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ZOZNAM SKRATIEK
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Profit Impact of Market Strategies
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Strategická podnikateľská jednotka
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ÚVOD


V dnešnej dobe je vo väčšej miere než kedykoľvek predtým nutné zabezpečiť pružné a kvalitné reagovanie podniku na rýchle zmeny odohrávajúce sa na trhu. Jedným z kľúčov k úspechu je dobrá stratégia podniku. Význam strategického riadenia organizácií všetkých foriem a typov v posledných desaťročiach neustále narastá. Stratégia je nástroj, ktorý firmám pomáha  prežiť v konkurenčnom boji a má rozhodujúci význam pre úspech v dlhodobej perspektíve. Rozsah a intenzita prebiehajúcich zmien sa prejavujú v neustálom raste neistoty a rizika pri rozhodnutiach na úrovní riadenia podniku.

Spoločnosti v podmienkach tvrdej konkurencie a neustále sa meniacej situácie musia sústreďovať svoju pozornosť nielen na vnútorné problémy, ale predovšetkým formovať stratégiu dlhodobého pôsobenia, ktorá by im pomáhala prispôsobovať sa zmenám. V minulosti mnohé podniky mohli úspešne fungovať aj v tom prípade, keď sa sústreďovali na každodennú činnosť a vnútorné problémy spojené s efektívnym využívaním disponibilných zdrojov. V súčasnosti, hoci aj naďalej dôležitým pre podnik zostáva efektívne využívanie výrobného potenciálu, narastá význam takého riadenia, ktoré zabezpečuje adaptáciu firiem k rýchlo sa meniacemu vonkajšiemu prostrediu, čo je aktuálne hlavne v podmienkach budovania základov trhovej ekonomiky. Prostredie podnikov v transformujúcich sa ekonomikách prechádza zmenami mimoriadnej intenzity a jednou zo základných záruk ich prežitia a budúcej prosperity je cieľavedomé formovanie a realizovanie strategického manažmentu v podniku. Zmyslom stratégie v takomto premenlivom prostredí je konkurenčná prevaha, ktorá umožní dosiahnuť poprednú pozíciu na trhu a dlhodobú prosperitu.

Dnes výraz konkurenciaschopnosť nie je len kvalita, cena, produkt, či služba, ale aj podnikateľská stratégia.

10 
Podnikateľské stratégie

10.1 
Podnikateľské stratégie a ich význam

Slovo stratégia je odvodené od gréckeho slova strategos [3], čo vo voľnom preklade znamená generál a v širšom kontexte označoval význam tohto slova umenie a vedu, resp. spôsob ako manažovať vojenské operácie a veliť vojskám. V priebehu 20. storočia pojem stratégia postupne prenikol aj do sveta podnikania a stal sa jeho neoddeliteľnou súčasťou. 

Definície stratégie sú rôzne.  Podľa Štefana Slávika je strategický manažment proces [12], „v rámci ktorého manažment podniku na základe skúmania prostredia a hodnotenia vlastného potenciálu určuje dlhodobé smery vývoja a činnosť organizáce, prostredníctvom vhodne formulovanej stratégie, implementuje formulovanú stratégiu a sústavne vyhodnocuje jej realizáciu a na základe spätnej väzby upresňuje ciele a postupy riešenia”.

Stratégia rieši základné otázky existencie [7] a tak isto rozvoja podniku. Strategické rozhodnutia sú z hľadiska ďalšieho vývoja podniku najdôležitejšie, pretože od nich závisí smerovanie podniku. Stratégia podniku poskytuje pevné hranice, v rámci ktorých sa podnik uberá k stanovenému cieľu. 

Stratégia podnikania sa stáva cieľavedomým dlhodobým prístupom [13], ktorý zabezpečuje úspešnosť a prosperitu podnikania. 

Pri tvorbe stratégie je nevyhnutné vychádzať zo štyroch fáz, z ktorých sa jej tvorba skladá [8]: 

1. skúmanie prostredia,

2. formulácia stratégie,

3. implementácia stratégie,

4. hodnotenie a kontrola. 

Poznáme tri základné úrovne stratégie. Stratégia na úrovni vrcholového vedenia podniku [7] sa nazýva podniková stratégia, na úrovni podnikateľských jednotiek – podnikateľská stratégia a na úrovni funkčných oblastí – funkčná stratégia (obr. 1). Ak je podnik činný iba v jednom odvetví, podniková a podnikateľaská stratégia sa stávajú takmer totožnými.
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Tab. 7.2 Adapta¢né stratégie podia Milesa a Snowa'¢

Strategické Adaptacné stratégie |
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prostredie prostredie prostredie astratégiu
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efektivne vyrobné vyrobné vyrobné vyrobné

a prevadzkové a prevadzkové aprevédzkové | a prevadzkove
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7.2.5 Typolégia stratégii podl'a Nelsona Valverdeho

Tito typolégia rozdeluje a charakterizuje podnikatelské stratégie
podTa dvoch hlavnych kritérif. Prvym kritériom Je pritomnost v trhovych
segmentoch v Skile od tiplného obsadenia odvetvia az po Zzaujatie len
Jjediného segmentu. Druhym kritériom Jje previddajiici sposob konkuro-
vania na bdze pridanej hodnoty (uZitocnosti). Predpoklada sa, 7e &m
bude produkt poskytovat viac pridanej hodnoty, tym bude zdkaznik menej
citlivy na jeho cenu/ndklady. Pridand hodnota sa prejavuje ako kvalita,
nhapr. trvicnost, pohodlie, dizajn, jcdnoduchosfpou , presnost a pod.
alebo podmienka doddvky, napr. rychlost, disponibilné mnozstvo, ¢as

Rys je stratégia podniku, ktory sa Specializuje na Jjeden alebo mdlo
trhovych segmentov a konkuruje na baze cena/ndklady. Orientuje sa na
dolné segmenty trhu. To je pripad moteloy Formula No 1 alebo hotelov
Premier No 1 vo Francizsku, ktoré sj vyberaji cenovo citlivi klienti.
Hotel nemd restaurdciu, izby sd vybavené striedmo as krajnou nevy-
hnutnosfou. Sii viak Cisté, jednoduché, lacné a viade pritomné, a preto
ich radi vyhladsg ajti Tudia na sluZobnych cestach a inf cestovatelia. Pre

e
* Miles, R. E.- Snow, Ch. C_: Organizational Strategy. Structure and Process, McGras
Hill, New York 1978
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Obr. 1 Hierarchia stratégií podniku [4, s. 37]

Na prvej úrovni sa nachádza podniková stratégia. [7]  Táto odpovedá na otázku ako usporiadať súbor podnikaní, v ktorých podnik pôsobí, aby dosiahol požadované ciele.

Podnikateľská  stratégia [7], resp. stratégia podnikateľských jednotiek hovorí o tom, ako vytvoriť a posiľňovať dlhodobú konkurenčnú pozíciu na trhu, a tak vlastne plniť ciele strategickej podnikateľskej jednotky.

Stratégia na podnikateľskej úrovni je stratégiou podniku [3], ktorý pôsobí iba v jednom odvetví, alebo je to stratégia jednej podnikateľskej jednotky podniku, ktorý sa skladá z viacerých podnikateľských jednotiek (tzn. závodov, filiálok, pobočiek, útvarov a pod.). 

Manažment podnikateľských jednotiek [9] tvoria ich riadiaci pracovníci a štáb. Strategickou úlohou manažmentu podnikateľských jednotiek je vytvoriť smer podniku stanovený na úrovni konkrétnej stratégie podnikateľskej jednotky. Časový horizont predstavuje jeden až tri roky. 

Zodpovednosť za formulovanie podnikateľskej stratégie [3] nesie vedúci podnikateľskej jednotky. Závažné strategické rozhodnutia však dáva schvaľovať vrcholovému vedeniu. 

Zmyslom každej podnikateľskej stratégie [10] je získať konkurenčnú výhodu nad súpermi. Týchto je možné prekonať odlišnou voľbou ponuky, alebo ponuky rovnakých produktov, avšak za porovnateľne nižšiu cenu, alebo tieto dva varianty skombinovať. Jadrom každej podnikateľskej stratégie je konkurenčná stratégia, ktorá dáva odpoveď najmä na otázku, ako predstihnúť konkurentov pri uspokojovaní potrieb zákazníkov. Správne formulovať podnikateľskú stratégiu znamená rozhodnúť aké potreby sa budú uspokojovať, kto sa bude uspokojovať a akým spôsobom sa bude dosahovanie týchto potrieb uspokojovať. Od týchto troch rozhodnutí sa odvíja ako bude podnik konkurovať v danom prostredí. 

Výber správnej voľby podnikateľskej stratégie [3] závisí od schopnosti dosiahnuť vytýčený cieľ podniku. Tento výber sa uskutočňuje vzájomným porovnávaním rôznych variantov riešenia. Najdôležitejším kritériom správneho výberu pri tvorbe podnikateľskej stratégie je súlad medzi vonkajším a vnútorným prostedím podniku. 

Podnikateľská stratégia prebieha v danom odvetví podniku nezávisle od jeho vedenia. Rieši čiastkové úlohy, ktorými sú [7]:


-    formulovanie reakcií na zmeny v odvetví,


- formulovanie konkurenčných opatrení, ktoré majú viesť k udržateľnej konkurenčnej výhode,


-   zosúladenie stategických iniciatív jednotlivých funkčných útvarov podniku,


- riešenie špecifických problémov, ktoré sú typické len pre danú strategickú podnikateľskú jednotku, napr. obnova zastaraného výrobného zariadenia, orientácia vývoja a výskumu do perspektívnej technológie a pod.

Vytváranie podnikateľskej stratégie [7] veľmi úzko súvisí s požiadavkami zákazníkov. Z tohto dôvodu je potrebná diferenciácia výrobkov a služieb. Diferenciácia je proces utvárania konkurenčnej výhody pomocu takých vlastností produktu, ktoré tento produkt odlíšia od konkurencie a najmä uspokoja zákazníkov.

Vzhľadom k tomu, že požiadavky zákazníkov sú rôzne, rozdeľujeme proces diferenciácie na tri varianty trhovej segmentácie. Tieto trhové segmenty tvoria vlastne skupiny, v ktorých sa podnik snaží o získanie konkurenčných výhod. Medzi najznámenjšie varianty trhovej segmentácie patria skupiny, v ktorých sa:

- nerozlišujú odlišné potreby zákazníkov a vtedy je tento segment orientovaný na priemerného spotrebiteľa,

- skupinu, ktorá rozdelí trh na príslušné segmenty, v ktorých sa vyvíjajú produkty vyhovujúce pre každú skupinu osobitne,

- a na skupinu, ktorá pozná všetky trhové segmenty, avšak sa sústredí len na obsluhu jedného alebo menšieho počtu týchto segmentov. 

Úspech v jednotlivých skupinách trhovej segmentácie závisí od schopností podniku reagovať pružne na zmeny na trhu.

Na tretej úrovni sa nachádza funkčná stratégia. [7] Táto pomáha konkretizovať a detailizovať podnikateľskú stratégiu a stanovuje, ako budú manažované funkčné aktivity. Fuknčné stratégie sa vypracovávajú pre všetky dôležité funkčné oblasti, ako sú markentig, výroba, výskum a vývoj, financie, ľudské zdroje, životné prostredie a ďalšie.

Medzi neodmysliteľné súčasti fungovania podniku a jeho presadenia na trhu patria funckie manažmentu ako sú plánovanie, organizovanie, hodnotenie a kontrola. Za najdôležitejšiu funkciu manažmnetu sa považuje plánovanie, pretože určuje hlavné smerovanie podniku.


10.1.1 Tvorba podnikateľských stratégií

Tvoriť stratégiu znamená zostavovať rôzne strategické varianty [3] na základe silných a slabých stránok podniku. Smerovanie stragegických variantov vychádza z plánov podniku, resp. z dosahovania jeho cieľov. Na tento účel sa používajú rôzne metódy. 

Ich tvorba vychádza predovšetkým z faktorov, ktoré ovplyvňujú externé a interné prostredie podniku. 

Nevyhnutným predpokladom zosúladenia úspechu podniku a externého prostredia je dosiahnutie zhody medzi nimi. Hlavnou úlohou skúmania a analýzy externého prostredia [9] je nájsť strategické príležitosti a hrozby, ktoré z tohto skúmania vyplývajú.  

Príležitosti [13] chápeme ako hlavné faktory, ktoré sa podieľajú na úspešnosti celkového systému riadenia podniku. Pôsobia pri dosahovaní vyšších ziskov podniku. Hrozby tvoria nepriaznivé faktory pôsobiace pri realizácii podnikania podnikateľského subjektu. Vznikajú pri ohrození existencie a výnosnosti podnikania.

Externé prostredie podnikov sa člení na dva druhy, a to [9]:


- bezprostrednné alebo odvetvové prostredie podniku a


- makroprostredie podniku.

Odvetvové prostredie podniku tvoria konkurenti, zákazníci a dodávatelia. Pre dosiahnutie čo najlepšieho výsledku zvolenej stratégie podniku je potrebné skúmať konkurenčné prostredie, a na základe výsledkov tohto skúmania identifikovať konkurenčné sily. Na tomto princípe potom podnik dokáže odkryť príležitosti a hrozby, s ktorými sa podnik môže stretnúť.

Medzi techniky používané pri analýze odvetvového prostredia podniku patria nasledovné modely piatich síl vypracované Michaelom E. Porterom.

1. Riziko (pravdepodobnosť) vstupu nových potenciálnych konkurentov odvetvia, ktoré momentálne nepôsobia v danom odvetví, ale v prípade vstupu na trh sú schopné podnikom konkurovať. V prípade malej pravdepodobnosti vstupu takéhoto podniku na trh majú existujúce podniky výhodu, ktorá sa môže premietnuť vo zvýšení ceny a dosiahnutí vyššieho zisku.

2. Miera (rozsah) súperenia medzi existujúcimi firmami v danom odvetví. Táto miera je funkciou konkurenčnej štruktúry v odvetví a podmienok dopytu. Ak je konkurenčná sila slabá, existuje pre podniky príležitosť zvyšovať ceny a dosiahnuť vyšší zisk. Ak je miera súperenia medzi existujúcimi podnikmi vysoká, je to značná hrozba pre ziskovosť. Ak je naopak miera súperenia nízka, môže prísť k vytvoreniu intenzívnej konkurencii.

3. Sila zákazníkov (kupujúcich) sa prejavuje znížením ceny alebo zvýšením kvality výkonov a poskytovaním lepších služieb. Opak tvoria slabí kupujúci. Najväčšiu silu majú však vtedy, ak firma závisí od kupujúcich, ale oni nie sú zavislí od firmy.

4. Sila dodávateľov sa prejavuje v schopnosti zvýšenia ceny alebo zníženia kvality dodávaných tovarov. Slabí dodávatelia poskytujú príležitosť znížiť cenu a požadovať vyššiu kvalitu tovarov. Najmocnejší sú vtedy, ak je podnik od nich závislý. V tomto prípade sú preňho hrozbou.

5. Možnosť substitúcie výrobkov vytvára konkurenčnú hrozbu. Čím bližšie sú substitučné výrobky, tým je cena nižšia. Ak je možnosť substitúcie malá, podnik má príležitosť zvýšiť ceny a dosiahnuť zisk.

Z analýzy odvetvového prostredia je zrejmé, že vo vývojových fázach podniku sa môžu prejavovať v podniku rôzne príležitosti alebo hrozby.

Makroprostredie podniku skúmajú najmä vrcholoví manažéri. Medzi jeho hlavné prvky patria:

- makroekonomické prostredie (hospodársky rast, úroková miera, menové kurzy, inflácia),

- politické a právne prostredie,

- vedecko-technické prostredie,

- sociálne prostredie,

- demografické prostredie,

- ekologické prostredie,

- medzinárodné prostredie.

Všetky prvky makroprostredia podniku majú hlboký vplyv na šírku príležitostí a hrozieb pre podniky. 

Významý vplyv na skúmanie externého prostredia má prognózovanie – predvídanie budúceho vývoja rozhodujúcich externých faktorov pre podnik, kedy sa používajú najčastejšie delfská metóda a metóda brainstormingu.

Interné prostredie podniku sa zabezpečuje určením kľúčových interných faktorov a ich hodnotením. Identifikovať strategické interné faktory znamená určiť kľúčové silné a slabé stránky podniku, na čo sa používajú dva prístupy:

- funkčný prístup,

- prístup hodnotového reťazca.

Funkčný prístup podniku je založený na skúmaní interného prostredia prostredíctvom jednotlivých funkčných oblastí, ktoré sú zoskupené do skupín: marketing, financnie a účtovníctvo, výroba a technika, personalistika, organizácia všeobecného manažmentu.

Tieto faktory sa považujú za typické pre funkčný prístup interného prostredia podniku. Pre ich určenie má vplyv najmä analýza minulých trendov v predaji, nákladoch a ziskovosti a zároveň vyčlenenie iných faktorov, ktoré pozitívne alebo negatívne prispievali k výsledkom.

Prístup hodnotového reťazca možno pochopiť a poznať, ak sa na podnik pozeráme ako na celok. Získanie konkurečných výhod závisí od poznania tohto reťazca. Hodnotový reťazec možno charakterizovať ako spôsob skúmania všetkých činností, ktoré podnik vynaloží na to, aby sa výrobok (služba) dostal k zákazníkom. Predstavuje užitočný prístup k usmerneniu systematickej internej analýzy existujúcich silných a slabých stránok podniku. Medzi činnosti hodnotového reťazca patrí päť primárnych a štyri podporné činnosti. Primárne činnosti tvoria riadenie materiálových tokov (vstupná logistika), operačná (výkonná, prevádzková) činnosť, riadenie výrobných tokov (výstupná logistika), marketing a predaj a služby pri výrobkoch. Podporné činnosti tvoria infraštruktúra podniku, manažment ľudských zdrojov, technický rozvoj a obstarávanie. 

10.1.2 Techniky pri tvorbe podnikateľskej stratégie

Obsahom podnikateľskej stratégie je sformulovanie strategických cieľov a určenie strategických operácií, ktorými sa zabezpečí ich realizácia. Ak nie sú reálne stanovené strategické ciele, celá stratégia podniku stojí na labilnej základni, podnikanie smeruje do neurčita a je spojené s neúnosným rizikom. 
Podľa [2] R. J. Justisa, R. J. Judda a D. D. Stephensa sa zostavuje stratégia nasledovným poradím činností:
· stanovenie misie firmy a základných cieľov,
· rozbor súčasného stavu silných a slabých stránok firmy,
· rozbor interných možností rozvoja a podnikateľských možností,
· formulácia scenárov a výber vhodnej podnikateľskej stratégie,
· overenie vhodnosti zvolenej stratégie s meniacimi sa podmienkami podniku,
· realizácia stratégie a
· vyhodnocovanie plnenia stratégie a prípadné prehodnocovanie.
Podnikateľská stratégia [2] má spravidla dlhší časový horizont a nasledovné črty:
Variantnosť podnikateľskej stratégie sa prejavuje potrebou vypracovania jej viacerých variantov z dôvodov neurčitosti a premenlivosti okolia podniku s ohľadom na dlhý časový horizont jej realizácie.
Permanentnosť znamená zachovávanie časového horizontu podnikateľskej stratégie. Je to proces neustáleho spracovávania, spresňovania, doplňovania nielen o každý ďalší rok, ale aj smerom k rokom predchádzajúcim.
Tvorivosť je črtou, ktorá sprevádza proces tvorby a je aj vlastnosťou s ohľadom na stav v konkrétnom čase. Podnikateľská stratégia a náročnosť jej realizácie by mala iniciovať tvorivosť podnikateľov.
Interdisciplinárnosť podnikateľskej stratégie sa prejavuje jej plošným záberom do viacerých vedných disciplín. Jej tvorcovia využívajú poznatky z ergonómie, psychológie, sociológie, manažmentu, technických vedných disciplín, právnych vedných disciplín. 
Rizikovosť je dôsledkom dlhodobého časového horizontu. Vyplýva z hľadania nových netradičných a neoverených podnikateľských príležitostí.
Náročnosť podnikateľskej stratégie vyplýva zo všetkých predchádzajúcich čŕt, najmä však z riešenia rozhodovacích situácií v podmienkach neurčitosti, rizika a menlivosti okolia podniku v budúcnosti. 
Schopnosť podniku dosiahnuť požadovanú úroveň cieľov môže byť ohrozovaná alebo podporovaná jeho okolím. Na hodnotenie vnútorných silných a slabých stránok podniku, trhových príležitostí a vonkajších hrozieb sa používa technika SWOT analýzy.
ANALÝZA  SWOT – kompletizuje a zoraďuje vnútorné silné a slabé stránky podniku, jeho vonkajšie príležitosti a hrozby podľa dôležitosti. Predstavuje strategickú bilanciu, kde sily sú konkurenčné aktíva a slabosti konkurenčné pasíva. 
Je východiskom pre formulovanie stratégie, ktorá vznikne ako súlad medzi internými schopnosťami podniku a jeho vonkajším prostredím. [10]
S W O T – skratka zložená z anglických slov (obr. 2):
Strenght (sila), weakness (slabosť), opportunity (príležitosť), threat (hrozba) 
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Obr. 2 Analýza SWOT
Ak podnik nedisponuje silami na tvorbu atraktívnej stratégie, tak jeho vedenie musí rýchlo budovať požadované schopnosti. Dobrá stratégia vyžaduje sústrediť sa na zvrátenie tých slabostí, ktoré podnik robia zraniteľným, alebo ho obmedzujú pri sledovaní atraktívnej príležitosti. 
Tab. 1. Príklad zoznamu položiek pre analýzu SWOT [10]

	S – potencionálne interné sily
	W – potencionálne interné sily

	- dostatok finančných zdrojov
	- zastaralé výrobné zariadenia

	- vlastné technologické princípy
	- neucelená distribučná sieť

	- presvedčivé reklamné kampane
	- nedostatok riadiacich skúseností a talentu

	- nízke náklady v dôsledku hromadného 
   vykonávania operácií
	- podpriemerná ziskovosť
- drahá pracovná sila

	- originálne výrobkové inovácie
	- neznáma výrobná značka

	- skúsení a vzdelaní pracovníci
	- zaostávanie vo výskume a vývoji 

	O – potencionálne externé príležitosti
	T – potencionálne externé hrozby

	- zrušenie obchodných prekážok 
	- spomalenie alebo zastavenie rastu trhu

	- vznik nových skupín spotrebiteľov
	- hospodárska recesia

	- zníženie prekážok pri vstupe do nového
  odvetvia
	- nepriaznivé demografické zmeny

	- pokles intenzity súperenia
	- vstup nízkonákladových zahraničných 
  konkurentov

	- rozšírenie výrobkovej línie v dôsledku 
  nových potrieb
	- nepriaznivý vývoj menových kurzov

	- vertikálna integrácia
	- rastúca vyjednávacia sila dodávateľov
  a zákazníkov


Ak má byť stratégia zosúladená so situáciou podniku, tak musí byť zameraná na sledovanie tých príležitostí, ktoré najlepšie vyhovujú schopnostiam podniku a poskytujú obranu voči vonkajšiemu okoliu.
Analýza SWOT sa vypracúva len pre jeden konkurenčný priestor, pre jedno odvetvie. 
Zavŕšením analytických prác je syntéza výsledkov analýzy vonkajšieho a vnútorného prostredia podniku. Syntéza spočíva v porovnávaní vonkajších hrozieb a príležitostí s vnútornými silnými a slabými stránkami podniku (obr. 3). Ich kombináciou a prienikom vzniká stratégia ako vyvažujúci faktor, ktorý uvádza podnik do súladu s jeho okolím. Takáto stratégia dovolí podniku orientovať sa len na také príležitosti, ktoré zodpovedajú jeho schopnostiam a umožní vyhnúť sa hrozbám, proti ktorým sa nedokáže brániť. 
INTERNÉ  PROSTREDIE
                                                          S                                        W

                            O
 EXTERNÉ 
PROSTREDIE
                            T
Obr. 3 Matica syntézy výsledkov analýzy SWOT [10]
1. Stratégia SO – najatraktívnejší strategický variant. Môže si ho zvoliť podnik, v ktorom prevažujú sily nad slabosťami a príležitosti nad hrozbami. Odporúča sa ofenzívna stratégia z pozície sily.

2. Stratégia ST – stratégia silného podniku, ktorý sa nachádza v nepriaznivom prostredí. Silná pozícia by sa mala využiť na zastrašenie konkurencie alebo únik do bezpečnejšieho prostredia.  Odporúča sa defenzívna stratégia, ktorou si podnik chráni už vydobytú pozíciu.
3. Stratégia WO – si volí podnik, v ktorom prevažujú slabosti nad silami, nachádza sa však v atraktívnom prostredí. Aby podnik využil otvárajúce sa príležitosti, snaží sa postupne posilňovať svoju pozíciu a odstraňovať nedostatky. Odporúča sa stratégia spojenectva.
4. Stratégia WT – vhodná pre podnik, ktorý je slabý a nachádza sa v neatraktívnom prostredí. Takýto podnik musí uvažovať v lepšom prípade o odchode z daného podnikania a pokúsiť sa etablovať v priaznivejšom prostredí. 
Pri hľadaní [8] postupu tvorby podnikateľskej stratégie je dôležité upresnenie si našej strategickej situácie. Na tieto účely sa využíva technika SPACE. 

Technika SPACE – je to technika zameraná na hodnotenie strategického postavenia SPJ ako východiska pre ďalšie smerovanie jej vývoja.


SPACE – Strategic Position and Action Evaluation. [8]

Technika SPACE využíva viacrozmerný graf (obr. 4), ktorý jednoduchým a prehľadným spôsobom umožňuje zobrazovať viacdimenzionálne pôsobenie niektorých faktorov.

SPACE - Strategic Position and Action Evaluation
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Obr. 4 SPACE graf [6]
Výhoda SPACE grafu [8] 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 a pre hodnotenie sú použité  nasledovné kritéria:


A. dve kritéria orientované na externé prostredie:


1. faktory determinujúce stabilitu prostredia,


2. faktory determinujúce silu odboru.


B. dve kritéria orientované na interné prostredie:


3. faktory determinujúce konkurenčné výhody podniku,


4. faktory determinujúce finančnú sila podniku.


Pre hodnotenie pôsobenia uvedených štyroch faktorov sú použité čiastkové kritéria, ktoré môžu byť doplňované podľa špecifických potrieb a požiadaviek: 

A. Kritéria externého prostredia (prostredia odvetvia)
1. Faktory determinujúce stabilitu prostredia:
· technologické zmeny,
· miera inflácie,
· variabilita dopytu,
· cenová rady konkurenčných výrobkov,
· bariéry vstupu do odvetvia,
· konkurenčný tlak,
· cenová elasticita dopytu.
2. Faktory determinujúce atraktivitu odvetvia:
· rastový potenciál,
· ziskový potenciál,
· finančná stabilita,
· technologické know-how,
· využitie zdrojov,
· kapitálová náročnosť,
· bariéry vstup do odvetvia.
Faktory interného prostredia podniku

3. Faktory determinujúce finančnú silu podniku:
· návratnosť investícií,
· stupeň zadĺženosti podniku,
· likvidita,
· pomer požadovaný kapitál k dostupnému kapitálu,
· cash flow,
· ekonomické bariéry výstup z odvetvia,
· riziko vyplývajúce z podnikania.
4. Faktory determinujúce konkurenčné výhody:
· podiel na trhu,
· kvalita výrobkov  (resp. služieb),
· fáza životného cyklu výrobkov,
· inovačný cyklus výrobkov,
· lojalita zákazníkov,
· využitie kapacity,
· technologické know-how,
· vertikálna integrácia.
Postup hodnotenia uvedených faktorov 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 (obr. 5), čím získame štvorhranný polygón, ktorý je výslednicou smerovania a váhy jednotlivých faktorov a určuje smerovanie výsledného vektora. 

Príklad analýzy vplyvu faktorov:
1. Faktory determinujúce finančnú silu podniku
návratnosť investícií  (ROI)                          nízka  
0  1  2  3  4  5  6  veľká
stupeň zadĺženosti podniku                nevyvážený  
0  1  2  3  4  5  6  vyvážená 
likvidita                                               nevyvážená  
0  1  2  3  4  5  6   vyvážená
požadovaný  / dostupný kapitál                 vysoký  
0  1  2  3  4  5  6  nízky
cash flow                                                       nízke 
0  1  2  3  4  5  6  vysoké
ekonomické bariéry výstup                        vysoké  
0  1  2  3  4  5  6  nízke
riziká podnikania                                            málo 0  1  2  3  4  5  6  veľa
iné faktory (obratovosť zásob)                      nízka  0  1  2  3  4  5  6  vysoká                  
      Priemerné hodnotenie                  =                   1,6 
2. Faktory determinujúce konkurenčné výhody podniku
podiel na trhu                                 malý   0  1  2  3  4  5  6  veľký

kvalita výrobkov  (resp. služieb)   
     nízka   0  1  2  3  4  5  6   vysoká
životný cyklus výrobkov               vznik   0  1  2  3  4  5  6  ústup

inovačný cyklus                     premenlivý  0  1  2  3  4  5  6  stály
lojalita zákazníkov                         nízka   0  1  2  3  4  5  6   vysoká

využitie kapacity                            nízke   0  1  2  3  4  5  6   vysoké
technologické know-how               nízke   0  1  2  3  4  5  6   vysoké
vertikálna integrácia                       nízka   0  1  2  3  4  5  6   vysoká
      Priemerné hodnotenie                   =   3,6  –   6    =   -2,4

3. Faktory determinujúce stabilitu prostredia
technologické zmeny                        málo    0  1  2  3  4  5  6   veľa


miera inflácie                                vysoká     0  1  2  3  4  5  6   nízka

variabilita dopytu                              veľká   0  1  2  3  4  5  6   malá
cenové rozpätie konk. výrobkov       široké  0  1  2  3  4  5  6   úzke
bariéry vstupu do odvetvia                 málo   0  1  2  3  4  5  6   veľa
konkurenčný tlak                           vysoký    0  1  2  3  4  5  6   nízky
cenová elasticita dopytu                  pružná   0  1  2  3  4  5  6  nepružná
        Priemerné hodnotenie            =      2,3     -   6    =   - 3,7
4. Faktory determinujúce atraktivitu odvetvia
rastový potenciál                             nízky   0  1  2  3  4  5  6   vysoký
ziskový potenciál                            nízky   0  1  2  3  4  5  6   vysoký
finančná stabilita                             nízka   0  1  2  3  4  5  6   vysoká
technologické know-how                nízke   0  1  2  3  4  5  6   vysoké
využitie zdrojov                              nízke   0  1  2  3  4  5  6   vysoké
kapitálová náročnosť                       nízke   0  1  2  3  4  5  6   vysoké
bariéry vstup do odvetvia                nízke   0  1  2  3  4  5  6   vysoký
produktivita                                     nízka   0  1  2  3  4  5  6   vysoká
      iné  (flexibilita, adaptabilita)           nízka   0  1  2  3  4  5  6   vysoká

      Priemerné hodnotenie                   =           3,7  

Určenie charakteru strategického postavenia a smerovania
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Obr.5 Príklad SPACE grafu
Smerovanie výsledného vektora určuje charakter strategickej pozície [6] podnikateľskej jednotky, ktorý môže mať nasledovné varianty.
Agresívna pozícia:
a) je typická pre atraktívne odvetvia, v ktorých sa podniky vyznačujúce dobrou finančnou situáciou sústreďujú na vytváranie konkurenčných výhod;

b) kritický faktor - vstup nových konkurentov do odvetvia;
c) v stratégii by sa mal podnik sústrediť na zvyšovanie podielu na trhu a koncentrovať zdroje na súťaž v odbore.
Konkurenčná pozícia:
a) je typická pre atraktívne odvetvia a nestabilné externé prostredie, ktoré umožňujú využívať konkurenčné výhody;
b) kritický faktor - finančná sila podniku;
c) v stratégii by sa mal podnik zamerať na zvýšenie svojej  finančnej sily, marketingovej dôraznosti, rast výroby, znižovanie nákladov a ochranu konkurenčných výhod. 
Konzervatívna pozícia:
a) je typická pre stabilné prostredie a pomalšie rastúce odvetvia,  v ktorých sa podniky sústreďujú na upevňovanie svojej finančnej sily;
b) kritický faktor – konkurencieschopnosť výrobkov;
c) v rámci stratégie by mal podnik presadzovať znižovanie nákladov, zlepšovanie cash-flow, ochranu výrobkov pred konkurentmi a hľadať vstupy do atraktívnejších odborov.

Defenzívna pozícia:
a) je typická pre menej atraktívne odbory a naviac ak podniku chýba konkurencie schopný výrobok a nevyznačuje sa ani výraznou finančnou silou;
b) kritický faktor – konkurenčná schopnosť;
c) stratégia by mala byť orientovaná na ústup z trhu. Nutné je znižovať náklady, znižovať kapacity a uskutočňovať postupný odchod z odboru.
Doporučované typy [6] konkurenčných a  podnikateľských stratégií pre jednotlivé pozície:

Typ pozície                            Doporučovaná stratégia

Agresívna pozícia                  Nákladovo-orientovaná stratégia 

                                               Rastová stratégia - prostredníctvom koncentrácie, 

                                               koncentrickej(sústrednej) diverzifikácie alebo vertikálnej    

                                               integrácie (zjednotenie)

Konkurenčná pozícia             Diferenciačná stratégia s dôrazom na výskum a vývoj,

                                               Rastová stratégia prostredníctvom fúzií(spojení)

Konzervatívna pozícia           Stratégia sústredenia sa na určitý segment

                                               Stratégia stabilizačná, prípadne rastová prostredníctvom 

                                               diverzifikácie a akvizícií (prírastkov)

Defenzívna pozícia                Stratégia obranná, zameraná na prežitie

                                               Stratégia útlmu v modifikáciách zvratu, ústupu a likvidácie.

 Tab. 2 Strategické postavenie SPJ [14]

	Strategic thrust 
	Aggressive 
	Competitive
	Conservative
	Defensive

	Time Horizon 
	Long term
	Medium
	Medium
	Short term 

	Features:
	 
	 
	 
	 

	Environment
	Stable
	Unstable
	Stable
	Unstable

	Industry
	Attractive
	Attractive
	Unattractive
	Unattractive

	Competitiveness
	Strong
	Strong
	Weak
	Weak

	Financial strength
	High 
	Weak
	High 
	Weak

	Appropriate Generic Strategies
	Growth - possibly by acquisition 
Capitalize on opportunities

Innovate to sustain a competitive advantage
	Cost reduction 
Productivity improvement

Raise more capital to follow opportunities, strengthen competitiveness

Possibly merge with less competitive, but cash rich company

 

 
	  
 

Cost reduction

Rationalization

Invest in new products, new services, competitiveness
	  
 

Rationalization

Divestment

Spin-off weak parts

Price changes


10.1.3 Typológia podnikateľských stratégií

10.1.3.1 Kontingentný prístup


Kontingentný (kontingencia – závislosť, podmienenosť) prístup predpokladá, že pre určitý súbor okolností alebo ohraničujúcich podmienok možno nájsť najlepšiu stratégiu. Teória kontingentného prístupu doteraz nedosiahla také štádium poznania, aby odporúčala jasne formulované stratégie pre konkrétne situácie. Skúma len vplyv environmentálnych a organizačných premenných, ktoré majú významný vplyv na obsah stratégie. Najdôležitejšou premennou pri určovaní stratégie je fáza životného cyklu produktu, pre ktorý sa formuje stratégia. Podľa [8] CH. W. Hofer po preskúmaní mnohých štúdií identifikoval faktory, ktoré by mali strategický manažéri zohľadniť pri formulovaní stratégie v každej fáze životného cyklu výrobku. Sú to: potreby zákazníkov, typ produktu, miera technologickej zmeny, trhová segmentácia, trhový podiel, elasticita dopytu, atď. 

Jednou z najväčších prekážok formulácie životaschopnej kontingentnej teórie je rozsiahle množstvo premenných. Hofer predpokladá, že stratégiu by mohlo ovplyvniť viac ako 50 hlavných premenných odvodených od trhu, pričom použité riadiace techniky a sociálna zodpovednosť môžu tento počet ešte rozšíriť. Realizovaná kontingentná teória by priniesla nekonečné množstvo kontingentných stratégií. Jej praktické využitie spočíva v identifikovaní hlavných faktorov a ich kombinácii s hypotetickými stratégiami.

Program PIMS (Profit Impact of Market Strategies) predstavuje reálnu aplikáciu kontingentného prístupu v podnikateľskej praxi. Vznikol na základe potreby analyzovať vlastné strategické skúsenosti v severoamerickom podniku General Electric. Program uchováva a aktualizuje údaje z 3000 podnikateľských jednotiek. Od každej podnikateľskej jednotky sa získava a hodnotí približne 200 údajov.

Motívom, ktorý viedol k vzniku tohto programu bola snaha zistiť, akú hodnotu ROI, resp. cash flow by mala dosahovať podnikateľská jednotka v danom odvetví, aby sa jej vývoj mohol považovať za úspešný. Hľadala sa aj odpoveď na otázku, ktoré faktory vplývajú na veľkosť ROI, resp. cash flow. Program PIMS poskytuje riešenie na základe matematického vzťahu medzi závislou premennou ROI, resp. cash flow a 37 nezávislými premennými.

Nezávislé premenné sú rozdelené do štyroch skupín. Tvoria ich nasledovné skupiny.

1. Podnikateľské prostredie – miera rastu odvetvia, miera inflácie, podmienky vstupu do odvetvia, miera segmentácie odvetvia, frekvencia inovačných tokov, množstvo a štruktúra zákazníkov, atď.

2. Konkurenčná pozícia – relatívny podiel na trhu, cena a kvalita výrobkov a služieb, podpora predaja, rozvoj nových výrobkov, atď.

3. Štruktúra vnútropodnikových procesov – stupeň vertikálnej integrácie, produktivita, intenzita investovania, atď.

4. Alokácia prostriedkov – veľkosť výdavkov na výskum a vývoj, marketing a pod.

   Program PIMS možno použiť ako nástroj na optimalizáciu alebo výber stratégie. 

10.1.3.2 Generický prístup

Generická (rodová) teória identifikuje určité spoločné znaky konania úspešných podnikov bez väzby na súbor ohraničených faktorov. Táto teória predpokladá, že určité stratégie sú takmer vždy vhodné bez ohľadu na konkrétnu situáciu. Sú označované ako generické stratégie. Generické prístupy prehliadajú mnoho zložitostí jednotlivých situácií, no empirické prieskumy potvrdili vo väčšine prípadov ich platnosť. Najznámejšie z nich odhalil M. Porter, ktoré budú podrobnejšie popísané neskôr.

Niektorí odborníci kritizujú Porterovu typológiu kvôli jej niektorým obmedzeniam. Medzi vážne argumenty patrí určitá jednoduchosť Porterovej koncepcie nízkych nákladov a diferenciácie v súčasnom prostredí rastúcej globálnej konkurencie a technologických zmien.

Hallov konkurenčný model

Porter odporúča, aby sa podnik venoval rozvíjaniu a presadzovaniu iba jednej dominantnej generickej stratégie. Súčasné presadzovanie dvoch generických stratégií je podporované výskumom W. K. Halla, ktorý dospel k zisteniam, že pre praktické účely jestvujú len dve generické stratégie a ich kombinácie sú úspešné [10] :

1. akýkoľvek podnik môže odlíšiť svoje produkty od všetkých ostatných, aby bol úspešný,

2. podnik musí docieliť nákladovú pozíciu, ktorá je primeraná jeho schopnosti diferencovať produkt.

Ideálna kombinácia vysokej diferenciácie a nízkych nákladov je na trhu takmer neporaziteľná. Úspešný je aj vysoko  diferencovaný produkt napriek pomerne vysokým nákladom, keď vyvolá silný dopyt. Obdobne málo diferencovaný a nízkonákladový produkt bude ešte stále konkurencieschopný. 

Mintzbergova typológia stratégií

H. Mintzberg navrhol alternatívnu typológiu generických stratégií, ktorá odzrkadľuje rastúcu zložitosť podnikateľského prostredia. Poskytuje súhrnný a vnútorne prepojený súbor stratégií rozdelených do piatich skupín [11].

1. Poloha kmeňového podnikania – je to skúmanie, v ktorej fáze výrobného procesu sa nachádza dané podnikanie. Ak na začiatku, ide o primárne odvetia (ťažba a úprava surovín), v strede sa nachádzajú sekundárne odvetia (spracovateľský priemysel), na konci sú terciárne odvetia (distribúcia a služby).

2. Odlíšenie kmeňového podnikania – stanovuje faktory, ktoré umožnia podniku dosiahnuť konkurenčnú výhodu, a tak prežiť vo svojom prostredí. Odlíšiť sa možno voľbou stratégie diferenciácie alebo stratégie priestoru.  

3.  Rozvíjanie kmeňového podnikania -  znamená doplniť pôvodné (kmeňové) podnikanie o nové produkty alebo o nové trhy, prípadne o oboje.

4. Rozširovanie kmeňového podnikania – znamená pôsobiť mimo hraníc pôvodného podnikania.

5. Pretvorenie kmeňového podnikania – po tom, ako bolo podnikanie identifikované, odlíšené, rozvinuté a rozšírené často nasleduje potreba ho nielen upevniť, ale tiež novým spôsobom vymedziť a usporiadať, a teda v podstate pretvoriť. Nová koncepcia, pretvorenie stabilizuje podnik. Nielen racionalizuje nadbytok produktov, segmentov alebo podnikaní, ale aj ich zosúlaďuje. 

Poznáme tri základné stratégie pretvorenia:

a) nové vymedzenie podnikania, napr. namiesto takmer zaniknutého odvetia výroby filmových kamier vzniklo odvetvie výroby videokamier,

b) nová kombinácia podnikania, napr. spojenie náterových látok a lepidiel do jedného podnikania,

c) presun centra príťažlivosti [11] pozdĺž výrobného, technologického a obchodného reťazca, prenesenie dôrazu na inú funkčnú oblasť podniku, prechod do iného podnikania.

10.1.3.3 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 [8]:

· počet ciest, ktorými má strategická podnikateľská jednotka možnosť získať konkurenčné výhody – množstvo príležitostí z prostredia odvetia,

· veľkosť jej konkurenčných výhod – váha silných stránok strategickej podnikateľskej jednotky.
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Obr. 6 Matica konkurenčných výhod [8,s.158]

Podľa uvedenej matice, obr. 6, rozlišujeme štyri 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 strategickej podnikateľskej jednotky, môžeme uplatniť:

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

· stratégiu focus alebo zberu úrody.

3. Pri veľkom počte príležitostí a nedostatku silných stránok je vhodné uplatniť:

· stratégiu stability, alebo

· stratégiu focus – sústredenie sa na užší sortiment výrobkov, služieb alebo segmentu 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).

10.1.4 Typy konkurentov

Poznáme štyri typy konkurentov[11].

· Obrancovia (defenders) sú podniky, ktoré sa snažia brániť úzku trhovú pozíciu.[11] Sú to konkurenti úzko špecializovaní na určitý typ výrobkov, služieb alebo vymedzené trhy. [8] Najlepšie výsledky dosahujú v stabilnom prostredí. Tieto podniky nemajú záujem vyhľadávať príležitosti mimo svojej podnikateľskej oblasti, a preto len zriedkavo uskutočňujú významné zmeny v technológii, organizácii a stratégii. Svoju pozornosť upriamujú na zlepšovanie efektívnosti súčasných operácií. Stabilizujú okruh svojich zákazníkov, a tak znižujú svoju zraniteľnosť zo strany vonkajšieho prostredia. Konkurencia má značné problémy preniknúť na trhy takýchto podnikov. Ich budúca stratégia sa dá relatívne ľahko predvídať.

· Pátrači (prospectors) stále vyhľadávajú nové produkty a trhové príležitosti, a preto sa najlepšie uplatňujú v meniacom sa prostredí. Oni sami sú zdrojom častých zmien, na ktoré musia ich konkurenti reagovať a ktorými ich uvádzajú do neistoty. Intenzívny záujem o výrobkové a trhové inovácie má za následok pokles efektívnosti operácií takýchto podnikov. Ich pružnému konaniu zodpovedá nízky stupeň formalizácie a decentralizovaný systém kontroly.[11] Sú to 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.[8]

· Analyzátori (analyzers) pôsobia v dvoch rozdielnych prostrediach. Pozorne sledujú kľúčových konkurentov, aby v pravý čas položili dôraz na výrobno-ekonomickú efektívnosť v stabilnom prostredí. Hlavnou úlohou manažérov je udržať rovnováhu medzi protikladne orientovanými podnikateľskými jednotkami.[11]

Sú to konkurenti, ktorí pôsobia paralelne v dvoch odvetviach výroby, služieb alebo trhov. 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.[8]

· Reagujúci (reactors) odpovedajú na trhové výzvy neuváženým a nezosúladeným spôsobom. Hoci dokážu vnímať zmeny a neistotu vo vonkajšom prostredí, sú neschopní primerane reagovať. Ich stratégia je  nepredvídateľná. Dôvody, ktoré vedú k stratégii tohto druhu sú napr.: nekvalifikovaná stratégia, nevhodná implementácia stratégie vzhľadom na reálny vývoj podnikateľského prostredia a podobne. Na zvrátenie tohto stavu musí vrcholové vedenie prijať nové podnikateľské, technické alebo administratívne rozhodnutia. 
Typológia adaptačných stratégií podľa Milesa a Snowa

 
Miles a Snow vymedzili generické stratégie podľa toho, ako podniky reagujú na vonkajšie trendy. Tvrdia, že podniky môžu byť kategorizované podľa toho, ako sa dokážu vyrovnať so zložitosťou a nestálosťou prostredia, v ktorom pôsobia. Premenlivosť okolia sa pohybuje od neprerušovanej stability až po extrémnu nestabilitu. Adaptácia na okolité prostredie je spojená s tromi strategickými rozhodnutiami. 


Podnikateľské rozhodnutie sa zaoberá výberom trhu, tovarov a služieb. 


Technické rozhodnutie sa týka výberu výrobných a distribučných metód v priestore vymedzenom podnikateľským rozhodnutím. 


Administratívne rozhodnutie vyberá vhodný systém riadenia, ktorý bude napomáhať realizáciu podnikateľských a technických rozhodnutí. Úspešná adaptačná stratégia je taká, ktorá dokáže zosúladiť uvedené tri rozhodnutia s vonkajším prostredím podniku.

Odporúčané strategické rozhodnutia pre jednotlivé adaptačné stratégie sú uvedené v tab. 3.

Tab.3 Adaptačné stratégie podľa Milesa a Snowa [11, s.200]
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Typológia stratégií podľa Nelsona Valverdeho



Táto typológia rozdeľuje a charakterizuje podnikateľské stratégie podľa dvoch hlavných kritérií. 



Prvým kritériom je prítomnosť v trhových segmentoch v škále od úplného obsadenia odvetvia až po zaujatie len jediného segmentu. 



Druhým kritériom je prevládajúci spôsob konkurovania na báze pridanej hodnoty (užitočnosti). Predpokladá sa, že čím bude produkt poskytovať viac pridanej hodnoty, tým bude zákazník menej citlivý na jeho cenu. Pridaná hodnota sa prejavuje ako kvalita, napr. trvácnosť, pohodlie, dizajn, jednoduchosť použitia, presnosť a pod., alebo podmienka dodávky, napr. rýchlosť, čas a iné. Nech podnik sleduje v odvetví akúkoľvek stratégiu, môže byť klasifikovaná ako jedna zo štyroch možností (obr. 7).

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Obr. 7 Stratégie podľa Nelsona Valverdeho [11,s.201]


Rys je stratégia podniku, ktorý sa špecializuje na jeden alebo málo trhových segmentov a konkuruje na báze cena/náklady. Orientuje sa na dolné segmenty trhu. To je prípad motelov Formula No1 vo Francúzsku, ktoré si vyberajú cenovo citliví klienti. Hotel nemá reštauráciu, izby sú vybavené striedmo a s krajnou nevyhnutnosťou. Sú však čisté, jednoduché, lacné a všade prítomné, a preto ich radi vyhľadávajú ľudia na služobných cestách a iní cestovatelia. Pre stratégiu rysa sú príznačné menej sofistikované produkty, ktoré však vyvolávajú dojem dobrého nákupu, hoci so skromnými sprievodnými službami a menším cenovým rozpätím. Do tejto kategórie patria napr. automobil Fiat Punto, aerolínie Sky Europe a Easy Jet a maloobchodné predajne Lidl.


Norka je extrémnym protikladom rysa. Podnik s touto stratégiou obsadzuje len niekoľko segmentov, v ktorých však konkuruje kvalitou alebo dodávkou, pričom cena nie je rozhodujúca. Takúto stratégiu presadzuje americký Cray Computers, ktorý sa sústreďuje na jedinú vec, a to výrobu superpočítačov, ktoré NASA predáva výskumným ústavom a univerzitám. Predaj týchto počítačov nezávisí od ich ceny, ale od ich kvality, napr. kapacity, rýchlosti, adaptácie na špecifické potreby klienta. Pre stratégiu norky sú teda typické produkty prispôsobené pre určitý segment, ktoré vyžadujú aj osobitný marketing. Ich vlastníctvo a využívanie vyvolávajú pocit výnimočnosti alebo výlučnosti. K tomuto typu stratégie patria napr. luxusné automobily Bentley.


Lev je stratégiou podniku, ktorý pôsobí v mnohých segmentoch a ponúka odlišné modely pre každý segment. Napr. americký Boeing vyrába typ 737 pre krátke lety, 727 pre stredné lety, typ 727 je veľkokapacitný atď. Stratégia leva znamená mať v každom trhovom segmente aspoň jeden produkt, ktorý sa snaží docieliť imidž vodcu. Takúto stratégiu presadzuje napr. Coca Cola a počítače IBM.


Kôň rovnako ako lev sa snaží obslúžiť mnoho trhových segmentov, no aby maximalizoval úspory z rozsahu, robí to s menším počtom modelov. Počet modelov je menší ako počet segmentov, ktoré obsluhuje. Stratégia koňa je založená na menej sofistikovaných produktoch ako stratégia leva, ale snaží sa tiež o imidž výhodného nákupu. Kladie dôraz na postupné úspory a uskutočňuje inšitucionálny a globálny marketing. Takúto stratégiu presadzujú napr. obchodné siete Tesco, výrobcovia oblečenia Wrangler a Levis a sieť rýchleho občerstvenia McDonald.

10.2
Porterove konkurenčné stratégie
Zostavovaniu konkurenčnej stratégie predchádza analýza externého a interného prostredia [8].
Analýza interného prostredia by mala pre strategické účely obsahovať: 
- hodnotenie existujúcej stratégie a jej súladu s očakávaným vývojom odvetvového a konkurenčného prostredia,
- analýzu SWOT, 
- hodnotenie vnútorných silných a slabých stránok podniku, 
- trhových príležitostí a vonkajších hrozieb, ktorým musí čeliť, 
- hodnotenie konkurenčnej pozície podniku, 
- identifikovanie strategických problémov.
Analýza externého prostredia sa člení na analýzu makroprostredia – makroprostredie je tvorené ekonomickým, sociálnym, politickým, vedecko-technickým a technologickým a ekologickým sektorom [8].
Využíva tie isté metódy výskumu trhu, no špeciálne sa venuje skúmaniu a poznávaniu piatich konkurenčných síl pôsobiacich na trhu. Tieto sily sa nazývajú aj tzv. hybné sily [1].
Rozšíreným návodom na skúmanie a hodnotenie konkurenčných síl je model piatich síl, ktorý navrhol M. Porter, a preto sa nazýva aj Porterov model piatich síl (obr. 8). Porterov model tvorí päť síl, ktoré sú zdrojom konkurencie v odvetví.  Na doleuvedenom obrázku je uvedených týchto päť síl, pričom najväčšiu intenzitu v trhovej ekonomike má zjavne stredovo orientovaná sila, ktorú predstavuje súperenie medzi etablovanými podnikmi [1].


Obr. 8 Porterov model piatich konkurenčných síl [1, s. 71]
Porterov model piatich konkurenčných síl
1. Súperenie medzi etablovanými podnikmi
Podniky si vytvárajú konkurenčnú stratégiu, aby predstihli svojich rivalov, alebo ubránili dosiahnutú pozíciu. Získanie predstihu je silným motívom konkurenčnej stratégie. Konkurenčnými zbraňami sú ceny, kvalita, služby, záruky, reklama, inovácie, atď. [8].
Medzi najdôležitejšie faktory, ktoré najviac ovplyvňujú intenzitu súperenia „trhových vodcov“ patria [1]:
· konkurenčná štruktúra odvetvia,
· podmienky dopytu,
· prekážky odchodu z odvetvia (súvisí najmä s klesaním dopytu a s možnosťou „uväznenia v neatraktívnom odvetví“, pretože firma nemá ani ekonomickú ani strategickú silu preniesť sa do iného odvetvia),
-
súťaž o vzácne zdroje (súvisí so súperením o získanie čo najväčšieho množstva zdrojov za čo najnižšie ceny).
2. Potenciálni konkurenti

Potenciálni, či noví konkurenti sú podniky, ktoré nepôsobia v príslušnom odvetví. Sú však schopné vstúpiť do odvetvia [8]. Vysoká pravdepodobnosť vstupu ďalších konkurentov ohrozuje veľkosť trhových podielov a tým aj ziskov. Hrozba príchodu závisí od prekážok, ktoré bránia vstupu a tiež od reakcie etablovaných firiem na nové výstupy [1].
3. Vyjednávacia sila zákazníkov
Môže veľmi významne ovplyvniť trhové podmienky, ich výhodnejšiu či menej výhodnú úroveň pre jednotlivé podniky. Keď je sila zákazníkov vysoká, dochádza k znižovaniu cien, a naopak, keď je nízka, môžu ceny diktovať podniky. Najväčšími hrozbami je veľký počet podnikov, nízky dopyt, zákazníci môžu bez problémov zameniť jeden podnik za druhý a podobne [1]. Veľkosť vyjednávacej sily zákazníkov závisí od ich schopnosti klásť podmienky pri nákupe tovarov alebo služieb [8].
4. Vyjednávacia sila dodávateľov
Súvisí s predošlým faktorom, no tento krát je zákazníkom spolupracujúci podnik. Aj v tomto prípade platí zákon ponuky a dopytu. Najväčšími hrozbami sú situácie, keď je na trhu málo substitútov, alebo keď nezávisí prosperita dodávateľov od podnikov a ponuka je natoľko špeciálna, že je neefektívne opustiť pôvodného dodávateľa [1]. 
Vyjednávacia sila dodávateľov predstavuje hrozbu, keď sú schopní zvyšovať ceny, ktoré musí odberateľ zaplatiť za svoje vstupy, alebo znižovať kvalitu vstupov a tak znižovať ziskovosť odberateľa. Naopak slabí dodávatelia dávajú odberateľovi príležitosť znižovať ceny vstupov a požadovať ich vyššiu kvalitu [8].
5. Substitúty
Sú tovary (výrobky, služby), ktoré môžu v plnej miere nahradiť pôvodné potreby zákazníka. Najväčšou hrozbou môže byť výrazné cenové zvýhodnenie substitútu, vyššia kvalita alebo psychologická potreba zákazníka zmeniť spotrebovaný tovar [1].
Konkurenčné stratégie
Po dokončení externej a internej analýzy M. Porter predpokladá, že podnik si môže zvoliť tri základné prístupy na zostavenie stratégie [11]:
1. nájsť pre podnik takú pozíciu, aby vzhľadom na svoje zdroje sa mohol čo najúčinnejšie brániť proti existujúcemu súboru konkurenčných síl,
2. ovplyvniť rovnováhu konkurenčných síl pomocou strategických opatrení, aby zlepšil svoju pozíciu proti súperom,
3. predvídať zmeny faktorov ovplyvňujúcich konkurenčné sily a reagovať na ne novou stratégiou skôr ako konkurenti.
Rešpektujúc uvedené prístupy M. Porter navrhol tri hlavné generické podnikateľské stratégie, ktorými môže určitý podnik prekonať svojich konkurentov. Majú nadväznosť na Porterov model konkurenčných síl. Sú to [11]:
a) stratégia nákladového vodcovstva (alebo aj stratégia nízkych, prípadne minimálnych nákladov),
b)   diferenciačná stratégia,
c)   špecializačná stratégia (alebo aj stratégia focus – z angličtiny ohnisko, stred, zamerať sa, prípadne stratégia nika – výklenok, kútik).
Michael E. Porter vytyčuje základné strategické koncepcie v rámci špecifických podnikových a marketingových stratégií (obr. 9) [7].


Obr. 9 Konkurenčná stratégia podľa Michaela E. Portera [7, s. 81]
Konkurenčná výhoda

              Nižšie náklady
                  Diferenciácia

 Široký cieľ
Konkurenčný 

priestor

     Úzky cieľ
Obr. 10 Porterove generické stratégie[7, s. 128].

Každá generická stratégia je výsledkom zosúladených rozhodnutí o produkte, trhu, rozhodnutí, ktoré sa navzájom posilňujú a ovplyvňujú. Obrázok 11 uvádza súbor rozhodnutí pre každú generickú stratégiu [11].
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Obr. 11 Vzťah medzi rozhodovaním o produktoch, trhoch, výnimočných schopnostiach a generickými konkurenčnými stratégiami [11, s. 187].
10.2.1
Stratégia nákladového vodcovstva

Jej cieľom je prekonať konkurentov produkciou tovarov alebo poskytovaním služieb pri nižších nákladov [9]. Táto stratégia prináša nasledujúce výhody [8].
1.  Nákladový vodca je v dôsledku svojich nižších nákladov schopný stanoviť nižšiu cenu za   svoj produkt ako konkurenti a napriek tomu ešte stále dosiahnuť rovnakú úroveň zisku ako ostatné podniky.
2. 
Ak podniky v odvetví stanovia podobné ceny svojich produktov, aj tak nákladový vodca docieli vyšší zisk ako konkurenti v dôsledku svojich nižších nákladov.
3. 
Nákladový vodca je schopný účinnejšie a dlhšie sa brániť v prostredí zostrujúcej cenovej konkurencie, ktorá môže vyústiť až do cenovej vojny. Jeho zisky budú nadpriemerné.
4. 
Nákladový vodca stanovuje nižšie ceny ako konkurenti, a preto v odvetví diktuje ceny.
Nákladový vodca sa rozhoduje pre úzky rozsah výrobkovej diferenciácie, pretože diferenciácia je zvyčajne drahá. Produkty diferencuje len do takej miery, aby udržal nízke náklady. Nemá ambície stať sa vodcom v rozširovaní a prehlbovaní rozmanitosti produkcie. Výrobky inovuje až vtedy, keď si to zjavne prajú spotrebitelia, aby nestratili trh [11].
Nákladový vodca zvyčajne ignoruje rozdielne trhové segmenty a zameriava sa na priemerného spotrebiteľa kvôli čo najnižším nákladom. Pri kombinovaní výrobku a trhu hľadá takú úroveň diferenciácie, ktorá vyhovuje priemernému spotrebiteľovi. Hoci každý spotrebiteľ nemusí byť úplne spokojný s výrobkom, jeho nižšia cena v porovnaní s cenami ho uvádza do popredia spotrebiteľskej preferencie. U jeho spotrebiteľov je dôležitá cena, kvalita výrobkov nie je v popredí [11].
Prednosti každej podnikateľskej stratégie najlepšie vyniknú pomocou Porterovho modelu piatich síl. Nákladový vodca je chránený pred potenciálnymi konkurentmi svojou nákladovou výhodou. Jeho nižšie náklady znamenajú, že bude tiež menej ovplyvnený pri raste cien vstupov a poklese cien výstupov ako jeho konkurenti. Nákladový vodca musí nakupovať vo veľkých množstvách, a preto sa dostáva do silnejšej pozície voči dodávateľom.
Ak na trh začínajú prenikať substitúty, tak nákladový vodca môže znižovať svoje ceny, aby konkuroval pôvodnými výrobkami a udržal si trhový podiel. Napokon nákladový vodca buduje prekážky pre vstup do odvetvia, aby iné podniky neboli schopné prekonať jeho náklady a ceny. Nákladový vodca je dovtedy v pomerne bezpečnej pozícii, kým dokáže udržať svoju nákladovú výhodu [11].
Hlavné nebezpečie pre nákladové vodcovstvo [11]:
· konkurencia schopná nájsť výrobné metódy s nižšími nákladmi a poraziť nákladového vodcu jeho vlastnými zbraňami. Ak napríklad technický pokrok znehodnotí doterajšie výrobné a skúsenosti, tak nové podniky pomocou progresívnych technológií prekonajú výhody tradičného nákladového vodcu,
· schopnosť konkurenta napodobniť výrobné a prevádzkové metódy,
· extrémny záujem o minimalizáciu nákladov.
Táto stratégia nesie aj riziko, že nákladový vodca pri jednostrannej snahe znižovať náklady prestane vnímať záujmy spotrebiteľov. Podnik na jednej strane síce zníži náklady, ale stratí trh. Okrem toho môžu nákladovú výhodu čerpať z lacnejšej pracovnej sily [11].
Podnik môže nadobudnúť postavenie nákladového vodcu vhodnou voľbou kombinácie „výrobok – trh – osobitná spôsobilosť“, ktorá mu nízkymi nákladmi umožní získať konkurenčnú výhodu. Preto všetky rozhodnutia o príslušnej kombinácii prijíma so zreteľom na minimalizáciu nákladov. Z tohto hľadiska je nízka výrobková diferenciácia a ignorujú sa odlišné trhové segmenty – sústreďuje sa na priemerného zákazníka. Najdôležitejší je rozvoj zvláštnej spôsobilosti vo výrobnej funkcii, pričom osobitná pozornosť sa venuje technikám materiálového manažmentu. Nákladové vodcovstvo požaduje zvyčajne veľký podiel na trhu, pretože podnik musí nakupovať vstupy v relatívne veľkých množstvách, čím sa dostáva do silnejšej pozície voči dodávateľom [9].
Hoci všetky podniky sa snažia kontrolovať svoje náklady, nákladový vodca zaujíma v stratégii extrémnu pozíciu a uskutočňuje všetky rozhodnutia o produktoch, trhoch a výnimočných schopnostiach z hľadiska minimalizácie nákladov [11].

10.2.2     
Diferenciačná stratégia

Úlohou diferenciačnej (odlíšenej) stratégie [11]  je získať konkurenčnú výhodu vy​tvorením produktu (výrobku, alebo služby), ktorý je pre spotrebiteľa z jeho hľadiska vnímaný ako zvláštny, alebo výnimočný. Diferenco​vaný podnik (diferenciátor) stanovuje na svoje neobyčajné výrobky, ktoré konkurencia nemá v ponuke, príliš vysoké ceny. Prostredníctvom týchto príliš vysokých cien, ktoré sú vyššie ako ceny nákladového vodcu, si diferenciátor zvyšuje príjmy, prekonáva svojich konkurentov a dostáva sa k nadpriemerným výnosom. Spotrebiteľ tieto vysoké ceny akceptuje, pretože dôveruje kvalite diferencova​ného produktu. Z tohto dôvodu je cena stanovená do takej maximálnej výšky, do akej ju cieľový trh je ochotný akceptovať. 
Tento trvalejší konkurenčný predstih [8] je možné vytvoriť nasledovnými spôsobmi diferenciácie:
- diferenciácia založená na technickom rozvoji - je vhodná pre tech​nologicky zložité a náročné odvetvia,
- diferenciácia založená na službách – zahrňuje oblasť poskytovania rozsiahleho popredajného servisu a opráv svojich výrobkov. Pre niektoré zo zložitejších výrobkoch ako sú napríklad elektrospotrebiče, automobily atď., ktoré si vyžadujú pravidelnú údržbu je to jedna z najdôležitejších požiadaviek. Miera nevyhnutnosti týchto služieb závisí od miery spoľahlivosti výrobkov,
- diferenciácia založená na preferencii značky – preferencia   spočíva v prestíži a spoločenskom postavení, ktoré je spojené s vlastníctvom určitého výrobku, alebo môže u spotrebiteľa vyvolávať pocit vlastenectva, bez​pečnosti, dobrého investovania, kvality atď.
- diferenciácia zameraná na určité vekové alebo sociálnoekonomické skupiny. 
Ak podnik presadzuje diferenciačnú stratégiu [5], tak sa snaží využívať čo najviac  spôsobov diferen​covania. Čím menej sa jeho produkty podobajú na produkty iných výrobcov, tým viac je chránený pred konkurenciou a tým má väčší vplyv na trh. Pre udržanie napredovania je potrebné využívať čo najviac prvkov zo spôsobov diferenciácie ako je napríklad spoločenské postavenie, spoľahlivosť, inovácia dizajnu, záručného a pozáručného servisu atď.

Pri rozhodovaní [11], či ponúkať produkty diferencované pre všetky segmenty trhu je potrebné zvážiť špecifickú diferenciálnu výhodu konkrétneho segmentu a jej výnimočnú schopnosť. Napríklad diferenciácia na základe technického rozvoja závisí od schopnosti  podni​ku v oblasti výskumu a vývoja. Diferenciačná stratégia v tejto oblasti stojí podnik nemalé prostriedky. I keď sa diferenciátor snaží o udržanie čo najnižších nákladov, táto výnimočná schopnosť podniku  je však veľmi nákladová, preto sú náklady diferenciátora vyššie ako náklady nákladového vodcu. Tieto náklady musí diferenciátor neustále kontrolovať, aby cena produktu nepresiahla úmernú hranicu, ktorú sú spotrebitelia ochotní ešte akceptovať. Svoje náklady môže znižovať len do takej miery, aby nestratil zdroje diferenciácie.
Výhody diferenciačnej stratégie [8] je možné vidieť pomocou Porterovho modelu piatich síl, obr. 12.
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Obr. 12 Porterov model piatich síl [8]
1. Diferenciácia ochraňuje podnik pred konkurentmi do takej miery, akou spotrebitelia dôverujú značke jeho produktov. Vernosť a preferovanie určitej značky je veľmi cenné, pretože chráni podnik z via​cerých strán. Napríklad silní dodávatelia len zriedkavo spôsobujú komplikácie, pretože diferenciačná stratégia viac súvisí s predajnou cenou výrobku ako s nákladmi na jeho výrobu. Diferenciátor môže skôr tolerovať mierny nárast cien vstupov ako nákladový vodca. 
2. Iba diferenciátor je schopný dodať žiadaný výrobok, čo vzbudzuje dôveru k značke a čo oceňujú najmä silní spotrebitelia. 
Ak existujú silní spotrebite​lia, tak diferenciátor sa pravdepodobne nedostane do problémov, pretože iba on je schopný dodať žiadaný produkt a len on vzbudzuje dôveru k značke. 
3. Diferenciácia a vernosť k značke vy​tvára bariéry pre podniky prenikajúce do odvetvia. Nové podniky (potencionálni konkurenti), sú nútené rozvinúť svoje vlastné výnimočné schopnosti, aby sa presadili na trhu a získali kon​kurencieschopnosť, čo je velmi nákladné.
Diferenciačná stratégia [8] má aj svoje nevýhody. Tu sú hlavné z nich:
1. úroveň substitučných produktov – tzn. uspokojiť tie isté potreby spotrebiteľa a získať dôveru k novej značke, 
2. ohrozenie výrobcami, ktorí úspešne imitujú produkty – pred týmito je nevyhnutné byť vždy v predstihu.  Ak sa jedná o hmotné produkty, tieto sú ľahšie napodobniteľné ako služby, pri ktorých je imitácia zložitejšia.
3. možné znehodnotenie predností diferenciátora v dôsledku zmien požiadaviek spotrebiteľa – úlohou podniku je trvalé vyhľadávanie spôsobov ako zosúladiť meniace sa požiadavky trhu s jeho možnosťami a schopnosťami. Inak bude podnik predstihnutý konkurenciou.
Hlavný problém [5] tejto stratégie spočíva v dlhodobej schopnosti podniku zachovávať si výnimočnosť, keď sa na trhu objavujú výrobcovia, ktorí rýchlo napodobňujú úspešných diferenciátorov. Patentová ochrana a výhody prvého na trhu trvajú iba dovtedy, pokiaľ stúpa celková kvalita výrobku. Diferencátor musí byť vždy o krok vpred pred imitátormi, inak zaostane. Spotrebiteľ je oproti minulosti informovanejší a pokiaľ vysokej cene nezodpovedajú parametre výrobku, dá prednosť inému výrobku a uprednostní nákladového vodcu pred diferenciátorom.
10.2.3     Špecializačná stratégia

Tretia generická podnikateľská stratégia podľa Michaela E. Portera je špecializačná stratégia (niektorí autori ju uvádzajú ako stratégia focus – ohnisko, prípadne stratégia nika – výklenok, kútik).

Táto strategická koncepcia na rozdiel od predchádzajúcich dvoch stratégií sa vyznačuje tým, že podnik sa orientuje na uspokojovanie potrieb obmedzenej skupiny zákazníkov, alebo vyhraneného segmentu.  Touto stratégiou podniky vypĺňajú trhové medzery produktmi a službami, ktoré chýbajú určitej skupine zákazníkov. Špecializovaný podnik sa sústreďuje na obsluhovanie trhového segmentu, ktorý je definovaný územne (lokalita alebo región), vybranou  kategóriou zákazníkov (napríklad poskytovanie služieb len veľmi bohatým alebo len mladým ľuďom), na istý druh výrobkov (napríklad na vegetariánske potraviny, na rýchle autá, módne ošatenie a podobne) [9]. Podnik sa určitým spôsobom špecializuje a môže dosahovať významnú spôsobilosť.

Pri tejto podnikateľskej stratégie podnik volí buď:
-  nízko nákladový prístup

     







-  diferenciačný prístup

Pri nízko nákladovom prístupe podnik konkuruje nákladovému vodcovi v trhových segmentoch, v ktorých nemá nákladovú výhodu. 

Jednou z možností ako podnik môže získať nákladovú výhodu je jeho poloha. Príkladom môže byť  lokálny výrobca, ktorý má vyššie výrobné náklady ako nákladový vodca, a však svojimi nízkymi dopravnými nákladmi dokáže získať nákladovú výhodu oproti nákladovému vodcovi, ktorý má nižšie výrobné náklady, no jeho príliš veľké prepravné náklady sú handicapom v danom  trhovom segmente. 

Špecialista môže nákladovú výhodu získať aj vtedy, ak vyrába kompletné alebo zákazníkovi dokonale prispôsobené výrobky, ktorých veľkovýroba je nerentabilná. Špecializovaný podnik sa môže taktiež sústreďovať na výrobky, ktoré sú vyrábané v malých množstvách, pri ktorých dosahuje nákladovú výhodu, a štandardizované výrobky s veľkým rozsahom odbytu ponecháva nákladovému vodcovi [8(.

Pri diferenčnom prístupe platí, že všetky spôsoby diferenciácie, ktoré sú vhodné pre diferenciátora, sú k dispozícii aj špecializovanému podniku. Podstatný rozdiel je v tom, že špecializovaný podnik sa na rozdiel od diferenciátora nepokúša ovládnuť všetky trhové segmenty, ale len v jednom alebo v malom počte trhových segmentov (napr. automobilka, ktorá vyrába len športové autá). Tieto podniky môžu byť osobitne úspešné vo vývoji diferencovaných kvalít výrobku, pretože veľmi dobre poznajú malé skupiny zákazníkov (kupujúcich športových áut) alebo príslušný región.

Sústredenie sa na úzky výrobkový sortiment dovoľuje špecialistovi rýchlejšie inovovať, ako to môže robiť diferenciátor so značnou výrobkovou šírkou [9].

Špecializovaná stratégia prináša pre podnik mnoho výhod, ako aj nevýhod.

Hlavná  konkurenčná výhoda špecializovaného podniku pochádza z podstaty osobitnej spôsobilosti. Podnik je pred konkurenciou chránený do tej miery, do akej dokáže poskytovať výrobok alebo službu, ktoré oni nedokážu. Táto výhoda mu tiež zaručuje  uznanie zákazníkom, pretože rovnaký výrobok mu nedokáže poskytnúť nikto iný.

Medzi hlavné nevýhody patrí:

1. špecializovaný podnik silne závisí od dodávateľov, pretože nakupuje v malých množstvách,

2. pri výrobe  výrobkov v malých množstvách, jeho náklady často presahujú náklady iných podnikov a znižujú jeho ziskovosť,

3. podniky vstupujúce do odvetvia musia prekonať spotrebiteľskú vernosť, ktorú vytvoril špecialista, a naopak, prehlbovanie spotrebiteľskej dôvery znižuje hrozbu zo strany substitútov. Špecializačná stratégia dovolí podniku zostať blízko pri svojich zákazníkoch a reagovať na ich meniace sa potreby [12],

4. podnik využívajúci špecializačnú stratégiu je ohrozovaný náhlym zmiznutím segmentu v dôsledku inovačnej zmeny alebo zmeny vkusu a záľub spotrebiteľov. Na rozdiel od širokého diferenciátora sa špecialista nemôže ľahko presunúť do nových segmentov, pretože má svoje zdroje a schopnosti prispôsobené len jednému alebo niekoľkým málo segmentom. Zmiznutie segmentu je jedným z dôvodov, prečo je mnoho malých podnikov neúspešných. Napokon je perspektíva, že diferenciátori budú súťažiť o špecialistov segment ponukou zdokonaleného produktu, ktorému dajú pôvodní zákazníci prednosť.

Špecializovaný podnik je zraniteľný pred útokmi konkurencie, a preto musí ustavične brániť svoj segment[12]. 

ZÁVER

Podniky musia sústavne riešiť neľahké otázky ich ďalšieho rozvoja. Hrozba konkurencie, príchodu nových výrobkov na trh, zmien požiadaviek zákazníkov ich núti prehodnocovať existujúce portfólio aktivít. Zabezpečenie prežitia a udržanie konkurenčnej schopnosti vyžaduje stratégiu, ktorú možno definovať ako stanovenie dlhodobých cieľov podniku, výber aktivít a alokáciu zdrojov potrebných na ich dosiahnutie. 


V rámci procesu tvorby stratégie musí podnik uskutočniť dôkladnú analýzu príležitostí a rizík okolia, ako aj interných možností a existujúcich zdrojov. Strategicky myslieť a riadiť je hlavnou a nezastupiteľnou úlohou vrcholných manažérov, v čom im pomáhajú odborné útvary. Na začiatku 21. storočia nemožno vystačiť pri riadení podniku s empíriou a intuíciou, hoci nie sú bezvýznamné. K úspechu možno dospieť skôr a efektívnejšie pomocou kombinácie praktických skúseností a logicky usporiadaného súboru poznatkov moderného strategického riešenia. Zvoliť správnu stratégiu je dôležité a zároveň veľmi náročné. Pozícia manažéra nie je jednoduchá. Preto len podnik, ktorý má správne zvolenú a realizovanú stratégiu, môže dosahovať zaumienené ciele, úspechy, uplatňovať konkurenčnú výhodu a upevňovať si svoje postavenie na trhu. 
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