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ÚVOD


Vo svojej práci som sa zamerala na problematiku podnikateľskej stratégie, čo tento pojem obnáša, aké sú druhy podnikateľskej stratégie a ich význam. V tejto práci som spomenula aj názory a tvrdenia najznámejších autorov, ktorí sa touto problematikou zaoberali.
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10.1  PODNIKATEĽSKÉ STRATÉGIE A ICH VÝZNAM


V literatúre [1] J. Papula položil otázku: “Ako zvládnuť súperenie s našimi konkurentmi v odvetví a dosiahnuť v ňom také postavenie, ktoré nám umožní naplniť strategické ciele a stratégiu podniku?“


Ako odpoveď uviedol: „Cesty k tvorbe stratégie vedú cez využívanie našich silných stránok, odstraňovanie slabých stránok, orientáciu na využívanie príležitostí z odvetvia a vyhýbaniu sa hrozieb daného odvetvia. Všetky alternatívy posudzujeme porovnávaním s konkurenciou, lebo iba toto porovnávanie tvorí racionálny základ podnikateľskej stratégie.“


R. M. Grant v [2] tvrdí: „Bez konkurencie je stratégia prázdna, bola by zameraná iba na stanovenie cieľov, predpovedanie externého prostredia a plánovanie rozvrhovania zdrojov.“

Autor Š. Slávik v [3] presadzuje názor: „Zmyslom podnikateľskej stratégie je získať konkurenčnú výhodu nad súpermi. Úspešná podnikateľská stratégia zohľadňuje vplyvy širokého okolia, integruje rôzne funkčné stratégie a jej jadrom je konkurenčná stratégia, ktoré reaguje na vnútroodvetvové pomery. Podnikateľská stratégia teda odpovedá najmä na otázku, ako predstihnúť konkurentov pri uspokojovaní potrieb tých istých zákazníkov.“


Po preštudovaní a analýze materiálov zameraných na danú problematiku môžeme konštatovať nasledovné: Za odpoveď na základnú otázku podnikateľských stratégií, ako byť najlepší v odvetví, môžeme považovať systematicky a dôkladne pripravenú stratégiu a všetky jej fázy.


Pri tvorbe stratégie je nevyhnutné osobitne sa venovať jej všetkým štyrom základným fázam, ktoré sú :
1. skúmanie prostredia

2. formulácia stratégie

3. implementácia stratégie

4. hodnotenie a kontrola.

Vo všetkých štyroch fázach musí fungovať aj spätná väzba.
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Analýza interného a externého prostredia, ktorú uskutočňujeme ako prvú, napomáha k úspešnému stanoveniu podnikateľskej stratégie.


Podstata strategického manažmentu je vyjadrená v definícii [3]: „Strategický manažment je proces, v rámci ktorého manažment podniku na základe skúmania prostredia a hodnotenia vlastného potenciálu určuje dlhodobé smery vývoja a činnosť organizácie prostredníctvom vhodne formulovanej stratégie, implementuje formulovanú stratégiu a sústavne vyhodnocuje jej realizáciu a na základe spätnej väzby upresňuje ciele a postupy riešenia.“

V [1] sa rozlišujú 3 základné úrovne stratégie smerujúce od globálnej celopodnikovej úrovne k miestnej úrovni:
· stratégia podniku (corporate strategy) – 1. úroveň,
· stratégia strategických podnikateľských jednotiek (SPJ) – 2. úroveň,
· funkčná stratégia – 3.úroveň.


[image: image1]
Obr. 1 Hierarchia stratégií podniku
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Podnikateľské stratégie riešia otázky súťaženia podniku na trhu. Cieľom podnikateľskej stratégie je získať najvýhodnejšie miesto v porovnaní s konkurenciou. Cesty, ako tento cieľ dosiahnuť, sú rôzne: odlišnou ponukou, nižšou cenou daných produktov. 

Pri tvorbe podnikateľských stratégií je dôležité vziať do úvahy vplyv vonkajšieho prostredia, skoordinovať rôzne funkčné stratégie a jej jadrom je konkurenčná stratégia. Pri formulovaní podnikateľskej stratégie treba rozhodnúť, aké potreby sa budú uspokojovať, kto sa bude uspokojovať, a akým spôsobom. Od zodpovedania týchto otázok sa následne určuje, ako môže podnik konkurovať v danom odvetví.

Požiadavky zákazníkov sú rôzne, preto je veľmi potrebná diferenciácia výrobkov a služieb. Diferenciácia je proces utvárania konkurenčnej výhody pomocou takých vlastností produktu, ktoré uspokoja spotrebiteľov a odlíšia ho od konkurencie. [4]

Požiadavky spotrebiteľov sú odlišné, rôznorodé, preto sa trh rozdeľuje na určité skupiny podľa uvedených požiadaviek – vytvoríme trhové segmenty, v ktorých sa podnik snaží o získanie konkurenčných výhod. 
Tri najznámejšie varianty trhovej segmentácie sú :

· nerozlišuje odlišné potreby rôznych spotrebiteľských skupín a orientuje sa na priemerného spotrebiteľa,
· rozdelí trh na príslušné segmenty a vyvíja produkty vyhovujúce pre každú skupinu osobitne,
· pozná všetky trhové segmenty, sústredí sa však na obsluhu len jedného alebo malého počtu segmentov.
Úspech v spomenutých trhových segmentoch závisí od výnimočných schopnosti podniku, ako je nízkonákladovosť výroby, vlastný výskum a vývoj, služby, servis, schopnosť pružne reagovať na požiadavky trhu atď.
Dôležitými činnosťami pri úspešnom presadzovaní sa na trhu a udržaní sa na poprednom mieste pri dosahovaní cieľov je plánovanie, organizovanie, hodnotenie a kontrola.

Plánovanie je považované za základnú a prvú funkciu manažmentu. Je to proces formulovania a rozvoja cieľov a výberu budúceho smeru činností na ich dosiahnutie. [5]
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10.1.1  Tvorba podnikateľských stratégií

Tvorbu podnikateľských stratégií podmieňujú faktory externého a interného prostredia.

Externé prostredie – využívanie príležitostí, odstraňovanie hrozieb, ktoré na podnik pôsobia z vonkajšieho prostredia.

O príležitosti možno hovoriť vtedy, keď vonkajšie sily a trendy vytvárajú potenciál, ktorý umožní podniku dosahovať vyššie zisky.

Hrozby vznikajú vtedy, keď vonkajšie trendy ohrozujú existenciu a výnosnosť podnikania.

Vplyv hrozieb a príležitostí na podnik má relatívnu povahu a prejaví sa v závislosti od jeho disponibilných zdrojov a schopností pružne reagovať. To znamená, že vonkajší vplyv, ktorá je hrozbou pre jeden podnik, je často príležitosťou pre iný podnik. Na získanie správneho obrazu o situácii podniku slúži situačná analýza, ktorá opisuje parametre vonkajšieho prostredia (makroprostredia aj odvetvového prostredia), vzájomne ich konfrontuje a hodnotí a poskytuje podklady pre rozhodovanie na výber stratégie.

Interné prostredie – využívanie našich silných stránok a odstraňovanie slabých stránok.

Úspech podniku v podstatnej miere závisí aj od zdrojov, ktorými podnik disponuje, keď chce obstáť v danom prostredí. Je potrebné zohľadniť prednosti podniku a hodnotiť ich dôležitosť, súčasne je nevyhnutné odhaliť jeho slabosti a zistiť, či sú zdrojom významnej zraniteľnosti.

Po ukončení analýzy interného a externého prostredia môžeme pristúpiť k tvorbe podnikateľskej stratégie.
V podnikateľskej stratégii sa nachádza účelné a účinné uplatnenie aj informačný manažment.
Definícia podnikateľskej stratégie podľa informačného manažmentu je: „Podnikateľská stratégia podniku je základným programovým rámcom na vymedzenie čiastkových cieľov, miesta a systémových väzieb aplikácií informačného manažmentu.“
Prístupy informačného manažmentu poskytujú dnes pre tvorbu podnikateľskej stratégie firmy obrovské možnosti.
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10.1.2  Technika SPACE

Jedným z východiskových krokov pri hľadaní postupu tvorby podnikateľskej stratégie je upresnenie si našej strategickej situácie. SPACE technika je jedna z techník využívaná na tieto účely, ktorá nadväzuje na prístupy rozpracované v McKinsey and Company formou strategických portfóliových matíc. Je to technika zameraná na hodnotenie strategického postavenia SPJ ako východiska pre ďalšie smerovanie jej vývoja. SPACE – Strategic Position and Action Evaluation.

Technika SPACE využíva viacrozmerný graf, ktorý jednoduchým a prehľadným spôsobom umožňuje zobrazovať viacdimenzionálne pôsobenie niektorých faktorov (obr. 2).

Výhoda SPACE grafu spočíva v tom, že umožňuje prehľadné informácie pre súhrnné hodnotenie postavenia podniku a tiež umožňuje hodnotenie vplyvu jednotlivých faktorov. Pomocou tejto techniky je možné určiť základné smerovanie pre tvorbu alternatív stratégie SPJ.


Pre hodnotenie strategického postavenia SPJ sú použité:

1) 2 kritériá orientované na externé prostredie, a to:

· faktory determinujúce stabilitu prostredia,

· faktory determinujúce silu odboru,
2) 2 kritériá orientované na interné prostredie, a to:

· faktory determinujúce konkurenčné výhody podniku,

· faktory determinujúce finančnú silu podniku.
Pre hodnotenie pôsobenia uvedených 4 faktorov sú použité čiastkové kritériá, ktoré môžu byť doplňované a rozširované podľa špecifických potrieb a požiadaviek.

Uvediem aspoň niektoré z nich:

a) Faktory determinujúce stabilitu prostredia:

· technologické zmeny,

· bariéry vstupu na trh,

· miera inflácie,

· variabilita dopytu,

· konkurenčný tlak,

· cenová elasticita dopytu.
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b) Faktory determinujúce silu prostredia:

· rastový potenciál,

· ziskový potenciál,

· technologické know – how,

· veľkosť kapitálu,

· ľahkosť vstupu na trh, 

· využitie kapacít.

c) Faktory determinujúce konkurenčné výhody podniku:

· podiel na trhu,

· kvalita výrobkov (resp. služieb),

· fázy životného cyklu výrobkov,

· lojalita zákazníkov,

· technologické know – how,

· vertikálna integrácia.

d) Faktory determinujúce finančnú silu podniku:

· návratnosť investícií,

· stupeň zadĺženia podniku,

· likvidita,

· kapitál požadovaný/kapitál dostupný,

· cash flow,

· riziko vyplývajúce z podnikania.

Postup hodnotenia je nasledovný:

1) Ohodnotíme jednotlivé čiastkové kritériá stupnicou 1 až 6 bodov.

2) Za každú stupnicu (a – d) vypočítame priemerné hodnotenie vplyvu faktora.

3) Zistené hodnoty nanesieme do grafu na stupnice s rozpätím -6 až +6.

4) Prepojíme priemerné hodnoty pôsobenia základných štyroch faktorov nanesených 

 v grafe, čím získame štvorhranný polygón, ktorý je výslednicou smerovania a váhy jednotlivých faktorov a určuje smerovanie výsledného faktora.


Smerovanie výsledného vektora určuje charakter strategického postavenia SPJ, ktoré môžu byť:
· konzervatívne,
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· agresívne,

· konkurenčné,

· defenzívne.


[image: image2]
Obr. 2 SPACE graf

Strategické postavenie SPJ nám určuje smerovanie výsledného vektora. Postavenie môže byť podľa [1] :

· Konzervatívne postavenie: je typické pre stabilizovaný trh s nízkym rastom dopytu. Podniky sa sústreďujú na finančnú stabilitu. Kritickým faktorom pre podniky v tomto postavení je konkurenčná schopnosť ich výrobkov alebo služieb. Vo svojej stratégii by sa mali sústrediť na zúženie sortimentu, znižovanie nákladov, na zlepšenie peňažného toku, konkurenčnej schopnosti výrobkov, so snahou vstúpiť na atraktívnejšie trhy.
· Agresívne postavenie: je typické pre atraktívny odbor s čiastočne sa meniacim prostredím. Podnik má významné konkurenčné výhody, čo mu priaznivo ovplyvňuje jeho finančnú situáciu. Kritickým faktorom je vstup nových konkurentov. Vo svojej stratégii sa môže orientovať na využívanie príležitostí, využitie akvizície podnikov 
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vo vlastnom alebo príbuzných odvetviach a rast podielu na trhu nekompromisným bojom s konkurenciou.

· Konkurenčné postavenie: je typické pre atraktívne odvetvia výroby alebo služieb. Podnik využíva svoje konkurenčné výhody v relatívne nestabilnom prostredí. Kritickým faktorom je finančná sila podniku. Podnik by mal získať finančné zdroje na zvýšenie svojej marketingovej činnosti, predajnej sily, rozšírenie sortimentu výrobkov, zníženie nákladov a ochranu konkurenčných výhod na klesajúcom trhu. Za týmto účelom je vhodné hľadať i možnosti fúzie s finančne silnejšími partnermi.

· Defenzívne postavenie: je typické pre neatraktívne odvetvia a keď podniku najviac chýba konkurencieschopný výrobok a finančná sila. Kritickým faktorom je konkurenčná schopnosť. Vo svojej stratégii by sa mal podnik pripraviť na ustupovanie z trhu, pokúsiť sa o výrazné zníženie nákladov, výrazné zníženie kapacity a minimalizovať investície.
10.1.3  Typy konkurentov

Pri tvorbe súťažnej stratégie musíme poznať a využívať taktiež charakteristické črty konkurencie.

Poznáme 4 typy konkurentov [7] :

· Obrancovia – konkurenti úzkošpecializovaní na určitý typ výrobkov, služieb alebo vymedzené trhy. Sústreďujú sa iba na zdokonaľovanie svojej činnosti v tomto vymedzenom priestore. Je relatívne jednoduchšie predvídať ich budúcu stratégiu.
· Vyhľadávači – konkurenti, ktorí majú veľmi široko vymedzené poslanie, ktoré im dovoľuje zmeny v zameraní výroby, služieb i trhov, a tým i využívanie rôznych príležitostí. Stratégiu tvoria vrcholoví manažéri.
· Analyzátori – konkurenti, ktorí pôsobia paralelne v dvoch odvetviach výroby, služieb alebo trhoch. Jeden odbor je základný, zvyčajne ten stabilnejší. V ňom sa kladie dôraz na efektívnosť. Druhý je situovaný do premenlivého prostredia, hlavný dôraz sa kladie na inovácie.
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· Útočníci – konkurenti, ktorí majú rozpracované iba hrubé črty stratégie a chýba im jej rozpracovanie a previazanosť na kroky jej implementácie. Sú nepríjemní konkurenti, reagujú neočakávane podľa momentálnej situácie.
10.1.4 Typológia podnikateľských stratégií
10.1.4.1  Kontingentný prístup


Kontingentný (kontingencia – závislosť, podmienenosť) prístup predpokladá, že pre určitý súbor okolností alebo ohraničujúcich podmienok možno nájsť najlepšiu stratégiu.
Táto teória však neodporúča jasne formulované stratégie pre konkrétne situácie. Skúma len vplyv environmentálnych a organizačných premenných, ktoré majú významný vplyv na obsah stratégie. Najdôležitejšou premennou pri určení stratégie je fáza životného cyklu produktu, pre ktorý sa formuluje stratégia. Podľa [8] CH. W. Hofer po preskúmaní mnohých výskumných štúdií identifikoval faktory, ktoré by mali strategickí manažéri zohľadniť pri formulovaní stratégie v každej fáze životného cyklu výrobku. Sú to: potreby zákazníkov, typ produktu, miera technologickej zmeny, trhové segmentácia, trhový podiel, elasticita dopytu atď. CH. W. Hofer predpokladá, že stratégiu by mohlo ovplyvniť viac ako 50 hlavných premenných, odvodených od trhu, ku ktorým sa pridávajú ďalšie faktory, čo vlastne tvorí veľké prekážky vo formulácii kontingentnej teórie. Realizovaná kontingentná teória by priniesla takmer nekonečné množstvo kontingentných stratégií. Praktické využitie kontingentnej teórie spočíva v identifikovaní hlavných faktorov a ich kombinácii a hypotetickými stratégiami.
10.1.4.2 Generický prístup
Generická (rodová) teória identifikuje určité spoločné znaky konania úspešných podnikov bez väzby na súbor ohraničujúcich faktorov. Predpokladá sa v nej, že určité stratégie sú takmer vždy vhodné, bez ohľadu na konkrétnu situáciu. Generické prístupy nerátajú s mnohými ťažkosťami jednotlivých situácií, avšak empirické prieskumy potvrdili vo väčšine prípadov ich platnosť. M. Porter rozpracoval najznámejšie generické prístupy.
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10.1.4.3 Základné typy súťažných stratégií

Ku generovaniu rôznych typov stratégií sa často používajú maticové prístupy. Jedným z nich je matica konkurenčných výhod.
Funkciu kriteriálnych vektorov v matici tvoria [9] :

· počet ciest, ktorými má SPJ možnosť získať konkurenčné výhody – množstvo príležitostí z prostredia odvetvia,

· veľkosť jej konkurenčných výhod – váha silných stránok SPJ


[image: image3]
Obr. 3 Matica konkurenčných výhod

Podľa uvedenej matice rozlišujeme 4 situácie:

1. V prípade malého počtu príležitostí a nevýrazných silných stránok je vhodné uplatniť:

- stratégiu likvidácie, alebo

- stratégiu zberu úrody – nevkladať do podnikania žiadne ďalšie investície a sústrediť sa iba na zber posledných efektov.
2. V prípade malého počtu príležitostí, , ale pri výraznej váhe silných stránok SPJ, môžeme uplatniť:

- stratégiu minimalizácie nákladov, ktorá nám umožní znížiť ceny, a tak súperiť s konkurenciou, alebo

- stratégiu zberu úrody.
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3. Pri veľkom počte príležitostí a nedostatku silných stránok je vhodné uplatniť:
- stratégiu stability, alebo

- stratégiu focus – sústredenia sa na užší sortiment výrobkov, služieb alebo segment trhu.

4. Pri veľkom počte príležitostí, a súčasne výrazných silných stránkach je vhodné uplatniť:

- stratégiu diferenciácie, t. j. stratégiu odlíšenia sa od ostatných konkurentov špeciálnou ponukou funkčných vlastností či služieb, alebo

- stratégiu sústredenia sa (focus).
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ZÁVER


Podnikateľské stratégie sú veľmi dôležité pre činnosť podniku, jeho konkurencieschopnosť a dosahovanie zisku. Pri výbere podnikateľskej stratégie musí podnik zvažovať mnoho faktorov, musí využívať svoje silné stránky a odstraňovať svoje slabé stránky. Dôležitý je správny výber podnikateľskej stratégie. Od výberu správnej podnikateľskej stratégie závisí ďalšia činnosť podniku.
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4





3





2





1





6





-2





-3





-4





-5





-6





nízka





vysoká





vysoká





nízka





Konkurenčná výhoda podniku





Silné stránky odboru





Konkurenčná výhoda podniku





Finančná sila podniku





Konzervatívne postavenie





defenzívne postavenie





konkurenčnÉ postavenie








3. Stratégia: 


stability,


focus








4. Stratégia:


diferenciácie,


focus








1. Stratégia:


zberu úrody,


likvidácie











2. Stratégia:


minimálnych nákladov, focus alebo likvidácie





Mnoho





Málo





Počet ciest 


pre získanie výhod





Malé





Veľké





VEĽKOSŤ VÝHOD











