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1 TEORETICKE VYCHODISKA

1.1 Stratégia

Podmienkou uUspeSného rozvoja podniku v trhovej ekovke je odborné
strategické riadenie. Kazdy podnik by mal thmgpracovanu stratégiu a uspeSne ju
vyuziva’ vo svojom riadeni.

Stratégia je prostriedok, ktory podnik vyuZiva maidhnutie svojich clev.

Pod’a Portera je stratégia (konkuted) “h’adanim vhodnej konkurénej
pozicie v odvetvi a zakladnou ohklas, v ktorej sa prejavuje konkurencia.
Konkurertna stratégia sa zameriava na tvorbu firemnej pezfrinaSajucej zisk,

z hadiska faktorov ovplykujtcich konkurenciu v odvetvf®.
Stratégia ovplyiwuje dlhodobé smerovanie podniku. Proces spracovania

stratégie pozostava zo 4 hlavnych krokov, ktorérsé'zom%é na obrazkul.

Obrazok 1 Proces spracovania stratégie AL a
U \ Y (S /i\\} ~ ~

Zdroj: poda KOTLER, Philip - ARM TRONG, Gary. Marketing. Sknské pedagogické

nakladatéstvo, 1992, zostavil autor

1.2 Ulohy predaja v podniku

Predaj je najdélezitejSou funkciou podniku. Firmeamdze vyrab@vyrobky, ak
ich nevie na trhu preda Tym nechceme poité’ ostatné funkcie podniku, ktoré su
samozrejme tiez Veni dolezité. Chceme ale zvyragni funkciu predaja
v celopodnikovejcinnosti. Dosiahnutie zisku a likvidita zavisi ochepnosti podniku
preda vyrobené vyrobky solventnym zakaznikom. Na to, séyodnik presadil na trhu
v tvrdej konkurencii si potrebuje stanéwékladné ciele, zamery v oblasti predaja a tiez

prostriedky, ako tieto ciele dosiahiwteda stratégiu predaja.

' LESAKOVA, Dagmar. Strategicky marketing. ProfigaBslava, 1994, str. 9



1.3 Predajna stratégia podniku

Podstatu predajnej stratégie mézentada’ v suvislosti s pojmom stratégia.
Stratégie méZeme v podniku vytvéraa réznych drovniach:

1. Stratégia podniku (corporate strategy)

Korporativna stratégia definuje podnikiké aktivity, v ktorych podnik mieni
konkurova, a to formou priradenia a alokacie zdrojov s’ame premeni podstatné
schopnosti a kompetencie podniku na konkéménvyhodu?

2. Stratégia podnikatd’skej jednotky (business strategy)

Podnikatéska stratégia vymedzuje, ako bude podnik konkurevdanej oblasti
podnikania a akl poziciu si zvoli vot@hu ku konkurentorf.

Pre pochopenie stratégie tejto Urovne je potrebyrs¥etli’ pojem strategicka
podnikatéska jednotka. SBU mé takéto charakteristiky, ktatési sjiat’:

= predstavuje jedno oddelené podnlkanle alebo sukmMigzanych podnikant,
ktoré mozno planovaoddelene od z@statku spotmsti,

= ma svojich vlastnych konkure&w\/ ktorym sa snayiovna alebo ich
prekond, ;

= ma svojho manazéra, kto%j je zodpovedny za dodeZestratégie a
dosahovanie zisku a ktor? kt‘)ntrolule faktory ovpiyjlice zisk

SPJ mb6ze teda obsahd gdmu alebo viac divizii, skupinu vyrobkov, alehjo

w
~

//;\\

jeden vyrobok v ramci d|V|Z|e@;>

3. Stratégia vykonove '\“‘:L/]rovne (operational level stradgy), resp. funkna
stratégia - orientuje sa &Iﬁé rozvoj jednotlivych funkcii podnikmarketing, financie,
vyroba, personalistika, vyskumdaj.

Na zaklade uvedenéhidenenia mézeme jasne najsiiesto predajnej stratégie
v strategickom rozvoji podniku. Predajna stratggiteda funknou stratégiou, ktora je
nastrojom realizacie zakladnej podnikovej strateégsrategie podnikdiskej jednotky.
Predajnu stratégiu zasa moézeme povaZoxavychodisko pre politiku predaja -
pre konkrétnu realiziciu nastrojov marketingovelioun

Cas na ktory vypracovavame predajnu stratégiu fenvéazko stanowi. Ak by
sme vychadzali zo vSeobecnej charakteristiky siraté strategickych diev, museli by
sme hovoti o ¢asovom horizonte predajnej stratégie nad 3 rokyhls@om
na osobitosti predaja sa predajna stratégia vypéaeoaj na obdobie 1 roka. Vychadza

sa pritom z toho, Ze UspeSna realizacia vyrobkovtrha zavisi predovSetkym

2 LESAKOVA, Dagmar. Strategicky marketing. ProfigaBslava, 1994, str. 11, 14, 15



od uplatnenia originality a tvorivosti vo vSetkyotlbytovych¢innostiach, v suvislosti s
konkrétnou situaciou na trhu.

Predajna stratégia, ako jedna z femjch stratégii by mala vychadza celkovej
stratégie podniku, ale musitbyladena aj s ostatnymi furkymi stratégiami podniku

(finan¢nou, investinou a pod.).

1.4 Postup tvorby predajnej stratégie

Tvorba predajnej stratégie by nemalat byednorazova zalezités ale
pernamentny proces, aby nenastala situacidi, 9e zmenia podmienky na trhu a my
budeme ndialej prichadzé so svojou pdévodnou stratégiou. Neustale musinoogie
¢i skutainy vyvoj faktorov, ktoré ju ovplytuju, prebieha v sulade s predpokladmi,

na ktorych je zaloZena predajna stratégia.

1.4.1Vyber zakladnej stratégie rastu

Ak uvaZujeme o stratégii predaja, mu5|me kﬂ,ajprazova o identifikacii
trhovych prilezitosti, teda musime sa rozhatimal kto;@o Styroch zakladnych stratégii

rastu sa chceme orientava

Nové produkty

9, Ufofiradhiii

Existujuce trhy

Nové trhy

XDiverzitikacia

Zdroj: KOTLER, Philip — ARMSTRONG, Gary. Marketin§lovenské pedagogické nakladateo,

1992
1. prenikanie na trh - stratégia rastu firmy prostiethiom predaja existujucich
vyrobkov na existujuce trhy bez zmeny vyrobkov (ngmsilnenie reklamy,
Znizenie cien,...), znamena to najnizSie rizikojrizdie naklady a najnizSia
pravdepodobnasispechu),
2. zv&Sovanie trhu - je zaloZené na ziskavani novychvitio segmentov
s existujucimi vyrobkami,
3. vyvoj vyrobku - stratégia rastu prostrednictvom yonnovych vyrobkov,

alebo zmenenych vyrobkov na pévodnych trhoch,



4. diverzifikdcia - znamend snahu prenikngd novymi vyrobkami, resp.
podnikatéskymi aktivitami na novych trhoch, znamena pre €irmajvasie

riziko - su tu najvysSie naklady a pravdepodolsnegechu je najnizSia.

1.4.2Konkurenéna stratégia

RieSi v podstate naSe postavenie na trhu vahwz ku konkurencii.

Ur¢eniu konkuretinej stratégie predchadza analyza konkurencie. Bodro
konkurena analyza sa v praxi ki tazko realizuje vzZFadom na nedostatok
potrebnych informacii. Informacie o konkurencii s@kavaju relativnegazko. Véa
firiem pritom postupuje tak, Ze ju uskdimje na zaklade dokladov.

Analyzova' by sme mali predovSetkym vSetkych vyznamnych koekiov, ale
nesmieme zabudd@ni na potencialnych konkurentov, ktori by momékona’ vstupné
bariéry a bolo by pre nich vyhodné vstlijmlo odvetvia. Mali by sme sa pokdsi
predpokladé aj pravdepodobné fluzie a doh%ly medzi firmami vedd. Flzia mbze
vie’ k tomu, Ze zo slabych firiem sa %&nu dolezitényir resp. posilnia nasich

\&

Porter uvadza, ze druh a lnte@ u konkurencie wmalvetvia uguje interakcia

vyznamnych konkurentov.

%

piatich K’4¢ovych sil (obrazok. 3) }
Obrazok 3 Pakonkurernych sil - H§§bne sily konkurencie v odvetvi

h&oiba vstupu novych konkurentov
L Spotencialni novi konkurenti

konkurencia v odvetvi
dodavatelic ‘ V - odberatelia

superenle medzi
vyjednavacia sila dodavdwy | existujicimi firmami | yyjednavacia sila odberditey

o

substituty

hrozba substitinych vyrobkov alebo sluzieb

Zdroj: PORTER Michael E. Konkureni strategie. Victoria Publishing, a. s., 1994

Zakladné konkureimé stratégie:

1. Stratégia nakladoveho vodcovstva

Pri uplatiovani tejto stratégie sa firma snazi dosiahmajnizSie naklady vyroby
a distribucie a tym je schopna stanbgeny na niZSej Urovni nez jej konkurenti, resp.
dosahuje vyssi zisk, ktory méze nasledne investolavyskumu, vyvoja, vyrobného



procesu alebo marketingu a posilsi takto svoju poziciu na trhu. Z&a vSak firmy,
ktoré dosahuju nakladové vodcovstvo, to vyuZivaznizenie cien a zvySenie podielu
na trhu a vytvoria si tak silnd poziciu, aby matdlit vSetkym piatim konkuremym
silam a prevySovali tak svojich konkurentov.

2. Stratégia diferenciacie

Pri uplatiovani stratégie diferenciacie sa firma snaZzitkid8raz na niektory
prvok marketingoveho mixu, ktory zakaznici povazapi dblezity a vytvara si tym
konkurenu vyhodu. Firma sa moéZe snazy vodcom v kvalite, v poskytovani
sluzieb, vytvort si image znéky.

3. Stratégia koncentracie

Tato stratégia predstavuje snahu koncenttosa na jeden alebo nidkm
segmentov trhu. Takto firma méze ziskapSie vedomosti o0 kazdom zo segmentov a
modZe obsluhowasvoj Uzko vymedzeny segment lepSie a efektivneNisledne sa
firmy, ktoré sa rozhodli pre tuto stratégiu, rozhddpre stratégiu nakladoveho
vodcovstva alebo pre diferenéial stratégiu. Tato stratégia je najvhodnejSia peasie
firmy, ktoré dokazu flexibilne reagovaa potreby zakaznikov.

1.4.3Formulacia riadiacich cig’ov (\/j

V dalSej faze tvorby predajnej stratégie /&@Hﬁiku bye smali formulova
zékladné predstavy o predajnych l'oeh (tzv. Q@géi%ce ciele), ktoré nam pomozu
pri analyze vonkajSieho a vnutorného pgggf%édia npad Na zaklade tychto
stanovenych ci®mv budeme vedikt ¢o si mé\@g pri tychto analyzach zwgozorne
vSima'. Tieto ciele by sa mali tylfmlavne@%ﬂo oblasti:

= vymedzenie cikoveého objeky@%a aky trh sa zamemmakym vyrobkom,

= stanovenie obsahu a rozﬁéhu - predpokladatigose trhu, podiel na trhu,
prinos na krytie fixnych nakladov a zisk,

= urcenie ¢asovej dimenzie - obdobia, v ktorom predpokladarosiathnutie
uvedenych cigov?

1.4.4Situacna analyza
A. VonkajSia analyza (analyza podnikat&ského prostredia)

Slazi na zistenie prilezitosti a ohrozeni na titaré podnik neméze ovplywhi
ale je vémi dobre, ak ich vie definova

A. EKONOMICKE PROSTREDIE

Pri analyze ekonomického prostredia posudzujeme® tekazovatele ako
inflacia, zamestnanés vyvoj HDP - ekonomicky rast, vyvoj menovych kuwzo
arokové miery at.

B. POLITICKE PROSTREDIE

¥ MAJTAN, Stefan. Odbytova stratégia podniku. & stredisko EU v Bratislave, 1995, str. 15



Sledujeme hlavne politicky systém krajin a jehdbitita resp. zmeny, vyvoj
vztahov s inymi krajinami, obchodnymi zoskupeniamich idosledky pre podnik,
politicke rizika, konflikty, stabilitu vladnej moda jej zasahy do podnikania...

C. PRAVNE PROSTREDIE

V tejto oblasti sledujeme zmeny pravnych noriemgrét mézu ovplyvni
predajnu stratégiu, zmeny sadzieb dani, cla, kva@sp. iné bariéry, normy ochrany
konkurencie, prav spotrebitay...

D. SPOL&ENSKE PROSTREDIE

Skdimame kultirne a spa@lenské tradicie (zvyk, jazyk, ndboZenstvo), normy,
postoje, ktoré by sme mali brdo Gvahy pri vypracovani predajnej stratégié at

E. TECHNOLOGICKE PROSTREDIE

Pozorujeme zmeny v oblasti vyrobkovych technolotgchnologické zmeny,
vyvoj, vyskum, hrozbu substititov, nové vyrobnéwtmiégie...

F. PRIRODNE PROSTREDIE %

)
9D
o

Sledujeme hlavne dostupmosprlt@ych zdrojov, energii, z&istovanie a
starostlivog o zivotné prostredie dit <§

G. KONKURENCNE PROSTREDIE

Zistujeme kto su nasi hjagal konkurenti ¢a8ni i potencialni), aké zmeny
u nich mézu nastaich postavei% na trhu, hrozbu vstupu novyclerir ciele, silné a
slabé stranky konkuren ‘&, stratégie konkurentownerzy trhovych podielov,
medzinarodné prepojer{y@fﬁoaﬂéry vstupu a vystuphe...

Analyza konkuretného prostredia je pre predajna stratégiu najdi@igia
oblag’ zo vSetkych oblasti vonkajSej analyzy.

H. SPOLUPRACUJUCE PROSTREDIE

Tu patri analyza dodavdte, odberatbov, distribi&nych sieti, finatnych

inStitlcii a pod., trhy - ko’ trhu, rast, segmenty trhu, verejrios

Prvych 6 oblasti (A - F) vonkajSej analyzy o&mgme ako oblasti
makroprostredia a posledné dve (G, H) ako oblastiaprostredia firmy.

Na zaklade analyzy uvedenych oblasttajeme prilezitosti a ohrozenia, ktoré
potom podnik zoPadni pri vypracovavani predajnej stratégie. Podanpaj prilezitos
rozumieme - nejaku pidzlivad oblas, v ktorej mdZze podnik zisRakonkurernu
vyhodu. Kazdu prilezitasmusime zhodnatina zaklade dvoch kritérii: pezlivos’ a

pravdepodobnasispechu (obrazok 4).



Obrézok 4 Matica prileZitosti
PRAVDEPODOBNOS USPECHU

vysoka nizka
vysoka
sustred’ sa sem preskimaj
PRITAZLIVOST
preskimaj nevenuj pozornoy’
nizka

Zdroj: KOTLER Philip. Marketing. Management. ViciaPublishing, 1997

Kazdé riziko (hrozbu) musime zhodnbtina zaklade véaznosti

pravdepodobnosti vyskytu (obrazéks).

Obrazok 5 Matica hrozieb o
6,\,‘\\3
PRAVDEPODOBNOS VYSKYTU
&
vysoka O nizka

vysoka NS

priprav sa B preskumaj

ZAVAZNOST —
@”

preskﬂmag@ ignoruj

nizka I

Zdroj: KOTLER Philip. Marketing. Management. Vici@Publishing, 1997

Spojenim hlavnych prilezitosti a rizik, by sme salinsnazi’ zistit’ mieru

celkovej atraktivnosti trhu. Existuju 4 moznosti:
1. idealne podnikanie - vysoké prilezitosti a vysolkéa,
2. Spekulativne podnikanie - vysoké prilezitosti &ainzika,
3. zrelé podnikanie - nizke prilezitosti a nizke rigik
4. problémové podnikanie - nizke prilezitosti, vysoizéa.

B. Analyza vnatorného prostredia - Vnutorna analyza

a



Pri analyze vnutorného prostredia nam ide vlastzéstenie silnych a slabych
stranok podniku, aby sme vedélidokdZzeme vyufi prilezitosti na trhu a eliminova
hrozby. Tyka sa vlastne vSetkych f@nkch ¢innosti podniku. Nas v suvislosti
s predajnou stratégiou bude zaujfmiba analyza marketingovyatinnosti. Budu nas
zaujima predovsetkym také skutoosti ako:

= celkové renomé podniku,

= trhovy podiel,

= renomé v oblasti kvality,

= renomé v oblasti obchodno-technickych sluzieb,

= Urover nakladov na distribuciu,

= efektivnos reklamy,

= vykonnog ¢lankov distribénej siete (predajnych systémov),

= vykrytie geografického priestoru trhu,

= Urovei cenovej politiky, ) 9

= komplexnos vyuzitia prvkov vyfiﬁbkovej politiky innosti podniku.

Presny zoznam faktorov vybéﬁame na zaklade tohd, mddrobna analyzu
chceme rohi. VSetky faktory hodnotﬁne pdd toho,¢i ide o v&Siu silu, mensiu silu,
priemerni vykonnas mensiu sl@o*s v&siu slabos - teda vykonnas (3kala sa moze
ment), ale hodnotime tiez dgtezntt)sre podnik (v&ka, priemerna, mala). Vysledkom

takéhoto hodnotenia je m a vykon / déle#itos

Obrazok 6 Matica vykonnﬁ}doleznos’

VYKONNOST
nizka vysoka
vysoka sustred’te sa sem udrzujte si dobru
pracu
DOLEZITOST
nizka priorita mozné nadmerné
investovanie

Zdroj: KOTLER Philip. Marketing. Management. ViciaPublishing, 1997

Z toho vlastne vyplyva, Ze aj &ema firma silnu stranku, neznamena todinke
ju pretvori na konkuremua vyhodu. M6éZe to hiyfaktor, ktory nema vysoka délezitys
a preto by bolo investovanie do takejto silnejrstyazbytainé, alebo konkurenti mézu

byt v tomto rovnako silni.



Zaverom z vonkajSej a vnuatornej analyzy podnikuniglo by’ ich prepojenie.
Takéto vzdjomné prepojenie dvoch oblasti analyzyzsauje ako SWOT analyza:

¢ S-STRENGHT - SILA,

+ W - WEAKNESS - SLABOS,

e O - OPPORTUNITY - PRILEZITOS,
e T-THREAT - HROZBA.

C. ANALYZA PORTFOLIA FIRMY (MATICA BCG)
Metdda je zaloZzena na hodnoteni relativneho podirehy a rastu trhu.

Obrazok 7 Matica BCG - Matica rast — podiel
Relativny trhovy podiel

vysoky nizky
vysoké HVIEZDY OTAZNIKY
Tempo -
rastu trhu (‘f@
nizke DOJNE KRAVY P%@
N

Zdroj: KOTLER Philip. Marketing. Management. Vicm@@i)éhing, 1997 — upravil autor
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1.4.5Formuléacia cig’ov predajnej stratégig\f\;

‘Sme mali formulbkanené predajné ciele

<

V tomto bode tvorby stratégie
(upresni predbezné riadiace preds@ formulované predyaoa). Ciele predajnej
stratégie by mali vychadgaz cid’ov: celkovej podnikovej stratégie. Pri formulovani
cielov by sme mali vymedgisitasné a potencialne tmvé trhy z liadiska:

O trhového potencialu,

O kapacity trhu (s€asného i budiceho objemu predaja),

0 suladu medzi tymgo pbsobi UspeSne na trhovy segment a maanus

podnikdf.

Ciele by mali by definované jednoziae, aby sa dala hodnttmiera ich
dosiahnutia. Pri predajnej stratégii sa vyZadujnkiikacia ci€ov, napr.:

- dosiahnutie ufitého podielu na trhu,

— podiel predaja dosiahnuty na novych trhoch,

— realizovanie objemu predajatieneni podla sortimentu.

4 MAJTAN, Stefan. Odbytova stratégia podniku, & stredisko EU v Bratislave, 1995, str. 18



e

Ciel'mi nizSich rddov mdZzu lfyciele véleneni podla nastrojov marketingového

mixu, ktoré nam pomézu realizavaakladné ciele predajnej stratégie.

1.4.6Vyber predajnej stratégie

Na zéaklade stanovenych predajnychl'oie si vyberieme konkrétnu predajnu
stratégiu. MdZeme tiez povatjde predajné ciele preduju vhodné stratégie predaja.
V stratégii utime vlastne postup pre dosiahnutiel'oie Pre kazda SOJ je nutné
vypracovd relativne samostatnu predajnu stratégiu. Vyprauevaredajnej stratégie
nie je iba jednorazova zalezitosle pernamentny proces.

Pri spracovani predajnej stratégie sa predpokladavariantné spracovanie a
vyber optimalneho variantu. Pri tvorbe stratégiepsanik snazi vyu¥i svoje silné
stranky a prilezitosti na trhu a eliminagvavoje slabé stranky a ohrozenia. Podkladom

tvorby stratégie je teda analyza trhu.

/\

\

\L\\\\ Vi

1.4.6.1 Druhy predajnej stratégie @
VSeobecne mézeme hovion dvoch\éakladnych druhoch odbytovej stratégie:
¢ predajna stratégia orlentovaﬁ@trhovo

/\/

¢ predajna stratégia orlent())iana na aktiva podniku

Pri trhovo orientovanej @%éqnej stratégii ide lmdanie a vyfhanie medzier
na trhu. Rozhodujacim je pr’ﬁejto stratégii uspiekdie potrieb a tuzob zakaznika
za primerany zisk ako proti dnotu

Pri stratégii pred[aiﬂa orientovanej na aktiva podnde vlastne o to, aby snte
najlepSie vyuZili podnikové aktiva a nasli pre nguZitie na trhu. Dnes sa viac
zdéraziuje vyznam trhovo orientovanej predajnej stratégie.

Dal3ie druhy vzhadom na obmedzeny rozsah nebudeme uvadza

1.4.6.2 Stratégia v medzinarodnom marketingu

Pri vstupe na medzinarodny trh prijima firma nasgjéde strategické
rozhodnutia:
1. samotné rozhodnutie o vstupe na trh,
rozhodnutie o geografickej orientacii podnikanianmedzinarodnom trhu
rozhodnutie o vybere dievej skupiny,
rozhodnutie o stratégii vstupu na trh,

a k0D

rozhodnutia tykajuce sa marketingovych nastrojov,



6. rozhodnutia o organizécii a riadeni medzinarodméhadketingového proce&u

Toto potom tvori zaklad marketingovej stratégie edainarodnom marketingu.

1.5 Specifika priemyselného trhu
Trhy organizécii, ktoré kupuju tovar s bien d’alej vyrabd, pridava d’alSiu
hodnotu, sa liSia od spotreliis&ych trhov.
Medzi Specifika priemyselnych trhov patri:
 Struktdra trhu a dopytu - je tu dige menej zakaznikov a pritom d&ich, ktori
nakupuju vo v&Sich mnoZstvach,
* Uzke dodavatisko-odberatiéské vz'ahy,
» geograficka koncentracia zadkaznikov (fmddvetvi, utitej produkcie),
o zavislog dopytu priemyselného tovaru od dopytu po konknétnspotrebnom
tovare,
* niZSia cenova pruznosiopytu v kratkycltasovych w@waloch
» kolisavos dopytu je véSia ako na spotrebnom tr@\,j

» odborny nakup - profesionalita kupujucich qﬁfeqiwah prevaha racionalnych

ﬁ\\

faktorov pri rozhodovani o nakupe, ~N&
///@
* priamy nakup (priemyslovi zakaznléa\%ie nakupuju priamo od vyrobcu nez
od obchodnej organizacie), //\?N

 leasing cely rad spatoosti si vyb enie prenajima namiesto toho, alw $itpila
(napr. stroje, auta, piace, aﬂ’)&B&E

> MAJTAN, Stefan. Odbytové stratégia podniku, &di stredisko EU v Bratislave, 1995, str.19
® JALOVIAROVA, Lubica. Medzinarodny marketing. UMB EF Banska Bystyi1996, str. 44
"MAJTAN, Stefan. Odbytova stratégia podniku, & stredisko EU v Bratislave, 1995 str. 39



