurenénych sil, ktoré sa spoja a vytvoria tlaky takej intenzity, Ze dobra perspektiva
sa pre dané odvetvie stava nerealnou, ¢o pre mnohé podniky predstavuje obdobie strat.
Pokial’ odvetvie pontka perspektivu dlhodobej a vysokej ziskovosti, je mozné usudit, ze

I

konkurenéné prostredie v danom odvetvi.
Pre dosiahnutie vyrovnanosti medzi podnikom a konkurenénymi silami, je potrebné
vyhladat tak( poziciu azvolit' taky pristup, ktory by izoloval podnik od vplyvu

konkuren¢nych sil, umoznil vyuzit' posobiace konkurenéné sily v odvetvi vo svoj

% ZUZAK, R. Strategické fizeni podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 92. ISBN 978-80-
247-4008-9.
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prospech a umoznil podniku usadit’ sa v pevnej pozicii, ktora umoznuje rychlu reakciu

na aktikol'vek konkurenciu v odvetvi.®’

Zakladom nadpriemerného vykonu je dlhodoba udrzatelna konkuren¢na vyhoda.
Dosiahnutie pozicie v odvetvi je mozné prostrednictvom generickej konkurencnej
stratégie. Existuju dva zakladné typy konkuren¢nej vyhody a to stratégie ndkladového
vedenia astratégie diferencidcie. Uvedené dva typy konkurenénej vyhody spolu
s rozsahom cinnosti, pre ktoré sa ich podnik usiluje ziskat’, veda k trom generickym
stratégiam, pre dosiahnutie mimoriadnej vykonnosti v odvetvi. Tretou generickou

stratégiu sa tak stava stratégia Focus.

Trvala udrzatel'nost” generickej stratégie vyzaduje, aby podnik disponoval prekazkami, Ktoré
napodobenie danej stratégie stazuju. Napodobenie prekdzok nie je vzdy
neprekonatel'né, preto je nutné, aby podnik nastavil konkurentom pohyblivy ciel

v zmysle investovania v zujme neustéleho zlepSovania postavenia podniku.®

1.6.2 Analyza mikroprostredia

Hlavnou myslienkou internej analyzy je realizovat objektivne zhodnotenie
momentalneho postavenia podniku. Jedna sa 0 snahu zistit’ v ¢om podnik prevysuje a ¢o
nepatri medzi jeho silné stranky. Pre identifikaciu silnych a slabych stranok podniku, je
potrebné analyzovat’ a hodnotit’ vSetky prvky vo vnutri podniku, t. j. finan¢né a I'udské

zdroje, pracovny potenciél, marketingové a distribu¢né faktory, technicky rozvoj atd’.*

Uspesné stratégie su zavislé od strategickej schopnosti podniku. Strategicka schopnost
podniku je zavisla na troch hlavnych faktoroch. Prvym faktorom s dostupné zdroje pre
dand organizéciu. Auditom zdrojov podnik zistuje silu zdrojovej zakladne — povahu
zdrojov, kvantitu dostupnych zdrojov, mieru, do akej su tieto zdroje naro¢né
napodobnit. Mo6zZe sa jednat' o fyzické zdroje, I'udské zdroje, finan¢né a nehmotné

zdroje. Audit by mal byt’ suhrnny, ale je dolezité identifikovat’ zdroje s rozhodujicim

¥ TICHA, 1. aJ. HRON. Strategické Fizeni. 1. vyd. Praha: Ceska zemédelska univerzita v Praze, 2003, s.
80. ISBN 80-213-0922-9.

% PORTER, E. Konkurencni vyhoda — jak vytvoFit a udrzet si napriimérny vykon. Praha: Victoria
Publishing, 1994, s. 30 - 41. ISBN 8085605120.

¥ ANTOSOVA, M. Strategicky manazment a rozhodovanie. 1. vyd. Bratislava: lura Edition, 2012, s.
119. ISBN 978-80-8078-530-07.
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vplyvom na organiza¢nt stratégiu na rozdiel od tych, ktoré su sice nutné, ale nie su

zdrojom konkurenénej vyhody. Ide o jednoduchost’, s ktorou konkurenti ziskavaju alebo

imituju tieto unikatne zdroje. Audit by mal obsahovat’ vSetky zdroje na podporu svojich
stratégii. Nemal by byt’ Uzko obmedzeny na zdroje, ktoré vlastni iba v legalnom slova
zmysle. Niektoré strategické zdroje mézu lezat' mimo hranice vlastnictva organiza-

cie, napriklad siet’ kontaktov alebo zdkaznikov.

Druhym faktorom strategickej schopnosti podniku je stanovenie kvalifikacie.
Vynikajuce vykony st vymedzené tiez sposobom rozmiestnenia zdrojov za ucelom
vytvorenia kvalifikacii v réznych aktivitach organizécie. Organizécia sice potrebuje
dosiahnut’ prahové trovne kvalifikdcie vo vSetkych oblastiach svojich aktivit, iba
niektoré z nich vsak buda kli¢ovymi kvalifikaciami. KI'icové kvalifikacie st oporou
schopnosti daného podniku vyniknat nad konkurenciou alebo poskytovat vyssiu
hodnotu za rovnaki sumu penazi. Je dolezité, aby klucové kompetencie neboli
jednoducho napodobnitel'né, inak ich zvyhodiujuci efekt nebude dlhodoby. Vyuzitim
analyzy hodnotového retazca podnik ziskava popis aktivit vo vnutri podniku a ich
vztahy k urceniu schopnosti poskytovat’ hodnotné produkty. KI'aicovym aspektom tejto
analyzy je rozpoznanie toho, Ze podniky st d’aleko viac ako len nahodny stbor strojov, 'udi
apenazi. Tieto zdroje nie su hodnotné, pokial' nie st rozmiestnené k jednotlivym
aktivitam a organizované do systémov a rutin, zabezpecujuc produkciu vyrobkov

a sluzieb, ktoré majd pre zakaznika ur¢ita hodnotu.*°

Potrebné je vybrat’ spomedzi silnych stranok tie, ktoré st uspeSnejSie v porovnani
s konkurenciou a oznacia sa za kmenové alebo vynimo¢né schopnosti, stavajuc sa
zdkladom stratégie. Spomedzi slabych stranok sa vyberu tie, ktoré vyrazne zaostavaju
za konkurentmi a oznacia sa ako kIi¢ové zranitel'nosti. KI'iCové zraniteInosti by mal

podnik urychlene eliminovat’.**

Faktor vyrovnanosti zdrojov, aktivit a obchodnych jednotiek podniku je tretim hlavnym
faktorom strategickej schopnosti podniku. Jednd sa cenné nahl'ady, ktoré je mozné
dosiahnut’ s porovnanim najlepSich postupov mimo oblast’, v ktorej sa podnik prave

pohybuje. Moéze ist’ o historicki analyzu, ktord hl'adi na rozmiestnenie zdrojov

* JOHNSON, G. a K. SCHOLES. Cesty k iispésnému podniku. 1. vyd. Praha: Computer Press, 2000, s.
127 - 156. ISBN 80-7226-220-3.
* MAJTAN, M. et. al.. Manazment. Bratislava: Sprint, 2003, s. 178. ISBN 80-89085-17-2.
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avykonov podniku v porovnani s predchadzajucimi rokmi za uéelom identifikacie
signalov zmien. Obycajne sa pouzivaju finan¢né ukazovatele, ako napriklad
odbyt/kapital, odbyt/zamestnanci. Pomocou tohto modelu mézu byt zistené trendy, ktoré
inak nemusia byt zretené. Dalej moze ist o zrovnavanie s priemyselnymi norma-
mi, analyzujuci priemysel ako celok alebo medzi podobnymi poskytovateI'mi sluzieb.
Ucelom je vyhladanie najlep$ej praxe a stanoveni $tandardov vykonov, ktoré sa k danej
praxi vztahuju. V idealnom pripade sa tym zaobera benchmarking, ktory sa poktsa
stanovit’ kvalifikacie s podnikom najlepsim v odbore, nech sa da najst’ kdekol'vek.
Benchmarking méze byt’ uplatiiovany na vsetkych troch trovniach. Na Urovni zdrojov, kva-
lifikacie v rdznych aktivitich akvalifikacie prostrednictvom riadenia vztahov.
K rozdeleniu kompetencii napomahaju finan¢né informacie a analyzy. Moze sa stat’, ze
podnik sa zac¢ne uspesne odliSovat’ od konkurencie mimoriadnymi vydajmi. Rozvojom

A , ve . .42
sa zvysi ich hodnota a tak sa stiva modelom pre d’alie investovanie.

Finan¢né ukazovatele samé 0 sebe su necinné. Ozivuje ich vzajomna stucinnost’, koordinacia
a spolupraca. Ulohu vztahov medzi zdrojmi zastiva napr. podnikova kultira, motiva-

. s gy , . 4
cia, organizaéna $truktara a iné.*

Tradi¢nd finan¢na analyza zo strategickej perspektivy vyclenila dve klicové skupiny
investorov. Prvym klI'i¢ovym prvkom je spolo¢nost’ zaujimajtica sa o vydavky, ktoré
vyplyvaju z aktivit podniku, ako marketing alebo zneCistovanie zivotného prostredia.
Tomu finan¢na analyza iba zriedka zodpoveda, je to vSak predmetom zvySujiceho sa
zaujmu. Zalezitost’ patri medzi kompetencie obchodnej etiky a zanedbavanie nalezitej
pozornosti tejto problematiky, méze byt zdrojom strategickych slabosti. Druhym
kl'icovym prvkom su zékaznici zaujimajuci sa o hodnotu penazi vlozenych do produktu
alebo sluzby. Tradi¢na finan¢na analyza v tomto smere nenapomaha. Je nutné, aby
podniky, ktoré v konkurenénom prostredi GspeSne preziju, v zavislosti na peniazoch
poskytovali hodnotu. Finan¢na analyza mo6ze pomdct’ len zhromazd’ovanim informacii
za ucelom uplatiiovania meradiel ¢innosti, ktoré sa budd k vytvaranym hodnotam

a peniazom vloZenych do organizécie viac vztahovat.**

*2 JOHNSON, G. a K. SCHOLES. Cesty k iispésnému podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s.
151 - 155. ISBN 978-80-247-4008-9.

* MAJTAN, M. et. al.. Manazment. Bratislava: Sprint, 2003, s. 178. ISBN 80-89085-17-2.

* JOHNSON, G. a K. SCHOLES. Cesty k tispésnému podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s.
156 - 157. ISBN 80-7226-220-3.
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Vychodiskom predchadzajucich analyz aich kombindcii je situacna analyza silnych
a slabych stranok, prilezitosti a hrozieb. Pomocou silnych a slabych stranok tykajacich
sa interného prostredia podniku, prilezitosti a hrozieb externého prostredia, je firmam
umoznené ziskat' informacie, do akej miery je stratégia podniku silna, teda do akej
miery je schopna sa vyrovnat’ so zmenami na trhu. Odhal’uje prileZitosti, kedy podniky
mozu vytvarat’ stratégie, pre vyuzitie prilezitosti K rastu, a zaroven vyhnut sa identifi-

kovanym hrozbam, ktoré by mohli ukodit odbytu a ziskom podniku. *°
Jednou z vyhod analyzy SWOT je moznost’ vidiet’ spojenie medzi roznymi kategdriami.

Stratégia SO, teda stratégia silnych stranok a prilezitosti je najatraktivnej$im variantom.
Vyberaju ho podniky, v ktorych prevazuju sily nad slabostami a prilezitosti nad

hrozbami. Jedna sa o takzvanu ofenzivnu stratégiu z pozicie sily.

Stratégia ST, teda stratégia silnych stranok a hrozieb, predstavuje stratégiu silného
podniku, ktory sa nachédza v nepriaznivom prostredi. Defenzivnou stratégiou by podnik

mal ubranit’ ziskana poziciu.

Stratégiu WO voli podnik, v ktorom prevazuju slabé stanky nad silnymi, nachadza sa
vSak v priaznivom prostredi. Aby podnik vyuzil existujice prilezitosti, na ktoré sice
nema dostatok vnutornych schopnosti, snazi sa postupne posiliiovat” svoju poziciu
a odstranit’ konkrétne nedostatky. Odporuca sa stratégia spojenectva, ktord moze
dopomoct’ k zvacSeniu vnutornej sily a podielat’ sa na prileZitostiach so spolahlivym

spojencom.

Stratégia WT, slovom slabé stranky a hrozby je adekvéatna pre slaby podnik navyse
nachadzajuci sa v neatraktivnom prostredi. Dany podnik musi uvazovat v lepSom
pripade o odchode z daného podnikania a pokusit’ sa uplatnit’ v priaznivejSom prostredi, kde

by jeho slabosti neboli v takej miere vyrazné.*

SWOT analyza je jednym zo zadkladnych néstrojov strategického manazmentu. Je
obl'ibenou metddou analyzy prostredia vdaka jednoduchému pouzitiu, jasnym

a prehladnym vystupom, s ktorymi je mozné bezprostredne manipulovat. Doélezitym

** SOLOMON, M., G. MARSHALL a E. STUART. Marketing — ocima svétovych marketing manazerii.
1. vyd,. Brno:VComputer Press, 2006, s. 38. ISBN 80-251-1273-X.
® SLAVIK, S. Strategicky manazment. Bratislava: Sprint, 2005, s. 161 - 162. ISBN 80-89085-49-0.
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aspektom pri spracovavani analyzy je pozriet' sa na situdciu podniku ako ocami

zakaznikov, tak aj zamestnancov.*’

1.6.3 Progndzovanie vyvoja prostredia

Prognoza ako vysledok progndzovania vykazuje kvalifikovant predpoved’ o budicom
VYVOji javov a procesov. Buduci vyvoj prostredia je neisty vzhladom na mnozstvo
a charakter faktorov, ktoré ho ovplyviluju v sucasnosti aktoré sa objavia az
v buducnosti. Zahrnutim prognostiky do analyzy, organizécia poznéava pravdepodobné

zmeny v okoli podniku a odhal'uje mozné buduce prileZitosti a hrozby.

Pri progndézovani vonkajSieho prostredia podniku mozno zaujat’ pristup dvomi
pristupmi. V pristupe zvndtra-von sa objektom prieskumu a progndzovania stavaju tie
podnikové aktivity, ktoré st najcitlivejSie na vonkaj$ie zmeny. Vyhodou selektivneho
pristupu je, ze usilie avynalozené prostriedky sa upriamuji na overené oblasti
s rozhodujacim vplyvom. Nevyhodou je zanedbanie, pripadne ignorovanie signalov, ktoré
sa neviazu bezprostredne na prognoézované podnikanie. Aplikaciou pristupu zvonku-
dovnutra podnik prijima pohl'ad na mnoho oblasti vonkajSieho prostredia, ktoré nemusia
priamo suvisiet’ so skimanym podnikanim. Vyhodou pristupu je, ze podnik venuje
pozornost’ neustale vznikajucim hrozbam a prilezitostiam v novych oblastiach, ktoré sa
predtym nejavili ako dolezité. Nevyhodou takéhoto komplexného pohladu je

, , v . ;. . Vel 4
nakladovost’ a vel’ké mnozstvo informacii s okrajovou uZitocnost'ou. 8

Z hl'adiska posudenia budicich zmien je vyznamna metdoda dlhodobej progndznej
¢innosti. Jedna sa o proces a sustavu vedeckého predvidania buddcnosti. Tym dochadza
k vytvaraniu strategickych variant, z ktorych sa potom vybera na zéklade poznatkov
a kritérii rozvojova alternativa, ktora sa stdva vychodiskom pre vypracovanie
dlhodobého planu rozvoja ana zéklade dlhodobych progn6z sa vypracovavajl

kratkodobé a strednodobé progndzy.

Prognéza je charakteristickd tromi fazami. Prva faza, explorativna, je typicka

vySetrovanim a skuSanim. Vyhladava vyvoje, trendy na zdklade analyzy stcasnych

" CADIL, H. Swot analyza. [online]. [cit. 2014-02-03]. Dostupné z: http://www.braintools.cz/swot-
analyz’a.htm#V.Uu_quSGUoI
*® SLAVIK, S. Strategické riadenie podniku. Bratislava: Sprint, 1999, s. 74, 76. ISBN 80-88848-41-5.
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expertnych vedeckych, ekonomickych, technickych a socialnych poznatkov. Zaroven sa
ale neobmedzuje spoloCenskymi preferenciami a potrebami. Druhd faza, cielové
progndzy, hl'add moznosti realizacie a metody dosiahnutia danych cielov. Vychadza
z ciel'ov podniku a zaroven zo spolo¢enskych podmienok. K danym cielom sa hl'adaju
varianty, prostrednictvom ktorych by dochadzalo k ich dosiahnutiu. Ulohou posledne;j
tretej fazy, fazy spitnej vézby je potvrdenie realnosti davnejsich uvah z hl'adiska vézieb

na ostatné Casti suthrnnej prognozy.

Z metdd zaoberajucich sa prognézovanim buddceho stavu, je metéda scenarov, vy-
chadzajica zo vSetkych dostupnych informacii a zaroven st potlacené subjektivne
ndzory autora. Tvorba scenarov umoziuje brat’ do uvahy mnozstvo faktorov, ktoré
ovplyviiuje dané odvetvie a stanovit’ priority, ktoré mozu pdsobit’ na jeho d’al$i vyvoj.
Dalsou devizou je moznost zabudovania a vyuzitie &iastkovych technik, simulag-

nych, ekonomicko-matematickych alebo heuristickych pristupov.*®

V predvidani av strategickom mysleni sa vyprofilovali dva pristupy. Pristup
predvidania budlcnosti je priznaény pre zapadnu Eurdpu a Spojené $taty americké.
Jednd sa origorozny, analyticky a kvantitativny pristup, v ktorom zapadni manazéri
hl'adia na podnik ako na stroj na spracovanie informdacii. SnaZia sa predvidat
pravdepodobnost’ ovplyviiovania a formovania trhu externymi silami. Nasledne
zostavujii vykonavacie plany, podla predvidanych budtcich trhovych sil. Druhy
pristup, vymyslanie buducnosti, je priznaény pre vychodni Aziu. Stavia na intuicii, tu-
Seniach a origindlnych napadoch. Japonski manazéri pokladaji podnik za zivy
organizmus, Vv ktorom pochopenie jeho podstaty, smerovania, ako ho pretvorit do

reality, je doleZitejSie ako spracovanie objektivnych informaécii.

Vymyslanie buducnosti je tvoriva imaginacia budlceho stavu podniku. Pristup

nepredvida, ¢o bude, ale o by mohlo byt, keby sa to mohlo uskuto¢nit’. Budicnost’ nie

je uplne predurcend, ale poskytuje aj priestor pre slobodné konanie.®

* DUCHON, B. a J. SAFRANKOVA. Management, integrace tvrdych a mékkych prviku rizeni. 1. vyd.
Praha; C.H. I§eck, 2008, s. 92 - 96. ISBN 78-80-7400-003-4.

0 SLAVIK, S. Strategicky manazment. 2. vyd. Bratislava: Edicia Economics, 2009, s. 90. ISBN 978-80-
89393-08-4.
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1.6.4 Vizia a poslanie podniku

Vizia je vysledkom schopnosti poskladat’ celistvy obraz budiceho stavu podnikania
Z mnozstva navonok bezvyznamnych , navzdjom nestvisiacich a protire¢ivych signalov
azo schopnosti identifikovania pociatkov budtcich trendov, ktoré vytvaraju zmenu
v roznych castiach podnikatel'ského sveta. Vizia spravidla predbieha dobu, v ktorej
vznikla, preto byva cCasto nepochopend apokladana za vymysel. ObycCajne sa
nestanovuje na konkrétne Casové obdobie, nie je urCovana pre organizacné urovne, Ci
¢innosti, predstavuje inSpiraciu, motivuje odraza aSpiracie a hodnoty, ktoré vyznavaju
manazéri, zamestnanci, aj ostatné skupiny, ktori maju zaujem o rozvoj podniku. Vizia

vytvéra ramec pre formulaciu poslania, respektive poslanie viziu konkretizuje.™

Vyjasnenim ucelu podnikania sa vytvara vnatorny kompas, ktory povedie
podnikatel'ské jednanie na hodnotach ana ziaducich budtcich vysledkoch. Poslanie
organizécie a jej hodnoty sa uchovavaju dlhodobo bez zmeny, napriek ich stabilite.
Vicsina organizacii aj napriek tomu otvara svoj roény proces vypracovavania stratégie
preskimavanim a potvrdenim vlastného poslania, hodnét a vizie. Poslanie stru¢ne
vymedzuje, pre€o organizicia existuje. Poslanie podniku by malo popisovat’ zakladny
ucel danej entity, najmé to, o poskytuje zakaznikom, ¢i klientom, ktorymi mézu byt
dodavatelia, veritelia, konkurenti, ¢i iné subjekty. Zvolené poslanie by malo veducich
pracovnikov a ostatnych zamestnancov informovat’ o celkovom cieli, ktory musia

. v s ;o i1r 2
dosiahnut’ spoloénym Wsilim.”

Problematika formulacie poslania spociva v rozhodnuti jeho vymedzenia. UzSie
vymedzenie poslania dava jasnej$iu predstavu o rozsahu posobnosti podniku, o vy-
robkoch, pripadne o sluzbach, ktoré podnik poskytuje, o technologiach, ktoré
pouziva, o trhoch, na ktorych pdsobi. Zaroven vSak obmedzuje priestor pre aplikaciu
vonkajsich prilezitosti, ktoré poskytuje meniace sa prostredie podniku. Sirsie
vymedzenie poslania predstavuje vac§i priestor pre aktivitu organizédcie, vytvara
moznosti pdsobenia vo viacerych odvetviach vyroby a sluzieb, umoZziiuje pouzivat

rozne technologie a posobit’ na réznych trhoch. Vytvaraju sa tym predpoklady pre

L ANTOSOVA, M. Strategicky manazment a rozhodovanie. 1. vyd. Bratislava: lura Edition, 2012, s. 77 -
78. ISBN 97880-8078530-07.

2 KAPLAN, R. a D. NORTON. Efektivni systém Fizeni stratégie . 1. vyd. Praha: Press, 2008, s. 49 - 50.
ISBN 978-80-7261-203-1.
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budiicu pruznost a prispdsobivost’ organizacie vzhladom na zmeny prostredia.
Negativnou strankou SirSicho vymedzenia poslania je, Ze neposkytuje jasnd orientaciu
0 zamerani organizacie, ¢o moze dezorientovat zakaznikov, ale i dalSie subjekty

okolia.>®

1.6.5 Strategické ciele

Strategické ciele zvyCajne byvaji zalozené na skusenostiach a vysledkoch, ktore
dosahovala organizacia v minulosti a realitou obmedzovanych oc¢akavani podniku.
Predchadzajuce strategické ciele sa stavaji dobrym vychodiskom manazérov pri tvorbe
novej stratégie. Ciele ovplyviiuju celtt buducu existenciu podniku, preto je potrebné

vyuzivat' intuitivne , kreativne, kvalitativne myslenie a vyvarovat’ sa paradigmam.>*

Stanovanie strategickych cielov vychadza z analyzy okolia, z analyzy silnych a slabych
stranok podniku ana odhade prilezitosti ahrozieb. Obsahuje aj silny subjektivny
prvok, pretoze je vyrazom snahy vrcholového manazmentu podniku, jeho odvahy, zdmerov
i kvalifikacie.

Vrcholové strategické ciele sa ¢lenia do Styroch skupin. Prvai skupinu tvoria ciele na
trhu, ktorych ofenzivnost méze byt zaloZzena na vysokom tempe rastu, vyraznom
znizeni nakladov, radikalnom zvyseni kvality vyroby ¢i urovne Servisu, usporiadani
distribunych sieti apodobne. Ofenzivnost sa musi prejavit na vyraznom raste
ekonomického podniku. Strategické ciele musia byt’ formulované na zaklade principov
strategického myslenia a dovedené az do konkrétnej podoby. Druhou skupinou su
ekonomické ciele, vychadzajuce z prevedenych analyz, bertic do tvahy Specifika
podniku a jeho realnej situacie. V ur€itych pripadoch mézu podniky uspe$ne prezit
S minimalnym ziskom alebo bez zisku pokial’ zaisti likviditu. Podnik, ktory nema
dostatocne zabezpecenu likviditu, napriek vysokému zisku sa méze dostat’ do znacnych

problémov. Tretiu skupinu predstavuju majetkové ciele. Ciele vzt'ahujice sa k majetku

3 SAKAL, P. Strategicky manazment v praxi manazéra. 1. vyd. Trnava: Tripsoft, 2007, s. 64 - 65. ISBN
978-80-89291-04-5.

* KOSTAN, P. a O. SULER. Firemni strategie planovani a realizace. Praha: Computer Press, 2002, s.
22. ISBN 80-7226-6578.

35



mozu byt v roznych podnikoch odlisné. Zavisi od preferencii dané¢ho podniku, aky ciel

povazuje za kPaéovy. Stvrtou skupinou st ciele v oblasti kvalifikacie a motivacie.

Ekonomizacia a komercializacia myslenia vSetkych pracovnikov je prvoradou tlohou
podniku. Je nutné zvySovanie kvalifikdcie zamestnancov vo viacerych profesiach. Tym
sa podnik stava flexibilnej$im v neustdle meniacom sa podnikatel'skom prostredi.
V oblasti stimulécie je nutné vybudovat systémy, ktoré umoznia odpovedajicim
sp6sobom odmenovat’ pracovnikov, ktori sa mimoriadne zasluzili o rozvoj a vysoku

efektivnost’ podniku. *°

Podriadeni by sa mali podielat’ pri stanoveni cielov a Uloh. Tym sa dosiahne
skutoéného stotoznenia sa s cielmi a zavaznosti. Ulohou top manaZmentu je pravidelné

uist'ovanie, ze ciele nizsich irovni im nie su nariad’ované alebo podsuvané zhora.

Tvorba cielov smeruje k narocnym, ale dosiahnutelnym ciel'om, ktoré berti na zretel’
osobné prednosti a nedostatky podriadenych astav prostredia. Je potrebné jasne

- . . oy , NPT ;o 56
Specifikovat’ ciele, stanovit’ Casovy ramec a poradie ddlezitosti cielov.

Formulacia strategickych cielov podniku zavisi okrem Specifikacie cielov, stanovenia
Casového horizontu a poradia dolezitosti cielov, aj od verifikovania konzistentnosti
cielov, kedy plnenie jedného ciel’a nesmie byt’ v rozpore s plnenim ciel’a iné¢ho. Nesulad
ciefov by viedol k zasadnému zniZeniu efektivnosti podniku ako celku. Dalej je
potrebné definovat’ kl'i¢ové faktory uspechu. Pre kazdy ciel’ existuju oblasti, na ktorée
by mal podnik sustredovat’ svoju pozornost, pre dosiahnutie stanoveného ciela.
Podstatné je vybrat’ len tie naozaj dolezité. Vytvoreny systém merania je nevyhnutny, aby
podnik bol schopny identifikovat’ Groven, do akej sa jej dari jednotlivé klI'icové faktory
uspechu plnit. Potrebné je navrhnit’ niekol’ko variantnych strategickych projektov, pre
vyber tych, ktoré poskytuju najvacsiu synergiu. Pri navrhovani strategickych projektov
je nutné dbat’ na to, aby po dosiahnuti stanovenych ciel'ov, teda za tri az sedem rokov
zabezpecili silni  konkurencnii poziciu a pripravenost uspiet’ v silnej trhovej

konkurencii. Tuto situdciu je mozné dosiahnut' prave prostrednictvom projektov

% SOUCEK, Z. a J. MAREK. Stratégie tispésného podniku. 1. vyd. Ostrava: Montanex 1998, s. 48 - 51.
ISBN 80-85780-93-3.

% \VVOCHOZKA, M., P. MULAC et al.. Podnikova ekonomika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2012, s.
337. ISBN 978-80-247-4372-1.
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zameranych na stdle rozvijanie konkurencnych vyhod podniku, procesnych

kompetencii, vztahov so zdkaznikmi a rozvojom strategickych partnerstiev.>’

Strategické ciele by mali byt komplexné a konzistentné, je nutna ich nadvéznost’
a splnenie jedného z nich musi podporovat’ splnenie ostatnych tak, aby sa dosiahol

synergicky efekt. Realizacia strategickych cielov uvadza stratégiu do Zivota.”®

1.6.6 Tvorba stratégie podniku

Stratégia podniku vyjadruje, ako sa bude podnik usilovat’ o dosiahnutie stanovenych
cielov. Ukazuje smer, ktorym sa organizacia musi vydat, aby dosiahla maximalnej
vykonnosti vo vSetkych oblastiach — dodania hodnoty zakaznikovi, ekoldgiu, socialnu
zodpovednost’ a prinos I'udskej spolo¢nosti, kvalitu a zisk vlastnikom a zamestnancom.
Aby si organizacia zabezpecila dlhodobu prosperitu je nutné, aby vykondvala viac nez

len to, ¢o sa od firmy ocakéava.™

,,Stratégia je vyhlasenie zameru, definovaného v dlhodobom zmysle. Pochopenie celého
procesu, ktory to predstavuje, a predchadzanie pripadnym nastrahdm vam pomdze

r ) 7 v /4 r . ((60
planovat uspesné stratégie "

Existuje rada strategickych modelov, ktoré pomahaju manazérom porozumiet’, v akom
vzt'ahu su stratégie ich podnikov k okolitému prostrediu. Na stratégiu podniku je mozné
pozerat’ Styrmi z&kladnymi spésobmi. Jednd sa o stratégie stabiliz&cie, expanzie, Gtlmu

a kombinéciu predchadzajucich.

Stratégiu stabilizacie sleduju podniky, ktoré pokracuju s rovnakymi vyrobkami alebo
sluZzbami na rovnakych trhoch s tym, Ze sa sustred’uju na zlepSovanie svojich vykonov.
Stratégia moze byt zvolena pre zvySenie zisku zlepSovanim efektivity sucasnych

¢innosti.

S TREND. dko formulovat strategické ciele firmy. [online]. © 13. 5. 2004 [cit. 2014-02-06]. Dostupné z:
http://www.etrend.sk/trend-archiv/rok-/cislo-M%C3%A1j/ako-formulovat-strategicke-ciele-firmy.html
% SOUCEK, Z. a J. MAREK. Strategie iispésného podniku. 1. vyd. Ostrava: Montanex, 1998, s. 50 - 51.
ISBN 80-85780-93-3.

% SMIDA, F. Strategie v podnikové praxi. 1. vyd. Praha: Professional Publishing, 2003, s. 55 - 56. ISBN
80-86419-41-X.

% BRUCE, A. Strategické myslenie. 1. vyd. Banskéa Bystrica: Slovart, 2002, s. 9. ISBN 80-7145-657-8.
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Stratégiu expanzie sleduju podniky, ktoré rozSiruju svoju ¢innost’ o d’alsi vyrobok alebo

sluzbu, rozsiruju svoje funkcie alebo pdsobenie na trhoch.

Stratégiu utlmu volia podniky, ktoré vidia nutnost redukovat’ svoje vyrobky alebo
sluzby, funkcie alebo trhy, pripadne sa zamerali na zlepSenie svojich funkcii.
Rozhodnutie pre volbu utlmovej stratégie je pre manazérov velmi zlozité, pretoze
naznacuje zlyhanie. Napriek tomu mdze byt vyuzita k tomu, aby zmenila negativne

trendy a zabezpecila zdroje pre inovaciu, nové vyrobky alebo nové trhy.

Stratégiu kombinéacie sleduju podniky, ktoré vedome zavadzaju v rovnakej dobe, v jedno-
tlivych strategickych podnikatel'skych jednotkach rozdielne stratégie alebo zamyslaju

Vv buducnosti pouZit’ niekol’ko po sebe rozdielnych stratélcg,ii.61

Pomocou syntézy vysledkov strategickej analyzy sa ziskava predstava o tom, ktora zo
strategickych variant najlepsie spiia poziadavky, formulované vo vizii a strategickych
cieloch organizacie. Pred vyberom varianty stratégie je nutné brat’ do tvahy kritéria
vhodnosti, realizovatel'nosti a prijatel'nosti. Kritérium vhodnosti hodnoti, ¢i navrhovana
stratégia je schopna prekonat’ potencialne hrozby a slabé stranky podniku a naopak
vyuzivat prilezitosti, silné stranky a Specifické prednosti podniku. Kritérium
realizovatelnosti posudzuje, ¢i st pre navrhovanu variantu k dispozicii potrebné zdroje.
Kritérium prijatel'nosti vyjadruje, ¢i je dany variant stratégie akceptovatelny pre

zainteresované skupiny.

Do Uvahy sa beru aj rizika, ktoré st spojené s realizaciou jednotlivych variant stratégie.
Potrebné je rizikd identifikovat’ vhodnymi metodami, vyhodnotit’ spracovanim mapy

rizik a kvantifikovat’, respektive zmerat’ v§etko, o je mozné.

Pre hodnotenie rizik je k dispozicii cela rada $pecialnych metdd. Jednou zo zvlastnosti
strategického manazmentu je skuto¢nost’, Ze rozhodnutie o vybere stratégie k realizacii
nie je uskutocnené iba na zaklade mechanickej kombinécie idajov alebo prevedenych
vypoétov  suvisiacich s disponibilitou zdrojov ainych kvantitativnych (dajov.

VyznamnU Ulohu hrd osobnost’ majitel'a podniku, intuicia top manazmentu, jeho tizba

81 KOSTAN, R. a O. SULER. Firemni stratégie planovani a realizace. Praha: Computer Press, 2002, s.
89 - 91. ISBN 80-7226-6578.
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po zmenach, ambicidznost. Ich vplyv je vyznamny ako pri formulovani, tak aj pri

implementécii stratégie podniku.®?

1.7 Implementécia stratégie

Po logicky zddovodnenej formulécii stratégie nasleduje najzlozitejSia faza procesu
strategického riadenia, implementacia stratégie. Implementacia stratégie moze
obsahovat’ postupy zmien, ktoré sa tykaju trhu, pracovnikov, organiza¢nych jednotiek, ce-
novej politiky podniku, zariadeni a podobne. Implementacia konkrétnej stratégie je
zavisla od typu a veku podniku, od typu a veku trhu, na dostupnych zdrojoch a na inych

faktoroch, ktoré sposobuji unikatnost’ kazdej implementovane;j stratégie. ©

Aby strategické planovanie a riadenie pri realizacii stratégie bolo efektivne, je nutné
mat’ vytvorené urcité predpoklady. Ddélezitou prvou tlohou je zabezpecit' organiza¢né
podmienky pre rozpracovavanie prijatej stratégie a jej realizacie vo forme dlhodobych
planov, rozpoctov, programov a dalSich stvisiacich planovacich dokumentov.
V organiza¢nej smernici je jasne zakotvené, ktoré organizacné a riadiace zlozky za
ktoré Cinnosti zodpovedaju aaké maju pravomoci akompetencie. Druhym
predpokladom pre uspe$ni implementaciu stratégie je existencia klimy, podporujica
strategické planovanie. Tretou podmienkou realizacie stratégie vykazuje moznost
rozpracovania stratégie do formy nadvazujacich planov, rozpoétov a programov iba
vtedy, pokial' top manazéri jasne definuju rozhodujlce strategické ciele, podmienky
a predpoklady vyplyvajlce z prijatej stratégie a riadne s nimi oboznamia vsetkych, kto

sa na planovani podiel’a.64

Délezity vyznam pre UspesSnu realiziciu stratégie ma efektivne vyuZitie personalneho
potencialu podniku. Navrhovana stratégia modze byt ulinna iba za predpokladu
harmonického zladenia roli manazérov a vodcov. Riadiaca a kontrolna praca pri riadeni

vztahov v podniku nie je to isté, ako pouzivanie kreativity a imaginacie k tomu, aby sa

%2 SOUCEK, Z. Uspésné zavddeéni strategického Fizeni firmy. 1. vyd. Praha: Professional Publishing,
2003, s. 154-155. ISBN 80-86419-47-9.

8 TICHA, 1. a. J. HRON. Strategické Fizeni. 1. vyd. Praha: Ceska zem&delska univerzita v Praze, 2003, s.
150. ISBN 80-213-0922-9.

* KERKOVSKY, M. a O. VYKYPEL. Strategické Fizeni. 2. vyd. Praha: C. H. Beck, 2006, s. 156. ISBN
80-7179-453-8.
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podnik pohol z miesta. ManaZzéri sa usiluju o znizenie rizika, zatial' ¢o vodcovia hl'adaju

také moznosti, ktoré v sebe nesu nielen velké rizika, ale aj zisky. 65

Nalezitd informovanost a motivacia vSetkych zamestnancov podielajicich sa na
realiz&cii stratégie sa stava d’alsim predpokladom pre uspes$nu implementaciu zvolenej
stratégie. Poslednym piatym predpokladom je kontrola priebehu realizacie stratégie. Na
zaklade analyzy vyvoja vonkajsicho prostredia firmy, s oh'adom na nové prileZitosti
a hrozby azhodnotenia silnych aslabych stranok, sa podla zistenych informacii

upresiiuje a reviduje stratégia a plany na fiu nadvizujuce.®®

1.8 Kontrola

Zavere¢nou fazou procesu strategického manazmentu je kontrola, vytvarajica podnety
pre vznik spétnej vazby s prechadzajucimi fazami. Kontrola nie je iba preventivhou
¢innost'ou, ¢i porovnavanie kone¢né¢ho vysledku s planovanym. V SirSom vyzname
zahfia uvedenu Cinnost, ale obsahuje aj proces regulacie, pricom sa pri nej osobitne

zdoraziuje analyticky charakter a prijimanie konkrétnych opatreni.

Poslanim kontroly je v&as a hospodarne objavit' odchylky v riadenom procese, ktoré
predstavuju rozdiel medzi z&merom a jeho realizaciou. Odchylky mézu byt pozitivne

alebo negativne.

Vystupmi kontrolného systému su hlasenia opisujuce priebeh kontrolovanych procesov, ako
aj navrhy opatreni. Existujd dva zakladné spdsoby vykonavania kontroly. Vnutorna
kontrola je charakteristicka doslednym dozeranim na podriadenych, hierarchickou
Struktirou kontrolérov a vyuzivanim formalnych kontrolnych ndastrojov. Druhym
sposobom vykonéavania kontroly je samokontrola, ¢i uz riadiaceho subjektu alebo

riadeného objektu. ©’

Spravanie zamestnancov mozno ovplyviovat’ aj kontrolou, pretoze vyzdvihuje potrebu

zosUladenia s poziadavkami stratégie. Kontrolny systém ako nastroj komunikécie

65 TICHA, 1. aJ. HRON. Strategické rizeni. 1. vyd. Praha: Ceskéa zemédelska univerzita v Praze, 2003, s.
151. ISBN 80-213-0922-9.

% KERKOVSKY, M. a O. VYKYPEL. Strategické fizeni. 2. vyd. Praha: C. H. Beck, 20086, s. 156 - 157.
ISBN 80-7179-453-8.

" SAKAL, P. Strategicky manazment v praxi manazéra. 1. vyd. Trnava: Tripsoft, 2007, s. 420 - 421.
ISBN 978-80-89291-04-5.
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amotivacie moze pozitivne odchylky od stanovenych cielov a prijatych Kkritérii
odmenovat’ a negativne odchylky sankcionovat’. Kontrola sa stava efektivnou, pokial’ su
dosiahnuté ocakavania, respektive ciele podniku, Potrebné je, aby kontrolny systém bol

" y w < Lo . 68
pruzny, aby poskytoval moznost’ manazérom vcas reagovat’ na neo¢akavané udalosti.

Kontrola nemdze byt zamerana len na vnutorné procesy podniku. Pre docielenie
ucinnosti kontroly je nutné, aby manazment kontroloval, ako strategické zamery
odpovedaju zmenam, ktoré prebiechaju vo vonkajSom prostredi. Sledovanie zmien je

délezité predovsetkym v turbulentnej dobe podnikatel'ského prostredia.®

Uvedené zékladné kroky su platné pre strategickd, opera¢nu i taktickd kontrolu, napriek
ur¢itym rozdielom. Strategicky kontrolny systém by nemal byt len pasivnou spétnou
vizbou ex post, ktora zdruzuje a distribuuje informacie. Jeho vyznamnou ulohou je
objavovat’ mozné prekvapenia a priznaky nepriaznivych trendov, v spravnom case

varovat’ pred hrozbami a signalizovat’ nezvy&ajné alebo velké odchylky od planu.”

Strategicka kontrola, vzhl'adom na jej dlhodoby a dynamicky charakter, ako aj neurcity
charakter ekonomického prostredia, vychadzajuc z casového horizontu stratégie, si
vyZzaduje Specifické kontrolné metddy. Nejedna sa iba o kontrolu vysledkov, ¢ize
o klasicki néslednt kontrolu. Vyznamna je verifikacia stratégie z hladiska jej
spravnosti a adekvatnosti postupov zvolenych pri jej priprave. Na zéklade toho
dochadza k prehodnoteniu vychodiskovych hypotéz a progn6z vyvoja okolia, ako aj

k posudeniu. Modifikacia hypotéz nevyzaduje vypracovanie novej stratégie.

Proces strategickej kontroly je podstatne komplikovanejsi ako pri kontrole beznych
operdcii. Je potrebné, aby tento systém bol koherentny s ostatnymi zlozkami celkového
kontextu implementécie stratégie, t. j. so systétmom planovania, motivacie a orga-
niza¢nou Struktirou. Tak vznikne predpoklad strategickej adaptability organizécie, ktora

predstavuje jeden z kI'acovych faktorov jej dlhodobej ekonomickej prosperity. ™

% ANTOSOVA, M. Strategicky manazment a rozhodovanie. 1. vyd. Bratislava: lura Edition, 2012, s. 263
- 264. ISBN 978-80-8078-530-07.

% DUCHON, B. a J. SAFRANKOVA. Manazment integrace tvrdych a mékkych pvkii fizeni. 1. vyd.
Praha: C. H. Beck, 2008, s. 305. ISBN 78-80-7400-003-4.

" SLAVIK, S. Strategicky manazment. 2. vyd. Bratislava: Edicia Economics, 2009, s. 355. ISBN 978-80-
89393-08-4.

"M VOLOSIN, M. Strategicky manazment podniku. 2. vyd. Bratislava: Ekoném, 2007, s. 200. ISBN 978-
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PRAKTICKA CAST

2 ANALYZA SUCASNEHO STAVU

Na zaklade teoretického vymedzenia zdsadnych strategickych postupov strategického
manazmentu, bol v druhej Casti prace realizovany prieskum, s cielom identifikacie
podstatnych ¢initelov ovplyvilujucich strategické jednanie vybraného podniku.
Prieskum pozostava z troch Casti. Prva ast’ tvori analyza makroprostredia, zahffiajica
typické makroekonomické sekcie, ovplyviiujliice vznik a vyvoj podnikatel'skej ¢innosti
Vv kipel'nom cestovnom ruchu. Druhti ¢ast’ tvori analyza konkurencie, zaoberajuca sa
cielmi, ukazovateI'mi trhového postavenia, konkuren¢nymi vyhodami a naopak
nevyhodami vybranych kapelnych spolo¢nosti zapadného Slovenska. Tretiu ¢ast’ tvori
analyza mikroprostredia, zaoberajuca sa konkrétnym kapelnym miestom a zakladnymi
ukazovate'mi charakterizujuce postavenie podniku Liecebné Kupele Trencianske

Teplice.

2.1 Analyza makroprostredia

Kupelny cestovny ruch je formou cestovného ruchu, vyzadujuci existenciu
zdravotnickych zariadeni, ktoré prostrednictvom lie€ivych zdrojov pdsobia na l'udsky
organizmus svojou teplotou, chemickym zloZenim alebo mechanickym tlakom. Okrem
prirodnych lie¢ivych zdrojov je nutna existencia vhodného fyziatrického prostre-
dia, estetickeho prirodného prostredia a spolo¢ensko-kultirneho Zivota kuapelného

mesta.’2

Vonkajsie prostredie priamo nestvisi s cestovnym ruchom, ale napriek tomu ovplyviiuje
ponuku adopyt po cestovhom ruchu. Analyza vonkajSieho prostredia pozostava
z piatich zakladnych typov prostredia, ato z politicko-legislativneho, ekonomické-
ho, soci&lneho, technologického a ekologického prostredia.”

72 ORIESKA, J. A§'luzvby cestovného ruchu. Banska Bystrica: Trian, 1998, s. 121. ISBN 80-8055-110-3.
* KOMPASOVA, K. Zaklady cestovného ruchu. [online]. © 24. 09. 2010 [cit. 2014-02-14]. Dostupné z:
http://www.euroregion-vdi.sk/manazer/images/prednasky/14.Zaklady_cestovneho_ruchu.pdf
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Spolo¢nost’” Kupele Trencianske Teplice, a. s. je akciova spolo¢nost, ktora vznikla
v roku 1995, so sidlom v Trencianskych Tepliciach. Aby bolo mozné posudit’ su¢asnu
situaciu na kupel'nom trhu a na zaklade toho zhodnotit® strategické zamery Kupel'ov
Trencianske Teplice do budicna, je potrebné poznat’ externé prostredie, ktoré svojimi

zakladnymi typmi ovplyviiuje podnikatel'ské prostredie.

Politické a legislativne prostredie

Existencia kupelov na Slovensku je podmienend zdkonnym uznanim prirodnych
lieCivych zdrojov. V sucasnosti poskytuje lieCebné a relaxa¢né procedury na Slovensku
dvadsat’ ktipel'nych zariadeni, s vyuzitim klimatickych, balneologickych a klimaticko-

balneologickych podmienok celosvetového a medzinarodného vyznamu.

Z hladiska legislativy je podnikanie upravené zakonom ¢. 538/2005 Z. z. o prirodnych
lie¢ivych vodach, prirodnych lieCebnych kupeloch, kupelnych miestach a prirodnych
mineralnych vodach a o zmene a doplneni niektorych zakonov. Ktpel'ny cestovny ruch
d’alej upravuje zakon ¢. 277/2001 Z. z. o zdravotnej starostlivosti a vyhlaska

¢. 176/2013 materialno-technické vybavenie prirodnych lie¢ebnych kupelov a ku-
pelnych lie¢ebni.”

Legislativa koncom roka 2011 obmedzila pripady, kedy zdravotna poist'oviia pacientovi
uhradza kapelny pobyt v plnej vyske. Aj toto opatrenie sa odzrkadlilo na nizSich
prijmoch kupelov, pre odliv klientov, ktorym by pdévodne pobyt platila zdravotna
poistovia.

V dbsledku zmeny legislativy 10 % navrhov na kapelnt lie¢bu bolo zdravotnymi
poistoviiami zamietnutych, pre nesplnenie indikacnych kritérii. Naopak dostupnejSou sa

stala lieCba iba pre T'udi s nervovosvalovymi degenerativnymi ochoreniami, ktoré sa

prelozili z kategorie Ciastocnej hradenych do kategorie plne hraden}’/ch.75

"“VVOYAGEMAGAZIN. Kiipelnictvo na Slovensku véera a dnes. [onling]. © 15. 3. 2008 [cit. 2014-02-
07]. Dostupné z: http://www.voyagemagazin.sk/2008/03/kupelnictvo-na-slovensku-vcera-a-dnes/

" RIFAIOVA, D. Kedy kiipele zaplati poistoviia. [online]. © 6. 8. 2013 [cit. 2014-02-14]. Dostupné z:
http://ekonomika.etrend.sk/ekonomika-slovensko/kedy-kupele-zaplati-poistovna.html
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Ekonomické prostredie

Vyznamny trend hospodarskeho vyvoja Slovenska tvori tempo hospodarskeho rastu.
V roku 2010 a 2011 prezivala eurdpska ekonomika ozivenie, ale v roku 2012 bolo
ozivenie prerusené vlnou recesie. Z hl'adiska vysledkov hospodarskeho rastu patrilo
Slovensko v roku 2012 medzi niekol’ko pomerne uspes$nych europskych krajin. Rast
hrubého doméaceho produktu sa sice spomalil, no nepohol sa do minusovej polohy. V poradi
europskych krajin, ktoré bolo zostavené podla indexu HDP (2012/2009), po veducom

Pol'sku a druhom Svédsku sa Slovensko umiestnilo na tretej priecke.’

Slovenska republika pokracovala v medziro¢nom raste hrubého doméceho produktu aj
v 3. stvrtroku 2013. Tempo rastu HDP sa oproti HDP v beznych cendch v 1 + 3 §tvrtroku
v porovnani s 1 + 3 stvrtrokom 2012 zvysil 0 1,4 %. V stalych cenach sa tempo medzi-

ro¢ného rastu HDP zmiernilo o 1,6 percentualneho bodu na 0,7 %."”

Dalsim vplyvom podsobiaci na hospodarky rast, planovanie investicii alebo na
kapyschopnost’ obyvatelov je inflacia. V roku 2010, vplyvom prudkého oslabenia
dopytu v ¢ase krizy v priemere dosiahla 1 %. V d’alsom roku dosiahol priemerny rast
cien 3,9 %. V roku 2012 sa rast cien pohyboval na priblizne vysokych trovniach, ked’
inflacia klesla 00,3 %. Vroku 2013 tempo rastu cien sa znizovalo na 1,4 %.
V suc¢asnom obdobi za pomal$im rastom spotrebitel'skych cien stoji najmé oslabeny

spotrebitel'sky dopyt.78

Zamestnanost’ vplyvom hospodarskej krizy prechadzala vrokoch 2010 - 2011
pozvolnym zotavovanim, napriek tomu vroku 2012 vyvoj ozdravovania ustrnul.
Dokazom toho bolo nielen slaby medzirocny rast zamestnanosti, ale aj narast poctu

nezamestnanych.

V sledovanom obdobi, nezamestnanost’ narastala v roku 2009, 2010. V roku 2009
dosahovala 12,1 %, v roku 2010 sa nezamestnanost’ zvysila na 14,4 %. V roku 2011 sa

® MORVAY, K. et al.. Hospodarsky vyvoj Slovenska v roku 2012 a vyhlad do roku 2014. Bratislava:
RETRO-PRINT 2013. ISBN 978-80-7144-208-0. Dostupné z:
http://www.ekonom.sav.sk/uploads/journals/222_hv_na_internet.pdf

" STATISTICS. Hruby doméci produkt v 3. Stvrtroku 2013. [online]. © 4. 12. 2013 [cit. 2014-02-14].
Dostupné z: http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=76831

8 SITA. Inflicia na Slovensku sa blizi k historickym minimam. [online]. © 12.12.2013. [cit. 2014-02-22].
Dostupné z: http://www.webnoviny.sk/ekonomika/inflacia-na-slovensku-je-slaba-ceny-v/767346-
clanok.html
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podarilo nezamestnanost’ znizit' na 13,6 %. Napriek tomu od roku 2012 nezamestnanost’
opat’ stupa. Aj v prvom polroku 2013 sa nezamestnanost’ medziro¢ne zvysila o 3,6 %.

Miera nezamestnanosti sa tak zvysila na 14,3% ."

Graf 1: Vyvoj nezamestnanosti v Slovenskej republike
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Zdroj®
Stav ekonomického hospodarstva krajiny vplyva na rozvoj cestovného ruchu. V rokoch

2009 az 2010 kapelny cestovny ruch zaZzival pokles navstevnosti. Od roku 2012 sa

napriek prevladajticej ekonomickej situdcie kipelna navitevnost’ zvysila.>

Socialne prostredie

Zivotna Groven obyvatel'stva je vykazovana v raste, resp. poklese hrubého doméaceho
produktu. Vo vSeobecnosti plati, ze so zvySovanim zivotnej urovne sa zvySuje aj dopyt

po tovaroch a sluzbach, ale plati aj opak.

"® STATISTICS. Nezamestnanost'v 2. Strtroku 2013. [online] © 04. 09. 2013 [cit. 2014-02-14].
Dostupné z: http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=72311

8 KURZY-ONLINE. Nezamestnanost' v SR, histéria rok 2012. [Online]. © 2011-2014 [cit. 2014-02-14].
Dostupné z: http://www.kurzy-online.sk/makroekonomika/nezamestnanost/2012/

8L BENOVA, Z. Do kipel'ov chodi viac ludi, platia si ich vak sami. [online]. © 20. 5. 2013 [cit. 2014-02-
18]. Dostupné z: http://spravy.pravda.sk/domace/clanok/281112-do-kupelov-chodi-viac-ludi-platia-si-ich-
vsak-sami/
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Ukazovatel’ HDP patri medzi ukazovatele, ktoré popisuju zivotnt Groven obyvatel'stva.
Napriek tomu obyvatelia hodnotia kvalitu svojho Zivota najmé prostrednictvom toho, ¢i
su zamestnani, akym mnoZzstvom financnych prostriedkov disponuji, ¢o sa neskor

odraza aj v nakupnych preferenciach obyvatel’stva aj v sektore cestovného ruchu.®

Novela zdkona o ochrane nefajéiarov 0 zakaze fajcenia v aredloch nemocnic a lieceb-
ni, na verejnosti autobusovych a Zelezni¢nych nastupist, sa rozsirila o zakaz fajcit’ aj
v obchodnych domoch a v zariadeniach spolo¢ného stravovania, v ktorych sa pokrmy
anapoje len predavajld. Zakon upravuje c¢innost reStauraénych a pohostinskych
zariadeni, ktoré musia vytvorit’ pre fajéiarov stavebne oddelent ¢ast’. Prijaty zakon sa
prejavuje ako zdravotna vychova obyvatel'ov, uvedomenie si zodpovednosti za vlastné
zdravie, ale aj za zdravie druhého. Vznik novych socialnych trendov podnecuje

k rychlej obratnosti aj kiipelny cestovny ruch.®®

Vznik, rozvoj a zanik kupelnych miest suvisel s moznostami daného regionu, historickym
obdobim, kultirnymi vplyvmi obyvatelstva, ¢i inymi vplyvmi, ktoré pdsobili na
dynamiku vyvoja kiipelnictva. V minulosti boli pre kupelny turizmus typické tradicné
lieCebné pobyty, s cielom zmiernit' neprijemné symptomy ochorenia, udrzat’ a zlepsit’

zdravotny stav chorych.

V 90. rokoch sa udiali vyrazné zmeny v nakupnych zvyklostiach obyvatel'stva, dochadzalo
k masivnemu rastu po¢tu obchodov, otvorenie hranic viedlo k medzinarodnej integrécii, ¢o
predstavovalo SirSie prilezitosti ako podnikom, tak aj spotrebitelom. Rozvojom
cestovného ruchu, postupnou diverzifikaciou produktov na trhu, sa podl'a poziadaviek
spotrebitel'ov dostavajii do popredia kratkodobé regeneracné a rekondi€né pobyty pre
zdravych klientov alebo klientov ohrozenych popula¢nymi ochoreniami. Kupelna
starostlivost’ sa tak v 21. storo¢i stava synonymom prevencie, imagu a investicie do

vlastného zdravia.®

82 OPENIAZOCH. Zivotnd iirover Slovikov je 6sma najnizsia v EU, od roku 2008 sa zvysila len
nepatrne. [online]. © 25. 6. 2013 [cit. 2014-02-14]. Dostupné z:
http://openiazoch.zoznam.sk/cl/136068/Zivotna-uroven-Slovakov-je-osma-najnizsia-v-EU-od-roku-sa-
zvysila-len-nepatrne

8 BENKO, J. Od jiila 2013 plati zékaz fajcenia v obchodnych domoch (novela zékona o ochrane
nefajciarov). [online]. © 25. 5. 2013 [cit. 2014-02-18]. Dostupné z: http://www.podnikajte.sk/pravo-a-
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Technologické prostredie

Proces globalizéacie prindsa so sebou nové skutocnosti a tym vytvara pre podnikatel'ské
subjekty nové trhové podmienky, medzi ktoré mozno zahrnit aj nové technické

a technologické poznatky.®

Vplyvom globalizécie sa svet stdva dostupnejsi. Dostupnost’ sa odraza od skracovania

potrebného ¢asu na presun l'udi, sluZieb, tovaru a informacii z jedného miesta na iné.

Informacné a komunikac¢né technologie sa stavaju hlavnym prostriedkom oslovovania
Klientov. V kapelnictve umoziiuju rezervovanie ubytovania a proceddr, predaj
produktov asluzieb v kupelnictve, riadenie technickych zariadeni prostrednictvom
informac¢nych technologii apod. Internet ako jeden znastrojov informacénych
technologii umoznuje potencidlnym klientom ziskat' blizSie informdacie o kipel'nom
zariadeni este skor, ako dané zariadenie navstivi. Nejedna sa len o ponuku sluzieb, ale aj
referencie 0 zariadeni, ¢o vyrazne ovplyviuje rozhodovanie zakaznika. VyuZzivanie
informacnych technologii a systémov je pre kupelnictvo nevyhnutnostou. Jednad sa
0 systémy, ktoré zabezpecuju l'ahsi pristup k informaciam, finanénym Gdajom, umoziiuju

jednoduchsie riadenie prevadzky, rychlu spétnu viazbu a pod.86

Pre kupele predstavuje dobrd dopravnéa dostupnost’ jeden z klI'iCovych faktorov, ktory
ma pozitivny, prip. negativny vplyv na atraktivnost miesta. Rozvojom dopravy sa
zvySuje dostupnost’ cielového miesta a tym aj konkurencieschopnost’ podnikatel'ského

subjektu.

Dopravna infrastruktira na Slovensku zahfiia vSetky dostupné formy dopravy.
V krajine pontika letecktl dopravu Sest’ medzinarodnych letisk, najvécsie je Letisko M.
R. Stefinika v Bratislave. Cestna siet’ slazi najmid automobilovej doprave. Tvori
nieckol’ko usekov dialnic, cesty pre motorové vozidla, Statne cesty 1. all. triedy

avedlajsie cesty. Zpriblizne 18 000 km verejnych cestnych komunikacii tvoria cesty

% CERVENA, K. Makroekonomické prostredie v SR a jeho vplyv na podnikatelskii sféru. [online] ©
2010 [cit. 2014-02-15]. Dostupné z:
https://www.law.muni.cz/sborniky/dny_prava_2010/files/prispevky/03_ekonomicke_aspekty/Cervena_K
arolina_%284453%29.pdf

8 BARVICAKOVA DROTAROVA, E. Vplyv globalizicie na kipelny cestovny ruch, trendy

a megatrendy v tomto sektore. [online]. © 2012 [cit. 2014-02-15]. Dostupné z:
http://of.euba.sk/merkur_2012_cd/prispevky/Barvir%C4%8D%C3%A1kov%C3%A1%20Drot%C3%Alr
ov%C3%A1_Eva.pdf
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I triedy takmer 17 %. Zelezni¢na dopravu tvori ndkladova a 0sobna preprava, popritom
siet’ Zzeleznic spaja vacsinu slovenskych miest. Slovensko patri medzi eurdpske krajiny
S najrozvinutejSou autobusovou dopravou. Pre lodnu dopravu mé velky vyznam rieka
Dunaj, ktora spaja Slovensko s Rakuskom a Mad’arskom a prostrednictvom kandlu

Dunaj-Ryn-Mohan prepéja Severné more s Ciernym morom.?’

Ekologické prostredie

Prudké zmeny, ktoré nastali v 20. storo¢i v Slovenskej republike, vyvolali nepriaznivy
dopad na zivotné prostredie. Jednalo sa o dlhodobl exploatacia prirodnych zdro-
jov, vnasanie cudzorodych latok do prostredia, hromadenie odpadov, deforméacia
Struktiry slovenskej ekonomiky, nedomyslené zasahy do prostredia a zastaranost

vyrobnych technoldgii.

Narusenie rovnovahy krajiny ma negativny vplyv na cestovny ruch, najma kvoli
zavislosti rozvoja cestovného ruchu od rozsahu primarnej ponuky. Napriek tomu rozvoj

cestovného ruchu moéze viest' k enviromentalnej zadlZenosti.

Problém ochrany Zzivotného prostredia rie$i rozsiahly dokument Stratégia trvalo
udrzate'ného rozvoja, tzv. Agenda 21. Je to prvy celosvetovy dokument o dosahovani
trvalo udrzatel'ného rozvoja v réznych sférach. Cielom je kultdrny a ekonomicky zivot
na primeranej urovni, nedevastovanie zloziek Zivotného prostredia, bezohl'adné

necerpanie prirodnych zdrojov budicim generaciam. %

2.2 Analyza konkurencie

Kupelny cestovny ruch ma v zapadnej Casti Slovenska Siroké zastipenie. Bohatost’
lie¢ivych, mineralnych a termalnych vod, priaznivé klimatické podmienky a kultarno-

historické lokality vytvaraja predpoklad pre rozmach ktpel'nictva.

8 SACR. Dopravné informécie. [online]. © 2008 [cit. 2014-02-15]. Dostupné z:
http://www.sacr.sk/slovensko/dopravne-informacie/

88 EUROEKONOM. Stav zivotného prostredia na Slovensku. [online]. © 2004-2014 [cit. 2014-02-15].
Dostupné z: http://www.euroekonom.sk/ekonomia/ekonomika-zivotneho-prostredia/stav-zivotneho-
prostredia-na-slovensku/

48



Vo vzdialenosti 55 km od kupel'ov Trencianske Teplice poskytuju lie¢ebnt starostlivost’
d’alSie kupelné podniky. Jednd sa o Kupele Piestany, a. s., Kupele Bojnice, a. s.

a Kupele Nimnica, a. s.

Dovod existencie konkurenéného prostredia spociva v priblizne rovnakom indika¢nom
zamerani podnikov. Slovenské lieCebné kupele Piestany, a. s. st prostrednictvom
lieCivych zdrojov zaradené do totoznych indikacnych skupin prave tak, ako kupele
Trencianske Teplice. Kupele Bojnice, a. s. sa zhoduju s tromi indika¢nymi skupinami, do
ktorych patria kupele Tren¢ianske Teplice. Vynimkou je indika¢na skupina X. Kozné
choroby. Liecivy zdroj Kupelov Nimnica, a. s. sa zhoduje stromi indika¢nymi
zameraniami kupelov Trencianskych Teplic, napriek tomu zasahuju aj do inych

indikac¢nych skupin, do ktorych kupele Trencianske Teplice nie st zahrnuté.

2.2.1 Analyza Slovenskych lie¢ebnych kipelov Piest’any, a. s.

Slovenské lie¢ebné kupele Piestany, a. s. sa nach&dzaju vrovnomennom meste
Piestany, Vv zapadnej Casti Slovenskej republiky, rozprestierajuc sa nad zapadnymi

svahmi Povazského Inovca v nadmorskej vyske 162 metrov nad morom.*

Kupele Piestany rovnako ako kupele Trencianske Teplice vd’acia za svoju povest
predovSetkym prirodnym prameniom termalnej mineralnej vody. Prirodné zdroje, stredne
mineralizovana, siranovo-hydrogénuhli¢itanovd, vapenato-sodnd, sirna, horica voda a

lie¢ivé sirne bahno, boli zékladom pre vznik piestanskych kapel'ov.

V stcasnosti pieStanské kupele maji v ponuke 60 roznych lie¢ebnych proce-
dur, priCom zakladom ostalo vyuZivanie prirodnych zdrojov, ktoré sa kombinuje
s reahabilitaciou, vodolietbou, masazami, uhli¢itou terapiou, elektroliecbou, svetlo-

lietbou, teplolietbou a relaxaénymi proceddrami.*

Z hladiska indikacie su kupele zaradené do skupiny VI. Nervové choroby, skupiny VII.
Choroby pohybového ustrojenstva, X. Kozné choroby a do skupiny XIl. Choroby

z povolania. V kapeloch sa lieCia najmd ochorenia pohybového aparatu, reumaticke

8 KUPELE. Kiipele Piestany. [online]. [cit. 2014-02-22]. Dostupné z: http://www.piestany.kupele.org/
% INTERSPA. Piestany kipele — Slovensko. [online]. © 2014 [cit. 2014-02-22]. Dostupné z:
http://www.interspa.sk/piestany-kupele
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zapalové ochorenia, stavy po Urazoch a operdciach, niektoré neuroglogické ochore-

nia, civiliza¢né ochorenia a lie¢ba obezity.gl

Viziou liecebnych kupel'ov Piestany je udrzat’ si svoju poziciu poprednych eurdpskych
liecebnych kupelov, pokracovat’ v orienticii na lieCebné pobyty, Co predstavuje
v prvom rade vyzvu pre lekarsky persondl. Na zéklade toho je cielom wvytvorit
tim Tudi, ktori budi poskytovat’ nielen vysoko profesiondlne lekarske sluzby, ale
i dobri komunikaciu s pacientmi. St¢astou vizie je vypocutie si pacienta, reflektovanie

jeho predstav a ziskanie pacienta pre aktivnu spolupracu nielen pocas pobytu.”

Kupele Piestany rovnako ako TrencCianske Teplice zachytili trend redukénych
procedur beaty a relaxaénych procedur, ktorymi sa usiluji o vzbudenie zaujmu, ako
domacej, tak aj zahrani¢nej klientely. Konkurenénou prednostou kupel'ov je vytvorenie
kozmetickej rady, urcenych pre dospelych, zeny a muzov, vd’aka ¢omu vyhladavaju
piestanské kupele klienti z celého sveta. Vyuzitim komodity lie¢ivého bahna v SirSom
rozsahu docielili zvySenie renomé kupelov Piestany, a to nielen v oblasti mediciny

a kl'lpel’nictva.93

Liecebné kupele PieStany poskytuju klientom Specializované kuapelné liecebné
proceddry, ubytovacie, stravovacie a doplnkové sluzby s kapacitou 1 111 16zok.
Liecebné kupele v sledovanom obdobi zaznamenavali narast vo vyvoji navstevnosti.
Klpele sa vyznacuju velkym podielom navstevnosti najmid zo strany zahranicnej
Klientely. V roku 2010 vyuZzivalo kapelnych sluzieb 36 732 pacientov. Z celkového
poctu tvoril podiel 53,62 % zahrani¢na klientela. V nasledujicom roku sa celkova
navstevnost’ zvysila o 27,95 %. Zahrani¢na navstevnost’ si udrzala aj v sledovanom roku
nadpolovi¢ny podiel vo vyske 51,06 %. V roku 2012 sa celkovy pocet navstevnosti
zvysil 0 2,12 % na 48 000 pacientov. Zahrani¢na klientela tvorila va¢sinovy podiel aj

v roku 2012, v ktorom sa podiel zvysil na 52, 08 %.

L ASK. Indikécie. [online] © 2008 [cit. 2014-02-22]. Dostupné z: http://ask.sk/sk/indikacie.php

%2 STYLEMAGAZIN. Kiipele Piestany — kipele s dvestorocnou tradiciou. [online]. © 29. 11. 2011 [cit.
2014-02-11]. Dostupné z: http://www.stylemagazin.cz/index.php/cestovanii/-slovensko/1316-kupele-
pieany-kupele-s-dvestoronou-tradiciou

% DENNIKRELAX. Kiipele Piestany majii viastnii kozmetickii znacku. [onling]. © 11. 2. 2013 [cit. 2014-
02-22]. Dostupné z: http://www.dennikrelax.sk/Relax/Wellness-kupele/-Kupele-Piestany-maju-vlastnu-
kozmeticku-znacku-/
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Graf 2: Vyvoj poc¢tu navstevnikov v kupel'och Piestany
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Priemerné dizka pobytu v roku 2012 prestavovala 10,5 noci. Hostia prichadzaju najma
zo Slovenska, z Ceskej republiky, Nemecka, Izraela, arabskych krajin, Ruska, Rakuska

a Pol'ska.®®

2.2.2 Analyza KipelPov Bojnice, a. s.

Kupele Bojnice lezia v Hornonitrianskej kotline, v rovnomennom meste Bojnice, v zapad-
nej Casti Slovenska vo vySke 297 metrov nad morom. Priaznivymi klimatickymi
podmienkami a termalnymi pramenmi ponuka klientom proceddry, medzi ktoré patri
balneoterapia, reflexnd liecba, lieCebnd telesnd vychova, teploliecba, elektroliec-

ba, kyslikova terapia a svetlolietba.”

% Interny Gdaj podniku. Kipele Trengianske Teplice, a. s.

% DANUBIUSHOTELS. Press kit. [online]. [cit. 2014-02-11]. Dostupné z:
http://piestany.danubiushotels.sk/destinacie/piestany/o-meste/press/tlacove-spravy/press-
kit?sid=5kf0gb4gujesgfjulOv5vrped2

% KUPELE-BOJNICE. Charakteristika. [online]. [cit. 2014-02-11]. Dostupné z: http://www.kupele-
bojnice.sk/index1.php?ids=12#top_header
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Predmetom cinnosti kupelov je poskytovanie komplexnej starostlivosti doméacim
a zahrani¢nym pacientom, doplnkovych zdravotnickych sluzieb (akupunktira, Sola-

rium, oxygenoterapia, sauna, sol'na jaskyia) a ostatnych sluzieb.”’

Zékladom lie¢ebnych procedur je prirodna, lie¢iva, hydrogén-uhli¢itanovo-siranova
vapnikovo-hor¢ikova hypotonicka akratoterma, ktora indika¢nym zameranim patri do
skupiny V1. Nervoveé choroby, VII. Choroby pohybového Ustrojenstva, VIII. Choroby

obli¢iek a mo¢ovych ciest, XI. Zenské choroby a do skupiny XII. Choroby z povolania.

Konkuren¢nou prednostou kupelov, okrem kultrneho a historického vyzitia v meste
a mnozstva prirodnych lie¢ivych pramenov, je ponuka Wellness — saunovy svet, ktory
je sucastou liecebného domu. Wellnes pobyty st obl'ubou vsetkych vekovych kategorii
navstevnikov. Sucastou ponuky doplnkovej liecby su aj redukéno — ozdravné poby-
ty, soI'na jaskyna, nordic walking (chddza s palicami) a iné. Konkurené¢nou nevyhodou
je dopravna dostupnost’ (v okoli mesta nie je vybudovana dial'ni¢na komunikéacia, pravidelna
leteckd doprava v Bratislave je vzdialend 180 km, charterova leteckd doprava
v Piestanoch je vzdialend priblizne 96 km.) Dal$ou slabou strankou je, Ze v kapelnych

objektoch nie su poskytované kongresové sluiby.98

Viziou Kupelov Bojnice je zvySenie zaujimavosti kiipel'ov a zatraktivnenia kipel'ného
mesta, prostrednictvom novych procedur, novych prevadzok, bahennych kupel'ov ako
samostatne] prevadzky. Rozsiahlymi investiciami kupele planuju vybudovat
kongresové centrum apre vyplnenie volného ¢asu kapelnym host'om, planujd

vybudovat’ v kiipe'nom meste akvapark a Kryt( lyziarsku drahu.”
Kupele Bojnice ponukaju ubytovacie, stravovacie sluzby a procedury v lieCebnych domoch
s kapacitou 900 16zok. Najvacsim prinosom je Siroké zameranie kupel'ov, teda poskytovanie

rozsiahleho vyberu pobytov.'*

S ELIAS, S. Vyrocnd sprava 2012. [online]. [cit. 2014-02-12]. Dostupné z: http://www.kupele-
bojnice.sk/index1.php?ids=28

% KUPELE.BOJNICE. Kupele Bojnice sa tesia zo zvySenej navstevnosti. [online]. © 14.06.2011 [cit.
2014-02-11]. Dostupné z: http://kupele-bojnice.info/kupele-bojnice-
novinky/single.html?tx_ttnews[tt_news]=278

% TASR. Kiipele Bojnice cakajii velké zmeny. [online]. © 15. 11. 2012 [cit. 2014-02-23]. Dostupné z:
http://cestovanie.aktuality.sk/clanok/7431/kupele-bojnice-cakaju-velke-zmeny/

190 KUPELE.BOJNICE. Kiipele Bojnice sa tesia zo zvysenej navstevnosti. [online]. © 14.06.2011 [cit.
2014-02-12]. Dostupné z: http://kupele-bojnice.info/kupele-bojnice-
novinky/single.html?tx_ttnews[tt_news]=278
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Vyvoj navstevnosti bojnickych kupelov ma v sledovanom obdobi rasticu tendenciu.
Vroku 2010 navstivilo bojnické kuapele celkovo 20 711 pacientov. Domaéca
klientela zastupovala 78,35 % navStevnosti, zahranicna klientela 21,65 %. V roku
2011, v medzirocnom porovnani sa pocet celkovych pacientov znizil o2 251
navstevnikov. Domaca navstevnost’ sa znizila na 14 215, ¢o v porovnani s kapelmi
Trencianske Teplice predstavuje o 1085 viac klientov vyuzivajuicich sluzieb kupelov
Bojnice. Pocet zahrani¢nej klientely klesol na 4 245, medziro¢ne predstavuje zmenu
05,30 %. V roku 2012 stpol pocet navstevnikov na 19 832, t. . 0 1 872 vicsi pocet
navstevnikov v porovnani s kapel'mi TrenCianske Teplice. Na druhej strane
zaznamenalo sa skratenie priemernej dizky lie¢ebného pobytu. Doméca navstevnost
zastupovala z celkového poctu 78,43 %, podobne ako v porovnavanych kuapel'och, kde
navstevnost’ tvorila 79,50%. Zahrani¢na navstevnost’ v bojnickych kuapeloch tvorila

21,57 % ,v trencianskych kapel'och zastupovala 20,50 %.

Graf 3: Vyvoj poctu navstevnikov v kupel'och Bojnice
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10V BT IAS, S. Virocnd sprava 2011/2012. [online]. [cit. 2014-02-12]. Dostupné z: http://www.kupele-
bojnice.sk/index1.php?ids=28
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OSetrujuce dni v bojnickych kupeloch maji v sledovanom obdobi kolisajdce stavy.
V roku 2009 bolo realizovanych 165 279 osetrovacich dni, z toho 132 584 pre domacich

pacientov a 32 695 pre zahrani¢nych pacientov.'%

V nasledujucom roku celkovy pocet oSetrovacich dni vzrastol o 19499 dni, pre
domacich klientov v medziro¢nom porovnani vzrastol o 22 686. Naopak v sledovanom
obdobi, od roku 2010 pocet oSetrenych dni zahrani¢nych pacientov klesa. V roku 2010
pocet v medzirotnom porovnani klesol o 3187 pacientov, v roku 2011 klesol o0 2 370
pacientov a v roku 2012 bol zaznamenany opat’ pokles v mensej miere o 744 klientov.
Klesajtci pocet osetrenych dni je prisudzovany k vyvijaniu zvysenej aktivity kiipelnych
zariadeni, scielom ziskat pacientov prostrednictvom réznych akciovych ponuk
a atraktivnych doplnkovych sluzieb. Vroku 2011 bolo zrealizovanych 142 859
oSetrovacich dni domacimi navstevnikmi. V porovnani s kupel'mi Trenc¢ianske Teplice
sa jedna o 55 702 dni menej. V roku 2012 sa poéet medziroéne zvysil o 12 015 dni, ¢o

predstavuje nérast o 8,41 % oSetrovanych dni.

Graf 4: Vyvoj osetrovacich dni v kiipel'och Bojnice
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Y2 ELIAS, S. Vyrocnd sprava 2011- oSetrovacie dni. [online]. © 11. 1. 2013 [cit. 2014-02-12]. Dostupné
z:http://mww.kupele-bojnice.sk/index1.php?ids=28

103 BELIAS, S. Vyrocna sprava 2012. [online]. [cit. 2014-02-12]. Dostupné z: http://www.kupele-
bojnice.sk/index1.php?ids=28
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2.3 Analyza mikroprostredia

2.3.1 Charakteristika mesta Trencianske Teplice

LieCebné kupele Trencianske Teplice sa zarad'uju medzi najstarSie a najnavste-
vovanejSie kupele na tizemi Slovenska. Su polozené v nadmorskej vyske 272 metrov
nad morom, ned’aleko hranic s Ceskou republikou, v zipadnej Gasti Slovenska, v prostredi

Strazovskych vrchov, meste s rovnakym nazvom Tren&ianske Teplice. '

Centrom kultiry mesta je Kupelna dvorana, miesto kde sa kazdoro¢ne uskutoénuju
kultirno-spolocenské podujatia, s prestavkami od roku 1937 najstar§i medzinarodny
festival komornej hudby v strednej Eurépe, medzinarodny filmovy festival Artfilm, pro-
menadne a tematické koncerty a d’al$ie podujatia. V meste a v jeho okoli sa nachadza
svetskd asakrélna architektira v podobe Trencianskeho hradu, straznych hradov
Cachtice aBeckov, kupelného domu Sina s kipelom Hammam, postavenych
v orientalnom S§tyle vrokoch 1870-1888 podla projektu F. Schmorauza, rimsko-
katolickeho kostola zo zaciatku 20. storoCia, sanatérium Esplanade podla projektu
A. Slatinského. Kultirnou pamiatkou Tren¢ianskych Teplic je zachovana Zelezni¢na
trat, prva verejna elektrifikovana zelezni¢na trat’ na Slovensku. Prirodnou dominantou

je kiipel'ny park zalozeny v roku 1 873 s vybudovanym tzv. Labutim jazerom. %

Mesto sa vyznacuje atraktivnou polohou (15 km severovychodne od okresného mesta
Tren¢in, 20 km od ceskych hranic, 130 km od Bratislavy, 190 km od Viedne)
a dopravnou dostupnostou (10 km od mesta sa nachadza najblizsi vyjazd z dialni¢nej
komunikécie D1 v smere Bratislava — Zilina, 5 km od mesta je vyznamny Zelezniény
uzol Trendianska Tepla v smere Bratislava - Zilina, pravidelna leteckd doprava vo

vzdialenosti 130 km od mesta v Bratislave a 190 km vo Viedni — Schwechat).*®

Pocet obyvatel'ov Trencianskych Teplic sa pohybuje na trovni 4 036. Predpoklada sa, ze
v roku 2015 by malo v Trencianskych Tepliciach zit' 5 000 obyvatelov. K nizkemu

104 TEPLICE. Geografia. [online]. © 2012 [cit. 2014-02-07]. Dostupné
z:http://www.teplice.sk/page.php?id=13-0-00

195 £ OBCE. Kultirne dedicstvo.[online]. [cit. 2014-02-07]. Dostupné z:
http://www.eobce.sk/obec/trenciansketeplice/4-kulturne_dedicstvo.html
108 TEPLICE. Trencianske Teplice. [online]. [cit. 2014-02-07]. Dostupné
z:http://turista.teplice.sk/lokalita/9635/trencianske-teplice
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poctu obyvatel'stva prispieva jednak nepriazniva vekova Struktira obyvatelov mes-
ta, ktora sa vyznaCuje nizkym podielom obyvatel'stva v predproduktivnom veku
(0 — 14 rokov) a vysokym podiclom obyvatel'stva v poproduktivnom veku, zaroven aj

nizke prirodzené prirastky obyvatel’stva a nizke prirastky stahovanim.'®’

Graf 5: Vek obyvatel'stva
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2.3.2 Analyza podniku Kupele Trencianske Teplice, a. s.

Prvé pisomna zmienka o lie¢ivych pramenioch pochadza z roku 1247. Najvacsiu zasluhu
na rozvoji kupelov mala rodina Ilézhazyovcov, ktora kupele vlastnila 241 rokov.
V roku 1835 kupil kupele viedensky finan¢nik Juraj Sina, ktory ich zmodernizoval.
Obdobie na konci 19. storo¢ia bolo zaciatkom komplexnej kupelnej liecby. V roku
1909 boli kupele predané mad’arskej akciovej spolo¢nosti. V roku 1918 mali kapele

nového majitela Ceskoslovensku akciovii spolo¢nost’ a v roku 1995 vznikla akciova

Y7 UPN SU. Hodnotenie predpokladanych vplyvov innosti na Zivomé prostredie a odhad ich
vyznamnosti. [online]. [cit. 2014-02-7]. Dostupné z:
http://teplice.sk/pcdata/editor/File/upd/Hodnotenie%20predpokladanych%20vplyvov.pdf

198 UPN SU. Hodnotenie predpokladanych vplyvov innosti na Zivomé prostredie a odhad ich
vyznamnosti. [online]. [cit. 2014-02-9]. Dostupné z:
http://teplice.sk/pcdata/editor/File/upd/Hodnotenie%20predpokladanych%20vplyvov.pdf
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spolo¢nost’ pod povodnym nazvom Slovenské lieCebné kupele — Kupele Trencianske

Teplice, a. 5.1%°

Predmetom podnikania lieCebnych kupelov je poskytovat komplexni kupel'na
starostlivost’, vyuzivat’ predovSetkym prirodné liecivé zdroje a klimatické podmienky vhodné
na lieCenie, Vsulade smetodikami lekérskeho odboru balneoldgie, fyziatrie, lieGebnej
rehabilitacie a suvisiacimi odbormi. Okrem komplexnej kupelnej starostlivosti poskytuje
vsllade sindikaénym zameranim preventivne, rekondi¢né a rchabilitaéné pobyty
domécim a zahrani¢nym klientom. Dalej poskytuje osobitne platené doplnkové
zdravotnicke sluzby obc¢anom a zahraniénym osobam, ktoré slvisia s poslanim
prirodnych lieCebnych kupelov. Vykonava ubytovacie, stravovacie a S komplexnou
kapel'nou lie¢bou suvisiace iné nezdravotnicke sluzby, v symbioze so zdravotnickymi
zasadami lie¢ebnych ustavov. Sucastou je vykonavanie maloobchodnej c¢innosti
Vv priestoroch prirodnych lie¢ebnych kipelov aj pre verejnost’ tak, aby nenarusala
lieCebny rezim a estetiku prostredia. Poskytuje sluzby pomocnych prevadzok, ktoré
prevysuju potreby prirodnych lie¢ebnych kipelov, napr. vyroba tepelnej energie a pod.
Organizuje kultirne a spoloCenské podujatia, kurzy, seminare a $kolenia, realizuje
reklamnl  apropaga¢ni  Cinnost. Pontka prenagjom nehnutelnosti spojeny
s poskytovanim inych ako zakladnych sluzieb spojenych s prendgjmom, prendjom
zariadeni, motorovych vozidiel astrojov. Poskytuje ¢innost'  podnikatel'skych
a organiza¢nych poradcov, automatizované spracovanie udajov, finan¢ény leasing, faktoring
a forfating, prevadzkovanie cestovnej agentlry, ubytovacie sluzby v ubytovacich
zariadeniach s prevadzkovanim pohostinskych ¢innosti v tychto zariadeniach, organizovanie

vol'ného ¢asu deti a dospelych.
Sidlo Kapel'ov Trencianske Teplice, a. s.:

T.G. Masaryka 21
914 51 Trencianske Teplice
Slovenska republika

Kupele Trencianske Teplice sa prostrednictvom vyuzitia sirnej termalnej vody a Siroke;j

palety liecebnych metdd z oblasti lieCebnej rehabiliticie a fyziatrie Specializuji na

199 TEPLICE. Z histérie Trencianskych Teplic. [online]. [cit. 2014-02-07]. Dostupné z:
http://www.teplice.sk/page.php?id=15-0-00
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lie¢bu a prevenciu ochoreni pohybového aparatu, chronickych a reumatickych ochoreni
u niektorych civilizatnych chordb, stavoch po operaciach a Urazoch, choréb z povolania, ale

aj ochorenti z oblasti internej mediciny, gynekologickych a koznych ochoreni.**

Podla indikédcie kupelnej starostlivosti su kupele Trencianske Teplice zaradené v
skupine VI. Nervové choroby, VII. Choroby pohybového ustrojenstva, X. Kozné

choroby a v skupine XI1. Choroby z povolania.***

Prostrednictvom kvalitnej zdravotnej starostlivosti, ubytovacej kapacity 950 1620k, ponuky
kongresovych sluZieb (ktorych st¢ast’ou su roznorodé priestory, od seminéarov a skoleni
pre 10 tcéastnikov az po konferencie pre 400 osdb) a gastrondmie, sa kupele orientujd na

maximalne uspokojenie potrieb a ocakavani navstevnikov.

Graf 6: Vyvoj poctu navstevnikov v kipel'och Trencianske Teplice
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NasvedCuje tomu mnozstvo pacientov, pocet ktorych od roku 2011 stipa. V roku

2009 kupele navstivilo 16 305 klientov. V roku 2010 sa pocet klientov zmenil na

10 K UPELE-TEPLICE. Kto sme. [online]. [cit. 2014-02-08]. Dostupné z: http://www.kupele-
teplice.sk/o_nas/kto_sme/

11 ASK. Indikécie. [online]. [cit. 2014-02-08]. Dostupné z: http://www.ask.sk/sk/indikacie.php

12 KUPELE.TEPLICE. Vyrocnd sprava 2012. [online]. © 25. 04. 2013 [cit. 2014. 02.08]. Dostupné z:
http://www.kupele-teplice.sk/?id=427
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14 127 névstevnikov, ¢o medziroéne predstavovalo pokles navstevnosti 013,35 %.
V roku 2011 sa mnozstvo klientov v navstevnosti kapelov zvysilo na 16 567, v roku
2012 na 17 960. Zahrani¢na navstevnost’ V priebehu pozorované¢ho ¢asového obdobia
kolise. V roku 2008 navstivilo kipele 4 379 klientov, zatial' ¢o v roku 2010 privitali

kapele o0 1253 pacientov menej a v roku 2012 sa pocet zvysil na 3 682 navstevnikov.

Z hl'adiska platby za kuapelné sluzby mozno pacientov z0 Slovenskej republiky
odliSovat na klientov, ktori Cerpaju lie¢ebné procedury a sluzby stym spojené
prostrednictvom zdravotnych poistovni a klientov, vyuzivajic kapelné a doplnkové
sluzby ako samoplatci. Od roka 2008 do konca roka 2012 vyuzilo 24 682 klientov
lieGebni starostlivost plne alebo Ciastoéne hradent zdravotnou poistoviiou.
V rovnakom ¢asovom obdobi vyuzilo sluzieb o 64,91 % viac klientov, uhradzajucich za

svoje sluzby vlastnymi finanénymi prostriedkami.

Graf 7: Vyvoj poctu pacientov zdravotnych poist'ovni a samoplatcov Slovenskej
republiky
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Zahrani¢ni navstevnici vyuzivaju liecebné a doplnkové sluzby v mensej miere. Pacienti
z Ceskej republiky sa na pobytoch, plne alebo ¢&iasto¢ne hradenych zdravotnymi

poistoviiami od roka 2008 az do konca roka 2012 lie¢ilo 331 pacientov, v roku 2012

13 KUPELE.TEPLICE. Vyrocnd sprava 2012. [online]. © 25. 04. 2013 [cit. 2014-02-08]. Dostupné z:
http://www.kupele-teplice.sk/?id=427
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poberali lie¢ebnt starostlivost’ traja pacienti. V pocte klientov samoplatcov bol v roku
2010 v porovnani s predchadzajucim rokom zaznamenany néarast o 15,20 %, Vv na-
sledujucich rokoch pocet klientov nepatrne klesol, vroku 2011 v porovnani
s prechadzajucim rokom 05,29 % avroku 2012 01,45 %. Mnozstvo zahrani¢nych
navstevnikov vyuZivajuci kiipelné a doplnkové sluzby sa od roku 2009 znizovali, v roku
2010 v porovnani s predchadzajucim rokom pocet klesol 016,40 %. Od roku 2011 sa
pocet zahrani¢nych klientov zvySuje. V roku 2012 bol v porovnani s predchadzajucimi

rokmi zaznamenany najvy$§i narast, ktory predstavoval 2 321 zahrani¢nych nav-

Stevnikov.
Graf 8: Vyvoj poctu pacientov zo zahranicia
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Priemerna dizka pobytu na jedného pacienta tvori 12 dni. Najvyssi pocet celkovych
oSetrovacich dni je zaznamenany za rok 2008, ato 233 210 . V roku 2010 pocet dni
klesol v porovnani s predchadzajucim rokom o 14,48 %. Od roku 2011 sa pocet dni
zvySuje, vroku 2012 opidt presiahol 200 000 oSetrovacich dni. OSetrovacie dni
domaceho obyvatel'stva v roku 2012 tvoria 81,99 % zastupenie. V roku 2012 zahra-

ni¢na klientela v porovnani s predchadzajucimi tromi rokmi vzrastla, zaznamendva

14 KUPELE.TEPLICE. Vyrocnd sprava 2012. [online]. © 25. 04. 2013 [cit. 2014-02-09]. Dostupné z:
http://www.kupele-teplice.sk/?id=427
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36 468 osetrovacich dni, ¢o predstavuje narast 0 11 842 oSetrovacich dni v porovnani

s prechadzajucim rokom.

Graf 9: Vyvoj osetrovacich dni v kiipel'och Trencianske Teplice
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2.4 SWOT analyza

Pre sprdvne zhodnotenie smerovania kupelov Trencianske Teplice do buducna, je
potrebné upriamit’ pozornost na vonkajSie avnutorné vplyvy, ktoré z hladiska
ovplyviiovania budutcich aktivit spolonosti mézu mat podporujlci, ale aj naopak
obmedzujuci dopad. Vonkajsie faktory charakterizuji potencialne prileZitosti a hrozby

spolo¢nosti. Vnutorné faktory su tvorené silnymi a slabymi strankami spolo¢nosti.

Cielom SWOT analyzy, je na zaklade deskripcie a zhodnotenia silnych a slabych
stranok spolo¢nosti, stanovit’ Specifické prednosti, ktoré je treba efektivne podporovat’
a zaroven eliminovat’ nedostatky, ktoré obmedzuju konkurenc¢nu schopnost’ Kupelov

Trencianske Teplice, a. S.

15 KUPELE.TEPLICE. Vyrocnd sprava 2012. [online]. © 25. 4. 2013 [cit. 2014-02-09]. Dostupné z:
http://www.kupele-teplice.sk/?id=427
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Tabul'ka 1: SWOT analyza kapel'ov Trencianske Teplice

Silné stranky Slabé stranky

_ vyhodné poloha kiipelov - lie¢iva voda nie je vhodné pre deti

_ orientacia na zakaznika - niz$ia vSeobecna vedomost’ o znacke

- priaznivé cenové froveit - slaby z&ujem mladej generacie

e o . 0 ktipel'nti ponuku
- lieciva voda vyvierajuca do bazénov P p
priamo z pramenov

- ponuka kvalitnej kiipel'nej starostlivosti
- orientacia na zahrani¢nu klientelu

Prilezitosti Hrozby

. “ - - silna orientacia kupelov na wellness
- oslovenie mladSej generacie

- vybudovanie image - tvorba medzinarodnych podujati

- obnovenie urovne kupel'ného mesta - tvorba vynimocnych atrakcil

RIT , oy v kupel'nych mestach
- rozSirenie diferencovanych sluzieb pelny

Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)

Zmeny na trhu, ktoré sa vyznacuju orientaciou na wellness sluzby a ponukou novych
vyrobkov asluzieb vytvara pre spolo¢nost mnozstvo prilezitosti, ale aj hrozieb.

Vysledky analyzy boli vychodiskom pre stanovenie strategickych ciel'ov podniku.

2.5 Hibkové rozhovory

Liecebné Kupele Trencianske Teplice, a. s. sa prezentuju ako spolocnost’, poskytujuca
hostom komplexnt zdravotni ambulantnu a kiipel'nt starostlivost, a S flou suvisiace
ubytovacie, stravovacie a doplnkové sluzby. Prieskum bol realizovanych vo vybranej

kapel'nej spolocnosti.

Ciel’ prieskumu

Cielom realizovaného prieskumu je na zdklade pouzitej prieskumnej metoddy

identifikacia strategického myslenia spolocnosti, ktoré ovplyviiuje strategické
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vystupovanie spolo¢nosti na kupel'nom a nektipel'nom trhu a jeho uplatnenie v strategickom

riadeni.

Stcastou vypracovania otazok, prostrednictvom ktorych sa rozhovor realizoval, bolo aj

urcenie nasledovnych hypotéz:

Hypotéza ¢. 1: Predpokladdme, Ze strategické myslenie sa prejavuje v kazdom

strategickom rozhodovani spolo¢nosti.

Hypotéza ¢. 2: Predpokladdme, Ze obchodny a marketingovy riaditel povazuje

spoluprécu s konkurenénymi subjektmi za strategicky vyhodné.

W

Hypotéza ¢. 3: Predpokladame, ze v kupelnom meste Trencianske Teplice sa

nenachadza silné konkurencné prostredie.

Pouzitd prieskumna metdda

Zber dat bol uskutoéneny prostrednictvom realizovaného rozhovoru s pAnom Andrejom
Puc¢ekom, obchodnym a marketingovym riaditelom lie¢ebnych Kupel'ov Trencianske
Teplice, a. s. Rozhovor sa uskuto¢nil Vv Siestom tyZzdni roku 2014, pozostaval zo 16-tich

otazok.

Realizacia rozhovoru
1. Akym poslanim sa lie¢ebné Kupele Trencianske Teplice, a. s. na trhu prezentuju?

Okrem dosahovania primeraného zisku je v prvom rade nasim poslanim lie¢it’, pomahat’
l'udom. Toto poslanie vychadza zo starocnej tradicie, ktora nie je dana nejakym

Sarlatdnstvom alebo medikamentmi, ale prirodnymi lie¢ivymi zdrojmi.
2. Aké su strategické ciele kupel'ov z hl'adiska presadenia sa na trhu?

Od krizy vroku 2008, ktord sa kuapelného cestovného ruchu dotkla iba okrajovo, sa
nesnazime vymyslat’ nieCo zvlast prevratné. Zameriavame Sa na objavenie opéit
toho, ¢o l'udia v minulosti v kupel'och hladali, pretoze kupele boli vzdy mondénnou
zalezitostou, povazovali ich za odmenu, spojenou s oddychom a pomocou vylie¢enia

ur¢itych problémov. Preto prichddzame na trh s novym klemom — Kupele Trencianske
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Teplice — Pravé kupele. MozZzno to znie velmi vSeobecne, ale chceme u ludi
marketingovo dosiahnut’, aby si kapele spajali s tym, Ze tieto kupele su tie pravé pre
mna, ktoré potrebujem, a aby sme l'udi utvrdili o tom, ze my sme tie pravé kupele. Od
roku 2014 bude strategicky zamer dopliiovat’ vzdelavanie l'udi, pretoze mlada generacia
je presvedéend, ze nemusia eSte chodit’ do kupel'ov. Vzdeldvanie bude prebiehat’ aj po

veselSej forme, chceme vytvorit’ lexikon roznych kupelnych vyrazov.
3. Ako sa Vdm v minulom obdobi podarilo naplnit’ strategické ciele?

Nemoézem povedat’, ze by sme nesli tym spravnym smerom. Kazdy strategicky krok sa
nam zobrazuje v ¢islach za poslednych 6 rokov, ¢i uz v oblasti oSetrovacich dni alebo

prenocovania. Preto doterajsi smer, ktory sme razili bol spravny.

4. Hodnotite strategické myslenie za nevyhnutny faktor pri strategickom rozhodovani

0 d’alsom vyvoji kipel'ov?

Bez strategického myslenia sa nedd uspeSne podnikat. Samozrejme, je
kontraproduktivne vymysliet’ kazdy rok nieco iné, skusit’ strelit’ do prdzdna a ¢akat’, ¢i
to vyjde. Najnovsiu tému sme pripravovali dva roky, pocas tohto obdobia sme
pocuvali, pytali sme sa l'udi, chceli sme pocut, ¢o cheu a ¢o oCakavaji. Samozrejme, Ze

sa chceme odlisit,, a v tom hré stratégia prvé miesto.
5. Aku dolezitost’ prisudzujete strategickému planovaniu?

Strategické planovanie povazujeme za dolezité. Planovali sme do roku 1989. Po tomto
roku sme niekol’ko rokov neplanovali ni¢. Neplanovanie v 90-tych rokov priniesol
fakt, Ze Tudia chceli cestovat’, cheeli ist” do zahranicia, len neostat’ doma. Neboli sme na
tato situdciu pripraveni. Cakali sme a nikto neprisiel. Neskor, od polovice 90-tych rokov
sme zacali budovat’ viziu, kam sa chceme v kipelnictve dostat. Videli sme trend
renovacie zahrani¢nych kupelnych zariadeni, ktoré stavili na wellness. Na Slovensku
sme tomuto trendu hovorili rozhodné nie, napriek tomu prisiel, ale povazujeme ho za
kratkodoby. Preto z dlhodobého hl'adiska je zbyto¢né tradiciu utlacat, ale je potrebné si
tradiciu udrzat’. Zaroven, nemozno sa zamerat’ iba na sicasnost, preto sa orientujeme na
buducnost. Vytvarame rézne produkty pre réznych klientov, aby si tak nasiel kazdy
to, ¢o vyhladdva. Nasa termdlna voda nie je vhodna pre deti, preto sme sa uz

Vv minulosti zaoberali tym, ako vytvorit’ Specialne programy aj pre tento segment.
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6. Aké faktory ovplyviuji podnikatel'ské zmeny v kupelnom cestovnom ruchu?

Z legislativneho hl'adiska sa podmienky zmenili. V sucasnosti sa vraciame k ochrane
pramenov a zivotného prostredia, v Com sa legislativa vyznacuje prisnostou. Tym
obmedzuje strategické zamery kupel'ov v oblasti vystavby novych bazénov, prestavby
objektov, ktoré v sucasnej dobe nepokryvaju pozadovany Standard zakaznikom.
Z hl'adiska Klientely sa meni v prvom rade Struktira. V minulosti chodili do kapelov
najma starsi 'udia, dnes je to trochu obmenené tym, Ze cez vikend u nas najdete mladsiu

generaciu, ktora doplna klientov, ktori su v kipel'och niekol’ko tyzdiiov.
7. Povazujete potencial cestovného ruchu v Trencianskych Tepliciach za vyuzity?

Vyuzity urcite nie je. Mesto Trencianske Teplice je jedinecné, pretoze ako jediné ma
charakter kupelného mesta. V porovnani s kiipelmi Pie$tany, S po¢tom obyvatel'stva
40 000, sa kupele nachadzaju na ostrove. Do mesta, ktoré nema kapelny charakter je
potrebné prejst cez most. Mesto Dudince, v ktorom sa nach&dzaju Kdupele
Dudince, maju 1 600 obyvatel'ov a sU skbr dedinského charakteru. Kupele Slia¢ st
postavené v lese, od malého mesta Slia¢ su vzdialené 3 km. Takto by sme mohli
pokracovat’ d’alej. Trencianske Teplice maju tradi€ny kupelny charakter. Liecebné
domy sU v bezprostrednej blizkosti kupelnej ulice, v priamom centre mesta. To je
jedine¢né, ale potencial sa momentdlne nevyuziva naplno. Nasa spolo¢nost ma
950 16zok, ktoré su pocas 365 dni vroku vyuzité na 75,6 %. V meste je dalSich
950 1670k, ktoré su v sukromnych hoteloch, penzidnoch a rekreaénych zariadeni. Podl'a
vlastnych skusenosti maji obsadenost’ 45 %. Pokial' podniky nemaju strategicky
zamer, nespolupracuju s inymi podnikmi, vytvaraja stratu nielen pre seba, ale aj pre susedné
hotely a koniec koncov aj pre néas. S mestom spolupracujeme, sme ¢lenom zdruzenia
cestovneho ruchu, kde spolo¢ne aj s inymi hotelmi, ktorych nie je vel'a, spolupracujeme
na spolo¢nych produktoch a propagécii.

8. Ktoré prednosti Kapel'ov Trencianske Teplice, a. s. by ste vyzdvihli v porovnani s
konkurenénymi kapel'mi?

Nase kupele sa odlisuju od vietkych kupelov nielen na Slovensku, ale aj v Ceskej
republike a v Madarsku, ato tym, ze naSe bazény s postavené priamo na
prameni, preto sa historicky nazyvali ,,zrkadliska“. Voda te¢ie priamo do bazéna, ¢im st

alfou a omegou ekoldgie, ¢o sa inde dosahuje vel'mi tazko. Tato prednost’ suvisi
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s kvalitou liecivej vody. Nie je nutné upravovat lie¢ivii vodu ani zohrievanim, ani

chladenim, ¢im sa nestraca koncentracia liecivej vody.

9. Kuapele st ¢lenom klubu EuropeSpa necelé dva roky. Co bolo motivom &lenstva

v klube a ako ho hodnotite s odstupom ¢asu dnes?

Koncom 90-tych rokov, zacala celd Europa stavat’ na certifikatoch kvality, ktoré mali
byt garanciou podnikom poskytovanej zaruky. Napriek tomu boli postavené velmi
vSeobecne. Nehovori o tom, aky ste kvalitny z hl'adiska liecenia T'udi. EuropeSpa je
odnoz eurdpskeho zvizu kapel'ov, spolo¢nost’, kde sa eurdpske kupele rozhodli, ze sa
chct odlisit’ od hotelov, wellness hotelov a dovolenkovych destinécii a chca vyzdvihnat
kvalitu poskytovaného lieCenia — lie¢ivé vody, ale aj pracovnikov, ktori pracuju
v jednotlivych firmach. Jedna sa o Specialny certifikat, ktory je viac znamy v zahranici
ako na Slovensku. Sme radi, Ze sme ho ziskali, pretoZze nas ro¢ne navstevuje 0kolo
3000 klientov z Nemecka, pre ktorych je tento znak kvality dolezity, rovnako ako aj pre

zdravotné poistovne.
10. Aky znak kvality pomaha kapel'om byt atraktivny na Slovenskom trhu?

Na Slovensku je pre subjekty aklientov dolezity ISO 9001 certifikdt. Eurdpsky
certifikdt kvality sme ziskali koncom 90-tych rokov. Dnes snim disponuje

70 % hotelov na Slovensku.

11. Povazujete spolupracu s konkurenciou z hl'adiska presadenia slovenskych kupelov

na medzindrodnom trhu za strategicky vyhodné?

Toto vSetko sme si uz absolvovali. Pretoze do Trenc¢ianskych Teplic chodili klienti zo
zahrani¢ia uz minulosti, po roku 1989 sme iniciovali klub, kde sme oslovili kupele
Bojnice, Bardejov, Slia¢ a Dudince so zdmerom dostat’ slovenské kupele do povedomia
zahrani¢nej klientely. Zucastiiovali sme sa prezentacii v Rakusku, Nemecku
a Holandsku. Po 8 rokoch klub zanikol. Neskor vznikla Asociacia kupelov a Zrie-
diel, ktora funguje dodnes. Asociacia zdruzuje vSetky $tdtom uznané liecivé zdroje a za
spolupréci Slovenskej agentury pre cestovny ruch sa usiluje o0 spolo¢nu prezentaciu.

V dnesnej dobe su podmienky trochu iné, preto nevidim velku Sancu na spojenie sil.
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12. Nachadzaju sa v meste Trencianske Teplice podnikatel'ské subjekty, ktoré su

hrozbou pre Kupele Trencianske Teplice, a. s.?

Pre Kupele ako také, neexistuje v meste konkurencia, ktord by nas ohrozovala.
Kupelno — lieCebny tstav ARCO je $tatnym podnikom, s ktorym spolupracujeme, pretoze

nedisponuju termalnou vodou.
13. Aké pric¢iny ovplyviiuji zaujem zahranic¢nej klientely o pobyt v kiipel'och?

Zahrani¢nu klientelu mozno rozdelit’ do troch r6znych skupin. Stéle je tu skupina, ktora
nas navStevuje kvoli nizSej cene ako poskytuji kiapele na Slovensku alebo v inych
krajinach. Dalsou skupinou st klienti, ktori st vychovani tak, Ze dbajii o svoje
zdravie, zaoberaju sa indikaCnymi zameraniami jednotlivych kapelov, vela o tom
Citaju, rozmyslaju arozpravaju. Tato skupina si vyhladava kupele podla svojej
diagndzy. Jedna sa najmd o holand’anov, nemcov a raksanov. Tretou skupinou su
Klienti, ktori st ochotni zaplatit’ vy$Siu sumu, ale vyzaduju si kupit’ aj prestiz, image.

Touto skupinou su rusi.
14. Aké informacie st pre kupele dolezité pri sledovani konkurencie?

Informacie o konkurencii st pre nas dolezité z kazdej stranky. Neinformovany ¢lovek je
strateny. Denne nas zaujimaji konkuren¢né podniky, ¢i doméceho alebo zahrani¢ného
trhu. TyZdenne robime monitoring médii, ktoré sa tykaji kipel'nictva, inych ktpelov.
Sledujeme informacie tykajlce sa toho, ktoré kupele a na ¢om pracuju, oh'adom ¢oho
sa vyjadrili, zaoberdme sa katalogmi, v ktorych sa nachadzaju ponukové ceny

a produkty.
15. Co povazujete za dolezitost’ v strategickom riadeni kapel'ov?

Nasim trendom je diverzifikidcia. Zo strategického hladiska sa nemdzeme zamerat
v poskytovani sluzieb na jedno. NieGo musi byt nosnejSie — pre nas to je prave
zdravie, liecenie. Ale zaroven je nutné mysliet’ aj na to, Zze chceme oslovit’ iny segment
I'udi, ktori nie st chori, musime im poniknut’ aj nieo iné. DalSou déleZitostou je
fakt, Ze nejedname urychlene. Viem, Ze to nema zmysel, pracujem v tomto biznise
25 rokov, preto viem odhadnut, ktoré faktory odvetvia sa mozu v blizkej buduicnosti

menit’.
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16. V ¢om vidite tispesnu buducnost’ Kupel'ov Trencianske Teplice, a. s.?

Plany s kapel'mi st vel'ké, je stale vela veci, na ktorych potrebujeme pracovat’, preto
koniec prace na zvolenych ciel'och nevidime v buddcich 5 - 6 rokoch. Zameriavame sa
na kvalitu poskytovanych sluzieb nielen v kiipel'och, ale aj v oblasti mesta, infrastrukta-
ry a kultdry. Chceme, aby sa mesto dostalo opiat na uroven, ktorG dosaho-
valo Vv minulosti. Trenéianske Teplice boli top na kapelnom trhu. Boli top
v Rakusko-Uhorsku. Nasim strategickym zamerom je dosiahnut’ opéat’ popredné miesto

na trhu, a to nielen z komeréného hl'adiska, ale aj z hl'adiska atmosféry a image.

Overenie hypotéz

Hypotéza ¢. 1: Predpokladdme, Ze strategické myslenie sa prejavuje v kazdom

strategickom rozhodovani spolo¢nosti.

Analyzou otazok, ktoré sa tykali strategického myslenia, poslania, ciel'ov a planovania
sa dokazalo, ze kupele Trencianske Teplice povazuju strategické myslenie ako faktor
uspesného podnikania azaroven dochddza kjeho wuplatiovaniu V kazdodennych
strategickych krokoch spolo¢nosti. Z uvedeného mozno zhodnotit, Ze hypotéza sa

potvrdila.

Hypotéza ¢. 2: Predpokladame, ze obchodny a marketingovy riaditel povazuje

spoluprécu s konkurenénymi subjektmi za strategicky vyhodné.

Vzhl'adom k prevladajicim podmienkam na kupelnom trhu, Kupele Trencianske
Teplice, a. s. nevidia realnu prilezitost na vytvaranie spoluprace s konkuren¢nymi

kupel'nymi spolo¢nostami. Na zaklade uvedeného sa hypotéza nepotvrdila.

Hypotéza ¢. 3: Predpokladdme, Ze v kupelnom meste Trencianske Teplice sa

nenachédza silné konkurencné prostredie.

Prostrednictvom analyzy kapelného mesta Trenéianske Teplice a rozhovoru
s obchodnym a marketingovym riaditelom o konkurenénom prostredi v meste, sa
dospelo k vysledku, Ze nijaky podnik realizujtici podnikatel'sk ¢innost’ v meste nema
vyraznu prilezitost ohrozovat' kupelni spoloc¢nost. Ztoho dodvodu sa hypotéza

potvrdila.
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2.6 Zhrnutie a navrhy

Analyzou sucasného stavu a realizaciou rozhovoru s obchodnym a marketingovym
riaditelom mozno povazovat kupelny cestovny ruch v zépadnej Casti Slovenska za
konkurenc¢ne rozvinuty. Dd&évodom je  bohatost zvlaStnych a vSeobecnych

podmienok, ktoré su faktorom Uspechu kupel'nych zariadeni.

Sposob strategického diferencovania kipel'ov TrenCianske Teplice, ma byt vytvarany
podporou silnych stranok a prilezitosti. Pre vyuzitie potencidlu kupelného mesta
a vytvorenie atraktivneho miesta tak pre zahrani¢nych i domacich klientov, je potrebné
spolupracovat’ s inymi podnikatel'skymi subjektmi amestami v podpornych
akciach, tykajucich sa kultdrno-spolo¢enského Sportového vyzitia, ktoré ovplyviuji
preferencie navstevnikov pri vybere kapelného, resp. revitalizaného miesta.
Spolo¢nymi aktivitami docielia vyuzitie potencialu mesta Trencianske Teplice, rast
navstevnosti kapel'ného mesta, ktory bude mat’ vplyv na znovu ozdravenie d’alSich
architektonickych stavieb, ktoré bezprostredne suvisia s dotvaranim celkového obrazu

atraktivnosti kapel'ného mesta.

Siroka primarna ponuka ovplyviiujuca atraktivnost poskytovanych sluzieb kupelov
Trenc¢ianske Teplice sa nenachadza len v meste Trencianske Teplice, ale aj prilahlych
mestach regionu Trenéin. Z toho dovodu je potrebné vyvijat kooperaciu na stratégii

regionélneho rozvoja.

Vytvéranie audrzanie kvalitnych vztahov k z&kaznikom je podmienené neustalou
starostlivostou o kvalitu poskytovanych sluzieb. Klient je pre kupele zdrojom
informdcii a $iritelom mena kupel'ov. Z toho dévodu je potrebné sa zaujimat’ o celkove
vnimanie produktu zdkaznikom, zbierat poZziadavky a ocakavania klientov.
Prostrednictvom ziskanych informacii kapele d’alej efektivne zdokonalia kvalitu

a rozs§iria o¢akavané sluzby k obrazu sG¢asnej doby, s ohl'adom na kapel'nu tradiciu.

V stcasnosti kUpele negativne ovplyviuje trend oddychu vo wellness rezortoch, ktoré
sa vo velkej miere rozvijaji najma Vv zahranic¢i. Trenc¢ianske Teplice boli od svojho
vzniku orientované na zahrani¢nu klientelu, ztoho dovodu je potrebné vyvijat
marketingové aktivity, ktoré apeluju prave na nedostatky wellness zariadeni, teda

zamerat’ sa nielen na propagaciu oddychu, ale aj na jedine¢né liecebné ucinky
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prirodného zdroja a priaznivd cenovu tGroven. Vyuzitim uéinnych marketingovych
nastrojov na zahranicnom trhu sa docieli vniknutie znacky Kupelov Trencianske
Teplice, ako Pravé kupele, do povedomia potencialnych klientov, ponukajuce ovela

viac, ako wellness.

Strategické myslenie je v konkurenénom prostredi nevyhnutnym faktorom, na zaklade
ktorého sa kupele odlisuja od konkuren¢nych podnikov pdsobiacich v cestovnom ruchu.
Vyzvou pre kapele Trencianske Teplice bude ponuka klasického Standardu kupelov, teda
zachovévanie kupelného zariadenia s tradi¢nymi hodnotami, ktoré sa uz v minulosti

vyznacovali mondénnost’ou.

Vzdelavanim, a vyuzivanim modernych komunika¢nych technologii maju kapele
prilezitost’ oslovit’ mladu generaciu. Diverzifikované baliky sluzieb, s orientaciou na
zdravy zivotny §tyl, zabavu, kultarne vyzitie, odpoc¢inok a prevenciu liecivymi Géinkami
prirodného zdroja, budt kliCovymi ponukami pre zosilnenie tohto cielového

segmentu.

Nutnost'ou kupelov je pokracovat’ vo vytvarani strategickych planov spolocnosti do
buducna, zamerat' sa nielen na kratkodobé ciele, ale aj na dlhodobé nastavenie

strategickych ciel'ov kupel'ov, ktorych zdkladom bude poslanie kupelov — lie€it’.
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ZAVER

Aplikaciou teoretického pohladu na problematiku strategického manazmentu do
praktickej casti a analyzou vplyvov externého a konkurenéného prostredia na vybrany
podnik Kupele Trenc¢ianske Teplice, a. s., mozno zhodnotit’ kupel'ny cestovnych ruch za
dolezity faktor dynamicky sa rozvijajuceho cestovného ruchu. Analyza externého
prostredia poskytla nahlad na legislativnu Gpravu kupelnictva, vplyv hospodarskeho
vyvoja na zivotni uroven obyvatel'stva, odzrkadlenu v preferencidch spotrebite-
lov, rozvoj informaénych akomunikaénych technologii a na stratégiu trvalo
udrzatelného rozvoja. Analyza konkurencie riesila faktory uspesnosti podnikatel'skych
subjektov vystupujucich v kapel'nom cestovnom ruchu. Zaoberala sa podnikovymi
konkurenénymi vyhodami, resp. nevyhodami a cielmi, ktoré sa budd napinat’ v d’alich

strategickych krokoch konkurenénej podnikatel'skej ¢innosti.

Cielom strategickej analyzy Kupelov Trenéianske Teplice, a. s. bolo na zéklade
identifikacie posobenia vonkajSieho a konkuren¢ného prostredia na konkrétne kupele
a identifikaciou prednosti a nedostatkov spolo¢nosti, navrhnut’ optimalnu stratégiu pre
efektivne pdsobenie liecebnych kupelov Trencianske Teplice v kipel'nom cestovnom
ruchu.

V poslednych niekol’kych rokoch sa v cestovnom ruchu rozvinuli wellness zariadenia, ktoré
poskytuju  regenerdciu bez odborného persondlu. Tento trend je pricinou
uprednostiovania wellness kiipel'ov najmd mladou generéciou, ¢o negativne ovplyviiuje

ktpel'né zariadenia.

Faktorom tspechu Kupel'ov Trenéianske Teplice, a. s. je bezpochyby prirodny zdroj
a jeho lieciva sila. Napriek tomu, Ze kiipele si jedinym disponentom prirodného zdroja
v meste Trencianske Teplice, nachadzaju sa v rozvinutom konkurenénom prostredi
analyzovanej zapadnej Casti Slovenska, ¢o zapricifiuje nepretrziti pracu na strategickom
zvySovani Standardu a technickej urovne materialno a technického vybavenia.
Systémom rieSenia je diverzifikacia sluzieb o moderné zaujimavé pobyty, ktoré
skvalitnia vytvorené véazby k stalym klientom a zaroven sa stanu pritazlivymi pre novy
cielovy segment, od 25 do 55 rokov. Problém zaujmu klientely o dlhodobejsie kapel'né
sluzby spociva vo vol'nom c¢ase. Z tohto hladiska je potrebné hl'adat’ motivy efektivne

strdveného pobytu v kapelnom meste, vyuzivat' potencial estetického prirodneho
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prostredia a kultrno-spolo¢enského Zivota kupel'ného miesta a regionu, spolupracovat’
s podnikatel’skymi subjektmi vV meste a v regione a zaroven s tymi, ktori sa chct zapojit’

na dotvarani pozitivneho celkového produktu regionu.

Strategické myslenie Kupelov Trencianske Teplice sa prejavuje aj Vv strategickom
rozhodovani o dolezitych projektoch, ktoré kiipelom napomahaju stat’ sa pritazlivejSou
destinéciou pre domacich a zahrani¢nych klientov a zaroven brani spolo¢nosti sustredit’
sa iba na jednu oblast. OdporuCanym rozSirovanim znacky ,,pravych® kupelov,
zdravého zivotného $tylu prostrednictvom efektivneho vyuzivania reklamnych kampani
a organizovanim medzinarodnych podujati v spravnom strategickom obdobi, sa vytvara
priestor pre rozsirovanie komplexnych poskytovanych sluzieb do povedomia vybraného
segmentu, u ktorého dochddza vzhladom k stUpajlcej vzdelanosti a informovanosti
K neustdlemu zvySovaniu poziadaviek a oCakavani tykajdcich sa nielen kupelnej

starostlivosti.

V sucasnosti kupele nepredavaji iba lieCebnt starostlivost. Klientov si ziskavaju
zvlastnym pristupom, poskytovanim vysokého Standardu sluzieb, ale najma ponukou
znaCky kuapelov, respektive znaCky miesta, ktord sa stdva symbolom kvality, prestize
a zabavy. Koncentrovanym spolupdsobenim zaujmovych skupin sa vytvara synergicky
efekt. To zapriCinuje jednoduchsie vytvaranie diverzifikovanych sluzieb, ktoré sa
stavaju znackou, ktora presvied¢a vybrané segmenty o kupelnom zariadeni ako pravych

kapel'ov, vhodnych na travenie voI'ného Casu.
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Priloha A — Realizovany rozhovor

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Akym poslanim sa liecebné Kupele Trenc¢ianske Teplice, a. s. na trhu prezentuji?
Aké su strategické ciele kupel'ov z hl'adiska presadenia sa na trhu?
Ako sa Vam v minulom obdobi podarilo naplnit’ strategické ciele?

Hodnotite strategické myslenie za nevyhnutny faktor pri strategickom rozhodovani
0 d’alSom vyvoji kupelov?

Aku dolezitost prisudzujete strategickému planovaniu?

Aké faktory ovplyviiuju podnikatel'ské zmeny v kiipel'nom cestovnom ruchu?

Povazujete potencidl cestovného ruchu v Trenc¢ianskych Tepliciach za vyuzity?

Ktoré prednosti Kupel'ov Trencianske Teplice, a. s. by ste vyzdvihli v porovnani
S konkuren¢nymi kuapel'mi?

Kupele su ¢lenom klubu EuropeSpa necelé dva roky. Co bolo motivom ¢lenstva
v klube a ako ho hodnotite s odstupom ¢asu dnes?

Aky znak kvality pomdha kupelom byt atraktivny na Slovenskom trhu?

Povazujete spolupracu s konkurenciou z hl'adiska presadenia slovenskych kupel'ov
na medzinarodnom trhu za strategicky vyhodné?

Nachadzaju sa v meste TrenCianske Teplice podnikatel'ské subjekty, ktoré st
hrozbou pre Kupele Trencianske Teplice, a. s.?

Aké priciny ovplyviujii zaujem zahrani¢nej klientely 0 pobyt v kapel'och?
Aké informacie su pre kupele dolezité pri sledovani konkurencie?
Co povazujete za dolezitost’ v strategickom riadeni kupel'ov?

V ¢om vidite tspe$nt buducnost’ Kupel'ov Trencianske Teplice, a. s.?
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