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Uvod

Strategicky riadiaci proces je suborom Cinnosti arozhodnuti, ktoré vedu
k formulovaniu planu podniku ajeho realizacii. Je podstatnou sucastou aktivit kazdého
moderného podniku (¢i uz je maly alebo velky), ktory posobi v trhovych podmienkach. Jeho
ulohou je dlhodobé usmerniovanie ¢innosti podniku tak, aby bolo naplnené jeho poslanie
a zaistené¢ ciele. Zahfiia kluCové rozhodnutia a klicové kroky, realizované vrcholovym
vedenim podniku i vedenim jednotlivych podnikovych ttvarov s jednotnou ulohou: vyvinit
komplexnu dlhodobu stratégiu pre prezitie a hospodarsky rast (o znamena vytvorit
perspektivu podniku ako celku — jednotna perspektivu vSetkych jednotiek ako funkénych, tak
aj prevadzkovych — ariadit’ ich rovnakym smerom). Vzhl'adom na aktualnost’ problematiky
v oblasti stratégii, sa ¢lanok venuje otazkam zakladného parcidlneho ¢lenenia stratégii.

V literatare sa v suvislosti s ¢lenenim marketingovych stratégii najcastejSie uvadzaji
nasledovné strategické parcidlne pristupy:
- podla Ansoffa,
- podla Portera,
- podla Kotlera.
V dalSich castiach ¢lanku si postupne predstavime jednotlivé pristupy.

1. Clenenie marketingovych stratégii podPa Ansoffa

ZvySenie prijmu dosahuji podniky vyuzitim viacerych moznosti, ktoré vznikaja
vyuzivanim sucasnych i novych vyrobkov na sucasnych i novych trhoch. Niektoré podniky sa
riadia strategickym pristupom, definovanym Ansoffom, ktory je uzndvanym odbornikom
a autorom stratégii pre vyrobok a trh (a v sucasnosti uz tiez klasikom problematiky — nazory
na tieto otazky vyslovil v 60. rokoch 20. storoCia atoto zameranie je idnes pre podniky
vyznamngé).

Ansoff ukazuje vo vzajomnych stvislostiach dva prvky:

» marketingové ciele, vyjadrené pomocou dvoch dimenzii — vyrobkov a trhov,

» marketingové stratégie, reprezentované v zakladnej zostave Styrmi moznost'ami.

Jeho matica (tab. €. 1) dava do vzt'ahu trhy znazornené v riadkoch s vyrobkami, ktoré
maji svoje miesto v stipcoch. Matica je teda rozdelena na &asti predstavujiice vyrobky a trhy
nové a vyrobky atrhy sucasné. Pole matice prezentuji strategické alternativy vhodné pre
dosiahnutie rastu v oblasti podnikania daného podniku. Jedna sa o vyhradne rastové stratégie.
Ansoff neuvazuje o stratégiach ustupu.
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Tab. ¢. 1. Matica strategickych alternativ vhodnych pre dosiahnutie rastu podniku

Vyrobky
Trhy
sucasné nové
sucasné 1. penetracia trhu 3. rozvoj produktu
nové 2. rozvoj trhu 4. diverzifikacia

Ak sa pozrieme na Ansoffovu maticu z hl'adiska existujucich vyrobkov a sti¢asnych
trhov, tak len stratégia penetracie trhu —sa zaobera sucasnymi trhmi a existujucimi vyrobkami.
Ostatné strategické smery vychadzaju zo skutocnosti, Ze podnikové ciele uz nie je mozné
definovat’" v ramci existujucich vyrobkov a v podmienkach sucasnych trhov. Vzhladom
k rychle sa meniacim potrebam zdkaznikov si vedla existujucich vyrobkov nevyhnutné
i nové, vhodnejSie vyrobky, uplatitujice sa nielen na suc¢asnych trhoch, ale i na trhoch novych
a tym vznikd i nevyhnutnost’ formulovania d’al§ich vhodnych stratégii pre ziskovl existenciu
podniku (tab. ¢. 2).

Tab. ¢ 2. Dalsie vhodné stratégie pre ziskovii existenciu podniku

1 2 3 4

Stucasné vyrobky
a sucasné trhy

Sucasné vyrobky
anové trhy

Nové vyrobky
a suCasné trhy

Nové vyrobky
anové trhy

Penetracia trhu,
konsolidacia trhu

Vyvoj trhu

Vyvoj vyrobku

Diverzifikacia
- horizontéalna

integracia

- vertikalna
integracia

- sustredna
diverzifikacia

- konglomeratna
diferenciacia

Dalej si priblizime struénii charakteristiku stratégii uvedenych v tabul’ke &.2.

1.1  Stratégia penetrdcie

Podnik sa snazi predat existujicim zdkaznikom viac existujicich, pripadne
inovovanych sluzieb. Stratégia penetracie je vhodna a Casto aplikovand vo sfére sluzieb

cestovného ruchu, sluzieb telekomunikacii alebo sluzieb vyuzitia volného casu. Uvedené
sluzby, ale aj d’alSie, umoznuji zakaznikom spotrebuvat’ viac, CastejSie, pripadne na iny tcel
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ponukané sluzby alebo vyrobky. Penetracia trhu neznamena ani zmenu trhu, ani zmenu
sluzby ¢i vyrobkov, ale predovsetkym doraznejSie a posobivejSie zameranie na sucasné trhy
s existujucimi vykonmi.

1.2.  Stratégia rozvoja trhu

Podnik ponuka produkt inym segmentom. ZvySenie predajného obratu mozno
dosiahnut’ napriklad predajom existujicich vykonov v d’alSich geografickych oblastiach,
identifikaciou novych trhovych segmentov v beznych predajnych oblastiach, najdenim
novych sposobov pouzitia existujicecho vykonu na novych trhoch, zvyraznenim pozicie
sucasnych vykonov na novych trhoch, napriklad posilnenim znacky alebo image a pod.

1.3.  Stratégia rozvoja produktu

Podnik ponuka existujicim zékaznikom inovované alebo nové produkty. Stratégia
vychadza zo zmeny vykonu a zo zachovania jeho predaja na sucasnych trhoch. Stratégia je
uspesna na trhu, na ktorom ma poskytovatel’ vel'a vernych zakaznikov.

Vykony si vyZaduji neustdlu inovéaciu. Tato umoznuje vyrobcom udrzat si naskok alebo
dolisenie od konkurencie.

1.4.  Stratégia diverzifikdacie

Podnik ponuka nové sluzby novym skupindm zakaznikov. Tato stratégia predstavuje
zo vSetkych stratégii rastu najndkladnejSiu a najriskantnejSiu stratégiu. ZvIlast, ak rozvoj
novych vykonov smeruje do vyrazne odlisnych oblasti. Stratégia je velmi posobiva, ale
rovnako znacne riskantnd, pretoze podniky vac¢Sinou nemajli ani vyrobné, ani marketingové
sktsenosti (novy vyrobok, novy trh), ktoré by mohli pouzit. Dostavaji sa do celkom
odlisnych trhovych oblasti so znackami do tejto doby tu nezndmymi. Dochadza k objavovaniu
a vyuzivaniu celkom novych podnikatel'skych prilezitosti. [3]

2. Clenenie marketingovych stratégii podPa Portera

Pre dosiahnutie podnikovych cielov organizacie najskér vyjadria celopodnikovy
strategicky smer platny pre celll organizaciu — najCastejSie su pouzivané stratégie
vychadzajuce z Porterovho pristupu, ktoré je mozné pouzit bez rozsiahlych problémov
atazkosti vo vicSine podnikov, a to bez podstatnych ohladov na konkrétne vykony
a prislusné odvetvie alebo odbory. Jedna sa:

- o dosiahnutie postavenia najefektivnejSieho vyrobcu v odvetvi alebo odbore. Pokial’ sa
podnik stane v odbore alebo odvetvi vyrobcom s najniz§imi nakladmi, bude
pravdepodobne dosahovat’ vécsie zisky .

- o vyraznu diferencidciu v porovnani s konkurenénymi firmami. Pokial’ podnik bude
vyznamne diferencovat’ svoj vyrobok takym sposobom, ze zdkaznik tito diferenciaciu
rozpozna a oceni — a bude ochotny zaplatit’ vyssiu cenu — potom pravdepodobne bude
dosahovat’ vyssi zisk

V stlade svysSie uvedenymi podnikovym strategickym smerom volia manaZzéri
marketingové stratégie veduce k zabezpeCeniu marketingovych tloh. Tie su véacSinou
v uritom vztahu k zisku (rozdielnym spoésobom a v rozdielnej miere) a podniky sa snazia
bud”:

- zvysit prijmy,
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- znizit’ vydaje,
- alebo skusaju oboje.

Stratégie, ktora prezentuji zdkladni schému postupu podniku pre dosiahnutie cielov
su nazyvané generickymi stratégiami. Manazéri vychadzaju pri ich odvodzovani vac¢sinou
z pristupu M. Portera, ktory je — jednoducho povedané — zalozeny na myslienke, ze dlhodobo
udrzatel'na konkuren¢na vyhoda je zdkladom vykonnosti podniku, teda ze strategicky smer je
potrebné odvodit’ od dosiahnutel'nej konkurenc¢nej vyhody. Pre budiucnost’ najmé pri rychlych
zmenach prostredia nie je mozné vSeobecne pocitat’ s dlhodobou konkuren¢nou vyhodou.

Porter definuje 3 zakladné konkurencné stratégie:
2.1. Stratégia diferenciacie

Mobze byt zalozend na roznych zakladoch. Medzi najdolezitejSie patri kvalita, rychla
a neustala inovdcia, dodacie podmienky, pri sluzbach miesto dodania, personal poskytujuci
sluzby, ¢i ich cena. To vSetko umozni ponuknut zékaznikovi vysSiu hodnotu ako
konkurencia. Stratégiu diferenciacie uplatiiujii vel'ké podniky poskytujuce sluzby (letecké
spolocnosti, banky, poistovne), no Uspesne ju mozu uplatnit’ aj mali, lokdlni vyrobcovia,
alebo poskytovatelia sluzieb (napr. Specializovand pekareni, 3D kino apod.). Stratégiu
diferenciacie uplatiiuju aj vyrobné podniky, ktoré svoju ponuku diferencuju prave rozsirenim
svojho vyrobku o sluzby nan viazané. Diferenciacia (odliSnost’) by mala byt taka, aby ju
konkurencia nemohla 'ahko napodobnit’.

2.2. Stratégia nizkych nakladov (nakladového vodcovstva)

Stratégia je zaloZena na velkom trhovom podiele alebo na niektorom vnutornom
zdroji nizkych nékladov (lacno nakupované vstupy, vysoka produktivita, nizke mzdové
naklady, jedine¢né postupy). Vedlcu poziciu vndkladoch moZzno dosiahnut nielen
znizovanim ceny, ale aj zvySovanim objemu predaja pri udrzani danej ceny. Nizke naklady sa
daju dosiahnut’ napr. nizkonakladovou distribuciou (napr. pomocou internetu).

2.3. Stratégia sustredenia (focus)

Byva castejSie aplikovand mensimi podnikmi, ktoré si vyberu relativne malua €ast’ trhu
s osobitnymi poziadavkami. Uplatnuju ju podniky, ktoré nemaju dostatok zdrojov na to, aby
konkurovali velkym podnikom. Podstatou stratégie je aj odliSenie svojej ponuky, relativne
uzkej, od ponuky konkurencie a ponuka relativne tizkemu trhovému segmentu alebo ponuka
na pomerne malom tzemi. OdliSenie musi predstavovat’ podstatu konkuren¢nej vyhody. [1]

3. Clenenie marketingovych stratégii podla Kotlera

Kotler v ramci parcidlneho pristupu vymedzuje Styri typy stratégii. Zakladnym
kriteridlnym hladiskom je postavenie podniku na trhu (velkost’ trhového podielu v odvetvi
alebo odbore). Prvou stratégiou je stratégia trhového vodcu, druhou stratégia trhového
vyzyvatela, tretou je stratégia trhového nasledovatela a Stvrtou stratégiou je stratégia
obsadzovania trhovych medzier (vyklenkov).
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3.1. Stratégia trhového vodcu

Vodcom trhu je podnik, ktorého dominanciou je najvacsi podiel na danom trhu.
Trhovym vodcom je napriklad Procter and Gamble, General Motors alebo McDonald's.
Prianim trhového vodcu je dominantné postavenie zachovat' alebo posilnit’ — obstat’ na
veducom mieste. (Ciel'om stratégie je previest' prva poziciu trhu do vhodnej konkurencnej
vyhody). Vodcovia sa vo vela pripadoch tesia dobrej povesti na trhu (vSeobecne to ale neplati
— mozu, ale nemusia mat’ dobra povest). Ich trhové postavenie je ale ostatnymi tcastnikmi
trhovych operacii reSpektované.

Aké st najpravdepodobnejsie strategické zdmery trhového vodcu:

a. Chranit’ sucasny trhovy podiel v ramci terajSieho trhu (ide o obranu terajSej
pozicie, teda udrZanie postavenie vodcu. Strategicky zamer sa zakladd na defenzivnom
pristupe. Dobra obrana stazuje novym podnikom vstup na trh a znamena udrzanie
prislusnej konkurenénej vyhody).

b. Zvicsit’ celkovy trh (Podnik s dominanciou v podiele na trhu ziska pravdepodobne
viac, ak sa zvacsi celkovy trh).

c. Zvysit trhovy podiel v ramci terajSieho trhu.

3.2. Stratégia trhového vyzyvatel’a

Tato stratégia je vhodna pre firmy, ktoré maji slabsie postavenie ako vodca trhu,
vicSinou zaujimaju druhu, pripadne tretiu poziciu za trhovym vodcom a st ochotné
a pripravené vodcu prenasledovat’ a bojovat’ za silnejSie postavenie na trhu. Je to ofenzivny
typ strategického pristupu. Ciel'om je zvysit’ podiel trhu, a to bud’ na ukor vodca trhu alebo na
ukor rovnako velkych, mensich a malych firiem, ktoré funguju na rovnakych trhoch.

Kotler odporuca 5 moznych uto¢nych stratégii:
a. Stratégia priameho (¢elného) utoku — utoc¢nik vSetkymi nastrojmi marketingového
mixu napada pozicie vyzyvaného (hlavne jeho silné stranky).
Stratégia bo¢ného toku — utoc¢nik napada vsetky slabé stranky vyzyvaného.
Stratégia obklucenia — Gtocnik napada vyzyvaného zaroven na niekol’kych miestach.
d. Stratégia obchvatného ttoku — zavedenie novych technologickych procesov vytlaci
z trhu terajSie vyrobky, rozsiri sa trh a zvysi sa predaj.
e. Stratégia partizanskych utokov — nepredvidané utoky v nepravidelnych intervaloch.

e T

3.3. Stratégia trhového nasledovatel’a

Podnik uzné trhového vodcu a uzna, ze nema zmysel ziskavat’ jeho zdkaznikov. Skor
sa ho snazi napodobiiovat,, pricom chce dosiahnut’ aj urcitt odliSnost,, ktord vyhovuje urcitej
zakaznickej skupine.

Kotler uvadza 4 zakladné smery vhodné pre trhového nasledovatel’a:

a. Stratégia napodobriovania — predpoklada nielen napodobiiovanie ale aj urcité
odliSenie.

b. Stratégia upravovania — predpoklada upravu a zdokonal'ovanie vykonov, ktoré boli
prebrané od trhového vodcu.

c. Stratégia skrytého konkurenta — nasledovatel’ kopiruje vyrobky vodcu a nelegalne
ich predava.

d. Stratégia parazita — predstavuje napodobeniny vyrobkov vodcu s nepatrnymi
odliSnostami. Parazit predava tieto imitdcie za nizSie ceny.
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3.4. Stratégia obsadzovanie trhovych medzier

Podniky s touto stratégiou vyhladavaju trhové medzery. Vobec sa nevenuju celému
trhu alebo velkym trhovym segmentom. Tieto podniky maju urcita Specifickll schopnost,
ktora je atraktivna pre ur¢iti malu cast’ trhu, ale nie je atraktivna pre velké alebo vicsie
podniky.

Trhova medzera by mala byt dostatocne velka pre podnik, ktory sa o tento priestor
zaujima, mala by tu byt’ dostato¢nd kupna sila, moznost’ d’alSieho rastu a dostatocny ziskovy
potencial. Mala by zapadat medzi schopnosti firmy a zaroveii by mala byt mimo sféru
zaujmu vodcov trhu. [2]

Zaver

Podnik si po vytyCeni ciela moédze vybrat zrdoznych druhov stratégii, ktoré mu
zabezpecia jeho dosiahnutie. Dokonca sa nemusi upriamit’ na jednu vybranu stratégiu, ale
moze si zvolit’ kombindciu réznych. Ddélezité je hlavne to, €o je pre dany podnik, pri danych
podmienkach najvyhodne;jsie.
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