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ABSTRAKT

MATUSEK, Igor: Konkurencnd vyhoda ako determinant podnikatelského tispechu. —
Ekonomické univerzita v Bratislave. Obchodna fakulta; Katedra marketingu. — Skolitel’:

doc. Ing. Eva Hanulakova, PhD. — Bratislava: OF EU, 2011, 149 s.

Cielom dizertacnej prace bolo objasnit’ podstatu a vyznam konkuren¢nej vyhody ako
jedného z predpokladov pre dosiahnutie podnikatel’ského ispechu podnikov. Dizerta¢na
praca sa zameriava na skimanie zdkladnych vztahov medzi konkurenciou,
konkurencieschopnostou aich vplyv na dosahovanie podnikatel'ského uspechu.
Analyzujeme pristupy podnikov ktvorbe konkuren¢nej vyhody ana zaklade
marketingového prieskumu sme sformulovali navrhy a postupy, tykajuce sa vnimania,
pochopenia a vyuzivania konkurencnej vyhody ako determinanta podnikatel'ského
uspechu podnikov. Praca je rozdelend do Siestich kapitol, obsahuje 44 grafov, 49
tabuliek, 13 obrazkov a dotaznik ako sucast’ prilohy. Prva kapitola je uvedenim do
problematiky. V druhej kapitole sme vymedzili teoretické vychodiska pre hladania
konkurencnej vyhody, charakterizovali modely, metddy analyzy a postupy na dosiahnutie
konkurencnej vyhody. Tretia kapitola definuje hlavny ciel’ a vedl'ajSie ciele dizertacnej
prace. Stvrta kapitola sa zaobera analyzou odvetvia potravinarstva a prieskumom
vybranych atributov konkurencnej vyhody podnikov posobiacich v maloobchode
s rychloobratkovym tovarom. V tejto kapitole prezentujeme vysledky prieskumu.
V piatej kapitole uvadzame teoretické a praktické prinosy prace. Prinosom dizertacnej
prace je zhrnutie kontrastov medzi pracami vyznamnych teoretikov uvedenej
problematiky a vztahmi a procesmi pdsobiacimi v redlnej ekonomike. V Siestej —
zaverecnej kapitole sme vyzdvihli fenomén konkurencnej vyhody a jej rastici vyznam

a dolezitost’ pre rast a rozvoj firiem.

KrPucové slova:
konkurencnd vyhoda, podnikatel'sky uspech, konkurencieschopnost, marketingovy

prieskum



ABSTRACT

MATUSEK, Igor: Competition Advantage as a Tool of the Business Success. —
University of Economics in Bratislava. Faculty of Commerce; Marketing department. —

PhD thesis advisor: doc. Ing. Eva Hanulakova, PhD. — Bratislava: OF EU, 2011, 149 p.

The aim of our thesis was to explain a basis and an importance of the competition
advantage which is one of the condition of the business success. The dissertation thesis
are focused on searching of basic relations between competition, competitiveness and
their impact on achievement of the business success. We have analysed a business
approach to creation of the competition advantage. On the basis of marketing research
we have formulated suggestions and processes concerning perception, understanding
and using of the competition advantage as tool of the business success. The thesis is
divided into six chapters and includes 44 charts, 49 tables, 13 pictures and 1
questionnaire as a part of enclosure. The first chapter is introduction into the theme of
thesis. In the second chapter we have determined theoretical basis of the competition
advantage and defined models, methods, analyses and processes to achieve the
competition advantage. In the third chapter we have defined the principal aim and the
partial aims of the dissertation thesis. The fourth chapter deals with analysis of the food
market and with the marketing research of selected retail business companies. In this
chapter we have also presented the results of our research. The fifth chapter includes the
theoretical and the practical contributions of the dissertation thesis. The contribution of
the dissertation thesis is a comparison of the theoretical conclusion and the practical
processes in real economy. The sixth — final chapter includes conclusion. We have
underlined phenomenon of competition advantage and its rising influence and importance

for the growth and development of a company.

Keywords:

competition, competition advantage, business success, marketing research
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1 UVOD DO PROBLEMATIKY

Pojem konkurencia je jednym z najcastejSie pouzivanych ekonomickych pojmov,
ktory je na rozdiel od inych vyrazov ztejto oblasti zndmy a zrozumitelny Sirokym
vrstvam populacie. Jednym z dévodov dobrej znalosti a zrozumitel'nosti tohto pojmu je
fakt, ze vicSina ekonomicky aktivneho obyvatel'stva zazila obdobie pred rokom 1989,
ked” vdaka politickému zriadeniu a nim kontrolovanému centrdlnemu planovanému
hospodarstvu boli vyrazy konkurencia a konkurencnd vyhoda len prazdnymi a
bezobsahovymi pojmami, ked’Ze nebol vytvoreny priestor na ich uplatiovanie v beznom

hospodarskom Zivote.

Spolu so spoloCenskymi zmenami zaciatkom 90-tych rokov sa zacal postupne
vytvarat’ priestor na pozorovanie realneho vplyvu konkurencie na podnikatel'ské
prostredie. Aj vtychto rokoch vSak kvoli privatizatnému procesu a nemoznosti
okamzitého prechodu na ¢isto trhové prostredie, o sposobovalo vysoku deformovanost’
ekonomickych vztahov, existovalo redlne fungovanie aktivit spojenych s vysSie

spominanymi pojmami len Ciasto¢ne.

Sucasny stav podnikatel'ského prostredia na Slovensku charakterizovany
vysokym stupiiom konkurencie vo vSetkych oblastiach podnikania okrem Statom
regulovanych cCinnosti a prirodzenych monopolov, pricom je vel'mi tazké pre
ktoréhokol'vek ucastnika trhu ziskat’ I'ahko, rychlo, resp. lacno konkuren¢nu vyhodu,

dava velky priestor a zvySuje vyznam pojmov, ktorymi sa zaobera dizertacna praca.

Konkurencia a konkuren¢na vyhoda (a hlavne jej udrzanie) tvoria totiz zadkladné
atributy, indikujice moZznost’ dosahovania podnikatel'ského uspechu merané¢ho ziskom.
Je preto prirodzené, ze skiimané oblasti patria k najviac frekventovanym a exponovanym

v oblasti ekonomickej tedrie a praxe.

KedZe u¢elom dizertacnej prace nie je hodnotit’ moralne otdzky a eticky aspekt

snahy dosahovania zisku, budeme v nej zisk chapat' ako hlavny atribut a zmysel
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podnikania, ku ktorého dosiahnutiu vedie prave konkuren¢na vyhoda. S ohl'adom na tato
skuto€nost’ sa preto zameriame na konkuren¢ni vyhodu ako jeden zo zékladnych a
najdolezitejSich nositel'ov podnikatel'ského Uspechu meraného velkostou zisku, resp.

trhového podielu.

Z vysSie uvedené¢ho vyplyva, Ze skiimané terminy sa tykaji vSetkych oblasti
podnikania a podnikatel'ského prostredia, priCom velmi konkrétne ovplyviuja
kazdodenny zivot vSetkych aktérov trhu a trhového prostredia. Sucasnost’ ukazuje, ze
stale lepSie a podrobnejSie poznanie konkurencie a odhalenie, resp. vytvorenie si
konkurencnej vyhody umoziiuje zvySovat' pravdepodobnost uspechu v akejkol'vek

podnikatel’skej Cinnosti.

V dizertacnej praci sa zameriame na skiimanie zakladnych vztahov medzi
konkurenciou, konkurencieschopnost'ou a ich vplyvom na dosahovanie podnikatel'ského
uspechu. Za skiimanu oblast’ sme zvolili predaj rychloobratkového tovaru pri skiimani

tejto problematiky v Slovenskej republike ako aj vo svete.

Hlavnou ambiciou tejto prace je podrobnejSie skimanie kontrastov medzi
pracami vyznamnych teoretikov uvedenej problematiky a vztahmi a procesmi
poOsobiacimi v redlnej ekonomike s cielom objasnit’ podstatu a vyznam konkurencnej
vyhody ako jedného z predpokladov pre dosiahnutie podnikatel’ského uspechu podnikov.

Ziskané poznatky tak pomoZzu lepSie spoznat’ skimanu oblast’ a ich vhodnou

aplikaciou do praxe umoznia efektivnejSie pdsobit’ v uvedenej oblasti.
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2 SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY
DOMA IV ZAHRANICI

V nasledujicej kapitole sa budeme zaoberat objasnenim a definiciou stratégie,
jednotlivym pouzitim pristupov k jej realizdcii a tvorbe, ako aj definiciou zékladnych
terminov  pouZivanych v problematike konkurencie, konkurencieschopnosti a
konkurencnej vyhody. Zaroven budeme blizSie skiimat’ vzt'ahy konkuren¢nej vyhody a
interného prostredia podniku, ako aj vztahy konkurencnej vyhody a celkového
podnikatel'ského prostredia, pretoze prave interné a externé prostredie a ich stav
determinuje  pouzitelnost a aplikovatelnost’ teoretickych vystupov skiimanej

problematiky.

2.1 Teoretické vychodiska pre hP’adanie konkurencnej vyhody

2.1.1 Vymedzenie stratégie ako sposobu na dosiahnutie konkurencnej

vyhody

Konkuren¢na vyhoda je v stcasnom podnikatel'skom prostredi vnimana ako
jeden z najdolezitejSich determinantov pre dosahovanie podnikatel'ského uspechu. Zalezi
na schopnostiach manazmentu a vykonnych riadiacich pracovnikoch, aby konkuren¢nu
vyhodu, resp. vyhody podniku identifikovali, rozvijali a hlavne spravne pouzivali na
udrzanie a zvySovanie naskoku pred ostatnymi konkurentmi, ¢oho dosledkom je Gispesny
rozvoj podniku, ziskavanie trhového podielu a vykazovanie priaznivych finanénych

ukazovatel'ov.

Na aktivne riadenie takéhoto procesu je nutné stanovenie vhodnej stratégie.
Stratégia predstavuje v suCasnom podnikatel'skom prostredi zédkladny kameni tspechu
akejkol'vek podnikatel'skej Cinnosti. Bez stanovenia stratégie, resp. bez jej vhodnej
definicie ide vlastne o ,,strielanie‘ na slepo. VeI'mi ¢astou chybou v mnohych firmach na
Slovensku je bud’ absencia stratégie, resp. jej jasna definicia, pripadne (ak je stratégia

stanovenda) neobozndmenie vSetkych zainteresovanych (manazment, zamestnanci atd’.)
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s jej obsahom. Preto sa mnohokrat stava, Ze stratégiu podniku nevedia definovat ani
najvyssie postaveni manazéri, ¢o méze mat za nasledok znizent vykonnost podniku
vstrednom a dlhodobom horizonte, resp. znizeni adaptacnu schopnost na

prispdsobovanie sa meniacim sa vnutornym a vonkaj$im podmienkam.
K vymedzeniu pojmu stratégie podla D. Lesdkovej mdZme pouzit’ tri hlavné
pristupy. Najstar§i — hierarchickd definicia stratégie vychadza z hierarchického

usporiadania pojmu stratégia, co nazorne ilustruje schéma ¢. 1.

Schéma 1 Hierarchické definicie stratégie’

Misia: predstava top manazmentu o
zmysle podnikania spolocnosti, o tom, v ktorych oblastiach
sa spolo¢nost’ bude angazovat’ a ¢im sa chce stat’
v dlhodobom ¢asovom horizonte

l

Ciele: Specifické vykonové zamery
pre kazdua oblast’ obsiahnut(i v prehlaseni misie

l

Stratégie: postupy, ktorymi spolo¢nosti
naplnaji svoju misiu a ciele

l

Taktiky / Politiky: Aktivity, ktoré podniky realizuju
na implementovanie svojich stratégii

Velkou vyhodou tohto pristupu ku definicii stratégie je kladenie dorazu na
vzajomny vzt'ah medzi stratégiou a vysledkom — to znamend, je l'ahké a jednoznac¢né

odlisit’ vhodné a nevhodné typy stratégii.

Dalim prinosom tohto pristupu je skuto¢nost’, Ze jednym zo zékladnych znakov

vysSie popisan¢ho pristupu je kladenie dorazu na vykon stanovenej stratégie kazdou

! LESAKOVA, D. akolektiv. 2001, Strategicky marketingovy manazment. Bratislava : SPRINT, 2001, s. 18
ISBN 80-88848-90-3
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ovwe

sposobom sa zabezpe€uje homogénnost’ aplikacie definovanej stratégie, o prinasa vyssi

tlak na naplitanie stanovenych ciel'ov.

V nadvdznosti na kladenie dorazu na vykonové parametre sa ako vel'mi
doélezitou vyhodou hierarchickej definicie javi aj jasny doraz na implementéciu, ktora je
zabezpeCovand manazérskymi postupmi a rozhodnutiami umoziujucimi redlne spustenie

fungovania stratégie.

Napriek uvedenym vyhoddm tohto typu definicie stratégie existuji aj urcité
slabé stranky, pricom medzi najddlezitejSie patri skutocnost, ze tento typ pristupu je
zamerany na vystupy ziskané analyzou vnutorného prostredia, na zéklade coho su
prijimané strategické rozhodnutia. Problémy sposobuje skutocnost, Zze pri takomto
sposobe tvorby d’alSieho firemného postupu sa neberti do tivahy stav a vel'kost’ externych

faktorov, ¢o Casto spdsobuje netispech celého procesu.

Dalou slabinou je trvanie na vyuZzivani vysoko formalnych — byrokratickych
postupov tvorby stratégie, ktoré vo svojej podstate nie st schopné reflektovat’ vysledky
zistené pozorovanim praktickych vystupov vychadzajucich zuplatnenia zvolenej
stratégie v redlnom prostredi. To znamend, Ze dochadza k navodeniu urcitej strnulosti,
ktora spdOsobuje nemoznost’ rychleho reflektovania v pripade, ak priebeh vysledkov

implementacie stratégie nie je uspokojivy.

Poslednym slabym miestom hierarchického pristupu je absencia jasného navodu
na aplikaciu v konkrétnom podniku. Ostava preto iba na konkrétnych manazéroch, aby
vyuzitim vlastného uvazovania a logicky zvolili taky postup a taky vyber cielov, ktory

zabezpeci uspech celého procesu.

Kvoli potrebe vysSej pruznosti vymedzenia stratégii sa sformoval druhy pristup

ku stratégiam vymedzeny eklektickymi definiciami. Podla Mintzberga®, ktory povazuje

2 MINTZBERG, H. 1978. Patterns in Strategy Formulation. Management Science 24, 1978
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stratégiu za urCity plan, respektive navod, je tento pristup ku stratégii definovany

podobou 5P:

- Plan (plan)

- Ploy (manéver)

- Pattern (model)

- Position (pozicia)

- Perspective (perspektiva)

Definicia stratégie ako planu a manévru je relativne jasna a chape ju v pravom
vyzname slova tychto pojmov. Pri chapani stratégie ako modelu vychadza Mintzberg zo
Sablonovitého chéapania stratégie a procesu tvorby a aplikdcie stratégie, priCcom
upozoriiuje, ze mnohokrat sa stratégia prispdsobi zmenam vzniknutym nahodnym
sposobom pocas procesu implementacie samotného postupu do praxe. Teda v pripade,
ak vznikne takyto neplanovany stav, respektive proces, pomocou Sablony je podnik
schopny tento nahodny prvok, ktory by inak zostal nepov§imnuty a nevyuzity, zasadit’ do
svojho strategického planovania a vytvorit zneho nova stratégiu. Pozicia nie je
stratégiou, avSak stratégiu urCuje, a podl'a toho aku poziciu v akom prostredi zaujima
konkrétny podnik, vplyva na tvorbu a implementiciu zvolenej stratégie. Pod
perspektivou Mintzberg rozumie spdsob akym podnik definuje samého seba, ako ho
vnimaju vlastni manaZéri a zamestnanci a ako sa snazia prezentovat’ firmu smerom von.
Vsetky tieto faktory zohravaja velku ulohu pri planovani vSetkych ¢innosti podniku a

ovplyviluju vyber realizacnych nastrojov.

Najvacsim prinosom eklektickych definicii je fakt, ze pomocou tohto spdsobu sa
potla¢a nedokonalost’ hierarchického pristupu, ktorou je drzanie sa formalnych postupov
pri strohom sledovani hierarchickych stratégii, to znamend, ze pozorny manazér ma pri
vyuzivani tohto pristupu moznost’ zachytit’ potencidlne prilezitosti, ktoré¢ moézu byt
rozvinuté a premenené na nové uspesné stratégie pomocou vhodného vyuzitia zdrojov,
ktorymi podnik disponuje. Dalsou silnou strankou tohto pristupu je tiez doraz na
premietanie zvolenych stratégii do konkrétnych projektov, postupov a procesov. To

znamena snaha prejst’ od abstraktného ku konkrétnemu.
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Ako najvacsi nedostatok eklektickych stratégii sa chape absencia konkrétneho
navodu ich implementacie do podnikatel'ského prostredia. Problémom teda ostava
nemoznost’ presného urCenia postupu v zavislosti na Specifickost’ situacie, ¢o moze

niekedy sposobovat’ nespravnu vol'bu stratégie pre konkrétne prostredie a podnik.

Ako posledny pristup k definovaniu stratégii vznikol postup vyuzivajici
porovnavacie definicie stratégie a strategického manazmentu, v ktorom je firemna
stratégia charakterizovand ako vyuzivanie silnych strdnok spolo¢nosti na potlacanie

slabych stranok.

Porovnavacia definicia stratégie a strategického manazmentu je zaloZend na
procese analyzy konkurencného prostredia za G€elom ndjdenia prileZitosti a rizik, ¢o
vyustuje do poznavania a skiimania svojich silnych a slabych stranok za tcelom co
najvacSieho zndsobenia silnych a ¢o najvysSiecho obmedzenia vplyvu slabych stranok.
Porovnavacia definicia stratégie sa stala v poslednych rokoch najCastejSie pouzivanou
formou hladania vhodnej stratégie podniku na Ukor davnejSie pouZzivanych

hierarchickych a eklektickych definicii.

Velkou vyhodou porovndvacich definicii je ich prepojenie a prikladanie
dolezitosti vonkajSim faktorom, ktoré v zasadnej miere ovplyviiuji tvorbu vhodnej
stratégie. PotlaCaji tak zdanie univerzdlnosti a vSeobecnej platnosti Standardne
pouzivanych stratégii a vyzdvihuju dokladnu znalost’ vSetkych externych faktorov pred a

pocas procesu tvorby prislusnej stratégie.

Dal$im velkym prinosom tohto spdsobu tvorby stratégii je vyzdvihovanie Gilohy
a dopadov vsetkych stranok interného prostredia. Spravne zvolend stratégia preto musi
brat’ do Gvahy silné¢ a slabé stranky podniku a snazit’ sa o navrhnutie takého postupu,
ktory v ¢o najvdcsej miere bude vyuzivat’ pozitiva a neutralizovat’ negativa obsiahnutého
prostredia. Pri dbani na tieto faktory je mozné vytvorit’ si vo vysoko konkuren¢nom
prostredi, v ktorom ma mnoho subjektov podobné postavenie spolu s podobnou
Strukturou silnych a slabych stranok, taku stratégiu, ktora napriek tomuto faktu vyuzije
aktiva podniku najvyhodnejSie a zabezpeci odstup od konkurencie. Ako tretie pozitivum

Jje vnimana moZnost’ stanovenia kritérii pre hodnotenie kvality podnikovych stratégii, ¢ize
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rozliSovanie a porovnavanie vhodnych a nevhodnych stratégii, Co umoziuje vybrat’ si tie,

ktoré maximalizuja pozitivne efekty.

Slabou strankou porovnavacieho pristupu je skuto¢nost’, ze tento sposob urcuje
iba proces tvorby stratégie, pricom absentuje konkrétny nédvod na to, ako stratégiu
aplikovat’. Tento krok, ktoré¢ho doleZitost’ je v mnohych pripadoch kl'i¢ova je ponechany
na rozhodnutia manazérov, ktori sami musia najst’ najvhodnej$i vzt'ah medzi silnymi a
slabymi strankami podniku ako aj vhodne vyhodnotit’ a zosuladit’ rizika a prileZitosti na

konkrétnom trhu.

2.1.2 Marketingova stratégia a hlavné parcidlne pristupy k nej

Pre zamery skimania dizertacnej prace je vel'mi dolezité oboznamenie sa so
zakladnymi  parcidlnymi  pristupmi v problematike = marketingove]  stratégie.
., Marketingové stratégie urcuju zakladné smery veduce k splneniu cielov. Prezentuju

prostriedky a metédy, s ktorych pomocou budii stanovené ciele dosiahnuté.*’

Ansoff

Ansoffova zakladnd mySlienka spocivala v hl'adani strategickych alternativ,
ktoré vznikali v dosledku existencie tzv. strategickych trhlin. ISlo o stav, kedy nebolo
mozné dosahovanie podnikovych a marketingovych cielov na zéklade doteraz
sledovanych stratégii. Na Strukturalizaciu tohto postupu sa pouziva matica vyrobok—trh

(vid’ schéma €. 2).

Schéma2  Matica vyrobok-trh’

Trhy
Sucasné Nové
Vyrobky

Sucasné Trhovy prienik Rozvoj trhu

3 JAKUBIKOVA, D. 2008. Strategicky marketing. Praha : GRADA PUBLISHING, a.s., 2008, s. 130. ISBN 978-
80-247-2690-8

4 MEFFERT, H. 1996. Marketing - Management. Praha : GRADA PUBLISHING, spol. st. 0., 1996, s. 120.
ISBN 80-7169-329-4
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Nové Rozvoj vyrobku Diverzifikacia

Stratégia preniknutia na trh vyuziva trhovy potencial dany vyrobkom na
sucasnych trhoch. Tato stratégia spociva v zintenzivneni marketingového snaZenia,
ktorého vysledkom méa byt zvySenie trhového podielu. Pri tejto stratégii sa Ansoff opiera
o tri zakladné momenty:

- zvySenie pouZivania uz existujucim zakaznikom
- prebranim zdkaznikov od konkurencie

- ziskanie novych zdkaznikov

Stratégia rozvoja trhu hovori o ziskani novych trhov pre uz existujiice vyrobky.
Pri tejto stratégii sa pouZzivaja:
- rozSirenie odbytu pomocou zvidc¢Senia pdsobenia na regiondlnom, narodnom
alebo medzinarodnom trhu

- preniknutie do novych trhovych segmentov

Stratégia rozvoja vyrobku vyuziva vyvoj novych vyrobkov pre zdsobované trhy,
kde sa mdze pouzit bud’ inovacia v ponati Uplnej trhovej novinky, respektive vyvoja

d’alSich mutacii vyrobku.

Stratégia diverzifikacie urCuje cestu rozvoja formou novych vyrobkov
predavanych na novych trhoch. Podla stupiia rizika rozpozndvame nasledujuce formy
diverzifikécie:

- horizontalna diverzifikdcia — rozvoj vyrobkov nejakym sposobom suvisiacich s uz
pontikanym vyrobkom (surovinova pribuznost’, technologicka pribuznost’ atd’.)

- vertikdlna diverzifikdcia — rozSiruje sucasny vyrobny program ako smerom
k odbytu tak aj smerom k surovindm a vyrobnym prostriedkom

- laterdlna diverzifikdcia je zo vSetkych uvedenych postupov najrizikovejsia,

pretoze ide o rozSirenie podnikania na uplne nové segmenty trhu.
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Kotler
Zakladné vychodisko pre systematizaciu u Kotlera predstavuje postavenie

podniku na trhu merané trhovym podielom. Podl'a toho rozoznava tieto Styri zdkladné
modelové pripady:
Stratégia trhového vodcu

Tato stratégia predstavuje cestu opierajucu sa o rozSirenie celkového trhu,
udrzanie trhového podielu na celkovom trhu a zvySenie trhového podielu. Na udrzanie
trhového podielu sa snazi trhovy vodca vyuzit’ rézne postupy, ktoré mu zabezpecia na ¢o
najdlhsie obdobie jeho veduce postavenie. Ide va¢sinou o rychlu a flexibilni inovéciu,

trvanie na vysokej kvalite, resp. priaznivy vztah medzi cenou a kvalitou.

Stratégia trhového vyzyvatela
Podstatou tejto formy stratégie je utok na trhového lidra alebo na podniky
s malym trhovym podielom. Ako ndstroje sa pouziva cely rad opatreni od niz§ich cien a

kvality aZ po kvalitny servis a masivnu reklamu.

Stratégia trhového suputnika

Pri tejto stratégii sa firmy podnikajice v urenom trhovom prostredi snazia
udrzat’ svoj trhovy podiel v relativne nemennych hraniciach. Vac¢Sinou sa menSie firmy
prispdsobuju trhovému lidrovi. Pri pozorovani jednotlivych trhov zistujeme, Ze pri
uspesnej aplikovanej stratégii trhového suputnika dochadza k premyslenej segmentacii

trhu a Casto si firmy namiesto zvySovania trhového podielu sleduju rentabilitu predaja.

Stratégia obsadzovania trhovych vyklenkov

Tato stratégia je vyuzivana mensSimi podnikmi, ktoré obsahuju také segmenty
trhu, pre obsluhu ktorych je potrebna znalost’ Specidlnych postupov, respektive je
potrebné disponovat’ Specialnym vybavenim a znalostami a z tohto dovodu su pre vel'ké

podniky neatraktivne, na zdklade ¢oho si mensie podniky buduju konkurenénti vyhodu.

Porter
Porter si pri skimani konkurencie vychadzal z poznania, Ze existuje mnoho

firiem, ktoré si neuvedomuju, respektive nepripustaji vazne ohrozenie svojho postavenia
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a nie su preto na takéto situacie pripravené, preto je podla neho dolezitou tlohou
kazdého podniku nielen svojimi vyrobkami uspokojovat’ potreby zdkaznikov ale aj
najdenie takej pozicie firmy v trhovom prostredi, ktoré firme zabezpec¢i zvySenie zisku a
trhového podielu. Porter vytvoril tri zdkladné strategické koncepcie, veduce ku
dosiahnutiu konkuren¢nej vyhody.
Stratégia veducej pozicie v nakladoch alebo cene

Ide o znizenie jednotkovych nakladov pod troven najvyznamnejSich konkurentov
na zaklade vyuzitia procesov Standardizacie, mnovacie atd.. Nasledne je mozné tato
vyhodu spojit’ s vyhodou nizSej ceny. Pre tuspeSné vyuzitie tejto stratégie je vSak
potrebné dodrzat’ tolko kritérii, Ze jej G€inné vyuZitie v praxi je prinajmenSom
diskutabilné. Treba totiz, aby podnik disponoval velkym trhovym podielom,
obmedzenym sortimentom a agresivnym vyuZzitim nastrojov odbytu ako aj vel'korysymi
moznostami financovania a u¢inného kontrolingu. Dalej je potrebné, aby najdolezitejsim

kritériom pre kupujiceho bola cena, a nie kvalita.

Stratégia diferencidcie

Tuto stratégiu pouzivaji podniky, ktoré svoj uspech postavili na tom, ze presne
poznaju potreby jednotlivych segmentov trhu a pomocou marketingového vyskumu su
schopné ponuknut’ Specifické vyrobky a sluzby vyvinuté priamo na mieru pre jednotlivé,
hoci aj malé, segmenty trhu. Takyto pristup umoznuje stanovenie si vySSich cien a
vyuzivanie nadstandardnych marzi. Preto, aby podnik mohol vyuzivat’ takuto stratégiu,
potrebuje pdsobit’ na trhu, kde v prislusnych segmentoch existuje vysoka orientacia
odberatelov na kvalitu, d’alej musi disponovat’ vel'mi efektivnym marketingom, ponukat’
najvyssiu moznu kvalitu vyrobkov spolu s nezamenitel'nym imidZom pri neustdlom

inovovani produkcie.

Strategicka koncepcia zaloZend na koncentracii na trhovy vyklenok

Pri koncepcii zaloZzenej na koncentracii na trhovy vyklenok sa podnik snazi o
dosledné rozdelenie trhu na jednotlivé segmenty a na Co najefektivnejSiu obsluhu
jednotlivych segmentov, ktora spociva v ponuknuti Specializovaného vyrobku, respektive
sluzby Specializovanému okruhu zdkaznikov. Tymto sposobom ziskava takyto podnik
trhovl vyhodu oproti velkym firmam zaberajicim omnoho Sir$i segment trhu vzniknuta

prienikmi medzi mensimi segmentmi obsluhovanymi Specialistom.
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Gilbert a Strebel

Gilbert a Strebel vychadzali z poznatku, Ze v priebehu Casu sa pri zvolene]
marketingovej stratégii menia externé podmienky, Co spOsobuje obmedzenie jej
funk¢nosti. Preto zdoraznuji vyznam dynamickych aspektov strategického planovania.
Pre znazornenie vyvoja v oblasti kvality a ndkladov vyvinuli stratégiu zvana Outpacing.
Outpacing je charakterizovana tym, Ze pokial’ chce podnik pdsobit’ na zvolenom trhu
dlhodobo, musi svoje konanie prispésobovat’ meniacim sa trhovym podmienkam. Pri
vstupe na trh musi ponuknut’ taka technologiu a imidz, aby dosiahol Groven Standardne
ponukanych vyrobkov v segmente. Pokial' sa uz nachadza a je etablovany v segmente,
musi bojovat’ s novo prichddzajucimi konkurentmi, ¢o sa deje vdcSinou zniZenim ceny,
kvoli ¢omu musi realizovat’ racionalizatné opatrenia. V pripade, ak potrebuje bojovat
proti konkurentom znizenim kvality, skor ¢i neskor dosiahne taky trhovy podiel, pri
ktorom budu zakaznici vyzadovat’ postupné zvySovanie kvality, ¢o mdze tento podnik
dosiahnut’ jedine postupnym zvySovanim ceny. Pri dodrziavani tychto postupov a
nalezitej ostrazitosti ku zmenam vo vonkajSom prostredi ma takyto podnik Sancu sa
udrzat’ na trhu dlhodobo.

Vychadzajuc zuvedenych definicii a pristupov moZzno konStatovat, ze
marketingové stratégie znamenaji spdsob, resp. prostriedok na dosahovanie
marketingovych cielov ahladanie priaznivej pozicie na trhu a v konkurenénom
prostredi. Marketingové stratégie tak vdaka svojej externej orienticii na trh
a podnikatel'ské prostredie predstavuja kI'icové vychodisko pre dosiahnutie a dlhodobé

udrzanie konkuren¢nej vyhody.

2.1.3 Priprava marketingovej stratégie

Marketingova stratégia je tvorend na zaklade cielov a uloh spolo¢nosti, ktoré
poméha priamo napliiat. Pri jej tvorbe je nevyhnutné poznat silné a slabé stranky
spolo¢nosti. Aby marketér mohol spravne stanovit’ prislusnt marketingova stratégiu,
musi prejst’ nasledovnymi krokmi procesu jej tvory:

- stanovit’ si cielové trhy

- vytvorit’ segmentaciu trhu

25



- vybrat’ a vyhodnotit’ cielové segmenty

- pozicionovat’ produkt

Stanovenie cielovych trhov

Trend poslednych rokov spociva v prechode od hromadného marketingu ku
cielenému marketingu. To znamend, Zze v ddsledku stale sa zvySujicej konkurencie a
stale SirSej ponuky vel'mi podobnych produktov a sluzieb za priblizne rovnaké ceny je
pre uspech pontkané¢ho produktu nevyhnutné zacielit' sa na uzsiu, Specifickti skupinu
zékaznikov, ktorych ponuka podniku oslovi najviac a v ¢o najviacSej miere splni ich
predstavy a poziadavky. Tento spdsob stanovenia si stratégie cielového marketingu je
v porovnani so stratégiou hromadného marketingu podstatne drahs$i, avSak priamo
umerne vysSim nakladom na jeho tvorbu prinasa vyssie predpoklady uspechu. NajvySSim
motivom najdenia cielovych trhov a stanovenia si stratégie cielového marketingu je
identifikacia tzv. ziskového zdkaznika a spdsobu ako tohto zakaznika upttat’ a vytvorit
medzi nim a ponukanym produktom puto lojality, ktoré bude viest’ ku opakovanému

nakupu. Priebeh procesu vyberu cielového trhu a stanovenia stanového marketingu je

znazorneny v nasledovnej schéme €. 3

Schéma 3 Proces vyberu ciel'ového trhu’

> JAKUBIKOVA, D. 2008. Strategicky marketing. Praha: GRADA PUBLISHING, a.s., 2008, s. 131 ISBN 978-
80-247-2690-8
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Vytvorenie segmentacie trhu

Pod segmentéciou trhu rozumieme také rozdelenie trhu na jednotlivé segmenty,

ktoré¢ bude identifikovat’ a izolovat’ jednotlivé skupiny zdkaznikov na zaklade ich

spolo¢nych a spolo¢ne zdiel'anych charakteristik, zauyjmov a potrieb. V su¢asnom stupni

rozpracovania tejto problematiky sa najCastejSie pouzivaji nasledovné spdsoby

segmentdacie trhu:

geograficka segmentacia

demografickd segmentacia - na zaklade demografickych kritérii ako wvek,
pohlavie, etnicka prislusnost’ atd’.

geodemograficka segmentacia, ktord kombinuje segmentaciu geograficki a
demograficku

psychografickd segmentacia, ktord slizi na rozliSenie zdanlivo homogénnych
¢lenov urcitého segmentu, ktorych spdja napr. vek, pohlavie atd’., avSak odliSuju
sa potrebami, prianiami a predpokladmi do budtcnosti

behaviordlna segmenticia — rozliSuje a skuma spotrebitelov podla
spotrebitel'skych navykov a sposobov, akym produkt obstaravaji a uzivajua, resp.
v akych ¢asovych horizontoch vykonavaji jednotlivé ¢innosti

segmentacia podl'a ziskovosti

segmentdcia podl'a hodnot vyznavajucich zdkaznikmi

segmentdcia podl’a lojality zdkaznikov ku firme
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Vyber a vyhodnotenie cielového segmentu

Po procese segmentdcie trhu nasleduje pre firmu ¢as rozhodnut’ sa, ktorému
trhovému segmentu sa bude venovat’, teda ktorych zdkaznikov bude oslovovat’. Pre toto
rozhodnutie je potrebné prejst’ procesom vyhodnotenia a nasledného vyberu cielovych
segmentov. Tento proces sa nazyva zacielenie. Zacielenie sa vykonava procesom vol'by
cielovej stratégie. Po vykonani vSetkych analyz sa méze firma rozhodnut’ pre jednu zo
Styroch stratégii na dosiahnutie ciela. Pokiall sa spolo¢nost rozhodne pre
nediferencovany marketing, znamena to, ze na trh prichddza s rovnakou ponukou pre
vSetky segmenty bez toho, aby ich akokol'vek odliSoval. Stratégia zameriavajica sa na
jednotlivé segmenty a nasledné prispdsobovanie ponuky podla ich charakteristik sa
nazyva diferencovany marketing. Pokial sa spoloCnost rozhodne pre stratégiu
koncentrovaného marketingu, bude sa zameriavat’ na ponuku vytvoreni pre potreby
jedného konkrétneho segmentu, respektive mikrosegmentu. NajuzSou a najkonkrétnejSou
stratégiou zameranou na urCity segment je stratégia marketingu Sitého na mieru, ktora

absolutne reSpektuje Zelania a potreby jednotlivych l'udi a pontka im konkrétny produkt.

Pozicionovanie produktu

Pozicionovanie produktu znamena vlastne jeho vymedzenie a charakteristiku na
trhu. Ide o Co najlepSie vyhodnotenie produktu s ohl'adom na jeho atraktivnost’ pre
kupujaceho, prislusny trhovy segment, v ktorom bude ponukany a kupovany a na jeho
vztah ku ostatnym produktom vlastnej firmy ako aj ku produktom konkurencie.
Pozicioning v SirSom chapani vykresluje predstavy firmy o sebe samej, predstavy o
pontikanom produkte ako aj viziu, kde sa firma vidi a chce podnikat’. Pozicioning firmy
a samotného produktu by mal tvorit’ zaklad firemnej stratégie, s ktorou by mal byt
oboznameny a najmid stotozneny pokial mozno €o najvacs$i pocet zamestnancov a
vykonnych manazérov firmy. Pre spravny vyber stratégie pozicioningu je potrebna
spravna identifikacia konkuren¢nych vyhod, ich najoptimalnejsi vyber a stanovenie o
najpresnejSej hodnotovej pozicie znacky, respektive produktu. Pokial st vSetky tieto
kroky vykonané precizne a s prisluSnou presnostou, vyrazne sa zvySuje moznost
uspesnej konkurencie na trhu. V pripade, ze dojde ku zmene externého prostredia,
respektive ku trhovému klesaniu krivky zivotného cyklu ponuknutého produktu a

spolo¢nost’ ma zr6znych dévodov zdujem tento produkt nad’alej ponukat, moze sa
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urobit’ repozicioning, ktory vlastne znamena zmenu vyssie popisanych hodnét stanovenia

vnimania produktu na také, ktoré umoznia jeho tspeSnu d’alSiu existenciu.

2.1.4 Vyjadrenie marketingovej stratégie v podpornych aktivitach

firemného fixu a marketingového mixu

Marketingova stratégia vo firemnom fixe

,Jednou z doleZitych uloh firemného manazZmentu je spravne prerozdelit zodpovednost
za strategické smerovanie medzi jednotlivé subjekty riadenia z hladiska optimalneho

. v 7 «6
priebehu transformacného procesu.

Cielom firemného fixu je zladit’ proces marketingovej komunikacie tak, aby doSlo
k takému pozitivnemu vysledku, ktory zabezpe¢i pozadovany trhovy efekt. Jednou
z najdolezitejSich uloh firemného fixu je pretavit’ ziskané teoretické poznatky o stave trhu
a trhovych vztahov ziskanych skimanim jednotlivych segmentov trhu do podoby
ponukaného produktu, ktorého vlastnosti a charakteristika maja €o najviac vyhovovat
poziadavkam daného trhového segmentu. Uspesne vyjadrena marketingova stratégia vo
firemnom fixe sa musi ststredit’ najma na kvalitu vyroby, variantnost’ produktu, vedl'ajsie
a doplnkové funkcie produktu, dizajn vyrobku, znacku vyrobku, obal atd’. Pokial' pri
kvalite, variantnosti a vedlajSich a doplnkovych funkciach produktu nie je vplyv
marketingu az natol’ko doleZity, pri dizajne, znacke, obale atd. mdZme sledovat’ ovela
vySSiu prepojenost medzi kone€nym vzhladom a funkciou ponukané¢ho vyrobku a
potrebami a poziadavkami marketingu. Najméd pri znacke a obale vyrobku by bolo
absentovanie stanovenych marketingovych zasad vel'mi vaznym nedostatkom v procese
uspesnej tvorby produktu a jeho pdsobenia na trhu, kedZe v tychto oblastiach sa
prejavuje z viacSej Casti iraciondlne rozhodovanie potencidlnych kupujiacich pri
zaobstaravani produktu. Svedomity marketér bude v celom tomto procese vstupovat’ do

tvorby névrhu a vyroby produktu tak, aby kone¢ny vysledok koreSpondoval so vSetkymi

® JEDLICKA, M. 2003. Marketingovy strategicky manazment. Trnava : MAGNA TRNAVA, 2003, s. 194. ISBN
80-85722-10-0
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¢astami firemného imidzu, firemnou filozofiou, kulturou a identitou, ¢o v kone¢nom

dosledku zabezpeci prenesenie tychto politik do kone¢nej podoby vyrobku.

Podporné aktivity na takzvanej trovni sluzieb vykazuju uz v podstatnej miere
uzke prepojenie s marketingovymi aktivitami podniku. Na tGrovni sluzieb méZme hovorit’
o Siestich podpornych aktivitdich, medzi ktoré patri: Gver, garancie, poradenstvo,
skolenie, instalacia a servis. Pokial’ pri uvere a garanciach ide o naplianie zakladného
zabezpecenia celého vyrobno-predajného procesu, pripadne naplnenia legislativnych
poziadaviek, pri poradenstve, Skoleni a servise ide uZ o vyjadrenie zlozitosti a naro¢nosti
ponukaného produktu s ohladom na jeho konecny ucel a sposob pouzitia. InStalacia

z&visi od ndrocnosti prevadzky produktu , respektive zohladiiuje poziadavky zakonnej

upravy.
Marketingova stratégia v marketingovom mixe

Podla Schoella s Gultinanom’ je marketingovy mix subor marketingovych
nastrojov, ktoré firma pouziva na to, aby dosiahla svoje ciele na cielovom trhu. Klasicka
podobu marketingového mixu predstavuji Styri prvky, takisto oznacované ako 4P:

1. produkt (product)
2. cena (price)

3. distribucia (place)
4

marketingova komunikacia (promotion)

Marketingovy mix predstavuje komunikédciu medzi podnikom a zédkaznikom,
ktorého vysledkom je realizacia odbytového procesu na strane podniku a uspokojivého
nakupného rozhodnutia na strane zdkaznika. Pri spravne zvolenych komponentoch
marketingového mixu dochédza k vysokej miere uspokojenia na oboch stranach procesu
obchodnej transakcie — vymeny. Pre spravne vyuzivanie marketingového mixu je vel'mi
dolezité, aky pristup zvoli spolo¢nost” k jeho konkrétnej aplikacii. Pri vSeobecnom
pristupe, ktory vyuzivaji najmd zalinajuce podniky bez dostatocnych skusenosti

s vyuzivanim marketingového mixu ide o vel'mi jednoducho charakterizovatelni

7 SCHOEL, W. F. — GULTINAN, J. P. 1988. Marketing contemporary concepts and practices. Massachussetts :
Allyn and Bacon, Inc. 1988
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ponuku, respektive ponuku uréent vel'mi malému trhu s jasnou charakteristikou. Dal§im
z motivov volby vSeobecného pristupu je snaha neminat’ velké mnozstvo finan¢nych
prostriedkov na podporu tejto stratégie v zaujme ich uSetrenia pre in€ operacie
s produktom suvisiace. Takyto pristup sa uplatiiuje najméd v podnikoch, ktoré pontkaji
velmi obmedzent Skdlu produktov (niekedy iba jeden produkt), pripadne hlavnym
cielom je kvantita predan¢ho tovaru bez ohladu na jeho kvalitu, pripadne cena
ponukanych rdéznych tovarov je na priblizne na rovnakej Grovni. Pokial' podnik zvoli
Specificky pristup, ide vacSinou o firmu, ktora pdsobi na trhu uz dlhsi ¢as a jej marketing
ma jasne danl systémovu Struktaru, ktord umoziluje vyrabat’ a ponukat’ Sirokd Skalu
vyrobkov. Tento pristup je charakteristicky pre vysoko rozvinuté, saturované trhy
s vel'’kou mierou konkurencie. Koncentrovany pristup pouzivaju ako nové firmy, tak aj
firmy dlhodobo pdsobiace, ktoré sa tymto pristupom snazia unifikovat’ diferencovany trh.
V pripade, ze tento pristup pouZziva nova firma, snazi sa jediny pontkany tovar postavit’
do ulohy nenahraditel'ného, respektive neopakovatelného tovaru. Pre tieto ucely moze
pouzivat’ v rdmci marketingovej propagacie zname tvare atd. V pripade dlhodobejsej
poOsobiace] spolocnosti je takyto pristup uplatiiovany v pripade novo prichadzajuceho
trhového produktu, respektive pri snahe redukcie segmentov pri rozptylenom trhu.
Poslednym spdsobom pri vyuzivani marketingového mixu je diverzifikacny pristup.
Tento pristup je vyuzivany najmd obchodnymi spolo¢nost’ami, ktoré sa snazia ponukat’
¢o najvyssi pocet produktov pod jednou strechou. (hypermarkety atd’.). Typickou ¢rtou
tohto pristupu je fakt, ze vdaka Sirke ponuky si tovary hladaju zakaznikov sami,
oslovuju sa klienti davajuci prednost’ kvantite pred kvalitou, zakladnym komunika¢nym
prostriedkom je cena, propagacia je skor zamerana na zvidite'nenie predajného miesta

ako ponukanych produktov a prevlada samoobsluZzna technika predaja.

2.1.5 Konkurencna vyhoda a interné prostredie podniku

Na to, aby dizertana praca zmysluplne riesila vyznam konkuren¢nej vyhody pre
uspech podnikatel'skej ¢innosti je potrebné dokladne definovat samotny pojem
konkurencnd vyhoda. Ked'Ze pojem konkurencnej vyhody a jeho definicia prechadza
vyvojom stym, ako sa meni samotné trhové prostredie, konkuren¢ni vyhodu

zadefinujeme v nadvdznosti na aktualny stav trhu a podnikatel'ského prostredia.
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Jeden z hlavnych predstavitefov moderného marketingu — Kotler®, ju definuje
ako jadro vykonnosti podniku na trhoch, kde existuje konkurencia, pricom ako
podotyka, vyznam konkuren¢nej vyhody a jej pochopenia je o to vacsi, Ze vacSina firiem
uz ma za sebou obdobie vyrazného rastu pricom celkovo dochddza k znizovaniu
moznosti tak vyraznej expanzie ako tomu bolo v minulosti. Tato téma je o to aktudlnejSia
v momentalnych reédliach, v akych sa nachadza svetové hospodarstvo v sucasnej faze
poklesu vykonnosti vSetkych dolezitych ekonomik. Ako Kotler d’alej zdoraziuje,
pochopit’ konkuren¢ni vyhodu nie je mozné bez toho, aby sme skumali vSetky jej
aspekty z pohl'adu r6znych disciplin a nésledne ziskané poznatky zhrnuli do holistického
pohladu na podnik , ked’ze len tymto spdsobom je mozné ziskat’ konkrétne poznatky na

jej uspesné identifikovanie a vyuzitie v prospech konkrétnej spolo¢nosti.

Konkuren¢na vyhoda je postavena na vyske hodnoty, ktoru je podnikatel'sky
subjekt schopny ponuknut’ svojim zakaznikom. Tato hodnota (nadhodnota) méze mat
rozne podoby a predstavuje celé spektrum benefitov pocinajic nizSou cenou, vysokou
kvalitou, Zivotnostou, ekologickou Setrnostou atd. Tato hodnota a jej vyznam pre
spotrebitela je samozrejme dand jeho samotnym subjektivnym vnimanim prinosu
ponuknutej hodnoty pre uspokojenie jeho potrieb.

Zakladnym ndstrojom na skumanie konkurencnej vyhody je Porterov model
nazyvajuci sa hodnotovy retazec. Ako uvadza Slavik: ,,Hodnotovy retazec zaloZzeny na
poznatku, ze priCiny konkuren¢nej vyhody sa nedaju identifikovat’ a ohodnotit’ pri

pohl'ade na podnik ako celok ,,.

Pre uspesnu existenciu podniku, tvorbu jeho stratégii a posobenie v trhovom
prostredi je nutné poznat’ jeho interné prostredie. Prostriedkom na dosiahnutie tohto
ciela je internd analyza podniku, ktora skiima a hodnoti jeho vnutorné prostredie. Pre
uspesné vykonanie tejto analyzy je nutnd klasifikdcia jeho zakladnych prvkov.
Zakladnymi zloZzkami vnutorného prostredia su zdroje, ktoré sa Clenia na hmotné,

nehmotné a l'udské. V poslednych rokoch sa stile viac a viac do popredia dostavaja

8 PORTER, E. M. 1994. Konkurencni vyhoda. Praha : VICTORIA PUBLISHING, s. 15. ISBN 80-85605-12-0

9 SLAVIK, §.2002. Anatémia konkurencnej vyhody. 1. vydanie. Bratislava : EKONOM, 2002, s. 14. ISBN 80-
225-1587-6
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nehmotné a l'udské zdroje. Na to, aby zdroje tvorili subor, ktory moze fungovat a
prindsat’ efekt st potrebné sposobilosti, pod ktorymi rozumieme schopnosti podniku
koordinovat’ svoje zdroje. Tie zdroje a spdsobilosti, ktoré vo vzijomnej kombinacii
predstavuju strategicky stavebny kamen podnikatel'ského tspechu nazyvame kmenové
schopnosti. Pod kmenovymi schopnostami rozumieme také schopnosti, ktoré podnik
kvalitou svojej kombindcie a UCinku odliSuji od svojich konkurentov. Preto tieto
schopnosti nazyvame aj odliSujace alebo vynimo¢né. Kazdopadne tvoria zaklad
konkurencnej vyhody podniku. Pod pojmom univerzdlne schopnosti rozumieme
podskupinu spadajucu pod vynimo¢né schopnosti a predstavujiicu taky subor schopnosti,
ktoré¢ je mozné preniest do iného konkurencného prostredia, ¢o spdsobuje flexibilitu
podniku. Pod tymto pojmom rozumieme rdzne technologie, obchodné zrucnosti,
zoznamy zékaznikov atd’. Pokial’ hovorime o kl'i€ovych zranitelnostiach, rozumieme
pod tymto pojmom taky subor schopnosti, ktoré podniku chybaju na rozdiel od vacSiny
jeho konkurentov. KItGfové zranitelnosti predstavuju zékladny prvok konkurencénej

nevyhody.

2.1.6 Konkurencna vyhoda a podnikatelské prostredie

Prostredie, v ktorom sa podnik nachadza sa sklada z makro prostredia, ktoré
pozostava z ekonomického, socialneho, technického, demografického, prévneho,
politického a ekologického sektora a z odvetvového prostredia. Samotné odvetvové
prostredie je tvorené konkurentmi, zdkaznikmi, dodavatelmi a ponukou substititov.

Externé prostredie je znadzornené v schéme €. 4.

Schéma 4 Vonkajsie prostredie podniku’’

10 SLAVIK, §.2005. Strategicky manazment. Bratislava : SPRINT, 2005, s. 57. ISBN 80-89085-49-0
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Ekonomické MAKROPROSTREDIE Demografické

prostredie prostredie
ODVETVOVE PROSTREDIE
Konkurenti
Socialne | Dodavatelia PODNIK Zakaznici | Ekologické
prostredie prostredie
Substitaty
Politické a pravne prostredie Vedeckotechnické prostredie

Z hladiska skimania dizertacnej prace ma najvacSi vyznam pri hodnoteni
podnikatel'ského prostredia vplyv a skimanie konkuren¢nych sil. Tieto konkurencné sily

rozdel'ujeme na 5 zékladnych, medzi ktoré radime:

- superenie medzi etablovanymi podnikmi
- potencionalnych konkurentov

- vyjednavaciu silu zdkaznikov

- vyjednavaciu silu dodavatel'ov

- substituty

NajdolezitejSou silou, ktord v najvacSej miere ovplyvituje uspech a zlozitost’
podnikania je superenie medzi etablovanymi podnikmi. Struktura trhu, jeho velkost a
sily vilom pdsobiace urCuji intenzitu tohto superenia. Dolezitymi zlozkami tohto
prostredia s podmienky dopytu vyjadrujuce rast, respektive pokles dopytu, prekazky
obchodu, ktoré sa menia v zavislosti od jednotlivych trhov a sut’az o vzacne zdroje, ktora
priamo ovplyviiuje vyhody na strane nakladov. Preto, aby znalost’ podnikatel'ského
prostredia bola ¢o najvysSia je nutné vykonat dokladnu odvetvovi a konkurencnu
analyzu, ktorej vyznamnou castou je aj monitorovanie a predvidanie sprévania

konkurentov, ktoré urcuje moznosti ispeSného posobenia na danom trhu.
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2.2 Vybrané modely konkurencnej vyhody

2.2.1 Hodnotovy retazec podla M. E. Portera ako zaklad skumania

konkurencnej vyhody

Vytvorenie hodnotového retazca podla M. E. Portera (vid' schéma ¢. 5)
vychadza z poznatku, Ze efektivna identifikacia konkuren¢nej vyhody a jej néasledna
aplikacia pri tvorbe konkurencnej stratégie nie je mozna len pri Cisto holistickom
pohl'ade na podnik, ale je nutné vSetky aktivity identifikovat, pomenovat’ a skumat’
osobitne. Takato fragmentdcia umozni podrobne sa zaoberat’ kazdou hodnototvornou
¢innost'ou osobitne a jednoduchym sposobom ovplyvitovat’ jej prinos ku konecnému
efektu. Vznikd tak priestor na aktivnu regulaciu jednotlivych casti, vysledkom ktorej

bude zvySenie kone¢ného pozitivneho efektu.

Kedze jednotlivé hodnototvorné Cinnosti tvoria zaklad konkurencnej vyhody,
podnik sa musi snazit’ vSetky aktivity popisané modelom vykonavat’ ¢o najefektivnejsie,
resp. efektivnejSie ako konkurencia. Suma uspor takto vzniknutych bude tvorit’ rozdiel
medzi podnikom a konkurentom. Ich vhodnym manazovanim sa daji dosiahnut
Castokrat len vel'mi tazko dobehnutelné tspory. Aj toto je jeden z dovodov, preco sme
v dneSnej dobe svedkami stdle rastlicecho poctu vysokoSpecializovanych funkcii
tvoriacich hlavne pri rozsahom vicSich podnikoch aparat, ktory je v pripade spravnej
synchronizécie schopny vyhladavat a na efekty premienat vSetky skryté rezervy.
V pripade nezvladnutia manazmentu jednotlivych ¢innosti dochadza naopak ku zbytoc¢nej
byrokratizacii procesu a naslednym stratam, ktoré Castokrat prevySia celkovy efekt

povodne zamyslanych atomizaciou hodnototvornych procesov.

Schéma 5 Hodnotovy ret’azec navrhnuty M. Porterom"’

1 SLAVIK, §.2005. Strategicky manazment. Bratislava: SPRINT, 2005, s. 131. ISBN 80-89085-49-0
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Pri procese identifikacie jednotlivych Casti hodnoty a ich tvorby je potrebné
nezamerat’ sa len skimanim samotného podniku, ale prehl'addvat’ cely dodavatel'sko-
distribu¢ny retazec. Pri takejto analyze totiz moéZeme zistit’ neCakané poznatky o tom, ze
zdrojom konkuren¢nej vyhody mozu byt aj faktory ako exkluzivne vztahy s dodavatel'mi
a odberatel'mi, pripadne pouZivanie Specialnych materialov a vyrobnych postupov.
Zdrojom konkuren¢nej vyhody moéze byt prakticky cokol'vek, ¢o podnik robi.
Konkuren¢nu vyhodu podnik ziska tym, ze vSetky svoje strategicky dolezité ¢innosti robi
lacnejSie a lepSie nez konkurencia. Vyznamny rozdiel spociva predovsetkym v tom, Ze
hodnotovy retazec sa moze liSit od konkurentov v konkuren¢nom rozsahu, ¢im
predstavuje potencidlny zdroj konkuren¢nej vyhody. KIi¢ovym zdrojom konkurencnej

vyhody st rozdiely medzi hodnotovymi retazcami konkurentov.

2.2.2 Hodnotovy retazec podniku posobiaceho v jednom odvetvi

Velmi dolezitym aspektom existencie hodnotového retazca podniku je, ¢i
podnik pdsobi v jednom odvetvi alebo ide o diverzifikovany podnik. Pokial’ ide o podnik
aktivny iba vjednom Specifickom segmente (vid® schéma ¢. 6) umoziluje mu to
prispdsobenie jeho hodnotového retazca presne povahe tohto segmentu a v porovnani

s konkurenciou dosahovanie niz$ich nakladov alebo diferenciacie.
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2.2.3 Hodnotovy retazec diverzifikovaného podniku

Pokial’ hovorime o diverzifikovanom podniku, tak do hodnotového retazca
takejto firmy vstupuje okrem firmy posobiacej v jednom odvetvi aj hodnotovy retazec
obchodnej jednotky, ktory nahrddza hodnotovy retazec podniku. V takomto pripade
moéze spolo¢nost’ vytazit' zfaktu, ze vie prisposobit hodnotové retazce svojich
jednotlivych obchodnych jednotieck hodnotovym retazcom konkurentov a tymto

sposobom lepsie konkurovat’ na predmetnom trhu (vid’ schéma ¢. 7).

Idealnym rozsirenim diverzifikovaného podniku je rozsirit’ svoje podnikanie do
oblasti, ktoré si dodavatel'ské alebo odberatel'ské pre uz dodavané tovary. V pripade, Ze
sa podnik diverzifikuje do oblasti, sktorymi existuje urcitd podobnost’ hovorime o
pribuznej diverzifikacii, v pripade, Ze sa podnik diverzifikuje do akychkol'vek inych

odvetvi, hovorime o nepribuznej diverzifikacii.

2.2.4 Hodnotovy retazec navrhnuty spolocnostou McKinsey & Co.

Pomerne jednoduchy model hodnotového retazca so Siestimi hodnototvornymi

¢innost’ami navrhla poradenska spolo¢nost’ McKinsey & Co (vid' schéma ¢. §).

Podla tohto modelu podnik modZze rozvinat vzacne, uzZitocné atazko
napodobitel'né zdroje a spodsobilosti v akejkol'vek Cinnosti, resp. v kombinacii tychto
¢innosti. Napr. podnik, ktory disponuje vynimo¢nymi vyrobnymi kompetenciami sa moze
usilovat’ o vynimoc¢nost’ v oblasti vyskumu, vyvoja, technoldgie a marketingu. Na
Zaklade tohto hodnotového retazca mozme vidiet, ze podnik so schopnym vedenim a
zamestnancami je schopny rozvijat’ a v pripade dostatku zdrojov aj uspesne aplikovat’
svoje poznatky, z ktorejkol'vek casti obklopujucich c¢innosti, ktoré akymkol'vek
sposobom suvisia s vyskumom, vyrobou alebo predajom svojich vyrobkov. Tymto
sposobom vie spravne identifikovat svoje kompetencie a nasledne ich premenit’ na

konkurenént vyhodu v prisluSnom trhovom segmente.
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Schéma 6

Hodnotovy ret’azec a konkuren¢na vyhoda podniku pdsobiacom v jednom odvetvi'’

Firma v jednom odvetvi

Hodnotové
ret'azce
dodavatel'ov

Hodnotové
ret'azce
dodavatel'ov

Hodnotové
retazce
distribatorov

Hodnotové
ret'azce
kupuitcich

12 PORTER, E. M. 1994. Konkurencni vyhoda. Praha: VICTORIA PUBLISHING, 1994, s. 57. ISBN 80-85605-12-0
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Schéma 7 Hodnotovy ret’azec a konkuren¢na vyhoda diverzifikovaného podniku"

Diverzifikovana firma

E Hodnotovy E
| retazec obchodnej E
i | iednotkv E
| i b |
| | . |
Hodnotové + | Hodnotovy i | Hodnotové Hodnotové
retazce ' | retazec obchodnej E retazce retazce
dodavatel'ov E jednotky E distribatorov kupuiticich
E Hodnotovy |
i | retazec obchodnej E
+ | iednotky E

13 PORTER, E. M. 1994. Konkurencni vyhoda. Praha : VICTORIA PUBLISHING, 1994. s. 57. ISBN 80-85605-12-0
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Schéma 8 Model hodnotového ret'azca spolo¢nosti McKinsey & Co

Technologicky Vyvoj vyrobkov Vyroba
rozvoi
Zdroje Vlastnosti Integracia
Sofistikécia Parametre Suroviny
Patenty Vzhl'ad Kapacity
Rozhodovanie Kvalita Poloha
o produktoch Obstaravanie
a procesoch Vyroba suciastok
Montaz
Marketing Distribucia Sluzby
Ceny Kanaly Vlastné alebo nezavislé
Reklama a podpora Integracia Zaruky
Predaja Zasoby Rychlost’
Skolenie predajcov  Sklady Ceny
Balenie Doprava
Znacka

2.2.5 Hodnotovy retazec zdkaznika

Tak, ako existuju hodnotové retazce firiem, existuji aj hodnotové retazce
zékaznika. Pri hodnotovom retazci zdkaznika predstavuje kapeny vyrobok vstup do
tohto retazca. Pokial zdkaznika vnimame ako spotrebitel'ska rodinu, tak pochopit’ jeho
hodnotovy retazec nie je tak jednoduché ako zdkaznikov z oblasti priemyslu, obchodu a
nStittcii, ktorych hodnotové retazce sa podobaju na hodnotovy retazec predavajiiceho
podniku, avSak je moZné vytvorit’ retazec ¢innosti, ktoré s rozhodujuce pre vykon
urcitych ¢innosti.

Podl'a Kotlera s Kellerom, pracovnici modernych spolo¢nosti pokladaja tradi¢nti
Strukturu spoloCnosti za zastarani a nahradila ju obratenou Strukturou, kde zékaznici

tvoria vrchol Struktary (vid’ schéma ¢. 9)
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Schéma 9 Tradi¢na a moderna organizacia spolo¢nosti '/

a) Tradi¢na Struktira spolo¢nosti b) Moderna zakaznicky orientovana Struktara

stredny
mana gprnpnf

stredny
management

top

Zo schémy €. 9 b) je zrejmé, Ze nové — moderné vnimanie Struktiry spolo¢nosti
postva zakaznikov na najvysSie, rozhodujuce miesto, a dokonca sa spolocnosti
vytvorené podla tejto schémy snazia zainteresovat samotnych zékaznikov na vytvaranie
rozhodnuti o d’alSom chode spolo¢nosti. Vyzaduje to vysoku mieru interakcie medzi
klientom a predavajicim a vysledok je ten, Zze kupujici sa do urcitej miery citi ako
spolutvorca firemnych rozhodnuti a spolumajitel’ spolo¢nosti. Tento pocit samozrejme
vytvara vysoku mieru lojality, ktora vyustuje do dlhodobej spokojnosti a vernosti. Pre
potreby pravidelného vyhodnocovania spokojnosti zékaznikov a vysokej miery
komunikacie s nimi sa ako najvhodnejSim prostriedkom ukdazal internet, ktory vdaka
svojej rozsirenosti a dostupnosti predstavuje idedlnu platformu pre vymenu informacii
vSetkymi smermi. Pokial' hovorime o hodnote vnimanej zdkaznikom, tak pod tymto
vyrazom rozumieme rozdiel, ktory pre zakaznika predstavuje sucet vsetkych vyhod,
ktoré mu zakupeny vyrobok prindsa, znizeny o vSetky naklady, ktoré zakaznik s jeho

zaobstaranim mal. Celkova hodnota pre zakaznika je chapana ako penazné vyjadrenie

14 KOTLER, P. — KELLER, K.L. 2007. Marketing Management. 12. vydanie. Praha : GRADA PUBLISHING,
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vSetkych ekonomickych, funkénych a psychologickych vyhod ocakavanych od danej
ponuky. Takze hodnota vnimand zakaznikom je vlastne rozdiel medzi tym, o zdkaznik

dostane a ¢o by dal za r6zne in¢ alternativy.

Pokial’ v stivislosti s hodnotou pre zakaznika hovorime o nakladoch a celkovej
hodnote dostaneme sa k pojmu ziskovost' zakaznika. Ziskovy zakaznik je takd osoba,
alebo spoloc¢nost’, ktord v priebehu dlhSieho ¢asového obdobia prinesie spolo¢nosti taky
tok prijmov, ktoré prekrocia tok nakladov vynaloZenych spolo¢nostou na ziskanie,
predaj a servis tomuto zakaznikovi. Ked'Ze doraz je kladeny na dlhodobost’ celého
procesu, je nutné ziskovost zdkaznikov vyhodnocovat’ individuidlne podla druhu trhu
alebo distribu¢ného kandlu. Samozrejmou tazbou vSetkych spolo¢nosti je mat ¢o
najvyssi pocet ziskovych zdkaznikov. Aj pri rozhodovani o konkuren¢nej stratégii je
preto nutné, aby vedenie spolocnosti trvalo na tom, Ze marketéri budu navrhovat’ také
sposoby predaja a vytvarat’ také produkty, ktoré budi udrziavat’ a zvySovat’ pocet
ziskovych zékaznikov. V pripade, ze sa bude spolo¢nost’ takto chovat’ nemusi l'utovat’
stratu neziskovych zékaznikov. V spolo¢nosti Baliarne obchodu, a.s. Poprad obchodné
oddelenie zadalo externej softvérovej spolocnosti ulohu na vypracovanie
vyhodnocovacieho programu s pracovnym nazvom ,.efektivita klienta®, ktorého tlohou
je vyhodnocovat’ vSetky ndklady vynaloZené na ziskanie, udrzanie, prevadzku a predaj
kazdému klientovi (pod klientmi st chapané maloobchodné retazce a velkoobchody) a
porovnat’ tieto naklady s trzbami plynticimi od tychto klientov. Vysledny rozdiel
predstavuje v ponimani podniku Baliarne obchodu, a.s. efektivitu klienta, marketingovo

oznacenu ako ziskovost’ zakaznika.

Podl'a ziskovosti zakaznikov rozdelujeme tychto do Styroch skupin od
najziskovejsich zakaznikov az po neziskovych zikaznikov. Ulohou vedenia spoloénosti
je snazit’ sa mat’ ¢o najviac najziskovejSich zdkaznikov a zbavit’ sa neziskovych, resp. z
neziskovych urobit’ ziskovych. Pre zachovanie tovarového toku je vSak niekedy
potrebné obchodovat aj s neziskovymi zakaznikmi, ktorych strata vSak musi byt
nahradzovana ziskom zo ziskovych zakaznikov. Takymto sposobom je mozné vytvorit

vyvazen¢ zakaznicke portfolio.

a.s., 2007, s. 178. ISBN 978-80-247-1359-5
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Pokial’ firmu vnimame z pohladu dodévatel'ského retazca, pri ktorom trhy
vnimame ako cielové body, medzi ktorymi prebichaji materidlové a financné toky,
zistime, ze spolo¢nost’ by mala najprv identifikovat’ svoj cielovy trh a az potom budovat’
samotny dodavatel'sky retazec. Tento sposob nazyvame ,,planovanie ret'azca na zéklade
dopytu.” S ohladom na tento pristup Schultz navrhuje nahradenie tradicného 4P
marketingu marketingom charakterizovanym skratkou SIVA, ked’ pod pismenom
S rozumieme rieSenia (solutions), pod pismenom I informécie (information), V hodnoty

(values) a pod pismenom A su pristupy (access).

Najkomplexnejsi pohl'ad na firmu a jej okolie vSak poskytuje hodnotova siet’, o
je vlastne model zndzornujuci firmu so vSetkymi jej vztahmi smerom ku dodavatel'om,
partnerom a zoskupeniam, v ktorych spolo¢nost’ figuruje z dovodu vyroby, zdsobovania,
distribtcie a servisu. Spadaju tu takisto vzt'ahy s univerzitami a Statnymi organizaciami.
Na spravovanie takejto vysoko organizovanej Struktiry firmam slazia vysoko
komplikované softvérové aplikacie, ktorych tvorbou sa zaoberaju Specializované
spoloc¢nosti, a ktorych tlohou je zostladit’ vSetky ¢innosti do jedného funkéného celku.
Faktom vSak ostdva, ze ¢innost’ tychto systémov je vysoko otazna a v kontraste s ich

nadobudacou cenou je ich spdsob fungovania niekedy kontraproduktivny.

2.2.6 Cibulovy model konkurencnej vyhody

Pre hlbsie pochopenie konkuren¢nej vyhody ako aj nevyhody podniku sluzi
synteticky nastroj zvany cibulovy model, ktory umoziiuje presnejSiu formulaciu stratégie
rozvoja zvolenej organizacie. Ked’ze konkurencné vyhoda je obvykle zloZzend z viacerych
zdrojov, tak prave ich vrstvenie je vhodné vyjadrit’ spominanym cibulovym modelom,
ktory poskytuje plastickii predstavu Struktury konkuren¢nej vyhody. NizSie uvddzame

prepracovany model dobrej a zlej cibule podl'a Palana ((vid’ schéma ¢. 10)
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Schéma 10  Cibul'ovy model konkurenénej vyhody a nevyhody'

Privelka
opatrnost’

ustredia

Model ,,Dobrej cibule* Model ,,Zlej cibule*
Konkurenéné vyhody fiktivne;j Konkurenéné nevyhody fiktivnej
obchodnej firmy obchodnej firmy

Pri konstrukcii cibulového modelu sa uplatiiuje nasledovny postup:

1. Pomocou brainstormingu alebo SWOT analyzy sa wurcia zakladné zlozky

konkurencnej vyhody.

2. Posudit, ¢i identifikované zlozky konkuren¢nej vyhody st naozaj kI'aicové a ¢iich je

mozné merat’.

3. Konstrukcia cibulového modelu si vyzaduje, aby jeho zlozky boli tvorené len

skuto¢nymi konkurenénymi vyhodami.
4. Identifikovat’ a zakreslit' do modelu konkurenéna nevyhodu.

5. Do stredu cibule umiestnime najt’azsie napodobnitel'né zdroje konkuren¢nej vyhody a

na okraj najl'ahSie napodobnitel'né ¢asti konkurenénej vyhody.

6. Do modelu zlej cibule umiestnime do stredu tie konkurenéné nevyhody, ktoré sa len

tazko eliminuji a na okraj tie, ktoré sa eliminuji najl’ahSie.

1 PALAN, J. F. 1997. Cibulovy model konkurencni vyhody a nevyhody . In: Moderni fizeni, 1997, & 4, s. 34-35
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Takto vytvoreny model potom sluzi ako dobry zéklad pre tvorbu strategickych

zédmerov a cielov spolo¢nosti.

2.3  Metody analyzy konkurencnej vyhody

Hlavnou tlohou analyzy konkurencnej vyhody je objavenie a pochopenie tych
jedinecnych charakteristik, ktorych pouzitym a vyuzitim dosahuje subjekt, ktory tuto
vyhodu vyuziva, naskok pred konkurenciou a moZnosti na dalSi rozvoj. Pomocou
dokladnej analyzy a atomizovanim celku, ktory konkuren¢na vyhoda predstavuje, sa
naskytne pre subjekt planujici vyuzivanie konkurencnej vyhody pohlad na jednotlivé
prvky tejto vyhody ana vztahy ainterakcie medzi nimi. Prave dokladné poznanie
sposobov, ako jednotlivé prvky konkurencnej vyhody spolu na seba pdsobia umozni este
efektivnejSie vyuzivanie silnych stranok a znasobenia ich efektu v samotnom procese
konkurencie. Toto poznanie zaroven umoziiuje ovplyvilovanie vzajomnych vizieb
a potlacanie pripadnych negativnych w€inkov. Komplexnym poznanim konkrétnej
problematiky sa usubjektu vyuzivajuiceho vyhody plynuce zkonkurencnej vyhody
vysoko zvysi moznost’ predvidat’ budici vyvoj externého aj interného prostredia a byt
na tento vyvoj pripraveny. Ako vysledok zvySenej pozornosti tejto problematike sa
dostavia v priebehu Casu benefity znamenajlice zvySenie pozitivnych ekonomickych

a vykonnostnych ukazovatel'ov.

2.3.1 Analyza konkurencie a SWOT konkurencie

Analyza konkurencie spociva vo vymedzeni pozicie a postavenia podniku, ktory
takuto analyzu vykonava. Takato analyza méa za tulohu identifikaciu podstatnych
konkurentov, ich konkurencnych profilov, ktoré povedu ku odhaleniu ich strategickych
cielov a konkurencnych stratégii. Na zdklade tychto postupov analytik stanovi vyhody a
nevyhody konkurenénych vyrobkov a sposob ako vyuzit’ tieto poznatky na vytazenie
predajného efektu pre vlastné produkty. Analyza konkurencie obsahuje nasledovné

zékladné kroky:
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- identifikacia sucasnych a moznych konkurentov;

- analyza buducich cielov sucasnych a moznych konkurentov, ich predstav o ich
samych, ich predstav o dalSich konkurentoch a odvetviach, ako aj analyza
nakladového postavenia podniku a konkurentov za sucasnej identifikacie
predpokladaného Stylu uplatiovania konkurencnej stratégie;

- predpokladat’ a nacrtnut’ pravdepodobny profil reakcie moznych konkurentov.

Velmi vhodnym prostriedkom na dokladnejSie pochopenie a analyzu
konkurencie je analyza SWOT. Zakladom SWOT analyzy je identifikdcia hlavnych
silnych a slabych stranok podniku, ktoré porovndva shlavnymi vplyvmi z okolia
podniku, respektive s prileZzitostami a ohrozeniami, na zaklade c¢oho je mozZné
formulovat’ stratégiu. SWOT analyza poznd dve charakteristiky vnutornej situécie
podniku — silné a slabé stranky a dve charakteristiky vonkajSieho okolia — prilezitosti a
rizika. Tento pristup ku analyze zaroven predstavuje aj ur¢ité obmedzenie pouZzitelnosti,
ked’ze vyzaduje striktné zaradenie urcitej charakteristiky podniku medzi silné, respektive
slabé stranky. To znamend, ze problémom je samotnd kategorizacia, pricom relativne
casto dochadza k omylom a prileZitosti st vyhodnocované ako hrozby a naopak. Vhodné
uplatnenie zaverov SWOT analyzy umoznuje u¢inné potlacenie slabych stranok podniku

a vyzdvihnutie a rozvoj tych silnych.

Preto bude zékladnou tlohou analytika vyuZzivajiceho pri svojej praci SWOT
analyzu mat’ také teoretické poznatky, ktoré mu nielen umoznia identifikovat’ vSetky
silné a slabé stranky, ako aj prileZitosti a ohrozenia, ale najmi ich spravne vyhodnotit’ a
zaradit' ich do prisluSnej kategorie. V pripade zlyhania tohto prvého kroku moéze dojst’
k nedozernym nasledkom, ktorych eliminacia bude kvoli retazovému Sireniu velmi

tazka, ak priamo nie nemozna.

2.3.2 Analyza vnutornych zdrojov a schopnosti podniku

V poslednych rokoch sa pri analyze konkurencie a konkurencného prostredia
stale viac uplatiuje pristup, ktory okrem analyzy externého prostredia, ktora bola

v minulych rokoch ¢asto dominantnou ¢astou analyzy, presadzuje stale viac doraz aj na
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vykondvanie analyzy vnitornych zdrojov a schopnosti podniku. Pokial’ sa totiz analyza
vnutorného a vonkajSiecho prostredia vykona spravne a detailne, schopny manazér
dokéze vysledky tychto analyz zladit’ do stratégie vyuZzivajucej stilad medzi vonkajSim a

vnutornym prostredim (vid' schéma ¢. 11).

Schéma 11  Vplyv odvetvového okolia a vnutornych faktorov podniku na

stratégiu’®
PODNIK ODVETVOVE
OKOLIE
' S
Ciele T Konkurenti
R
. . A
Zdroje a schopnosti T Zakaznici
3
5 G
Struktira a systémy I Dodavatelia
A
VPLYV VNUTORNYCH VPLYV ODVETVIA

FAKTOROV

Ulohou analyzy vnatornych zdrojov a schopnosti podniku je identifikovat’
strategicky vyznamné zdroje a schopnosti a zaroven aj Specifické prednosti podniku,
ktoré¢ predstavujii zdroje konkurencnej vyhody. V tomto kontexte je nutné spravne
vybrat’® kI'icové zdroje podniku a posudit’ ich vztah ku najsilnejSim konkurentom.
Kvalitna analyza je charakteristickd tym, ze mapuje v podstate komplexni ¢innost’ celého
podniku, ako aj ilustruje dynamické procesy prebichajuce viiom. Na Uvod takejto
analyzy je vhodné klasifikovat’ zakladné typy zdrojov do Styroch zakladnych typov
skupin:

1. Hmotné zdroje — medzi ktoré patria najmi stroje a zariadenia, pozemky, budovy
alebo dopravné prostriedky. Prehl'ad hmotnych zdrojov musi okrem poctu rozlohy,

velkosti atd’., obsahovat’ aj kvalitativne charakteristiky ako vek, opotrebovanie atd’.

16 SEDLACKOVA, H. 2000. Strategickd analyza., Praha : C. H. Beck, 1.vyd., 2000, s. 60. ISBN 80-7179-422-
8
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Takato komplexna charakteristika umoznuje posudit’, ¢i hmotné zdroje moézu pre
podnik tvorit’ konkurencnu vyhodu alebo nevyhodu.

2. Ludské zdroje — najlepSimi zdrojmi informacii o l'udskych zdrojov st HR oddelenia
spoloc¢nosti, ktoré by okrem zakladnych charakteristik pracovnikov mali obsahovat’
aj udaje o motivacii, discipline, adaptabilite atd’. V sucasnej dobe postupného
priblizovania konkuren¢nych vyhod narastd vyznam kvalitnych 'udskych zdrojov pri
uspechu, respektive neuspechu firmy.

3. Finan¢né zdroje — v tomto pripade je opét’ vel'mi dolezité poznat’ okrem celkového
objemu finan¢nych zdrojov aj ich podrobnu Struktaru. Ddlezité je vediet, aky je
pomer vlastnych a cudzich finanénych zdrojov, moznosti ich ziskania a Skala
pouzitia.

4. Nehmotné zdroje — nehmotné zdroje podnikov st v podmienkach slovenského trhu
stale eSte vel'mi podcenenou Castou a obsahujii oblasti technologii, kde patria
patenty, licencie, obchodné tajomstva atd’. ako aj dobru povest’ alebo ochrannu
znamku. Pokial’ si v§imame stavu na rozvinutych trhoch, podiel nehmotnych zdrojov

na aktivach podniku tvori ¢asto vel'mi vyznamnu Cast’.

2.3.3 Analyza hodnotového retazca

Hodnotovy retazec sluzi na analyzu schopnosti podniku, ktord je zalozena na
klasifikécii ¢innosti tohto podniku na primarne a podporné (vid' schéma ¢. 5). Hodnotovy
retazec predstavuje vlastne mapu vSetkych Cinnosti podniku, ktoré slizia na
navrhovanie, vyrabanie, predavanie, dodavanie a servis ovanie jeho vyrobkov. Vyhodou
hodnotového retazca je, Ze zndzornuje aj vSetky vztahy, ktoré existuju medzi tymito
¢innostami. Ulohou tejto analyzy je o najlepsie pochopit vznik nakladov ako aj
identifikovat’ existujice a mozné zdroje diferenciacie. Pozorny manazér je schopny po
vytvoreni dobrého modelu hodnotového retazca odhalit’ tie ¢innosti, ktoré je podnik
schopny robit’ lacnejsie a u€innejsie. Nazov hodnotového retazca vyplyva z faktu, ze ide
vlastne o ukazku procesu tvorby hodnoty v urcitom podniku. Ddlezitym terminom
v procese analyzy hodnotového ret'azca sit hodnototvorné Cinnosti, o st vlastne procesy
tvorby hodnoty. Tieto €innosti Porter rozdeluje medzi primarne a podporné. Kedze
problematike hodnotového retazca podl'a M. P. Portera sme sa podrobnejSie venovali

v kapitole 2.2.1, na zaver kapitoly zaoberajucej sa analyze hodnotového retazca
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podotkneme, Ze akdkol'vek analyza suvisiaca s konkurencieschopnostou a
konkurenénym prostredim je zavisla na usudku hodnotitela. Preto aj na tomto mieste

zdoraziujeme vyznam kvality l'udského faktora.
2.3.4 Analyza konkurencnych sil a klucové faktory uspechu

Analyza konkurencnych sil slizi na identifikaciu vSetkych konkuren¢nych
podnikov a ich aktivit, ktoré spdsobuju znizovanie zisku, respektive brania v rozvoji
podniku. Intenzita konkurenéného prostredia je rozdielna podla miesta pdsobenia
podniku ako aj podla odvetvia, v ktorom podnikd. R6zne prostredia vykazuji réznu
priemernu mieru zisku a zisk jednotlivych posobiacich podnikov sa moze vyrazne zvysit.
Pre udrzanie si postavenia je preto pre podnik dolezité¢ dokladne poznat’ vSetky vzt'ahy a
sily posobiace v danom prostredi. Najrozsirenej$im analytickym nastrojom na sktimanie
vzt'ahov posobiacich v konkurenénom prostredi je Porterov model piatich sil (vid’
schéma ¢. 12) .

Schéma 12 Model piatich sil’’

SUBSTITUTY

Konkuren¢na sila prameniaca

Konkurencna sila z hrozby substitttov Konkurencna sila
prameniaca prameniaca
z vyjednavacej z vyjednavacej
pozicie dodavatel'ov l pozicie kupujicich
- KONKURENTI V ODVETVI
DODAVVATELIA Konkuren¢na sila vyplyvajica ,
KEUCOVYCH z rivality medzi konkuren¢nymi KUPUJUCI
VSTUPOV podnikmi

Konkuren¢na sila prameniaca
z hrozby vstupu potencionalnych
konknirentov

!

7 SEDLACKOVA, H. 2000. Strategickd analyza., Praha : C. H. Beck, 1. vydanie, 2000, s. 35. ISBN 80-7179-
422-8
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POTENCIONALNE NOVi

Zakladnymi konkuren¢nymi § KONKURENTI edeny model su:

1. sttazenie medzi konkurenénymi firmami
2. substitu¢né vyrobky

3. vstup konkurentov

4. vyjednavacia sila dodavatel'ov

5

vyjednavacia sila kupujicich

Rivalita, medzi jednotlivymi konkurentmi je najsilnejSou posobiacou
konkuren¢nou silou zo vsetkych. Na sucasnych zaplnenych rozvinutych trhoch vo
viacSine ekonomicky vyvinutych regionoch nabera konkurencny boj na takej intenzite,
ktora v kone¢nom dosledku likviduje samotné konkurenéné prostredie. Ked'Zze samotna
podstata trhu a trhové ekonomické zakony nitia firmy ku zvySovaniu svojich vykonov,
expanzii, zvySovaniu ziskov atd., po vyCerpani vSetkych konkurencnych tuskokov a
stratégii dochadza ku vine akvizicii v jednotlivych segmentoch. Ako priklad moze slazit’
letecky a automobilovy priemysel. Tymto spdsobom trh opédt’ ovlada tuzka skupina,
respektive jedna firma a konkurencia zanika. Nedokonalost’ trhu sa tu prejavuje tak, ze
bariéry vstupu su tak obrovské, ze vstup do prostredia je prakticky nemozny. Mierne
odlisnd situacia je na rychlo rastucich trhoch, kde je konkurencia medzi jednotlivymi
rivalmi nizka, niekedy dokonca neexistuje a dochadza k del'be obsluhovanych tzemi.
Tychto teritorii vSak stdle ubuda a dochadza k nasyteniu ekonomického prostredia

v globalnom hl'adisku.

Dalsou zvyznamnych konkurenénych sil je hrozba vyroby a predaja
substitu¢nych vyrobkov k vyrobkom pontkanym konkrétnym podnikom. Vlastnosti
konkurenéného vyrobku jednej spoloc¢nosti moéZzu nahradzovat iné vlastnosti
konkurenéného vyrobku odliSného podniku. Substiticia mozZe nastdvat’ v oblasti
funk¢nosti, dizajnu, chuti, mody, respektive ponuky vytvorenia urcitého statusu.
Kupujtci potom méze plynulo prechadzat’ k vyrobkom od konkurenénych vyrobcov pri
zhodnoteni, ze substitu¢ny vyrobok mu prinasa rovnaky uzitok za niz$iu cenu, respektive

vys$$i uzitok za rovnakt cenu ako pdvodne kupovany.
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Vstup potencialneho konkurenta do odvetvia hrozi najmd vtedy, ak sa
priemerné zisky dosahované v odvetvi zaCinaji zvySovat a ndklady vstupu znizovat’,
respektive ostavaji na prijatelnej urovni. Tento jav sme mohli pozorovat aj na
Slovensku v priebehu uplynulych rokov, ked’ sa vd’aka fungujacej ekonomike, vel'kému
objemu peiazi a ofakavanému prechodu na euro enormne zvysil zaujem o kupu
nehnutelnosti pri ich minimalnej ponuke. To rozbehlo podnikanie developerskych firiem,
ktoré¢ vd’aka kombindcii vysSie popisanych javov v suvislosti s vel'mi lahkym pristupom
obyvatel'stva k tiverom predavali svoje produkty za vysoko nadhodnotené ceny.
Vplyvom zotrvaéného efektu vystavba pokraCovala uz aj vtedy, ked bolo jasné, ze
externé prostredie sa zmeni a o obytné, kancelarske a najomné priestory zaujem nebude.

Vysledkom su tisice nepredajnych luxusnych bytov po celom Slovensku.

Vyjednavacia sila dodavatelov  predstavuje urovenn vztahu medzi
poskytovatelom tovarov a sluzieb nevyhnutnych pre vyrobu a ponuku urcit¢ho tovaru
medzi vyrabajicim podnikom a dodadvajucim podnikom. Zalezi na oblasti trhu, a akom
vztahu je dodavatel a odberatel. Dobrym prikladom zmien v dodavatel'sko-
odberatel'skych vzt'ahoch je vyvoj predaja potravinarskeho rychloobratkového tovaru,
kedy z povodnej rovnovahy medzi obidvoma stranami obchodu nastala v rozvinutych
trhoch situdcia, ked zasietovanie maloobchodnych prevadzok spoOsobilo vysokl
koncentraciu jednotlivych obchodov a ich rozdelenie medzi uzku skupinu
prevadzkovatelov a viedlo ku takému zvySeniu vyjednavacej sily na strane odberatel'ov,
ze to vedie k ekonomickému zni¢eniu dodavatelov, ktori sa nasledne stavaji akviziénym
cielom pre zmenSujuci sa pocet nadmerne silnych konkurentov. V kone¢nom dosledku
to spOsobuje vytvaranie oligopolov na jednej aj druhej strane a v kone¢nom dosledku

vedie k deformacii az zdniku trhového prostredia.

Dolezitym faktorom pre podnikanie v urcitej oblasti je poznanie kl'iCovych
faktorov tuspechu. Tieto faktory su stanovené skutoCnostami, ktorych identifikacia,
pochopenie, pouzitie a vyuzitie vo velkej miere preduruju uspech alebo neuspech

projektu. Thompson'® deli kl'a¢ové faktory uspechu na:

18 THOMPSON, A. A. Jr. - STRICKLAND, A.J. 1990. Strategic Management, Concepts and Case. 5. vyd. Illinois
: Irwin Homewood & Boston, 1990. ISBN 0-256-08493- 9
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oblast’ technologie

oblast’ vyroby

oblast’ distriblicie

oblast’ marketingu

oblast’ organizacie a riadenia

ostatné

2.3.5 Metoda VRIO

Utinnym spdsobom na identifikaciu a hodnotenie kIidovych faktorov uspechu

predstavuje VRIO — analyza. Skratka zlozena zo Styroch anglickych slov (Value,

Rareness, Imitabily, Organization):

Value predstavuje hodnotu zdroja a jeho vyznam - tento faktor urcuje
schopnost’ spolo¢nosti vyuZzivat’ prileZitosti a zneSkodnovat rizika

Rareness predstavuje vzacnost' zdroja a prestavuje skutocnost’ a predstavuje
pocet firiem, kol’ko firiem a s akym podielom sa nachddza v ramci zdroja
Imitabily predstavuje moznost' kopirovania zdrojov a zahfia vSetky faktory a
naklady, ktorym je mozné takéto kopirovanie realizovat’

Organization predstavuje organiza¢né zdroje a hodnoti najma kvalitu a funkénost’

organizacnej Struktiry

Dolezitym momentom pre pouzitie metody VRIO je skuto¢nost’, ze vyskumnik

pracujuci s touto metdédou musi brat’ do uvahy fakt premennosti skimanych veli¢in a

externého prostredia v Case a tento fakt zohl'adnit’ pri hodnoteni procesov.

2.3.6 Odvetvova analyza konkurencie

Odvetvova analyza konkurencie sluzi na lepSie spoznanie vSetkych procesov a

vzt'ahov vyskytujicich sa medzi vSetkymi konkurujicimi si podnikmi v danom odvetvi.

Pre dokladnu analyzu tohto prostredia je nutné poznat’ nasledujuce faktory:

Hybné sily konkurencie v odvetvi
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- Formy trhu

- Stadium vyvoja trhu

- Rovnovéha sutaze

Pod hybnymi silami konkurencie v odvetvi nechdpeme len konkurenéné

podniky, ktoré sa snazia predat’ viac na nas ukor, avSak takisto vSetkych dodavatel'ov a
odberatelov ako aj podniky, ktoré maju potencidlny zaujem vstapit’ do odvetvia. O
potencialnych zaujemcoch do odvetvia, existujucich firmach odvetvi, vyjednévace;j sile
kupujucich, vyjednavacej sile predavajicich a riziku substitucnych produktov sme

podrobnejsie pisali v kapitole 2.3.4.

Velmi dolezitym faktorom pre tvorbu konkurencnej stratégie ako aj pre
poznanie konkurenéné¢ho prostredia a prispdsobenia sa mu je poznanie, v akej forme
existuje relevantny trh. Formy trhu sa rozliSuji podla poctu kupujucich a predavajucich,
miere ich vzajomnej zavislosti a moznosti ovplyviiovania celkovej situacie. Podla tychto

znakov rozliSujeme Gplnu konkurenciu, oligopol azZ monopol.

Zasadnou informaciou pre podnikatel'a posobiaceho v konkurenénom prostredi
je takisto aj identifikdcia Stadia vyvoja, v ktorom sa trh prave nachadza. Podl'a poctu
novovstupujicich podnikov, intenzity konkurencie a objemu vyrobnych kapacit delime
Stadid vyvoja trhu na fazu vznikajicich trhov, fdzu rastu, fdzu stagnujucich trhov a
nakoniec na fazu zuzovania trhu, ktord nastava pri stave, ked’ podniky nedokazu

dlhodobo efektivne vyuzivat’ svoje kapacity a preto opustaju trh.

2.3.7 Benchmarking

Pod benchmarkingom rozumieme prostriedok, ktory predstavuje ndstroj na
porovnavanie sa s najlepSim konkurentom pdsobiacim v odvetvi alebo mimo neho.
Benchmarking teda predstavuje sposob, kedy uroven vlastnych vykonov a procesov
hodnotime podla toho najlepSicho, ¢o sa nachadza v referencnej oblasti. Podla
Spendoliniho je benchmarking ,kontinualny systematicky proces hodnotenia vyrobkov,

sluzieb a pracovnych procesov organizacii, ktoré su povazované za reprezentantov
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((19

najlepsej praxe za ucelom organizacného zlepsenia NajvystiznejSie benchmarking

charakterizuju tieto jeho podstatné znaky:

Kontinuita

- Systematickost’

- Procesny pristup

- Hodnotenie

- Porovnavanie s najlepSou praxou

- Zameranie na zlepSenie

Z hladiska kontinuity sa benchmarking chépe ako proces trvaly, ktory ma slazit’
ku neustalemu zlepSovaniu procesov prebiehajiicich v spolo¢nosti bez ohl'adu na to, aku

uroven sofistikovanosti spolo¢nost’ dosiahla.

Systematicky pristup benchmarkingu predstavuje dokladne a vopred
napldnovany proces, kde st presne urcené ulohy jednotlivych ¢lenov manazmentu a
zamestnancov ako aj vymedzené a koordinované ¢innosti usekov podielajucich sa na
vSetkych ¢innostiach podniku. Procesny pristup benchmarkingu vychadza zo
samotne] definicie procesu, a to ako postupnosti vykondvanych krokov, ktoré su

poskladané podl'a logiky nadviznosti vykondvanych tkonov.

Hodnotenie vykonnosti a efektivnosti benchmarkingovych procesov predstavuje
kvalifikované zozbieranie a vyhodnocovanie kvalitativnych a kvantitativnych
ukazovatel'ov, ktoré hodnotia samotné procesy (popredajny servis, starostlivost’ o
zékaznika atd’.) alebo samotnych produktov, kde sa benchmarkingové hodnotenie

zaobera sledovanim a vyhodnocovanim vyrobkov a sluzieb, respektive osob, ¢i miest.

Porovnavanie sa v benchamarkingu predstavuje komparativny proces, pri
ktorom sa samotny podnik hodnoti voc¢i urcitej zvolenej referencnej hodnote — pri
viacSich organizaciach s viacerymi pobockami sa vytypuje pobocka s najlepSimi
parametrami vSetkych ukazovatelov a porovnavanie prebiecha medzi tymito dvoma

organizaciami.  DalSou, eSte vypovedne kvalitnejSou metdédou porovnavania sa

19 SPENDOLINL M.J. 1992. The Benchmarking Book. New York: AMACOM, 1992. ISBN 0-8144-5077-6
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s najlepSou praxou v benchmarkingu predstavuje postup, pri ktorom sa ako
porovnatelny parameter (benchmark) vytypuje organizacia najlepSia vo svetovom
meradle, respektive urcitej triede, a porovnavanie prebicha medzi tymito dvoma

organizaciami.

Zaverenym a zhladiska naplnenia samotnej podstaty benchmarkingu
najdolezitejSim krokom celého procesu musi byt vystup, ktorého doésledkom bude
zameranie sa na zlepSenie vykonnosti alebo efektivnosti. Tento proces ma totiz vyustit
do pozitivne] zmeny, ktora sa dosiahne inovaciou produktov, respektive zmenou

stratégie.

2.3.8 Meranie spokojnosti a vernosti zakaznika

Spolo¢nosti, ktoré sa dosledne zaoberaju zakaznickym komfortom a vnimanim
spolo¢nosti zakaznikmi si davaji zdlezat’ na tom, aby mali o spokojnosti alebo
nespokojnosti svojich zékaznikov, ¢o najlepsiu predstavu. Preto sa systematicky venuju

meranim spokojnosti zakaznika.

Spokojny zakaznik totiz s vysokou pravdepodobnostou bude aj verny zakaznik a
opatovne si kupi vyrobok spolocnosti. Na tieto ucely vyvinuli a vyvijaji firmy r6zne
sposoby dotazovania, a to v podobe dotaznikov, prieskumov, elektronického alebo
telefonického zistovania a pod. Pri dostatone velkej skiimanej vzorke a vyuziti
relevantnych Statistickych metod déa takyto prieskum spolo¢nosti velmi dobry nastroj
nato, akym spdsobom d’alej rozvijat’ a ponukat svoje produkty tak, aby zvySovala

spokojnost’ a vernost’ svojich klientov.

wnaha o maximalizaciu spokojnosti zakaznikov viedla niektoré firmy ku prijatiu
zasad total kvality manazmentu. Total quality management (TOM) je celofirmna snaha
o zlepSenie vSetkych procesov, vyrobkov a sluzieb spolocnosti.*’ Pri zavadzani tejto

metddy (TQM) do praxe vSak niektoré spolo¢nosti narazili na necakané problémy, a to

20 KOTLER, P. - KELLER, K.L.2007. Marketing Management, 12. vydanie. Praha: GRADA PUBLISHING, a.s.,
2007, s. 185. ISBN 978-80-247-1359-5
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v podobe prehnan¢ho trvania na zavadzani principov TQM do kazdého ¢lanku vyrobno-
predajného procesu, ¢o v kone¢nom ddsledku spdsobilo, Ze zodpovedni manazéri sa viac
zaujimali o napliianie principov TQM ako na realizovani predajnych kvot. Nasledne firmy
zistili, Ze metdédu TQM zvladli bezchybne, avSak firma prestala fungovat, lebo ni¢
nepredava. To znamend, ze spravne fungujici marketing vo firme by sa mal primarne
snazit’ poskytovat’ taky tovar a sluzby tej najvyssej kvality tym cielovym zakaznikom,
ktori st ochotni za pontkané statky zaplatit’ cenu, ktora sa im javi primerana a firme
prinesie uspokojivy zisk. V reakcii na popisané problémy sa v poslednych rokoch
spolo¢nosti zameriavajii na navratnost’ kvality (return on quality - ROQ), ked’ zlepSenie
kvality sa ma presadzovat’ len v tych oblastiach, ktoré budu viest’ k jasnym vyhodam pre
zékaznikov alebo ku zniZeniu nékladov, pripadne ku zvySeniu trzieb. Takato orientacia
spoloc¢nosti vyzaduje, aby spolo¢nost’ neustale preverovala, €1 jej pontikana kvalita je to,

¢o zakaznici skuto¢ne potrebuju.

Zaujimavou metodou uzko spojenou so spokojnostou a vernostou zékaznika je
pristup spolo¢nosti zaloZeny na merani celozivotnej hodnoty zakaznika. Ide o teoreticku
hodnotu nazvanu celozivotnd hodnota zakaznika, ktord je sthrnom vSetkych buducich
ziskov ocCakédvanych od zakaznika celozivotne nakupujiceho produkty urcitej
spolo¢nosti. Pri stanovovani tejto hodnoty je nutné¢ odpocitat’ néklady na predaj a
obsluhu zdkaznika. Vypocet tejto hodnoty poskytuje zéklad ku planovaniu investicii do

klientov a umoziiuje marketérom stanovit’ dlhodobejsiu perspektivu.

2.4  Postupy na dosiahnutie konkurencnej vyhody

Konkurencia je zdkladnou silou pdsobiacou na jednotlivé casti trhu a
ovplyvilujuca vSetky vzt'ahy medzi nimi prebiehajiice. Sila, rozsah a forma konkurencie
urcuje spdsob, akym buda jednotlivé firmy realizovat’ svoje podnikatel'ské zamery.
Zaroven ovplyviluje spravanie sa kupujucich, ktori na zéklade prebiehajicej konkurencie
menia svoje spotrebitel’ské spravanie. Po zohl'adneni vSetkych tychto faktorov si firma,
ktora ma zaujem o dlhodobejSie pdsobenie na trhu zvoli konkurenént stratégiu, ktord
vlastne predstavuje sposob chovania sa a vzt'ahu ku jednotlivym castiam trhu s oh'adom

na vSetky zname fakty o konkurencii. Vhodne zvolena konkurenéné stratégia zabezpeci
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spolo¢nosti uspesné vyrovnavanie sa s konkurentmi ako aj dlhodobejSiu perspektivu
prezitia. Pri urCovani konkurencnej stratégie je zakladnym faktorom jej vol'by poznanie
atraktivity odvetvia, ktora priamo urcuje jeho pritazlivost. Nie vSetky odvetvia su totiz
pre posobiace firmy rovnako atraktivne a z toho vyplyva aj r6zna motivacia vstupu a
urcovania konkurenc¢nej stratégie. Druhou zasadnou zloZkou, ktord méa velky vplyv na
urcenie prislusnej stratégie su vzt'ahy vo vnutri daného odvetvia. R6zne odvetvia totiz
ponukaju rézne vnutorné prepojenia medzi konkurujacimi si firmami, pri¢om ziskovost’
tychto firiem sa zna¢ne 1iSi. Samotné poznanie tychto dvoch zdkladnych faktorov vSak
nesta¢i na vyber a urcCenie vhodnej konkurencnej stratégie, pokial si zodpovedny
manaz€r neuvedomuje, ze sily a procesy poOsobiace vtomto prostredi si vysoko
dynamické. V priebehu ¢asového obdobia totiz dochadza k vyvoju a zmene samotného

prostredia ako aj k zmendm samotnych konkurentov.

2.4.1 Stratégia nakladoveho vodcovstva

Stratégia ndkladového vodcovstva vychddza =z existencie vyhody nizkych
nakladov, ktoréd predstavuje jednu z najdolezitejSich konkurenénych vyhod. Tento fakt je
vSeobecne chapany a zdanlivo l'ahko zrozumitel'ny. Problémom je ¢asté nepochopenie
samotného sa chovania nakladov. Prejavuje sa tu urcita profesiondlna kratkozrakost’,
ktora pozornost’ zodpovednych manazérov upriamuje iba na naklady suvisiace s vyrobou
a vyrobnym procesom a nezahfiia tam dopady inych ¢innosti podniku ako marketing,
infrastruktara, servis atd’., ktoré maju z hladiska celkovych nékladov relativne velku
vahu. Castou chybou je, Ze absentuje holisticky pristup k tejto problematike, ked’ st
jednotlivé naklady posudzované a skimané osobitne bez toho, aby sa vnimali vzdjomné
prebiehajuce interakcie medzi nimi. Z tohto potom vyplyva urcitd izolacia jednotlivych
vystupov, ktoré nemajii zdanlivo Ziadnu interakciu a dochadza iba k jednoduchému
Citavaniu tychto vysledkov. Dalsou skrytou hrozbou tohto pristupu je skutocnost, Ze
takyto pohlad na problematiku sa Casto uplatituje aj pri hodnoteni konkurencie a
konkuren¢nych podnikov. Vedie to potom ku simplifikacii a ndslednému jednoduchému
porovnavaniu vSeobecne zndmych nékladovych poloziek ako st ceny zakladnych
vyrobnych faktorov pri Uplnej absencii porovnavania vysSie popisanych nakladovych

poloziek. Pokial’ sa tento chybny pristup uplatni v odvetvi, kde tieto — pred zrakmi
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manazérov - skryté polozky hraji vyznamni Glohu na celkovom zisku spolo¢nosti, ¢asto
dochadza ku stanoveniu chybnej konkurencnej stratégie, nezohladiiujucej spominané
faktory a nasledne ku mnohym neZelanym prekvapeniam vyplyvajicim z celkovej alebo

Ciasto¢nej nefunkcnosti tejto stratégie.

Dalsou &asto sa opakujucou chybou pri analyze a popisovani jednotlivych druhov
nakladov je jednoduché vychddzanie zndkladov pouzivanych a zaradenych do
zauzivanych UcCtovnickych poloZiek, ked” dochddza k prekryvaniu sa jednotlivych
nakladov viazucich sa k roznym c¢innostiam, respektive ku viacndsobnému zapocitaniu
rovnakého nékladu zdanlivo vystupujicemu v roznych polozkach. Je preto ziaduce, aby
hodnotiaci manaZér slepo nepreberal jednotlivé ndkladové polozky tak, ako mu ich ntiika
zavedeny uCtovny systém, ale aby si spracoval vlastny, jednotlivému podniku sa hodiaci,
sposob kategorizacie ndkladov tak, aby vytvoril Strukturu, ktorej forma a obsah bude

slizit’ ako zaklad na pravdivé a neskreslené vytvorenie vhodnej konkurenc¢nej stratégie.

2.4.2 Stratégia diferenciacie

Pre uspech podnikania a podniku je jednym zo zakladnych spdsobov ako
dosiahnut’ konkurenénti vyhodu diferenciacia. KedZe diferenciacia predstavuje
schopnost” a moznost’ odliSenia sa v urCitom odvetvi, pripadne v ur¢itom segmente tvori
dolezity nastroj pre dosiahnutie vyznamného postavenia podniku medzi konkurentmi a
zarovenl umoznuje realizovat’ predaj produkcie v oblastiach, kde sa tento predaj realizuje

pri vyssich priemernych marziach ako na zvysku trhu.

Stratégia diferenciacie predpoklada, ze ku jej vzniku st potrebné Specifické
zdroje, ktoré nazyvame zdroje diferenciacie. Diferencidcia vyrastd zhodnotového
retazca podniku a jej vznik je podmieneny existenciou vSetkych hodnototvornych
¢innosti bez rozdielu toho, ¢i sa dotykaji priamo kone¢ného produktu alebo st len
cast'ou procesu veducemu k jeho vzniku. Hodnototvorné ¢innosti a ich vplyv na kone¢ny
stupen diferencidcie konkrétneho vyrobku alebo sluzby casto zacinaji v samotnom

uvode vyrobného procesu pri ziskavani surovin potrebnych k vyrobe. Ide napriklad o
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sposob akym sa ziskavaju zakladné suroviny (ekologické hladisko, Cistota, prvotné
spracovanie atd’.), respektive ich povod (domace alebo zahranicné zdroje, nutnost’
dial’kovej dopravy a pod.). Velky doraz ocenovany zdkaznikmi ochotou platit’ vyssiu
cenu je nielen kvalita findlneho produktu ale aj doplnkové ¢innosti s nim spojené. Ide o
predajny a popredajny servis, uzivatel'sky komfort, internetovd podpora, a Casto aj
kompatibilita s vyrobkami rovnakej spolocnosti zakupenymi v minulosti. Dalsim
dolezitym zdrojom diferenciacie su vztahy medzi jednotlivymi hodnototvornymi
¢innost’ami. Pokial’ je v kazdom vyrobnom procese dodavana Cast’ hodnoty sposobom,
ktory zarucuje vysoky konecny efekt a podnik dba na kontinuitu tohto procesu, kone¢ny
produkt bude vykazovat’ rovnaké kvalitativne znaky v ¢asovo dlhom obdobi. Typickym
prikladom takéhoto procesu je spolocnost LEGO, ktord vyraba detské stavebnice a
ktora pravidelnou vymenou strojov a odliatkovych matric dosiahla, ze dielce vyrobené
pred desiatkami rokov su plne kompatibilné so stavebnicami vyrobenymi teraz. Na
dosiahnutie vysSej urovne diferencidcie je dolezité vyuzivat' jedineCnost’ a poznat’ hnacie
sily jedine¢nosti. Medzi hlavné sily jedine¢nosti patria:

- vyber vhodnej politiky

- vzajomné vazby

- Casové planovanie

- geograficka poloha

- vz4jomné vztahy

- ziskané poznatky a vedomosti — ich unik a presah

- Integrécia

- meradlo velkosti

- inStitucionalne faktory
2.4.3 Stratégia koncentrdcie
Stratégia koncentracie, Porterom nazyvana aj fokus stratégia, sa lisi od dvoch
predchadzajucich stratégii popisanych vyssie a to tym sposobom, Ze spociva na vybere

uzkeho segmentu konkurencie vo vnutri daného odvetvia. Takato fokalna stratégia je

potom prispdsobend len tomuto uzkemu segmentu a nezasahuje do inych. V pripade
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pouzivania takéhoto typu stratégie podnik ziskava konkuren¢nu vyhodu vo zvolenych

cielovych segmentoch a to aj vtedy, ked’ nema konkurené¢na vyhodu v celom odvetvi.

Exituji dve varianty fokalnej stratégie a to od zavislosti na tom, ¢i je zamerana

v

cvwr

svojom ciel'ovom segmente vyhodu najnizSich ndkladov, hovorime o ndkladovej fokélnej
stratégii a pokial sa podnik snaZzi dosiahnut na cielovom segmente vyhodu

diferenciaciou, hovorime o diferenciacnej fokalnej stratégii.

Oba typy fokalnych stratégii sa pouzivaju v tych segmentoch, kde existuje taky
zékaznik, ktorého poziadavky st neobvyklé a vyrazne sa liSiace od poziadaviek inych
klientov alebo v segmente, kde existuje takd potreba vyrobného a dodacieho systému,
ktora najlepSie uspokojuje potreby cielového segmentu a pritom sa vyrazne 1isi od tychto
systémov zauZivanych v inych odvetviach. To znamen4, Ze ndkladova fokalna stratégia je
zaloZzend na rozdieloch vspravani sa nakladov vurcitych segmentoch, pricom
diferenciacnd fokalna stratégia vychadza zo Specializovanych potrieb klientov v tychto
segmentoch. Takato stratégia nachddza uplatnenie v tych segmentoch trhu, ktoré nie st
uspokojivo obsluhované velkymi konkurentmi. Na takychto trhoch totiz ostavaju
neuspokojené potreby Specifického portfolia klientov, ktori nemaji ini moznost
naplnenia svojich potrieb. Faktom je, ze tito klienti su ochotni na uspokojenie svojich
potrieb vynaloZit’ vySSie naklady a preto sa utvara priestor na dodato¢ni marzu tvoriacu
prémium pre obsluhujici podnik. K obsluhovaniu tohto segmentu dochadza v rovnakom

case ako k obsluhovaniu celkového segmentu.

2.4.4 Horizontalne stratégie

., Horizontalna stratégia koordinuje ciele a stratégie pribuznych obchodnych
Jjednotiek. Zahrinuje tak sucasné obchodné jednotky, ako aj vyber novych odvetvi, do
ktorych chce spolocnost’ vstupit' na zdkladné vzdjomnych vztahov so sucasnymi

«21

jednotkami. “~" Problémom stcasnych spolocnosti je fakt, ze napriek tomu, Ze maji na

vysokej urovni rozpracované diverzifikatné stratégie ako pre celu spolo¢nost’ tak aj pre

2 PORTER, E. M. 1994. Konkurencni vyhoda. Praha : VICTORIA Publishing, 1994. s. 426. ISBN 80-85605-12-0
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vSetky jednotky osobitne, horizontdlna stratégie je formulovana vel'mi povrchne bez
toho, aby existovala na skupinovej, sektorovej a celopodnikovej urovni. Tym dochadza
ku ignorovaniu vzajomnych hmotnych vztahov, ktoré predstavuji velmi vyznamny
potencial pre vznik a vyuzitie konkurencnej vyhody. Az vyostrenie konkurencie a
konkurencného prostredia, ktoré spdsobilo, ze stile viac si konkuruji medzi sebou
pribuzné obchodné jednotky ako individudlne obchodné jednotky, nuati spoloc¢nosti
formulovat’ a vytvarat’ stale premyslenejSie horizontalne stratégie zalozené na vzt'ahoch
jednotlivych Casti podniku. Preto vyvstdva aj pre jednotlivé obchodné jednotky nova
dolezita uloha, ktorou je hl'adanie a vol'ba vhodnej obchodnej stratégie na ich urovni,
pricom tato vol'ba bude motivovana ucastou v diverzifikovanej spolo¢nosti. V pripade,
ze horizontalna stratégia nebude jasne formulovana a podnikovy manazment jej nebude
venovat’ naleziti podporu a vyznam, skor ¢i neskdr sa stane, ze v dosledku nejasne
formulovanych vztahov medzi obchodnymi jednotkami ddjde ku zniZzenm vykonu

podniku ako celku.

Pri tvorbe horizontélnej stratégie je nutné pridelit’ kazdej obchodnej jednotke
ur€it autonomiu, ktord bude sliZit' na zabrdnenie mieSaniu sa celopodnikovému
manazmentu do jej rozhodnuti. Takéto rozhodnutia moézu byt Casto nekompetentné
z dovodu prili§ velkej poznatkovej vzdialenosti od konkrétnych problémov a externého
prostredia  obchodnej jednotky. Ddsledkom byva vySSie popisana strata

konkurencieschopnosti ako aj celkovej a Ciastkovej flexibility podniku a jeho sucasti.

2.4.5 Obranné strategie

Vsetky firmy, ktoré pdsobia v odvetvi a maju potencidlnych konkurentov su
neprestajne ohrozované konkurenénym spolo¢nost’ami. Tieto neustale vyvijaja a aplikuji
nové postupy na oslabenie tychto firiem, pripadne na prebratie ich trhového podielu.
Podl'a toho, kto vedie takyto utok rozdelujeme spolo¢nosti na novoprichddzajucich
konkurentov a na firmy uz posobiace v odvetvi. BeZne zauzivany vyraz pre takéto
spolocnosti je ,,vyzyvatel*. Reakcia napadnutej firmy méze byt vedena dvoma spdsobmi
a to bud’ u€innym utokom alebo obranou. Vtedy hovorime o utoc¢nej stratégii alebo o

obrannej stratégii. Cielom obrannej stratégie je oslabit’ prebiehajuci utok, respektive
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zmenit' jeho smer, pripadne podniknit také kroky, aby sa celkovo znizila moZnost
takéhoto utoku. Uinna obrannd stratégia sa snaZi ovplyvnit' rozhodovanie konkurenta,
ktory utok planuje tak, aby bol od utoku odradeny. Pri tomto spOsobe sa stratégia
braniacej firmy zameriava na rozhodovacie procesy vyzyvatel'a a snazi sa ich ovplyvnit
tym spdsobom, aby k Gtoku vobec nedoslo. Takato zmena myslienkovych procesov sa
dosahuje bud’ tym, ze firma zniZuje motivaciu konkurenta na uskutoCnenie utoku,
pripadne, ze vytvori také prekazky vstupu a stazi mobilitu, aby ho od utoku uplne

odradila.

Problémom obrannych stratégii je fakt, ze firma z kapacitnych dovodov nemoze
byt’ pripravena branit’ sa vzdy, proti kazdému a vSetkymi spdsobmi. Z tohto dovodu su
obranné stratégie formulované vSeobecnejSie a univerzalnejsie, Co samozrejme zniZuje
ich uc¢innost’ v pripade konkrétneho utoku. Tejto nevyhode sa vSak da vyhnut tak, ze
firma bude poznat’ a monitorovat’ svojich konkurentov. Aj tu plati, ze ¢inné prevencia je
omnoho menej nakladnd ako nésledné odstraiiovanie dosledkov. Preto je ddlezité, aby
kazd4 firma disponovala oddelenim, respektive zamestnancami, ktori sa okrem inych
uloh v pravidelnych intervaloch zaoberaji aj chovanim a pdésobenim konkurencie na

sledovanom trhu.
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3 CIEL A METODY PRACE

3.1 Ciele prace

Ciele prace sme dizertacnej prace rozdelili na dve zékladné skupiny, a to na:
- hlavny (primarny) ciel, ktorého dosiahnutie je u¢elom dizertacnej prace,
- ciastkové (sekundarne; vedlajSie) ciele, ktoré prispeji k dosiahnutiu hlavnych

cielov.

Hlavnym (primarnym) cielom doktorandskej dizertanej prace je objasnenie
podstaty a vyznamu konkurencnej vyhody ako jedného z predpokladov pre dosiahnutie

podnikatel’'ského uspechu podnikov posobiacich na Slovensku.

Dosiahnutie hlavného ciela bolo podmienené naplnenim nasledovnych
Ciastkovych (sekundarnych, vedlajsich) cielov, ktoré sme sformulovali v ¢leneni na

teoretické a praktické ciele.

Ako teoretické parcialne ciele sme si stanovili nasledovné:

- preskumat’ podstatu, zdroje a podmienky tvorby, ako aj limity udrzatelnosti
konkurencnej vyhody na priklade podnikov posobiacich v maloobchode
s rychloobratkovym tovarom na Slovensku,

- identifikovat typy a Struktiru konkurencnej vyhody podnikov pdsobiacich

v maloobchode s rychloobratkovym tovarom na Slovensku,

Zaroven sme si stanovili nasledovné parcialne ciele v praktickej oblasti:

- analyzovat pristupy podnikov k tvorbe konkurencnej vyhody,

- na zéklade zisteni sformulovat ndvrhy a postupy tykajice sa vnimania,
pochopenia a  vyuzivania konkurennej vyhody ako determinanta
podnikatel’ského uspechu podnikov poOsobiacich v maloobchode

s rychloobratkovym tovarom na Slovensku.
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3.2 Vedecké metody prace

Skiimanie  problematiky konkuren¢nej vyhody podnikov  pdsobiacich
v maloobchode s rychloobratkovym tovarom na Slovensku si vyziadalo postup od
vSeobecnej charakteristiky vychodisk az ku skiimaniu konkrétnych situécii a suvisiacich
zmien riesenej problematiky v domacich podmienkach. Na tento Ucel sme v dizertacnej
praci pouzili klasické metddy vedeckej heuristiky s dorazom na deskripciu, analyzu,
syntézu, indukciu, dedukciu, generalizaciu a komparaciu ziskanych poznatkov, vedecku

abstrakciu a konkretizaciu.

Analyticko — synteticki metédu sme uplatnili pri ziskavani poznatkov o minulom
vyvoji asucasnom stave v skumanej oblasti, pri ich triedeni z hl'adiska dolezitosti
a zistovani zadkladnych vztahov a stvislosti. Vysledkom tohto skimania sii cCiastkové
teoretické zéavery a poznatky, ktoré sa potom syntézou spojili do jedné¢ho celku.

Uvedenym postupom sme sa snazili preniknit’ do podstaty skimanej problematiky.

VyuZitim induktivnej metody  pri skimani jednotlivych skutocnosti sme
vychadzali z poznania vSeobecnych zdkonitosti vyvoja v predmetnej oblasti, ato od
jednotlivych faktov ku vSeobecnym zaverom. Pri vyuziti metody vedeckej dedukcie sme

postupovali od vSeobecnych zaverov ku jednotlivym faktom.

Metody deskripcie a komparacie sme uplatnili pri porovnavani praktickych
aplikacii s teoretickymi poznatkami od autorov roznych §kol, zaoberajucimi sa

problematikou konkuren¢nej vyhody.

Metodu vedeckej abstrakcie sme vyuzili pri elimindcii nepodstatného
a ndhodného od podstatného a zédkonitého.
V aplikac¢nej Casti dizertanej prace sme vyuzili metddy Statistického skumania,

metddy marketingovych analyz a marketingovy vyskum.

V ramci exaktnych metdd Statistického skiimania pdjde najmd o matematické

a Statistické metody, ktorymi budi vyhodnocované vysledky primarneho vyskumu.
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V rdmci metdéd marketingovych analyz sa vyuzili odvetvova analyzu, analyzu

trhu, analyzu zdkaznikov a konkuren¢nu analyzu.

Dizertana pracu sme riesili pocas troch etap, ktoré na seba logicky aj obsahovo
nadvizovali. V prvej etape sme sa venovali $tidiu relevantnych domacich a zahrani¢nych
prameniov z danej problematiky. Ziskané poznatky sme nasledne porovnali a spracovali
do podoby syntetickych poznatkov, ¢im sme sformulovali teoretickii bazu pre skiimanie
rieSenej problematiky. Stcastou tejto etapy boli tiez konzultacie s domacimi odbornikmi
na dani tému nielen z oblasti teorie, ale aj praxe, na zdklade ¢oho sme blizSie
Specifikovali hlavny ciel’ a konkretizovali sme vedl'ajsie ciele prace.

V dalsej etape sme realizovali primarny vyskum, ktory bol zamerany na
zistovanie tvorby hodnoty ako zdroja konkurencnej vyhody podnikmi pdsobiacimi
v oblasti maloobchodu s rychloobratkovym tovaru na Slovensku. Zakladnym
marketingovym problémom tohto prieskumu bolo to, ako sa firmy zaoberaju tvorbou
konkurencnej vyhody; aké su zdroje konkurencnej vyhody; aké typy konkurencnej
vyhody prevladaji v podnikoch posobiacich v maloobchode s rychloobratkovym
tovarom na Slovensku; ktoré faktory maji vplyv na konkurencnu vyhodu, jej tvorbu
a Strukturu.

Pri rieSeni problematiky dizerta¢nej prace a formulacii zaverov a odporacani sme
sa opierali o hypotézy, ktoré sme si stanovili na zaklade predpokladu, ze podnikatel'sky

uspech sa v trhovom hospodarstve spaja so ziskanim a udrzanim konkurencnej vyhody:

HI1: Vytvorenie konkurenénej vyhody zavisi od velkosti, charakteru a zloZitosti
externého prostredia a od charakteru, intenzity a kvality interného prostredia podnikov.

Hypotéza bola testovand otdzkou €. 1 a 2 v dotazniku.

H2: Ako najvyznamnejSie zdroje konkurencnej vyhody budu definované najmi
I'udské zdroje, technologie, finanné zdroje, inovacie, diferenciacia a informdacie, pricom
hodnotové retazce jednotlivych konkurentov sa nebudd vyznamnym spdsobom

odliSovat’. Hypotéza bola testovana otazkou €. 3 v dotazniku.

H3: Procesy tvorby a poskytnutia hodnoty zakaznikom budi zaloZzené na

nasledujucich pristupoch: definovanie hodnoty (napr. prieskum trhu, internd analyza
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podniku), tvorba hodnoty (napr. vyvoj nového vyrobku, tvorba stratégie) a
poskytovanie hodnoty (napr. distribtcia, reklama). Hypotéza bola testovand otazkou ¢.

4 v dotazniku.

H4: Hlavnymi prekazkami/bariérami udrzatelnosti konkurencénej vyhody
v podnikatel'skom prostredi na Slovensku budii napodobilovanie a kopirovanie

konkurentov a riziko substitutov. Hypotéza bola testovana otazkou ¢. 5 a 6 v dotazniku.

HS: Podniky posobiace v oblasti maloobchodu s rychloobratkovym tovarom na
Slovensku vnimaji konkurencnu vyhodu ako bazu pre tvorbu marketingovej stratégie a
vyuzivaji ju ako podklad pre tvorbu konkurencnej stratégie. Hypotéza bola testovana

otazkou ¢. 7 a 8 v dotazniku.

V poslednej - tretej etape rieSenia sme spracovali a vyhodnotili vysledky vysSie
spomenutého vyskumu. Na =zaklade toho sme nasledne sformulovali zavery
a odporicania v skimanej oblasti. Mozno konStatovat, ze vyznam a dolezitost’
konkurencnej vyhody pre rast a rozvoj firiem st ¢oraz vicsie a intenzivnejSie. Netspech
stratégie mnohych firiem je dosledkom ich neschopnosti transformovat” konkurencné

stratégie do Specifickych krokov a postupov, nevyhnutnych na dosiahnutie konkurencne;j

vyhody.
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4  VYSLEDKY A DISKUSIA

4.1 Analyza odvetvia potravinarstva a suvisiacej distribucie doma a

v zahranic¢i

Slovenské hospodarstvo predstavuje vysoko otvoreni ekonomiku, a preto je
v takmer vSetkych oblastiach spété s vyvojom v okolitych krajinach. V sticasnosti sme
svedkom negativneho vyvoja vstrojarstve avsnim suvisiacich ¢innostiach.
Potravinarstvo a potravinarska vyroba ma z dovodu odliSnej podstaty aj spotrebitel’'ske;j
zékladne menSie problémy vyplyvajuce zo samotnej podstaty kolobehu produktu a trzieb
snim suvisiacich. Najdenie a identifikacia konkurenc¢nej vyhody je zékladnym
predpokladom pre UspeSné urcenie konkurencnej stratégie ekonomického subjektu.
V kazdom odvetvi totiz existuju viac a menej uspes$né spolo¢nosti a ich uspech/netispech
do znacnej miery zavisi od ich vedomia, pochopenia a vyuzitia konkurencnej vyhody

v kombinécii s vhodne zvolenou konkuren¢nou stratégiou.

Kedze v dizertatnej praci sa budeme zaoberat hlavne prostredim
maloobchodného predaja rychloobratkového potravinarskeho tovaru, ako vhodny priklad
najdenia vhodnej identifikacie konkurencnej vyhody a najdenia vhodnej konkurencnej
stratégie posluzi struéné zhrnutie vyvoja poOsobenia zahrani¢nych maloobchodnych

retazcov v uplynulych rokoch na slovenskom trhu.

4.1.1 Sucasny stav v oblasti potravinarstva v zahranici

Napoje a potraviny

Prvykrat za poslednych 40 rokov, kedy svetovy trh spotravinami a napojmi
dosahoval v poslednych rokoch podiel 20% celkového obchodu, doslo k poklesu o vyse
6%. Najvacsim vyvozcom a dovozcom uvedenych komodit nad’alej ostdva USA, pricom
podiel EU, ktorého podiel na trhu potravin a napojov tvoril 20%, poklesol prvykrat za
poslednych 10 rokov pod hranicu 20%. Znizenie vyznamu EU na tomto obchode je

spOsobené silnejucou konkurenciou Brazilie a Ciny. NajvyznamnejSim doévodom

68



rastiiceho vyznamu tychto konkurentov st zvy$ujuce sa eurdpske dovozy z Azie a Juznej
Ameriky, kedy najvyznamnej$imi komoditami st sdjové boby aprodukty znich
vyrabané, palmovy olej, médso a ovocie. Celému sektoru dominuje niekol’ko velkych
nadnarodnych hracov, ktori koexistuji s velkym poctom vel'mi malych a stredne

vel’kych $pecializovanych spolo¢nosti.

Uspesnost  jednotlivjch  oblasti  podnikania v potravinarstve — merand
prevadzkovou marzou (vid' tabulka €. 1) ukazuje, Ze najispes$nejSi boli vyrobcovia
alkoholickych ndpojov, kedy prevadzkova marza za rok 2009 dosiahla u spolo¢nosti
Diageo 32%, Anheuser-Busch InBev 25% a SABMiller 15%. Prevadzkovd marza
spolo¢nosti Coca-Cola dosiahla 26%. Naproti tomu vyrobcovia pracujici s komoditami
vykazovali slabé vykony, ked’ spracovatel’ mésa Tyson dosiahol prevadzkovi marzu len

1% a Archer Daniels Midland spracovavajici obilniny 4%.

Ako vidno z dalSich tdajoch ztabulky ¢. 1, najvacsi problém s vySkou
prevadzkovej marze je v sektoroch, kde je z roznych pri¢in problém zahrnut produkt
pod obchodnt znacku, resp. predavat’ tieto produkty ako brand. Takisto sa ukazuje
vyznam diverzifikdcie portfolia ponukanych produktov, ¢o najlepSie ukazuje vyvoj
podnikania spoloc¢nosti Nestlé, ktora ako jeden =z najvyznamnejSich svetovych
potravinarskych podnikov dosahuje uz stabilne vel'mi slusné vysledky a jej akcie su aj
v Case vSeobecného prepadu indexov titulom odporuc¢anym k nakupu. Konkurencna
spolo¢nost’ Kraft, ktora je Siestou najvacSou potravindrskou spolo¢nost'ou a ktora za
hlavného konkurenta povazuje prave spolo¢nost’ Nestlé s podobnym produktovym
portfoliom, dosiahla prevadzkovii marzu len 9%, avSak jednym zddvodom tohto

rozdielu bola aj vlna akvizicii uskuto¢nenych touto spolo¢nostou v minulych rokoch.
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Tabulka1l  Hlavné svetové spolo¢nosti v oblasti potravin a napojov, podl’a obratu
Obrat | Prevadzkova
Poradie Stat 2009 5 Sektor
marza
mld. Eur

1 Cargill United States 81,6 3% Multi- Product

2 Nestlé Switerland 67,1 14% Multi- Product

3 Unilever Anglo-Dutch 40,5 18% Beverages, snacks

4 Pepsico United States 39,5 16% Beverages, snacks

5 Archer Daniels

Midland United States 31,4 4% Crains

6 Kraft United States 28,2 9% Dairy,snacks, beverages
7 Coca-Cola United States 21,4 26% Beverages

8 Tyson United States 18,1 1% Meat

9 Diageo United Kingdom 9,3 32% Alcoholic beverages
10 A-B InBev Belgium/USA 16,1 25% Beer,beverages

11 Danone France 15,2 10% Dairy, Multi-product
12 SABMiller South Africa 14,4 15% Beer,beverages

13 ConAgra United States 7,8 12% Prepared Foods

Zdroj: Global Insight, Euler Hermes SFAC forecasts

Velky vplyv na vyvoj podnikania v tomto sektore ma cena a vyvoj cien komodit.
Cena pol'nohospodarskych komodit bude v tomto roku ako aj v nasledujicom obdobi
s vel'kou pravdepodobnostou rast, ked’ze zasoby st v priemere len na polovici trovne
z 90-tych rokov. Ddlezitym faktorom rastu ich ceny je zvySujici sa svetovy dopyt,
ktorého hlavnymi tahtiimi sa Cina a India. Zasoby obilnin, ktoré st momentalne mensie
ako 20%-tny ro¢ny dopyt, si na najniz§om bode za poslednych 30 rokov. Dalsim
dévodom ovplyvitujacim rast cien su klesajuce vymery kukurice a pSenice v USA, kde

doslo kvoli poklesu cien tychto komodit k zmenSeniu vymery o 2 mil. hektarov.
Zo vsetkych vyssie spomenutych faktorov je zrejmé, ze nastava Cas, kedy vysoko

nasadené marze na znaCkové produkty, budl v prostredi slabnticeho spotrebitel'ského

dopytu prehlbujtacich sa ekonomickych problémov spojenych s celkovym hospodarskym
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spomalenim, stale tazSie udrzateIné a nepomdzu ani vysoké investicie do inovacii

a marketingu.

Tabul’ka 2  Hlavni svetovi importéri a exportéri v roku 2007

Export Import
Podiel trhu Podiel
v mld. v mld.
v % trhuv %

Krajina USD USD

EU! 74,3 19,8 EU! 70,9 18,8
United States 43,0 11,5 United States 63,4 16,8
Brazil 27,6 6,4 Japan 36,2 9,6
China 24,5 6,5 China 19,3 5,1
Argentina 17,7 4,7 Russia 17,5 4,6
Canada 17,1 4,6 Canada 16,6 4.4
Thailand 16,7 4.5 Mexico 10,8 2,9
Australia 13,7 3,6 South Korea 10,7 2,8
New Zealand 11,5 3.3 Hong Kong 8,0 2,1
Indonesia 10,5 2,8 Saudi Arabia 6,9 1,8
Malaysia 10,0 2,7 Australia 6,7 1,8
Mexico 8,3 2,2 Switzerland 6,2 1,6
India 7,5 2 Singapore 5,4 1,4
Vietnam 7,0 1,9 Malaysia 4,6 1,2
Norway 42 1,1 Taiwan 4.5 1,2

! mimo vnutorného obchodu EU

Zdroj: Global Insight, Euler Hermes SFAC forecasts

Jednozna¢nou vyzvou do budiceho obdobia sa stava podiel krajin z azijského
kontinentu a Juznej Ameriky. Predpoklada sa zmenSenie vyznamu eurdpskej tnie a USA
spolu s Japonskom, ktorych ekonomiky budii zvySovat’ dovozy na tkor vyvozu. Tieto
dovozy budi do velkej miery pokryté prave vysSie spomenutymi krajinami. Podiel
a umiestnenie eurdpskej unie a USA aj napriek tomu ostane aj do budicnosti na prvych
prieckach, ked’ze celkovy podiel vyvozu eurdpskej tnie na svetom obchode bol v roku
2007 19,8% a USA 11,50%, pri¢om podiel Brazilie bol 6,4% apodiel Ciny 6,5%.
Z tabulky ¢. 2 je pre skiimanie tejto témy si vel'mi vhodné vSimnut, ktoré krajiny

a s akymi podielmi sa nachadzaji medzi najvacsimi vyvozcami a najvacSimi dovozcami,
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pricom zistime, ze zatial ¢o Eurdpska tnia a Spojené Staty maja relativne vyrovnany
podiel vyvozov a dovozov ako v absolitnom aj percentudlnom porovnani, tak Brazilia
aIndia sa vtabulke nachadzaji len na strane vyvozcov. Zaujimavé je postavenie
Japonska, ktoré kvoli svojej zavislosti na dovozoch komodit je vzhl'adom na svoju
rozlohu a pocet obyvatel’stva s takmer 10-timi % celkového dovozu jednym z najvacsich

dovozcov na svete na hlavu.

4.1.2 Distribucia a spotreba domacnosti v oblasti potravin

Na rozvinutych trhoch st maloobchod a velkoobchod uZ vysoko rozvinutymi
aktivitami. Uroveii koncentracie je rozna medzi jednotlivymi regiénmi. Najvyssia Groven
koncentracie je v krajinach Eurdpskej tnie, kde pat’ najvacsich distributorov obsadilo
62% trhu, s vynimkou Velkej Britanie a Talianska. V USA je troven koncentréacie
nizsia, pricom TOP 5 distributorov (vid'. tabulka €. 3) obsluhuje 30% trhu a v Japonsku
18%. Spotrebitelia vo vSetkych regidonoch sa stale vo vac¢sej miere zaujimaji o moznost’
nakupovat’ za nizke ceny a zvySujuci podiel na trhu ziskavaju retazce oznafené ako
,Hard discount* ako Aldi a Lidl, alebo siete s agresivnou cenovou politikou - Wall-Mart.
Na domadcich trhoch TOP distributorov sa marze hlavnych potravinarskych distribu¢nych
skupin znizuju. Jedinou Sancou na zvySovanie obratu preto ostava pre velké distribucné
siete expanzia mimo materskej krajiny. Aj napriek hospodarskej krize pokracuju
v expanzil na rozvijajucich sa trhoch. NajzaujimavejSim a stale nepokrytym teritoriom je
zoskupenie krajin pod skratkou BRIC (Brazilia, Rusko, India a Cina), pricom TOP 5
distributorov ma v Rusku trhovy podiel 10%, v Cine 5,7% a v Indii 3%.

Hypotekarna kriza, ktorda sa zacala Sirit’ rozvinutymi trhmi v roku 2008 mala
vazny dopad na realnu ekonomiku, ¢o sa prejavilo znizenim spotreby domacnosti (vid'.
tabul’ka €. 4). Prepad v spotrebe sa prejavil v II. polroku 2008 a zasiahol najmé vydavky
na nepotravinové tovary, hlavne na vybavenie domacnosti a obleCenie. Vydavky na
potraviny zaznamenali len mierny pokles. Tento prepad zasiahol najprv USA, kde
spotreba klesla o 1% v III. kvartdli 2008 ao 1,1% v IV. kvartali 2008. Ekonomiky
eurozony tento trend nasledovali, ked” vIV. kvartali 2008 doSlo k poklesu spotreby

0 0,9%. VSetci hlavni distributori zaznamenali citelny prepad a snazia sa prispdsobit’
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novym podmienkam, najmi kladenim dorazu na nizke ceny spolu so zniZovanim
skladovych zasob aruSenim rozbehnutych investicii. Hlavny trhovy lider, Wal-Mart
napriek vSetkym negativnym vyhl'adom zaznamenal za rok 2008 narast obratu o 7,2% na
400 mld. USD, pri zvySeni ¢istého zisku o 5% na 13,4 mld. USD. Carrefour, svetova
dvojka, dosiahol za rok 2008 obrat 87 mld. EUR, ¢o bolo zvySenie o 6%, ale
prevadzkovy zisk ostal nezmeneny, priCom cisty zisk v porovnani s rokom 2007 poklesol

0 33% na 1,25 mld. EUR.

Tabulka3  Hlavni svetovi distributori potravin

2007 2008 Pocet
Poradie stat Obrat Obrat Statov '
(USD mid.) | (USD mid.)

1. | Wal-Mart USA 378,8 401,2 14
2. | Carrefour France 114,2 127 31
3. | Tesco Plc UK 94,7 nc 12
4. | Metro Germany 88,2 99,3 32
5. | Schwartz (Lidl) Germany 69,3 nc 15
6. | Rewe-Zentral Germany 61,8 nc 14
7. | Aldi Germany 58,5 nc 15
8. | Auchan France 50,3 57,6 12
9. | Seven & I Holdings Japan 49,8 nc 4
10

Edeka Germany 46,5 nc 3
11

Leclerc France 447 50,7 6
13

Aeon Co Japan 44,7 nc 10
14

ITM (Intermarché) France 41,1 50,8 8
15

Ahold Netherlands 38,6 37,6 10
16

Casino France 34,6 41,9 11

Pozn.: (1) vratane franchisingu
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Zdroj: Deloitte

Vroku 2009 sa spotreba v USA prepadla o02,4% aveurozéne o 1,1%.
NajstabilnejSou krajinou eurozony bolo Franclzsko, ktoré dosiahlo narast o 0,6%,
pri¢om susedné Spanielsko a Taliansko boli vazne zasiahnuté krizou a v Nemecku doglo
k poklesu spotreby treti rok po sebe. Pokles dopytu sa rozsiril na nové krajiny eurozény,
¢o viedlo k vyraznému spomaleniu ich niekolkoro¢nych rastov. Velké distribuc¢né
skupiny boli rozvaznejSie pri vybere investicii, priCom posiliiovali ich pozicie na trhoch
s rastovym potencidlom. Marze ostali pod vysokym tlakom ako dosledok znizujicej sa
kupyschopnosti obyvatel'stva. Distributori, ktori operovali iba vich krajinach pévodu

boli oslabovani, ked’Ze sa viac prejavovala insolventnost’ odberatel’'ov.

Tabul’ka 4 Rast spotreby domacnosti, v objeme

2007 2008 2009
OECD 2,2% 0,5% -1,5%
US 2,8% 0,2% -2,4%
Japan 0,7% 0,5% -0,6%
Euro zone 1,6% 0,5% -1,1%
Germany -0,3% -0,3% -0,4%
France 2,4% 1,3% 0,6%
Italy 1,2% -0,9% -1,2%
Spain 3,4% 0,1% -3,1%
Netherlands 2,1% 1,7% 0,4%

Zdroje: Global Insight, Euler Hermes SFAC forecasts

4.1.3 Situacia v potravindrstve na Slovensku

Pre lepSie sa zorientovanie v problematike uvadzame nizsie v stru¢nom prehlade
charakteristiku jednotlivych subjektov podnikajacich v slovenskom maloobchode spolu

s opisom ich predajne;j filozofie.

Od druhej polovice 90-tych rokov na slovensky trh v réznom ¢asovom horizonte

prenikli spolo¢nosti Billa, Delvita, Interfruct, Tesco, Ahold (Hypernova, Albert),
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Kaufland, Carrefour, Metro a najCerstvejSim prirastkom je spoloc¢nost’ Lidl. Kazda
z tychto spolo¢nosti mala int konkurenénti vyhodu avSak pouzivali ¢astokrat podobna,

resp. identickt konkurencnt stratégiu.

Billa si ako svoj format podnikania zvolila supermarkety stavané v mestéach. Jej
konkurenénou vyhodou bolo pontikanie sortimentu odliSného od konkurencie, 'ahka

dostupnost’ (autobusové stanovistia, centra miest, pesie zony atd’.)

Delvita bola zndma svojou exkluzivnou ponukou a Specialitami, centralnym
umiestnenim, pricom predpokladala, Ze vd’aka tymto benefitom bude na trhu uspesna
tak, ako v inych zdpadoeuropskych krajinach aj napriek znacne vyssej cene pontikaného

sortimentu.

Interfruct bol klasicky cash&carry format s ambiciou konkurovat’ slovenskym

vel’koobchodom.

vvvvv

potravinarskeho a nepotravinarskeho charakteru, ktorého hlavnou prednostou je rozsah
sortimentu iduci podla konkrétneho typu predajne do desiatok tisic poloziek. V uvode
svojho podnikania Tesco Stylizovalo svoje hyper a supermarkety ako luxusnejsi stred

segmentu. Momentalne sa prezentuje ako tvrdy diskontér.

Ahold je maloobchodny format zastupeny najméd znackou Hypernova, ktord sa
snazi najst’ trhovy priestor nieckde medzi formatom typu Tesco a Billa vyuzivajica pri
podnikani pestry sortiment, ldkavé a prijemné prostredie ndkupu spolu s doplnkovymi

sluzbami.
Kaufland ako zastupca druhej najuspeSnejSej nemeckej diskontérskej skupiny

Schwarz — Lidl ponuka Siroky vyber a zo svojej podstaty deklaruje ako svoju hlavni

konkuren¢nti vyhodu nizku cenu.
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Carrefour svetovda maloobchodna dvojka na Slovensku prevadzkovala Styri
hypermarkety, priCom bola zndma najSir§Sim sortimentom toho najlepSiecho tovaru na

prisluSnom trhu.

Metro si svoju poziciu vybudovalo prezentovanim sa ako velkoobchodu,
priCom slizilo tisicom klasickych maloobchodnych zakaznikov ako miesto vyhodného

nakupu. Momentélne sa prezentuje ako ,,Partner profesionalov®.

Lidl je to najtvrdSie zo sveta tzv. hard- diskontu, ktory zozal mimoriadny
uspech najmd vo vychodnej cCasti Nemecka. Ponuka prevazne privatne znacky

rozporuplnej kvality s minimalnym servisom a uroviiou predaja za vel'mi nizke ceny.

COOP Jednota Slovensko (dalej len CIJS) zdruzuje jednotlivé spotrebné
druzstva pdsobiace na uzemi celého Statu, ktoré maji samostatni pravnu subjektivitu.
Ich ¢innost’ je koordinovana centralou CJS. Hlavnou vyhodou tohto systému je vel'mi
vysoky pocet predajni (cca 2400) prevazne malej rozlohy rozptylenych najmi do malych
sidel. Ponuka zakladné potraviny a najvicsia vyhoda vyplyva z l'ahkej dosazitelnosti a

dostupnosti pre obyvatel’stvo.

CBA SK - tato aliancia zdruzuje hlavne subjekty v minulosti fungujice pod
znackou Zdroj, ktoré presli do sukromnych rik v procese privatizacie a si zamerané
najmi na predaj klientom obyvajucich vicsie sidla. Struktira a charakteristika prevadzok

je rdéznoroda.

Z vyssie uvedenych jedenastich spolocnosti podnika v sucasnosti na slovenskom
trhu uz len osem, ked’ze Delvitu kupila Billa, Interfruct zo Slovenska odisiel Uplne a
Carrefour tu pdsobi uz len franchisingovo cez Ceskt spolo¢nost’. Spolo¢nost’ Ahold
hl'adala rok a pol netispeSne kupca a ked’ to nedokazala, rozhodla sa zostat’ a podnikat’
d’alej. Z uvedeného je zreyjmé, ze za ukonCenim Cinnosti, resp. prebratim konkurenciou
bola nespravne zvolend konkurencna stratégia, pripadne zle pouzitd konkurencna

vyhoda.
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Vyvoj v roku 2008

Sumar obratov prvej desiatky spolo¢nosti (vid. tabulka ¢. 5) podnikajucich
v slovenskom maloobchode dosiahol za rok 2008 4,08 mld. EUR, ¢o bol oproti roku

2007 narast o 10,9%.

Tabul’kaS TOP 10 obchodu v SR v roku 2008 (indexy)

Obrat Segment ||Obrat Segment ||index 08/07
Obchodna spolo¢nost’
Potraviny, 2008||Potraviny, 2007||(beZné ceny,

(zoskupenie)
(mil. EUR) (mil. EUR) nedefi nované)

‘coop JEDNOTA SD** H 933 H 870 H 1,073 ‘
‘KAUFLAND SR, v.0.5. H 362 H 315 H 1,147 ‘
‘BILLA, ST.0. H 345 H 312 H 1,106 ‘
‘LIDL SR, v.0.s. H 344 H 282 H 1,218 ‘
‘TESCO STORES SR, a.s. H 302 H 279 H 1,083 ‘
‘AHOLD RETAIL Slovensko k.s. H 120 H 116 H 1,031 ‘
‘CBA SLOVAKIA, sr.0. H 119 H 100 H 1,200 ‘
‘LABAS s.r.0. Kogice H 103 H 91 H 1,127 ‘
‘MILK-AGRO $..0. Presov ‘ ‘ 93 ‘ ‘ 103 ‘ ‘ 0,903 ‘
RETAIL VALUE STORES, as.

66 71 0,930
zn. Carrefour
Ostatné obchodné spolo¢nosti

641 N/A
TOP 11 -50
Spolu TOP 50 *** H 3420 H H ‘

*Udaje sii uvedené ako odhady, triby len v segmente potraviny, nie vietky informdcie sii do okamihu
uzavierky oficialne potvrdené **Odhad pre celu siet’ spotrebnych druzstiev Jednota ***Zaokruhlené.

Zdroj: MERCHANDISING.SK, s.r.0., www.mdi.sk, 2009

Rebricek 300 najvacsich obchodnych spolocnosti ukazuje silné zastupenie
zahranicnych firiem aje zneho zrejmé, Ze az 2/3 spolo¢nosti zrebricku TOP 300
posobia v segmentoch predaja potravin, pohonnych hmét a motorovych vozidiel.
Takmer 1/3 obchodnych spolo¢nosti ma ako hlavna ¢innost’ predaj potravin, pricom za
rok 2008 prva desiatka potravinarskych obchodnych spolo¢nosti dosiahla 81%-tny
podiel na obrate celého rebricka TOP 50. Spolo¢nosti zdruzené pod hlavickou COOP
maju 25%-tny podiel v potravinarskej TOP 50-tke asi jasne na prvom mieste.

Najzaujimavej$im momentom vyvoja roku 2008 bol prepad spolo¢nosti TESCO na piate
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miesto, pricom v minulosti sa pohybovala na jeho cele. K tomuto prepadu doSlo aj
napriek intenzivnej vystavbe novych maloobchodnych prevadzok tohto retazca. Medzi
hlavné dovody tohto vyvoja patria ostry konkurencny boj na poli maloobchodného
potravinarskeho tovaru, zmena stratégie hlavnych konkurentov, ako aj zmeny
v ndkupnych zvyklostiach slovenského spotrebitela. Prva desiatka potravinarskych
obchodnych spolo¢nosti dosiahla v roku 2008 oproti roku 2007 narast v trzbach o 9,8%,
priCom najvyraznejsi rast dosiahla spolo¢nost’ Lidl, u ktorej i8lo o medziro¢né navySenie
0 21,8%. Z domacich sieti bol najvyznamnej$i narast u spolocnosti CBA Slovakia.

V stcasnosti je druhou najsilnejSou slovenskou spolo¢nost'ou po systéme COOP.

Tabul’ka 6 TOP 10 obchodu na Slovensku (charakteristiky)

TOP 10 obchodu na Slovensku

Medzirofny | Podet

narast prevadzok
(mil. eur) | (mid. Sk) | (mid. 5k) (%) 2008/2007

Tesco Stores 134440 40,5 35.7 13,5 70/58
Metro Cash & Carry B14,1 18,5 17,6 g1 5/S
‘Billa 478 14,4 13,3 8.3 G4/90
Kaufland g 2 10.8 37 35/29
Ahold Retail Slovakia 2755 8.3 8 38 25/25
NAY 229 6.9 5.9 15 2422
GG Tabak 2081 6.3 48 3l.3 20/80
Lidl 192,5 5.8 49 18,4 IEE
CBA Slovakia 185,2 5.7 5.3 7.5 250/280
BauMax 75,9 5.3 4.4 20,5 14/M

prepocet bol urobeny konverznym kurzom 1 euro- 30,1260 Sk
Zdroj: Terno, agentira pre prieskum trhu, predbeine vysledky a odhady

Zdroj: Terno, agentura pre prieskum trhu

Pokial’ skimame vyvoj predaja v maloobchode vSeobecne (potravinarsky a
nepotravindrsky tovar), tak najvic¢Sou obchodnou sietou v slovenskom maloobchode je
spolo¢nost TESCO (vid. tabulka ¢. 6). Absencia syst¢tmu COOP v rebricku je
sposobena pravnou subjektivitou kazdého jednotlivého druzstva. V pripade, Ze sa obraty
jednotlivych €lenov COOP-u scitaja, tak najvacsim maloobchodnym retazcom by bol

prave tento retazec.
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Vyvoj v roku 2009 *

Rok 2009 bol prvym v 15-ro¢nej histérii sledovania vyvoja trzieb desiatich
najvacsich maloobchodnych retazcov, v ktorom doSlo k tthrnnému poklesu ich trzieb.
Celkova zmena oproti roku 2008 predstavovala pokles o 11,9%, Co predstavuje zniZenie
obratov o 484,8 milionov eur. Celkovo najvacsi subjekt z prvej desiatky — spolo¢nost’

Tesco stratila 15%, ¢o predstavuje 1,143 miliardy eur.

Tabulka7 TOP 10 potravinarskeho obchodu za rok 2009*

TOP 10 potravinarskeho obchodu za rok 2009

Poradie Retazec Obrat za potraviny Zmena
(mil. eur) za rok

1. Tesco Stores SR 857,1 -15 %
2. MetroC&C Slovakia 422.5 -14 %
3. Billa 387 -4,7 %
4. Kaufl and SK 317,9 -5 %
5. Ahold Retail Slovakia 187,5 -9.2 %
6. Lidl Slovenska republika 159.4 -12,.8 %
7. CBA Slovakia 158,1 -13,8 %
8. Labas 125,3 -1,1 %
9. COOQOP Jednota Bratislava 99,1 -3,5%
10. COOQP Jednota Nové zamky 80,2 -5%

Zdroj: Terno, agentura pre prieskum trhu

NajvyraznejSie straty vo vySke 25 az 30% vSak wutrpeli spolo¢nosti
s nepotravinarskym tovarom strednodobej spotreby NAY a bauMax. Specifickym
pripadom zo skupiny najvacSich prepadov je aj spolocnost’ Metro Cash&Carry, ktora
stratila velku Cast’ obratu prave kvoli zameraniu na malé, nezosietované prevadzky,

ktorych sa najviac dotkol negativny ekonomicky vyvoj.

22 http://hnonline.sk/podniky/c1-40105320
23 http://spravy.pravda.sk/obchodnikom-s-potravinami-klesli-trzby-o-miliardy-fwg-/sk _ekonomika.asp?c
=A100323_121202_sk_ekonomika pO01
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Dé sa konStatovat, ze najmenSie straty utrpeli spolo¢nosti podnikajiice s najméa
potravinarskym tovarom, ¢oho dokazom pokles vrozmedzi 5 az 8% u spolocnosti

Kaufland, Lidl, Ahold Retail Slovakia a CBA Slovakia.

Fenoménom tohto roku bolo pdsobenie zmeny vymennych kurzov narodnym
mien susednych krajin oproti euru zavedenému na Slovensku. Ked’Ze vinou tychto
pohybov doslo ku vyraznému zlacneniu tovarov vo vSetkych susednych krajinach s inou
menou ako euro, cely rok 2009 sa niesol v znameni tzv. ,,ndkupnej turistiky®, ked’ sme
mohli sledovat’ takmer 25%-ny podiel maloobchodnych trzieb u tych obchodnikov, ktori
boli alokovani na izemi do 100 km od najblizSich, najmi potravinarskych maloobchodov
v Cesku, Pol'sku a Madarsku. Nasledkom bolo vytvorenie eSte viac konkurenéného
prostredia medzi slovenskymi maloobchodnikmi, ¢o sa prejavilo poklesom

maloobchodnych cien medziro¢ne o 3,2%,

Vyvoj v roku 2010

TrZzby 10 najvacsich obchodnikov v maloobchode sa v roku 2010 zvysili o takmer
6% oproti predchadzajicemu roku. Ked v roku 2009 dosiahli spolo¢ny obrat 3,6 mid.
Eur, v roku 2010 to bolo 3,8 mld. Eur. Napriek tomu vSak stale nedosiahli troven z roku
2008, kedy sme pozorovali jeden z najuspesnejSich rokov o sa tyka maloobchodnych
trzieb od roku 2000 ked’ spolocné trzby najvacsej desiatky dosiahli spolu po prepocte 4,1
mld. Eur.

Tabulka8 TOP 10 obchodu za rok 2010*

2 http://ekonomika.sme.sk/c/5725530/najvyssie-trzby-ma-tesco-za-nim-nasleduje-billa-a-metro.html.
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TOP 10 obchodu

2010 (v mil. eur)
Tesco Stores 7O
Billa 487
Metro 478
Kaufland 430
Go Tabak T4
Ahold 220
Lidl 184
MNAY 181
CBA Slovakia 163
Bauhiax 135
Zdiroj: Terno

Zdroj: Terno, agentura pre prieskum trhu

Trzby sa vroku 2010 zvysili vSetkym subjektom z tabulky okrem spolo¢nosti
Ahold anezmenenej hodnoty spolocnosti CBA Slovakia. Dosledkom krizy
gastroekonomického sektora doslo ku zostupu spolo¢nosti Metro z 2. na 3. priecku,

pri¢om bola predstihnutéd spolo¢nostou Billa.

4.2  Prieskum vybranych atribitov konkurené¢nej vyhody podnikov

posobiacich v maloobchode s rychloobratkovym tovarom

v podmienkach SR

4.2.1 Ciel a zameranie prieskumu

Marketingovy prieskum bol zamerany na skimanie vybranych atribatov

konkurencne; vyhody  podnikov pdsobiacich v maloobchode s rychloobratkovym

tovarom na Slovensku.
Ciel'om uvedeného prieskumu bolo zistit’:
- podmienky vzniku konkuren¢nej vyhody podnikov pdsobiacich v maloobchode
s rychloobratkovym tovarom na Slovensku

- zdroje konkuren¢nej vyhody so zretelom na podnikova ¢innost’
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- pristup/pristupy podnikov k tvorbe a poskytovaniu hodnoty ich zakaznikom ako
zdroja konkurencnej vyhody

- Struktaru a typ/typy konkuren¢nej vyhody vzt'ahujiicej sa na skimané podniky

- predpoklady, bariéry a limity udrzatel'nosti konkuren¢nej vyhody

- vnimanie, pochopenie a vyuZivanie konkurenc¢nej vyhody skimanymi podnikmi

4.2.2 Metodika prieskumu

Prieskum bol realizovany v marci 2010 na vzorke 120 podnikov posobiacich v
oblasti maloobchodu s rychloobraitkovym tovarom na Slovensku s vyuzitim
Standardizovaného dotaznika (vid’ priloha ¢. 1). Dotaznik bol rozoslany skiimanym
podnikom mailom. Spracovanych bolo 82 riadne vyplnenych dotaznikov. Navratnost’
dotaznikov tak predstavovala 66, 6 %. Struktira vzorky bola nasledovna:

Tabulka 9  Struktira respondentov

KRITERIUM CHARAKTERISTIKA POCET
Velkost’ podniku mikropodnik 6
maly podnik 14
stredny podnik 40
velky podnik 22
Trzby 0,1 mil. — 10 mil. EUR 16
10 mil. — 50 mil. EUR 33
viac ako 50 mil. EUR 30
Vlastnici domdci 15
zahranicni 67
Pocet 1-9 8
zamestnancov 10 49 B
50 - 249 40
249 - viac 22

Zdroj: vlastné spracovanie
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Pri rieSeni problematiky dizertacnej prace a formulacii zaverov a odporucani sme
sa opierali o hypotézy, ktoré sme overili v rdmci marketingového prieskumu, a ktoré

sme uviedli v Casti 3.2.

Ziskané tidaje boli spracované $tatistickym programom Statgraphics. Udaje boli
spracované pomocou frekvenénych tabuliek. Frekvencné tabulky boli podkladom pre

zistenie tych odpovedi, ktoré sa najcastejsie vyskytovali.
4.2.3 Vysledky prieskumu

1. Uved’te, ktory faktor/faktory externého prostredia maju vplyv na vznik

konkurencnej vyhody 7 pohl’adu Vasho podnikania (oznacte viac moZnosti):

V prvej otazke mali respondenti uviest faktory externého prostredia, ktoré
podla ich nazoru maju vplyv na vznik konkurenc¢nej vyhody z pohl'adu ich podnikania.

Vo svojich odpovediach mali oznadit’ viac moznosti.

Tabul’ka 10 Dostupnost’ zdrojov — externé prostredie

Odpoved’ Pocet %
Ano 77 93,9
Nie 3 3,66
Neviem posudit’ 2 2,44
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie
S tym, Ze dostupnost’ zdrojov ako externy faktor podnikatel'ského prostredia ma
vplyv na vznik konkurencnej vyhody suhlasia takmer vSetci respondenti — 77 (93,9%).

Len traja z opytanych nesthlasia a dvaja to nevedeli posudit’.

Tabul’ka 11  Cenové vykyvy — externé prostredie
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Odpoved’ Pocet %
Ano 80 97,56
Nie 0 0
Neviem posudit’ 2 2,44
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Podobny vysledok sme zaznamenali aj v stvislosti s d’alSim externym faktorom —
cenové vykyvy, ktory oznacilo az 80 respondentov (97,56%). Predpokladame, ze takyto
nazor ovplyvnila nedavna finanéna a hospodarska kriza, ktora sa dotkla vsetkych
podnikatel'skych subjektov. Ziadny respondent tento faktor a jeho vplyv na vznik

konkurené¢nej vyhody nespochybnil a len dvaja osloveni to nevedeli posudit’.

Tabul’ka 12  Legislativa — externé prostredie

Odpoved’ Pocet %
Ano 75 91,46
Nie 2 2,44
Neviem posudit’ 5 6,1
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Vplyvy legislativy na vznik konkuren¢nej vyhody vnima az 75 z opytanych, ¢o
predstavuje 91,46 % z celkového suboru. Vplyv tohto faktora opytani zrejme pocituji
cez Casté zmeny aupravy atiez v suvislosti s avizovanymi zmenami, tykajicimi sa

podnikatel’'skych subjektov.

Tabul’ka 13  Dostupnost’ informacii — externé prostredie

Odpoved’ Pocet %
Ano 54 65,85
Nie 7 8,54
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Neviem posudit’ 21 25,61
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Dostupnost’ informacii predstavuje externy faktor vplyvajuci na vznik
konkurenc¢nej vyhody pre 54 respondentov (65, 85%). Je zaujimavé, ze az Stvrtina (21, t.
J- 25, 61%) z tych, ktori odpovedali, to nevedela posudit’.

Tabul’ka 14  Dodavatel’ské vzt’ahy — externé prostredie

Odpoved’ Pocet %
Ano 82 100
Nie 0 0
Neviem posudit’ 0 0
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Vsetci opytani oznacili za vplyvny faktor externého prostredia dodavatel'ské
vztahy (82, t. j. 100%). Zrejem to suvisi s tym, ze tento vplyv pocitujii vo svojej

kazdodennej praxi ovel’a intenzivnejSie nez ostatné.

Tabul’ka 15 Dynamika podnikatel’ského prostredia — externé prostredie

Odpoved’ Pocet %
Ano 45 54,88
Nie 13 15,85
Neviem posudit’ 24 29,27
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Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Dynamiku podnikatel'ského prostredia oznailo za externy faktor vzniku
konkurencnej vyhody 45 respondentov (54,88%), 13 z opytanych ju nepovazuje za
faktor vzniku konkuren¢nej vyhody aopédt az takmer tretina (24, t.j. 29,27%)
z opytanych sa nevedela vyjadrit’.

2. Uved’te, ktory faktor/faktory interného prostredia maju vplyv na vznik

konkurencnej vyhody 7 pohl’adu Vasho podnikania (oznacte viac moZnosti):

V druhej otazke mali respondenti uviest' faktory interného prostredia, ktoré
podla ich nazoru maju vplyv na vznik konkurenc¢nej vyhody z pohl'adu ich podnikania.

Vo svojich odpovediach mali oznacit’ viac moznosti.

Tabul’ka 16 Podnik — interné prostredie

Odpoved’ Pocet %
Ano 74 90,24
Nie 3 3,66
Neviem posudit’ 5 6,1
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Podnik ako faktor interného prostredia a jeho vplyv na vznik na konkurencnej
vyhody oznacilo az 74 (90,24%) respondentov, 3 (3,66%) ho nepovazuju za ddlezity a 5
(6,10%) sa nevedeli vyjadrit’.

Tabul’ka 17 Disponibilné zdroje — interné prostredie

Odpoved’ Pocet %
Ano 56 68,29
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Nie 6 7,32
Neviem posudit’ 20 24,39

Spolu 56 68,29

Zdroj: vlastné spracovanie

S tym, ze disponibilné zdroje ako interny faktor podnikatel'ského prostredia ma
vplyv na vznik konkurenénej vyhody stihlasilo 56 respondentov (68,29%) Len 6 (7,32%)
z opytanych nesuhlasia, ale az 20 (24,39%), co predstavuje takmer Stvrtinu, to nevedeli

posudit’.

Tabul’ka 18 Inovacie — interné prostredie

Odpoved’ Pocet %
Ano 58 70,73
Nie 10 12,20
Neviem posudit’ 14 17,07
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Inovéacie st z hladiska podnikania internym faktorom, ktory oslovil 58
respondentov (70,73%). Desiatich (12,20%) naopak neoslovili a podl'a nich nemaja

vplyv na vznik konkurencnej vyhody, Strnasti (17,07%) respondenti to nevedeli posudit’.

Tabul’ka 19  Stratégia, know how, diferenciacia — interné prostredie

87



Odpoved’ Pocet %
Ano 42 51,22
Nie 9 10,97
Neviem posudit’ 31 37,81
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Polovica opytanych (42, t. j. 51,22%) sa domnieva, Ze faktory stratégie, know
how a diferencidcie maji vplyv na vznik konkurencnej vyhody a tretina (37,81%) sa
k nim nevedela vyjadrit’.

Tabul’ka 20  Vyroba/produkty — interné prostredie

Odpoved’ Pocet %
Ano 62 75,61
Nie 3 3,66
Neviem posudit’ 17 20,73
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Vyrobu, resp. produkty oznailo za interny faktor, vplyvajiici na vznik
konkurenc¢nej vyhody 62 opytanych, ¢o predstavuje az 75,61% . Pétina (20, 73%) to

vsak opit’ nevedela posudit’.

Tabul’ka 21  Firemna kultira — interné prostredie

Odpoved’ Pocet %
Ano 32 39,02
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Nie 29 35,37
Neviem posudit’ 21 24,39
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Firemmi kultiru za interny faktor vplyvajiici na vznik konkuren¢nej vyhody
oznacilo najmenej spomedzi respondentov — 32 (39,02%). Usudzujeme, ze tento nazor
mohla ovplyvnit' uz spominana financnd a hospodarska kriza, ktora presunula, resp.
zdoraznila orientaciu podnikatel'skych subjektov skor na hmotné nez nehmotné aspekty

ich podnikania.

Tabulka 22 ImidZ podniku — interné prostredie

Odpoved’ Pocet %
Ano 58 70,73
Nie 10 12,20
Neviem posudit’ 14 17,07
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

V tejto alternative sme pouzili podobny faktor ako v predchadzajucej. Faktor
imidzu vSak respondenti zdoraznovali viac nez faktor firemnej kultiry — az 70,73%

z opytanych (58) povazuje jeho vplyv na vznik konkuren¢nej vyhody za zretel'ny.

Na zaklade odpovedi respondentov v 1. a2. otazke mozno konstatovat
potvrdenie prvej hypotézy, ktora predpokladala, ze vytvorenie konkurencnej vyhody
zavisi od velkosti, charakteru a zlozitosti externého prostredia a od charakteru, intenzity

a kvality interného prostredia podnikov.
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3. NajvyznamnejSimi  zdrojmi konkurencnej  vyhody v turbulentnom

podnikatel’skom prostredi su ...:

V tretej otazke mali respondenti definovat’ najvyznamnejsie zdroje konkurencnej

vyhody.

Tabul’ka 23  Dostupnost’ zdrojov

Suhlas Pocet %
Silno stuhlasim 52 63,41
Suhlasim 22 26,83
Neviem posudit’ 3 3,66
Nesuhlasim 3 3,66
Silno nesuhlasim 2 2,44
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

S ndzorom, ze dostupnost zdrojov patri k najvyznamnejSim zdrojom
konkuren¢nej vyhody v podnikatel'skom prostredi sthlasila vdcsina opytanych — 74
(90%), nesuhlasia len 5 (6%) a nevedeli sa vyjadrit’ len 3.

Tabul’ka 24 Cenové vykyvy

Suhlas Pocet %
Silno stuhlasim 48 58,54
Suhlasim 30 36,58
Neviem posudit’ 2 2,44
Nesuhlasim 2 2,44
Silno nestuhlasim 0 0
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie
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Cenové vykyvy patria k najvyznamnej§im zdrojom konkurenc¢nej vyhody
v podnikatel'skom prostredi podla 78 respondentov (95%), nesuhlasia len 2 (2,5%)

a rovnako 2 sa nevedeli vyjadrit’.

Tabul’ka 25  Legislativa

Suhlas Pocet %
Silno stuhlasim 70 85,36
Suhlasim 10 12,20
Neviem posudit’ 1 1,22
Nesuhlasim 1 1,22
Silno nestuhlasim 0 0
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Az 80 opytanych (97,5%) povazuje legislativu za jeden z najvyznamnejSich
zdrojov konkuren¢nej vyhody. Nesuhlasil len 1 respondent a rovnako len 1 sa nevedel

vyjadrit’.

Tabul’ka 26  Dostupnost’ informacii

Suhlas Pocet %
Silno stuhlasim 61 74,39
Suhlasim 14 17,07
Neviem posudit’ 1 1,22
Nesuhlasim 4 4,88
Silno nesuhlasim 2 2,44
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

S ndzorom, ze dostupnost’ informacii patri k najvyznamnej$im zdrojom

konkuren¢nej vyhody v podnikatel'skom prostredi suhlasila vac¢Sina opytanych — 75
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(91%), nesthlasia len 6 (7,2%) anevedel sa vyjadrit' len 1. Tu mozno konsStatovat

podobné odpovede ako v pripade vyssie uvedené¢ho faktora dostupnosti zdrojov.

Tabul’ka 27 Dodavatel’ské vzt’ahy

Suhlas Pocet %
Silno stuhlasim 60 73,20
Suhlasim 19 23,14
Neviem posudit’ 3 3,66
Nesthlasim 0 0
Silno nestuhlasim 0 0
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Az 79 opytanych (96,4%) povazuje dodéavatel'ské vztahy =za jeden
z najvyznamnejsich zdrojov konkurenénej vyhody. Nesuhlasil ziadny respondent a len 3

sa nevedeli vyjadrit’.

Tabul’ka 28  Dynamika podnikatel’ského prostredia

Suhlas Pocet %
Silno stuhlasim 32 39,02
Suhlasim 36 43,90
Neviem posudit’ 2 2,44
Nesuhlasim 8 9,76
Silno nesuhlasim 4 4,88
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Dynamika podnikatel'ského prostredia je jednym z najvyznamnejSich zdrojov
podnikatel'ského prostredia pre 68 respondentov (82,9%). S tymto nazorom nesuhlasilo

12 respondentov.
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Tabulka 29 Podnik

Suhlas Pocet %
Silno stihlasim 38 46,34
Suhlasim 30 36,58
Neviem posudit’ 2 2,44
Nesuhlasim 7 8,54
Silno nesuhlasim 5 6,10
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Rovnako podnik je jednym znajvyznamnejSich zdrojov podnikatel'ského
prostredia pre 68 respondentov (82,9%). S tymto nazorom nesuhlasilo tiez 12

respondentov.

Tabul’ka 30  Disponibilné zdroje

Suhlas Pocet %
Silno stuhlasim 25 30,48
Suhlasim 42 51,22
Neviem posudit’ 3 3,66
Nesuhlasim 10 12,20
Silno nesuhlasim 2 2,44
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie
S ndzorom, Zze disponibilné zdroje patria k najvyznamnej$im zdrojom

konkurenc¢nej vyhody v podnikatel'skom prostredi suhlasilo 67 respondentov (81,6%),

nesuhlasili 12 a 3 to nevedeli posudit’.

Tabul’ka 31 Inovacie
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Suhlas Pocet %
Silno stuhlasim 21 25,61
Suhlasim 36 43,90
Neviem posudit’ 15 18,29
Nesuhlasim 8 9,76
Silno nesuhlasim 2 2,44
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Inovéacie predstavuji jeden z najvyznamnejSich zdrojov podnikatel'ského
prostredia pre 57 respondentov (68,5%). S tymto nazorom nesuthlasilo 10 respondentov,

no 15 ho nevedeli posudit’.

Tabul’ka 32  Stratégia, know how, diferenciacia

Suhlas Pocet %
Silno stuhlasim 18 21,95
Suhlasim 32 39,02
Neviem posudit’ 21 25,61
Nesuhlasim 9 10,97
Silno nesuhlasim 2 2,44
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Stratégia, know how, diferenciacia predstavuju jeden z najvyznamnejsich zdrojov
podnikatel'ského prostredia len pre 50 respondentov (61%). Stymto nazorom

nesthlasilo 11 respondentov, no 21 ho nevedelo posudit, ¢o predstavuje Stvrtinu

opytanych.

Tabul’ka 33  Vyroba/produkty
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Suhlas Pocet %
Silno stuhlasim 39 47,56
Suhlasim 41 50,00
Neviem posudit’ 1 1,22
Nesuhlasim 1 1,22
Silno nestuhlasim 0 0
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

S ndzorom, Ze vyroba/vyrobky patria k najvyznamnej$im zdrojom konkurenénej
vyhody v podnikatel'skom prostredi stihlasilo az 80 respondentov (97,5%), nesuhlasil len
1 respondent, rovnako jeden sa nevedel vyjadrit. Tento faktor spolu s legislativou sa

vyskytoval naj¢astejSie v odpovediach respondentov.

Tabulka 34 Firemna kultira

Suhlas Pocet %
Silno stuhlasim 16 19,51
Suhlasim 35 42,68
Neviem posudit’ 23 28,05
Nesuhlasim 7 8,54
Silno nesuhlasim 1 1,22
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Naopak, firemnu kultiru ako najvyznamnejsi zdroj konkurencnej vyhody oznacilo

len 51 respondentov (62%).

Tabulka 35 ImidZ podniku
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Suhlas Pocet %
Silno stuhlasim 26 31,71
Suhlasim 23 28,05
Neviem posudit’ 15 18,29
Nesuhlasim 15 18,29
Silno nesuhlasim 3 3,66
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Firemny imidZ spolu s firemnou kultirou, inovaciami, stratégiou, know how
a diferenciaciou patrili k najmenej frekventovanym zdrojom konkuren¢nej vyhody

z pohl'adu respondentov. Oznacilo ho iba 49 respondentov, ¢o predstavuje 59,7 %.

Hypotéza €. 2, testovana otazkou €. 3 na identifikaciu najvyznamnejsich zdrojov

konkurenénej vyhody z pohl'adu podnikov s rychloobratkovym tovarom sa potvrdila.

4. Ktvorbe konkurencnej vyhody sa vo VaSej organizdcii pristupuje

prostrednictvom...?

V odpovediach na otazku ¢. 4 mali respondenti uviest’ ich pristupy k tvorbe

konkurenénej vyhody.

Tabulka 36  Neustale zvySovanie hodnoty

Odpoved’ Pocet %
Ano 52 63,41
Nie 11 13,41
Neviem posudit’ 19 23,18
Spolu 82 100
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Zdroj: vlastné spracovanie

Neustale zvySovanie hodnoty je pristupom, ktory uplatiluje pri tvorbe

konkurenc¢nej vyhody viac nez polovica (52) oslovenych (76,8%).

Tabulka 37 Podnikanie zaloZené na poznatkoch a informaciach

Odpoved’ Pocet %
Ano 47 57,54
Nie 21 24,39
Neviem posudit’ 14 17,07
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Podobne podnikanie zalozené na poznatkoch a informaciach je pristupom, ktory

uplatiiuje pri tvorbe konkurencne ody viac nez polovica oslovenyc ,54%).
platiiuje pri be konkurencnej vyhody vi z polovica (47) oslovenych (57,54%)

Tabulka 38  VyuZivanie profesionalneho marketingu

Odpoved’ Pocet %
Ano 69 84,15
Nie 13 15,85
Neviem posudit’ 0 0
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Pomerne velky pocet respondentov (69, t. j. 84,15%) uviedlo, ze profesionalny
marketing vyuzivajii ako nastroj tvorby konkurencnej vyhody.

Tabul’ka 39  Kvalitna stratégia

Odpoved’ Pocet %
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Ano 51 62,20
Nie 12 14,63
Neviem posudit’ 19 23,17
Spolu 51 62,20

Zdroj: vlastné spracovanie

Kvalitna stratégia je pristupom, ktory uplatiuje pri tvorbe konkurencnej vyhody

51 oslovenych, ¢o predstavuje tiez viac nez polovicu (62,2%).

Tabul’ka 40  Zdokonal’ovanie ponuky

Odpoved’ Pocet %
Ano 77 93,9
Nie 2 2,44
Neviem posudit’ 3 3,66
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Ovela viac respondentov uviedlo ako svoj pristup k tvorbe konkurenénej vyhody

zdokonal'ovanie ponuky, a to az 77, ¢o predstavuje 93, 90%.

Tabul’ka 41  Intenzivne partnerské vzt'ahy

Odpoved’ Pocet %
Ano 60 73,17
Nie 3 3,66
Neviem posudit’ 19 23,17

98




Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Intenzivne partnerské vztahy oznacilo za pristup k tvorbe konkurencnej vyhody

60 opytanych (73,17%).

Tabul’ka 42 Sledovanie konkurencie

Odpoved’ Pocet %
Ano 53 64,63
Nie 25 30,49
Neviem posudit’ 4 4,88
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Podobne sledovanie konkurencie oznacilo za pristup k tvorbe konkurencnej

vyhody 53 opytanych (64, 637%).

Odpovede respondentov potvrdili hypotézu €. 3, ktora testovala pristup podnikov

posobiacich v maloobchode s rychloobratkovym tovarom.

5. Hlavnymi prekazkami/bariérami udriatel’nosti konkurenénej vyhody v

podnikatel’skom prostredi na Slovensku, podla Vs, su:

Respondenti mali v otdzke €. 5 uviest snapovedou hlavné prekazky/bariéry

konkurencnej vyhody v podnikatel'skom prostredi na Slovensku.

Tabulka 43  Napodobiiovanie konkurentov

Suhlas Pocet %
Silno suhlasim 25 30,49
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Suhlasim 10 12,20
Neviem posudit’ 17 20,72
Nesuthlasim 20 24,39
Silno nesuhlasim 10 12,20
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Napodobiiovanie konkurentov oznacilo za hlavnl prekazku/bariéru udrzatel'nosti
konkurencnej vyhody 35 respondentov (42, 7%). Podobny pocet respondentov — 30

(36,6%) s tymto nazorom nesuhlasilo.

Tabulka 44  Kopirovanie konkurentov

Suhlas Pocet %
Silno suhlasim 5 6,10
Suhlasim 24 29,27
Neviem posudit’ 14 17,07
Nestihlasim 21 24,39
Silno nesuhlasim 18 21,97
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie
ESte mensi pocet opytanych — 29 (35,3%) oznacilo za hlavni prekazku/bariéru
kopirovanie konkurentov. VAacsi pocet respondentov — 39 (46, 2%) s tymto ndzorom

nesthlasilo a 14 to nevedeli posudit’.

Tabulka 45  Riziko konkuren¢nych produktov
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Siuhlas Pocet %

Silno suhlasim 23 28,05
Suhlasim 16 19,51
Neviem posudit’ 7 8,54
Nestihlasim 31 37,80
Silno nesuhlasim 5 6,10
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Spomedzi 3 prekazok, ktoré mali respondenti uviest’ ako hlavna prekéazku/bariéru
udrzatelnosti konkurencnej vyhody, oznacil najvacsi pocet respondentov riziko
konkuren¢nych vyrobkov/substititov, ato 39 respondentov (47,5%). Takmer rovnaky

pocet respondentov 36 (43,9%) s tymto nazorom nesthlasilo.

6. Uved’te, ktoré skutocnosti, podl’a Vas, maju negativny vplyv na udriatelnost’
konkurencnej vyhody v podnikatel’skom prostredi na Slovensku (uved’te viac

moznosti).

V 6. otazke mali respondenti bez napovedy uviest’ tie skutocnosti, ktoré podla
ich nazoru maju negativny vplyv na udrzatelnost konkurentnej vyhody v
podnikatel'skom prostredi na Slovensku. Respondenti boli poZziadani o uvedenie
viacerych moznosti, preto sucet odpovedi predstavuje viac nez 82. Percentudlne

vyjadrenie vysledkov bolo vypocitané z celkového suboru 82 respondentov.

Tabul’ka 46  Negativny vplyv

Pocet Y%
Nizka kupna sila obyvatel’ov 91,46
Problematické podnikatel’ské prostredie 77 93,90
Zahraniéné retazce 48 58.54
Nedostatok financii 45 54,88
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Legislativa 43 52,44

Problematicka  pracovna sila; problémy so 43 52,44
zamestnancami
Spolu 331

Zdroj: vlastné spracovanie

Respondenti uvadzali bez napovedy najcastejSie nizku kipnu silu obyvatel'ov,
problematické podnikatel'ské prostredie a pracovnd sila/problémy so zamestnancami,

zahrani¢né ret’azce, nedostatok financii a legislativu.

Z odpovedi na otazku €. 5 vyplynulo, Ze podniky pdsobiace v maloobchode
nepovazuju napodobnovanie a kopirovanie konkurentov ako aj riziko substititov za
hlavné prekazky/bariéry udrzatelnosti konkurencnej vyhody vich podnikani. MoZno
usudit, ze wuvedené faktory maji vyznam skér zpohladu vyrobcov nez
maloobchodnikov. Ti prikladajd vacsi vyznam skor inym prekazkam/bariéram
udrzatelnosti konkurencnej vyhody, ato nizkej kipnej sile doméaceho spotrebitel’a,
problematickému podnikatel'skému prostrediu, vratane vysokej odvodovej zatazenosti
podnikatel'ov, vplyvu zahranicnych retazcov, neustdle sa meniacej legislative C¢i
problémom s pracovnou silou. MozZeme tak konStatovat, Zze hypotéza C¢. 4,
pojedndvajiica o hlavnych prekézkach/bariérach udrzatelnosti konkurencnej vyhody
v maloobchode s rychloobratkovym tovarom, ktorti sme testovali otazkami €. 5 a 6 sa

nepotvrdila.

7. VyuZivate konkurencnu vyhodu ako vychodisko (podklad) pre tvorbu

marketingovej stratégie pre Vase podnikanie?

V tejto otdzke mali respondenti uviest, ¢i vyuzivaji konkurencnu vyhodu ako

vychodisko (podklad) pre tvorbu marketingovej stratégie pre podnikanie.

Tabulka 47 Konkurenéna vyhoda ako vychodisko pre tvorbu marketingovej

stratégie
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Odpoved’ Pocet %

Ano 15 18,29
Nie 61 74,39
Neviem posudit’ 6 7,32
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Len necela patina (15, t. j. 18,29%) opytanych vyuziva konkuren¢na vyhodu ako
bazu pre tvorbu svojej marketingovej stratégie a takmer tri Stvrtiny (61, t. j. 74,39%) tak

nerobia.

8. VyuZivate konkurencnu vyhodu ako vychodisko (podklad) pre tvorbu

konkurencnej stratégie pre Vase podnikanie?

W

V otazke ¢. 8 mali respondenti uviest, ¢i vyuzivaju konkurencnii vyhodu ako

vychodisko (podklad) pre tvorbu konkurencnej stratégie.

Tabulka 48 Konkurenéna vyhoda ako vychodisko pre tvorbu konkurenénej

stratégie
Odpoved’ Pocet %
Ano 32 39,02
Nie 44 53,66
Neviem posudit’ 6 7,32
Spolu 82 100

Zdroj: vlastné spracovanie
V suvislosti s vyuzitim konkurencnej vyhody ako podkladu pre tvorbu

konkurencnej stratégie boli vysledky o nieco priaznivejsie (32, t. j. 39, 02%), no 1 tu viac

nez polovica (44, t. j. 53, 66%) nepostupuje takymto sposobom.
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Hypotéza €. 5, testovana otazkou €. 7 a 8 sa nepotvrdila.

9. Uved’te, ¢o znamend konkurencna vyhoda pre VasSe podnikanie (uved’te viac

moznosti)?

Otazkou €. 9 sme zist'ovali, ako vnimaji konkurenéna vyhodu podniky pdsobiace
v maloobchode s rychloobratkovym tovarom z pohladu ich podnikania. Respondenti
mali uviest’ svoje nazory spontanne bez napovede, pricom mali uviest’ viaceré moznosti.
Sucet odpovedi preto predstavuje viac nez 82. Percentudlne vyjadrenie vysledkov bolo

vypocitané z celkového suboru 82 respondentov.

Tabulka 49 Konkurenéna vyhoda

Pocet %
LepSie podnikanie 73 89,02
Viac zakaznikov 65 79,27
Dobré meno 62 85,61
Financie 51 62,20
Obrana pred konkurenciou 43 52,44
Spolu 294

Zdroj: vlastné spracovanie

Z vysledkov prieskumu vyplynulo, Ze osloveni respondenti vnimaju najCastejSie
vyznam konkurencnej vyhody pre ich podnikanie v podobe lepSieho podnikania, prilevu

zékaznikov a financii, vybudovania dobrého mena a obrany pred konkurenciou.
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5 TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY PRACE

5.1 Teoretické prinosy rieSenia prace

Zakladnou tlohou marketingu a samotnych marketérov je napliianie potrieb a
zelani zdkaznikov spolo¢nosti. Pri pisani tejto prace sme sa v teoretickej Casti ststredili
najmd na marketingové aspekty suvisiace s konkurencnou vyhodou, jej udrzanim a
sposobmi obrany pred konkurentmi. Nespominali sme ako prioritny faktor podnikania
zisk, jeho udrzanie a zvySenie. Faktom vSak ostdva, Ze dobre odvedena praca na poli
marketingu, ktora na jednej strane naplita o¢akavania a Zelania zakaznikov, prinisa na
druhej strane podniku zisk, ktory je v trhovo orientovanej spolo¢nosti hlavnym motivom
samotne] podnikatel'skej ¢innosti. V trhovo vyspelych spolo¢nostiach a ekonomikach,
kde sa predaj produktov a poskytovanie sluzieb realizuje v prostredi s mimoriadne
vzdelanym a informovanym spotrebitelom vyznacujiicim sa vysokou racionalitou a
samotné prostredie mu poskytuje bohaté moznosti vyberu, je zdkladnou tulohou
marketingu zosuladit’ proces poskytnutia hodnoty s vyberom, vytvorenim a odovzdanim
eSte vySSej hodnoty. Dizertatna praca sa preto venovala skiumaniu zefektivnenia tohto

procesu a odhalenia jeho zékonitosti.

5.1.1 Proces poskytovania hodnoty

Proces poskytovania hodnoty zdkaznikovi sa li§i podl'a toho, ¢i spolo¢nost
posobi na trhu s relativnym nedostatkom tovaru a obmedzenou konkurenciou, pricom
zékaznici nie st zaplaveni vel'’kym mnozstvom ponik a moznosti vyberu, alebo ¢i posobi
na rozvinutom trhu s vel'kou ponukou, vysokym po¢tom konkurentov a nadpriemernym
mnoZzstvom informacii.

V prvom pripade proces poskytovania hodnoty prebieha podla tradi¢ného
pohladu na marketing (vid’ schéma ¢. 13a). Podl'a tohto tradicného pohl'adu spolo¢nost’
vie, ¢o ma vyrabat’ a spotrebitelia tento produkt nakupia v takom mnozstve, aby bola

spolo¢nost’ schopnd vytvarat’ zisk. To znamena, Ze v takomto pripade sa vyrobok vyrobi,
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nasledne sa predd. V popisanom pripade marketing a jeho néstroje nastupuju az v druhej
Casti procesu. Tento pristup ma vSak len vel'mi obmedzena funkénost’ a v pripade vyssie
popisanych rozvinutych trhov, kde dochadza k rozpadu masového trhu na mnoho mikro
trhov, z ktorych kazdy sa odliSuje Specifickymi potrebami, preferenciami a nakupnymi
kritériami. V tomto pripade nastupuje konkurencia, ktora je tvorena z konkurentov, ktori
su schopni poskytnut’ kazdému takémuto mikrotrhu produkt §ity na mieru. Takyto
sposob konkurencie a konkurovania si je zakladom nového pohladu na proces

poskytovania hodnoty a jeho sled (vid" schéma ¢. 13b).

V modernom pristupe sa uz firmy nepozerajii na svoju ¢innost’ len ako na vyrobu
a predaj, ale naymd ako na proces samotného poskytovania hodnoty. Ako vidime
v schéme ¢. 13 b) , tento proces sa sklad4 z troch cCasti, pricom prvou je vol'ba hodnoty,
ktorda musi byt zndma uZ predtym ako vznikne akykolvek vyrobok. Proces volby
hodnoty pozostdva zo segmentdcie, zamierenia a pozicioningu a je vykondvany
prislusnymi marketérmi v dostatocnom ¢asovom predstihu pred samotnym spustenim
vyroby a distribucie. Tento proces tvori zaklad strategického marketingu. Hned’ potom,
ako podnik ukonci prva fdzu — zvoli si hodnotu — nastava d’alsia, ktorou je poskytnutie
hodnoty. V tejto fAze marketéri stanovia zakladné atributy vyrobku ako jeho vlastnosti,
cenu a spdsob distribucie. Az po tychto dvoch fazach prichddza ku faze €. 3, ktorou je
komunikacia samotnej hodnoty. V tejto fdze sa vyuzivaju ndstroje ako osobny predaj,
podpora predaja, reklama a ostatné, ktoré sluzia ku informacii spotrebitelov o existencii

samotného vyrobku a jeho propagaciu.
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Schéma 13 Tradi¢ny a moderny pohlad na vytvaranie hodnoty a proces jej poskytovania®

13 a) Tradicny fyzicky sled procesu poskytovania hodnoty

vyroba \ predaj vyrobku
navrhnat obstarat’ zhotovit’ reklamg / sluzby
vyrobok material vyrobo cena predaj propagacia distribuci (servis)

13 b) Vytvaranie hodnoty a sled jej poskytovania v modernom pristupe

vol'ba hodnoty poskytnutie hodnoty prezentovanie hodnoty
segmentacia vol'ba trhy/ positionin Vyvoj Vyvoj stanovenig  prostriedKy distribuci sila podpora
zékaznikov (zamerani hodnot vyrobk] sluzieb, ceny vyrob sluzby predaj predaj reklama
(servis)

7
——

Strategicky marketing Takticky marketing

25 KOTLER, P. — KELLER, K.L. 2007. Marketing Management, 12. vydanie. Praha : GRADA PUBLISHING, a.s., 2007, s. 74. ISBN 978-80-247-1359-5
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5.1.2 Orientacia na konkurenciu

Kazda spolocnost’, ktora chce byt v konkurencnom prostredi ispesSna a hlavne
v iom dlhodobo pdsobit’” musi velmi dokladne a pozorne sledovat Cinnost’ vSetkych
vyznamnych konkurentov a mat’ vypracovany systém rychlej reakcie na zmeny ich
spravania. Takymto spdsobom bude schopnéd udrziavat’ svoj trhovy podiel a primerana
mieru zisku. Firma, ktord je prioritne orientovand na konkurenciu sa s velkou
pravdepodobnostou pocas svojej podnikatel'skej Cinnosti bude dostavat do
nasledovnych Styroch situacii, na ktoré s najvicSou pravdepodobnost'ou bude reagovat’
nizsie popisanymi sposobmi. Pre naSe potreby si zvolime spolo¢nost’, ktora pdsobi na
viacerych teritoriach a budeme predpokladat’, ze popisané akcie konkurencie prebichaju
vSetky stcasne. Prva situdcia nie je typicka, avSak niekedy nastdva — konkurent sa
v ur¢itom teritdriu chysta uplne zni¢it’ naSu spolo¢nost’. V tomto pripade ma bréaniaca sa
firma viacero mozZnosti na reakciu, avSak pri predpoklade vysSiecho poctu teritorii a
mimoriadnej sily konkurenta sa firma rozhodne stiahnut’ ztohto teritoria. S druhou
situdciou sa stretavame CastejSie - iny konkurent na inom teritoriu znateI'nym sposobom
zlepSuje svoju distribuciu. Braniaca sa firma zvySi na tomto teritoriu svoje reklamné
vydavky. Tretia situdacia je asi najCastejSia a predstavuje pripad, ked konkurent na
urcitom teritdriu znizi ceny, v dosledku ¢oho braniaca firma strati urcity trhovy podiel.
Castou reakciou byva dorovnanie ceny na troveit konkurenta. Poslednou modelovou
situdciou je akcia konkurenta, ktorou na urcitom teritoriu zavedie novy servisny prvok
pri distribtcii, z doévodu ¢oho klesd braniacej sa firme obrat. Typickym rieSenim je
zvySenie rozpoctu na podporu predaja na dotknutom trhu.

Tento sposob marketingovej prace spolo¢nosti a pomnatia konkurencie sa
vyznacuje mnohymi pozitivnymi strankami, avSak ma aj isté nevyhody. Medzi hlavné
vyhody patri, ze firma je v neustalom strehu a kompetentni pracovnici nesptstaju svojich
konkurentov zo zretel'a. V takejto spolo¢nosti je celkova firemna kultira nastavena tak,
ze vSetci marketéri su vstidlom strehu a neustdle sleduju vSetky slabé stranky
konkurentov a snazia sa odhal'ovat’ nevyhody vlastnej spolo¢nosti, ktoré by konkurencii
mohli ul'ah¢it’” dosahovanie svojich cielov. Zaujimavym pohladom je priblizit' si, akym
sposobom chce konkurent zrealizovat’ svoje plany na ukor braniacej sa firmy. Vel'mi

roz$irenym spdsobom je pouzivanie stratégie trhového vyzyvatela, ktorej podstatou je
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zadefinovanie strategického ciel’a a protivnika. Pred vyzyvatel'om lezi zdkladna otazka,
na ktort si musi pred samotnym utokom odpovedat’, a to na koho zauto¢i. Bud’ méze
zautoCit’ na trhového lidra, co moéze byt UspeSny proces v pripade, ak trhovy lider
neobsluhuje trh spravnym spdsobom. Druhym spdsobom je Utok na firmy rovnakej
velkosti, ktoré su zroznych dovodov vnevyhodnom postaveni, pripadne su
nedostato¢ne financované a preto disponuji starnicimi vyrobkami, pripadne ich ceny s
prehnane vysoké. Poslednym sposobom boja je utok na malé regiondlne firmy, ¢o sa deje

viacerymi akviziciami rddovo menSich podnikov.

Problematickou ¢ast'ou podnikania firiem orientovanych na konkurenciu je fakt,
ze takéto spoloCnosti su az prili§ reaktivne. Namiesto toho, aby sa spolo¢nost’ drzala
svojej vlastnej stratégie a stanovenej cesty podnikania a tym zachovavala homogenitu
celého procesu celkovo orientovani na zdkaznikov, prehnanym sposobom reaguje na
vSetky zmeny stratégie svojich konkurentov. To méd za nasledok, Ze jej stratégia je
v podstate odrazom ¢innosti konkurencie. Zakladnym nedostatkom tejto stratégie je, ze
spolo¢nost’ z dovodu stale sa meniacich konkurenénych stratégii nevie, kam sa vlastne
dostane a kvoli tomu nie je schopna si stanovit’ nejaky dlhodoby ciel’, na splneni ktorého

by konzistentne pracovala.

5.1.3 Orientacia na zakaznika

Na rozdiel od firiem orientovanych ¢isto na konkurenciu predstavujii iny druh
spolo¢nosti podniky, ktoré vacsSinu svojich ¢innosti podriad’'uji sustred'ovaniu svojej
pozornosti na zakaznikov, ich skumaniu, zistovaniu a vyhodnocovaniu ich potrieb a
vyvojom produktov a sluzieb, ktorymi tieto potreby o najlepSie uspokoja. Pre lepSiu
predstavu o zékaznicky orientovanej spolo¢nosti si predstavime modelovu situéciu,
v ktorej sa takato spolo¢nost’ s najvac¢sou pravdepodobnostou ocitne a takisto popiSeme
sposoby, akymi moze na dany stav reagovat. V naSom modelovom pripade vzrastie o
urcité percento cely trh a o radovo vysSie percento vzrastie trhovy segment citlivy na
kvalitu. Modelova spolo¢nost’ zareaguje tak, ze sa bude v o najviacSej miere snazit
uspokojit’ dopyt po vyssej kvalite a teda naplit’ poziadavky zékaznikov patriacich do

kvalitativne citlivého segmentu trhu. V naSom modelovom pripade zaroven nastava
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situdcia, ze relativne zaujimavym tempom rastie takisto segment zakaznikov, ktori sa
snazia nakupovat’ za vzdy najvyhodnejSie ceny. Typickou ¢rtou tychto zakaznikov je
vSak vel'mi nizka miera lojality a nemaji problém nakupovat’ vSade tam, kde je lacnejsie
bez ohl'adu na to, kto je dodavatel. Nasa modelova spolo¢nost’ sa v reakcii na tento fakt
nezapoji do znizovania cien a Specialnych akciovych pontk, pretoze z dlhodobého
hl'adiska a z hl'adiska stanovenej stratégie rozvoja obchodu nema zaujem o takyto typ
zékaznika. Daldou typickou situdciou, ktord moze nastat’ byva stav, ked v urcitom
trhovom segmente vznikne poZiadavka zdkaznikov na doplnkové, servisné alebo
finan¢né sluzby, pripadne na iny doteraz nezavedeny spdsob predajného alebo
popredajného servisu a marketéri modelove] spolo¢nosti takyto stav identifikuja.
V tomto pripade naSa spolo¢nost’ prilozi tomuto zisteniu prislusni vdhu a s najvacsou
pravdepodobnostou pozadovani sluzbu alebo doplnkovi podporu pre zakaznikov
zavedie.

Z vysSie uvedeného je zrejmé, ze tie spolo¢nosti, ktoré si ako princip podnikania
stanovia zékaznicku orientaciu, maji Sancu omnoho rychlejsie identifikovat’ a pochopit’
nov¢ prilezitosti a stanovit' si takti podnikatel'skii stratégiu, ktord bude omnoho
dlhodobejsie zaruCovat’ nadpriemerntt ziskovost. Tieto spolocnosti totiz vdaka
prepracovanému monitoringu zakaznickeho portfolia najskor pochopia, o spotrebitelia
pozaduji a s predstthom oproti ostatnym konkurentom im pontknu poZadovany
produkt. Oproti konkurentom, ktori st orientovani na konkurenciu budd vzdy
v zna¢nom predstihu, ked’Ze na rozdiel od nich reaguji na poZiadavky zékaznika a nie na
kroky konkurencie. Samozrejmostou je napliiat’ tato stratégiu s ohladom na prostriedky
spoloc¢nosti a na dlhodobo stanovené ciele.

Na zéaver problematiky orientacie na konkurenciu a zdkaznika modzeme
konStatovat’, Ze pre najlepSiu funkcénost’ spolo€nosti, ktord ma zdujem o dlhodobé
posobenie na trhu je najoptimalnejSie nastavit do svojich procesov ur€iti vyvazenost’
orientacie na konkurentov a zdkaznikov. V takomto pripade sa totiz spolo¢nost’ nestane
len slepym nasledovatelom svojich konkurentov a zdroven si nenecha diktovat’ vsetky
svoje kroky len Zelaniami klientov, avSak zvoli urciti vhodni mieru prelinania tychto
dvoch pristupov, na zéklade coho si vyberie z obidvoch to najlepSie. NajucinnejSie
marketingové stratégie teda vychadzaju zo zmesi sledovania konkurentov a potrieb
sucasnych a potencidlnych zakaznikov. Je preto potrebné, aby spolo¢nost’ ¢o najskor

identifikovala stratégiu konkurencie, a takisto jej silné a slabé stranky. Pri tvorbe
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marketingovej stratégie si zodpovedni marketéri musia uvedomit, Ze najblizSou
konkurenciou su tie spolo¢nosti, ktoré maji zaujem o uspokojovanie potrieb rovnakych
zékaznikov a prichadzaji srovnakou ponukou. Zodpovedné osoby takisto nesmu
zabudat’ na monitoring potencidlnych konkurentov, ktorych cielom sa méze v urcitom
momente stat’ poskytnutie nového alebo iného spdsobu uspokojenia rovnakych

zakaznickych potrieb.

Poznatky tykajace sa problematiky konkuren¢nej vyhody boli publikované vo

vedeckych Casopisoch a v zbornikoch. I$lo o nasledujuce ¢lanky a prispevky:

- MATUSEK, I. 2007. Konkuren¢na vyhoda ako determinant podnikatel'ského
uspechu. In: Merkur 2007: Zbornik z medzinarodnej konferencie konanej
v ramci europskeho tyZdna vedy. Bratislava : Obchodna fakulta Ekonomickej

univerzity v Bratislave, 2007. ISBN 978-80-225-229-08, s. 51 — 62

- MATUSEK, 1. 2008. Konkuren¢na vyhoda ako determinant podnikania
v podmienkach globalizacie ajej vplyv na stratégiu firmy. In: Studia
commercialia Bratislavensia, Vedecky casopis Obchodnej fakulty Ekonomickej

univerzity v Bratislave. Bratislava : Obchodna fakulta Ekonomickej univerzity

v Bratislave. ISSN 1337 — 7493, 2008, ro¢. 1, ¢. 3/2008, s. 98 — 106

- MATUSEK, 1. 2009. Vybrané pohlady na fenomén konkurenénej vyhody. In:
Zbornik z medzinarodnej konferencie ,, Trendy a aktudlne vyzvy tedrie a praxe
v obchode,  marketingu  a medzinarodnych  podnikatelskych  aktivitach
v podmienkach globalnej konkurencie (2. cast), konanej pri prileZitosti oslav
40. vyrocia vzniku Obchodnej fakulty vdnoch 15. — 16. 10. 2009
v Mojmirovciach. Bratislava : Obchodnd fakulta Ekonomickej univerzity v

Bratislave, 2009. [CD]; ISBN 978-80-225-2795-8, s. 66 — 72

Skimana problematika bola tiez stcastou rieSenia vedeckého projektu VEGA
1/4598/07 — Faktory a determinanty Strukturdlnych vztahov v distribu¢nych
procesoch v podmienkach internacionalizacie a globalizacie obchodovania a ich vplyv

na realizaciu distribu¢ne;j stratégie firmy:
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- MATUSEK, I. 2008. Hlavné faktory atrendy aich vplyv na obchod, predaj
a spotrebu kévy a ¢aju v podmienkach globalizacie. In: Faktory a determinanty
Strukturdlnych — vztahov v  distribucnych  procesoch v  podmienkach
internacionalizacie a globalizacie obchodovania a ich vplyv na realizaciu
distribucnej stratégie firmy. Zbornik vedeckych stati z riesenia vedeckého
projektu VEGA 1/4598/07. Bratislava : Obchodna fakulta Ekonomickej
univerzity v Bratislave, 2008. ISBN 978-80-225-2632-6, s. 36 — 48

- MATUSEK, I. 2009. Meniace sa podmienky distribucie rychlo-obratkového
tovaru v slovenskej maloobchodnej sieti v kontexte poklesu vykonnosti svetovej
ekonomiky. In: Faktory a determinanty sStrukturalnych vztahov v distribucnych
procesoch v podmienkach internacionalizacie a globalizacie obchodovania a ich
vplyv na realizaciu distribucnej stratégie firmy. Zbornik vedeckych stati
z rieSenia vedeckého projektu VEGA 1/4598/07. Bratislava : Obchodnd fakulta
Ekonomickej univerzity v Bratislave, 2009. ISBN 978-80-225-2834-4, s. 51— 61

5.2 Praktické prinosy rieSenia prace

V praktickej Casti prace sme sa sustredili predovsetkym na konkurencnu vyhodu
a jej zavislost’ na charaktere podnikatel’ského prostredia. Uspech podnikatel'skej ¢innosti
je v Standardne fungujucom trhovom prostredi priamo imerny so ziskanou a vyuzivanou
konkuren¢nou vyhodou. Cim je trhové prostredie rozvinutejsie a zloZitejsie, tym je aj

Struktura konkuren¢nej vyhody rozmanitejSia a viaczlozkova.

5.2.1 Udrzatelnost konkurencnej vyhody

Kedze konkuren¢na vyhoda a jej udrzanie je priamym atributom uspechu
podniku, stava sa neustalym cielom Utokov konkurentov. Ten, kto ju vlastni a pouziva,
sa ju snazi Co najdlhSie udrzat’ a rozvijat, pricom konkurent sa ju snazi rovnako
intenzivne ziskat a vyuzit' pre seba. Stym stvisi schopnost podniku zachovat si
konkuren¢ni  vyhodu. Takuto zrucnost' jej vlastnika nazyvame udrzatelnost

konkurencnej vyhody.
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Udrzatel'nost konkuren¢nej vyhody =zavisi od trvacnosti zdrojov a od
sposobilosti, na ktorych je zalozena. Jej udrzatelnost’ je takisto zdvisla od schopnosti
konkurentov ju imitovat. Konkurenti, ktori chcu konkurenéni vyhodu ziskat’ sa mézu
pokusit’ ju kopirovat’ priamo. To znamend, Ze konkurujuci podnik sa bude snazit’ iplne
skopirovat’ niektort z Casti z konkuren¢nej vyhody kopirovan¢ho. V tomto pripade
zavisi uspech takejto cCinnosti na ndkladoch kopirovania. Firma Klember napriklad
absolutne jasnym spdsobom skopirovala vlajkovi lod” spolo¢nosti Baliarne obchodu, a.s.
Poprad a zacala pod svojou hlavickou v takmer totoznom obale distribuovat’ kavu Extra
Special. Aj po vySe desiatich rokoch takéhoto konania ziskala na celkovom trhu
prémiovej kavy len zanedbatel'né 2% podielu oproti 62% podielu spolo¢nosti Baliarne
obchodu, a. s. Poprad. Dévodom bolo, Ze sice naklady na imitaciu boli relativne nizke,
tato spolocnost’ vSak nebola schopna prebrat’ cennti ochrannti zndmku ,,Popradska
kava“, ktord je nositelom kvality a doveryhodnosti Chut samotnej imitacie je
v porovnani s origindlom kvoli pouzitiu odliSnych surovin kvalitativne omnoho niz$ia a
v dbsledku uplne in¢ho technologického postupu su vsetky parametre tychto vyrobkov
rozdielne. Z dovodu zniZzenia vyrobnych ndkladov kopirujaca firma svoju kopirovanu
kavu nebali v ochrannej atmosfére, ¢o ma za nasledok ovela kratSie zachovanie

kvalitativnych parametrov.

Na uvedenom priklade je zrejmé, ze aj ked sa skopirovala vyznamna cCast
konkurencnej vyhody, v dosledku nerozvijania vlastnych zdrojov a spdsobilosti, malo
toto konanie len docasny efekt. V pripade, Ze konkurent nepouzije priame kopirovanie,
modze sa pokusit’ o substituciu zdrojov, ktorych imitacia by bola nékladna. V tomto
pripade sa bude snazit’ nahradit’ urcité nadkladné Casti vyrobného postupu alebo procesu
nejakym inym sposobom zalozenym bud’ na technologii alebo samotnej zmene procesu.
V tomto pripade je vel'mi dolezité, ¢i vysledny efekt bude vd’aka zavedeniu substitcie
totozny s produktom alebo sluzbou, ktory pontika kopirovana spolo¢nost’. Ddlezitym
faktorom pre dizku udrZatelnosti konkurenénej vyhody predstavuje velkost' rozdielu
medzi nakladmi na kopirovanie a ndkladmi na vlastny vyvoj ako aj od kapitalovej

vybavenosti konkurentov pokuSajicich sa o imitaciu.

Podnik, ktorého produkty st predmetom kopirovania si tento fakt musi

uvedomit’ a vytvorit’ také prekazky imitacii, aby mohol konkurené¢na vyhodu vyuZzivat’ co
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najdlh§ie. MoZe vyuzit’ viacero sposobov. Jednou z moznosti je zastieranie dosledkov
konkurencnej vyhody, ktoré vyuziva zakrytie a zabranenie identifikdcie samotnej
konkurencnej vyhody. VacSinou sa tak deje zatajovanim ziskovosti, pripade jej
nezverejiiovanim. Takisto mbZe pouzit' len kratkodobé maximalizovanie zisku. Dalsim
sposobom obrany je odstrasovanie od napodobnovania, kedy sa ohrozovana spolo¢nost’
snazi manipulovat’ s informaciami ur¢enymi pre verejnost, ¢im vytvara dojem nizke;j
ziskovosti. Takisto sa pouziva vyhrazanie sa raznym postupom pri samotnom ohrozeni,
¢im sa snazi u pripadnych konkurentov vyvolat’ obavy z preniknutia na jeho trhy.
Niekedy pouzivanou praktikou je aj prevencia, kedy podnik obsadi tie segmenty trhu,
ktoré¢ sice nepotrebuje, avSak mohli by slizit' v pripade obsadenia konkurentmi na

ohrozovanie jeho postavenia.

5.2.2 Zvysenie konkurencnej vyhody

Kedze dizertatna praca je zamerana na vyznam konkuren¢nej vyhody pre
podnikatel'sky uspech, v tejto Casti uvadzame netradicny pohl'ad na samotné zvySovanie
konkurencnej vyhody a to prostrednictvom existencie a podsobenia samotnych
konkurentov. Pre vicSinu podnikov a vnich pdsobiacich manazérov predstavuju
konkurenti a konkurencia negativne sily posobiace proti zaujmom podniku, Casto sa
snaziace o znienie podniku. Malokedy si vSak prisluSni manazéri uvedomuju prinos
existencie konkurentov pre podnik a ich vplyv na zvySovanie konkurencnej vyhody.
V nasledovnom texte uvedieme preto niekolko prikladov, akym sposobom existencia a
posobenie konkurentov pozitivne vplyva na zvySovanie konkuren¢nej vyhody podniku.

Konkurenti dokazu pohltit vykyvy v dopyte. Z cyklickych dovodov, pripadne
vplyvom sezonnosti sa méze velmi vyrazne menit dopyt po vyrobkoch danej firmy.
Podnik ma dve moznosti ako tieto extrémy zvladnut. Bud bude mat’ taku vyrobnu
kapacitu, ktord bude schopnd reagovat na akykolvek zvySeny dopyt alebo bude
v prisluSnom segmente tolerovat urcity pocet konkurentov, ktori dokazu vyuzitim
svojich kapacit uspokojit’ zvySeny dopyt. Pokial’ by sa podnik rozhodol tieto situécie
zvladat’ prvym spdsobom, mohlo by sa stat’, Ze by po dlhy Cas svojej existencie vyuzival
len Cast’ svojej kapacity, pricom nevyuZzivand, zalozna ¢ast’ by pohlcovala vel’kl ¢ast’ jeho

celkovych nakladov. Pokial’ sa podeli o zvladanie narazovych objednavok so svojimi
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konkurentmi, m6ze pri vhodne zvolenej politike a nadpriemernych ziskoch pohodine
zvladat’ vSetky vykyvy bez nutnosti drzby zaloznych kapacit. Musime vSak podotknut’,
ze mozné je to len v tych segmentoch, v ktorych je sucet kapacit vSetkych konkurentov
prislusny moZnému dopytu, aby do odvetvia neboli lakani novi konkurenti.

ZvySovanie moznosti diferencidcie konkurentmi predstavuje vel'mi vitany nastroj
zvySovania konkurencnej vyhody, kedZe pokial’ podnik vnima konkurentov ako urcité
referenéné vzorky, je pre neho omnoho lahSie komunikovat' so zdkaznikom hodnotu
svojho produktu. V dosledku existencie viacerych konkurentov a ich produktov si teda
zékaznik omnoho lepSie uvedomuje samotnu ponikanu hodnotu, v désledku coho casto
nepozaduje doplnkové sluzby, respektive neprejavuje taku citlivost’ na cenu. Aj tu vSak
plati pre tuspeSné vyuzitie konkurentov podmienka, aby bol kupujici natolko
informovany, ze dokaZze rozoznat' a ohodnotit’ rozdiely medzi jednotlivymi vyrobkami.
Preto moze byt pre podnik podsobiaci na trhu snizkym poétom konkurentov
problematické dosiahnut’ vysoké predajné ceny, kedZe neexistuje relevantna
porovnatel'na platforma, ktora by uctovanie tychto cien oddévodiovala.

Konkurenti obsluhuju nepritazlivé segmenty. Vel'mi Casto sa totiz stava, ze
podnik musi kvoli pristupu k poZadovanym segmentom alebo z preventivnych dovodov
sliziacich k obrane obsluhovat’ aj také segmenty, o ktoré v skuto¢nosti nema zdujem
zdovodu ich vysokej ndkladnosti, respektive tam, kde maja kupujici vysokua
vyjednavaciu silu alebo su citlivi na ceny, pripadne v takom postaveni podniku, ktoré nie
je dlhodobo udrzatelné. V takom pripade st konkurenti, pre ktorych je prave obsluha
takychto segmentov taZiskovou €innost'ou, ktort robia efektivne a dobre, vyznamnou
pomocou k umozZneniu sustredenia sa podniku na segmenty svojho zdujmu a na
zvySovanie svojej konkuren¢nej vyhody. V pripade, Zze v urCitom trhovom segmente
posobi vel’ky konkurent, ktory realizuje svoju produkciu s vysokymi nakladmi a tieto si
aj prenaSa do ucCtovanej ceny, poskytuje pre mensieho konkurenta zastitu svojimi
nakladmi. To znamend, Ze mensi podnik moéze dlhodobo tazit' z faktu, ze rovnaku
produkciu vie realizovat’ s omnoho niz§imi nakladmi ako lider trhu, z coho samozrejme
profituje a jeho zisk v podstate predstavuje rozdiel v ndkladoch pri priblizne rovnakej
realizanej cene. Velmi dolezitym a cCasto podcenovanym pozitivnym prinosom
konkurenta a jeho vplyvom na konkurencnu vyhodu je jeho uloha stimulatora. Aktivny a
kvalitny konkurent mdZe byt totiz velmi €asto velmi dynamickou stimula¢nou silou,

ktora podnik niti znizovat svoje ndklady, zlepSovat svoje vyrobky a aplikovat
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najmodernejSie technologické postupy. Takisto dokdze zdruzovat a motivovat’

zamestnancov pre dosiahnutie spolo¢ného ciel’a.

5.2.3 Bariéry a obmedzenia konkurencnej vyhody

Ako sme uviedli v €asti 5.2.1 konkuren¢na vyhoda je vzdy objektom utokov a
snah o jej napodobnovanie. Jej udrzanie zavisi od trvacnosti zdrojov a spdsobilosti ako aj
od schopnosti konkurentov ju imitovat’. Ide bud’ o priame kopirovanie alebo pokusy o

Imitaciu.

Popri spominanych prekazkach imitdcii, medzi ktoré patri najmd zastieranie
dosledkov konkurencnej vyhody a odstrasovanim od napodobiniovania, braniace sa
podniky Casto pouzivaju takzvané vytlacenie v predstihu. Tento sposob je podmieneny
dobrou znalostou trhu ako aj konkurentov a ich zamerov, priCom je zaloZeny na
obsadeni potencialnych trhovych segmentov, ktorych zabratie zablokuje pripadné cesty
konkurentov na vstup do obsluhovaného segmentu, pripadne znemozni pristup
konkurentov k takym informaciam, ktoré tvoria zdklad uspechu podnikania v tomto

segmente.

Dalsou, ¢asto nedostatoéne pochopenou bariérou konkurenénej vyhody byva jej
samotna zloZitost, ktorej rozsah neumoziuje menej zdatnym konkurentom plne
pochopit’ jej vplyv na rozsah podnikatel'ského uspechu. Novoprichddzajici konkurent,
ktory nedostatocne pochopil vztahy vsetkych zloziek konkurenénej vyhody a ktory sa ju
bude snazit’ imitovat’ bez hlbSieho pochopenia totiZ Coskoro zisti, Ze skopirovanie formy
bez spravneho uchopenia obsahu nevedie k zelanému vysledku a dochadza z jeho strany
k plytvaniu zdrojmi a vlastnému oslabeniu sa. Preto sa kazdy zdatny konkurent pred
vstupom do atraktivneho odvetvia snazi ¢o najlepSie diagnostikovat’ vSetky zdroje

konkurencnej vyhody ako aj ich vzdjomné vztahy.

Inou z&vaznou Crtou, ktorej imitacia byva nesmierne nakladna a niekedy ani nie je
mozna, su zlozité socialne javy, ktoré vznikli v dlhom ¢asovom obdobi a patria medzi ne
také vztahy, na ktorych budovanie je nutny dlhsi Cas a Specifické zrucnosti. Ide o

fenomény ako dobrd povest, vztahy so zdkaznikmi, medzimanazérske komunikacné
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kanaly atd. Aj v pripade, Ze sa podari tieto zloZité javy imitovat, Casto sa stdva, ze
v inych podmienkach, nez z akych boli prevzaté a skopirované, sa stavaju nefunkénymi a
coskoro zanikaju. V suvislosti s vysSie napisanym je teda zrejmé, Ze zaobstaranie
najnovsich technologickych a softvérovych rieSeni nezarucuje automaticky samotnu
funkénost’ budovaného systému. Manazéri uspeSnych podnikov vedia, Ze samotna
technika bez optimalneho a plodného spojenia zo zamestnancami a manazérmi tvori
v podstate len draht bezcennii masu. Velkym pozitivom tejto konkurencnej vyhody je
teda jej obtiazna aplikovatel'nost’ a prenos do novych podmienok. Naznacené vézby su
totiz Casto schopné fungovat’ len vSirSom spektre zlozitych socialnych a
podnikatel'skych vzt'ahov. Nakladnym, avSak vel'mi i¢innym sposobom budovania bariér
imitacie je neustdla premenlivost’ a stupnovanie konkuren¢nej vyhody. Takéto spravanie
je typické pre odvetvovych lidrov, ktori maji pre takyto spdsob podnikania a udrziavania
konkurencnej vyhody vytvoreny systém, ktory je Ziveny ndrocnymi kapitalovymi
investiciami a zarucuje im dlhodoby a udrzatelny trhovy systém spolu so stalym

vzd’al'ovanim sa najbliz§im konkurentom.

Casto vyuzivanou bariérou, ktora je vSak typicka len pre uréité odvetvia je
nepristupnost’ zdrojov, ¢o je sposobené zabraniovanim ich transferu alebo nemoznosti ich
kopirovania a sposobilosti. Takato konkurencnd vyhoda je zaloZend na stupni mobility
tychto zdrojov, ktoré st vicSinou dané uzemnou neprenosnostou. Tato sposobuje

komplikacie pri transfere technoldgii a Specializovanych pracovnikov.

Z nami realizovaného prieskumu vyplynulo, Ze podnikatelia v maloobchode
s rychloobratkovym tovarom na Slovensku povazuji za hlavné prekdzky udrzatelnosti
konkurencnej vyhody predovsetkym také faktory, ktoré maji bezprostredny vplyv na
samotné podnikanie — problematické a neustile sa meniace podnikatel'ské prostredie,
legislativa, kiipna ¢i pracovna sila, zahrani€na konkurencia. Je zrejmé, ze kopirovanie a
napodobiiovanie je bariérou skor z pohl'adu vyrobnych podnikov rovnako ako aj riziko
substitutov. Uvedené zistenia nas opraviuji konStatovat vysoku previazanost
konkurencnej vyhody z pohl'adu jej udrzatelnosti s kvalitou podnikatel'ského prostredia
v oblasti maloobchodu s rychloobratkovym tovarom. Priaznivé podnikatel'ské prostredie

je tak hlavnym predpokladom pre tvorbu, udrzanie a zvySovanie konkuren¢nej vyhody.
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5.2.4 Vnimanie, pochopenie a vyuzivanie konkurencnej vyhody vo svete a

na Slovensku

Zrychlena vymena tovarovych a informacnych tokov, stile vicSia prepojenost’
jednotlivych ekonomik ako aj presahovanie pdsobenia vel'kych spolo¢nosti cez narodné
ramce sposobili, ze konkurencnd vyhoda ajej spravne vyuzivanie dokézu v relativne
kratkom ¢ase zmenit’ pomery sil v jednotlivych odvetviach, pripadne vytvorit’ iplne nové
segmenty trhu. Ako priklad moze posluzit’ trh leteckej dopravy, ked sa v priebehu
niekol’kych malo rokov dramaticky zmenili vSetky pomery a doslo ku zbtraniu pé6vodne
neotrasitenych faktov a predstav o jednotlivych dopravcoch. V relativne kratkom case
bolo umoznené lietat’ masdm, pricom desatrocia fungujiice vysoko ziskové spolocnosti
ako KLM, Air France, British Airways, TWA, Continental, Delta, American Airlines,
Alitalia atd’., ked mnoho znich skrachovalo, muselo zfizovat s konkurenciou,
respektive bojuji o prezitie. Zmena vztahov vramci odvetvi ako 1 samotnych
konkurentov vyniesla na ¢elo segmentu mena ako Ryanair, Emirates a iné, ktor¢ vd’aka
vhodne zvolenej konkurencnej stratégii a rychlemu prispdsobeniu sa novym poziadavkam
dokézali prezit, expandovat’ a stat’ sa lidrami. Samozrejme, tieto zmeny priniesli dopady
aj pre samotnych zakaznikov, ked’ sa faktom stdva napr. ruSenie toaliet na palube
(Ryanair), respektive akvizicia kedysi synonymu luxusného lietania (SWISS)
konkurenc¢nou spolo¢nostou. Dolezitym znakom konkuren¢nej vyhody je skutocnost’, ze
vhodne zvolend konkurencnd stratégia dokdze sama svojim poOsobenim zmenit' a
prisposobit’ prostredie. Premyslenou komunikaciou totiz vyzdvihne, respektive utvori
nové priority a potlaci tie, ktoré mohli po dlhé roky predstavovat’ zdanlivo neotrasitelni

sucast’ a zaklad prostredia.

,, Konkurencna vyhoda vyrasta vo svojej podstate z hodnoty, ktoru je podnik

schopny vytvorit' pre svojich kupujucich, a ktora prevysuje naklady podniku na jej

. € r26
vytvorenie.

1. PORTER, M. E. 1994. Konkurencni vyhoda. Praha : VICTORIA PUBLISHING, 1994. ISBN 80-85605-
12-0
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S rastom narocnosti a komplikovanosti trhového prostredia narastaju aj
poziadavky na presnu identifikaciu a analyzu konkuren¢nej vyhody. Pre jej spravne
pochopenie je nutné ju vnimat’ ako komplex velkého mnozstva zloziek, medzi ktorymi
dochadza k neustélej interakcii a st ovplyvilované zmenami vo vonkajSom prostredi.
Prvym krokom k uspeSnej analyze konkurencnej vyhody patri inventira interné¢ho
prostredia podniku. Z tejto inventury st zrejmé vSetky silné a slabé stranky, interné a
externé vyhody, skryté prednosti a slabosti, zdroje, ktoré sa rozdeluju na hmotné,
nehmotné a l'udské, a ktoré rozhodujii o naskoku, resp. zaostavaniu za konkurentmi. Na
vSetky tieto fragmenty existuje ako pohlad zakaznicky tak aj pohl'ad konkurencny,
pricom pri skiimani vykonavanom konkurujuicim podnikom je snaha odhalit’ faktory
navonok skryté, nachadzajiice sa na uplne zdkladnej urovni podniku. Pokial’ je analytik
uspesny pri vSetkych vySSie popisanych c¢innostiach je mozné odhalovat’ tzv.
podnikatel'ské tajomstva a zdzraky. Ako priklad je mozné uviest’ fenomenalny uspech
cokolady Toblerone predavanej firmou Kraft, ktorej napad spojenia Cokolady a susené¢ho
medu, spolu sunikdtnym tvarom a SvajCiarskou produkciou, tvori len tazko
dosiahnutel'ni a dostihnutelnu zmes podnikatel'ského uspechu, ktory tvori ikonu vo

svojej oblasti a je vel'mi tazko napodobnitelny.

Na to, aby vSetky existujuce zdroje a vyhody podniku prinasali o¢akavany efekt
v podobe tuspechu a zisku st nutné spdsobilosti na ich pouzivanie a vyuZzivanie. Tieto
sposobilosti tvoria podnikova politiku, ktord je charakterizovand stiborom pravidiel
riadiacich ¢innosti na vSetkych urovniach. Tieto sposobilosti a miera ich vyuzivania pri
manazovani zdrojov tvoria organizacné know-how podniku, ktoré je pre vacSinu lidrov
odvetvi unikatne a tazko kopirovatelné. Ako uvadza S. Slavik, o miere Gispechu
podniku rozhoduju kmenové schopnosti, univerzalne schopnosti a kI'i¢ové zraniteInosti.
Pod kmenovymi schopnost’ami chapeme tie, ktoré su pre dany podnik jedinecné a Casto
unikatne, pricom miera ich vyuzivania a vzajomnej komplementarity sa inde v odvetvi
v takychto pomeroch nenachadza. Pod univerzalnymi schopnostami sa chépu tie, ktoré
mozno pouzivat’ v réznych odvetviach a moézu byt vyuzivané ro6znymi spolo¢nost’ami.
Ide napriklad o technologie, databazy, vyrobné postupy atd. Klacové zranitel'nosti su
pri¢inou konkurencnej nevyhody, a st tvorené tymi schopnostami, ktoré podniku
chybaja, pri€om nimi disponuju jeho konkurenti. V tomto pripade je konkurujici podnik

v zna¢nej nevyhode a je nuteny kI'aiCovl zranitel'nost’ bud’ odstréanit’, pripadne potlacit’ jej

119



mieru nevyhodnosti vyraznou prevahou plynicou z nadpriemernych kmenovych, resp.
univerzalnych schopnosti.

Kazdy podnikatel'sky subjekt, ktory disponuje konkurencnou vyhodou a je
odmenovany znej vyplyvajucim efektom v podobe zisku, respektive rastu podniku
suvisiaceho s jej vyuzivanim a ma samozrejmy zaujem na udrzani, respektive rozvijani
tejto konkuren¢nej vyhody. Jeho snaha smeruje zmenit’ docasne udrzatelni konkurencnu
vyhodu na trvalo udrzatel'ni konkurenéni vyhodu. Sucasny stav medzinarodného
obchodu charakterizovany vysokou otvorenostou ekonomik a prepojenost’ou trhov stéle
zvysuje tlak a usilie potrebné na udrZanie si konkuren¢nej vyhody. Rozvoj informacnych

technologii a rychly prenos informdacii ul'ah¢uju imitaciu a kopirovanie.

Existuju dve formy imitacie, ktorymi sa konkurujiice podniky snazia kopirovat’
zdroje a ich vyuzivanie veduce ku konkuren¢nej vyhode. Ide bud’ o priame kopirovanie,
ked sa kopirujiici podnik snazi prebranim cCasti charakteristiky vyrobku, respektive
sluzby navodit’ dojem, Ze pontka identicky vyrobok. Tato forma sa uskutocfiuje
klasickym kopirovanim niektorého z charakteristického prvku kopirovaného vyrobku
(napodobenie  obalu, tvaru, resp. ndzvu kopirovaného produktu), pripadne
odkopirovanim vyrobnych postupov a pouZivanych technolégii pri vyrobe takéhoto
produktu. V obidvoch pripadoch byva v krajine s rozvinutym pravnym systémom
u¢innou obranou kopirovaného vyrobcu/poskytovatela pouZzivanie registrovanej

obchodnej znacky.

RafinovanejSim sposobom imitacie je pokus o substiticiu zdrojov, ktorych
imitacia je ndkladna, ktora sa deje formou pokusu napodobnit’ spdsobu vedenia firmy,
respektive manazérskeho know-how. V obidvoch pripadoch sa podniky, ktoré su
ohrozené imitdciou snazia postavit takémuto konaniu prekazky, ktoré vedu k co

najdlhsej udrzatel'nosti konkurencnej vyhody.

Existuje viacero spdsobov, ktorymi je mozné takémuto konaniu uspesne branit.
Jednym zo spdsobov je taktika odstraSovania od napodobnovania, ked’ sa dotknuty
podnik snaZzi presvedCit potenciondlneho konkurenta od nemoznosti ziskat” dodatocny
efekt imitaciou. Tento efekt sa da dosiahnut’ aj formou vytlacenia v predstihu, ktoré sa

deje formou zabratia tych trhovych segmentov, na ktorych by ku imitacii mohlo dojst.
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Dal$imi faktormi efektivne braniacimi imitdciam je existencia uréitych jedineénych
historickych podmienok, ktoré st charakteristické prave svojou unikatnostou a
neopakovatelnostou. Takisto efektivnou prekazkou je aj samotnd zlozitost
konkurencnej vyhody, ktora svojou podstatou znemoziuje jednoduché kopirovanie pri

nizkych nékladoch.

Pre odvetvovych lidrov je charakteristické, ze svoju konkurencnu vyhodu
neustale menia, respektive ju stupiiuju, ¢o v praxi znamena pri spravnom nacasovani a
investiciach ich nedostihnutelnost. Menej zriedkavou formou bariér kopirovania
charakteristickou pre urcité Specifické odvetvia je nepristupnost’ zdrojov, ktoré su vd’aka

svojej mobilite nedosiahnutelné pre konkurujice podniky.

PocCas prace na tvorbe dizertatnej prace sme zistili, ze mnoho zéavaZznych
rozhodnuti v skiimanej oblasti sa v praxi realizuje bez toho, aby mal rozhodujuci subjekt
jasnu predstavu o cieloch a zameroch dotknutej spolo¢nosti. Mnohokrat sa zdvazné a
financne mimoriadne naro¢né rozhodnutia, so zavaznym dopadom na fungovanie a
d’alSiu existenciu robia intuitivne, bez predchddzajucej analyzy a potrebnych poznatkov.
Napriek tomuto konStatovaniu sme zistili, ze existuje vacsi pocet slovenskych firiem,
ktoré prepojenim invencie, vytrvalosti a kapitalu dokézali svoju konkurenénu vyhodu
vyuzit' tak, Ze sa znich stavaji lidri odvetvi a formuji nové ekonomické prostredie
schopné plne konkurovat’ tlakom z vonku aj z vnutra. Dobrym prikladom je spolo¢nost’
ESET, ktorej softwérové rieSenia predstavuju SpiCku v danej oblasti a antivirusovy
program NOD, resp. jeho modifik4cie pouZiva podl'a dostupnych odhadov okolo 240

milidonov uzivatel'ov.

Na zaver si dovolime odporucit’, aby pri vSetkych rozhodnutiach ovplyviitovanych
konkurenciou a konkurencieschopnost'ou pred samotnym rozhodnutim bolo externé aj
interné prostredie podrobené starostlivej analyze. Po tejto analyze by malo dojst’ ku
starostlivej formulacii cielov ako aj konkurenénych stratégii veducich ku ich
dosiahnutiu, samozrejme za predpokladu, ze tieto cesty budl starostlivo dodrziavané. Na
zéver navrhujeme dokladné vyhodnotenie celého procesu s jasnou formulaciou pozitiv a

negativ vSetkych dopadov na spolo¢nost’.
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6 ZAVER

Konkuren¢na vyhoda je fenomén, ktory puta pozornost’ tak teoretikov ako aj

praktikov takmer vo vSetkych oblastiach ekonomiky.

Konkuren¢na vyhoda, jej skimanie a vyuzitie sa spaja predovSetkym s takymi
menami ako Porter, Kotler alebo Keller, pricom Porterov hodnotovy retazec tvori jeden
zo zékladnych néstrojov skiimania konkurenc¢nej vyhody. Tento prehladny a l'ahko
pochopitelny model dokédze totiz velmi jednoduchym spdsobom popisat’ a zmapovat

jednotlivé hodnototvorné Cinnosti, ktoré tvoria zaklad konkuren¢nej vyhody.

Od takychto jednoduchych sa v zavislosti od hibky skumania problematiky a
konkrétnych potrieb d4 dopracovat az ku hodnotovej sieti, co je vlastne model
znazoriiyjuci firmu so vSetkymi jej vztahmi smerom ku dodévatelom, partnerom a
zoskupeniam, v ktorych spoloc¢nost’ figuruje z dovodu vyroby, zdsobovania, distribicie a

servisu.

Kedze v centre zaujmu vSetkych marketérov je v duchu poslednych trendov
prave zakaznik, ktory disponuje vd’aka rozvoju informacnych technologii Sirokymi
moznostami ovplyvilovat’ spravanie firiem a ponuku, si mimoriadne dolezité postupy a
spOsoby merania spokojnosti a vernosti zdkaznika, ktorym sa v znacnej miere venovali
prave Kotler s Kellerom. Vysledkom je napriklad Siroko reSpektovany TQM (total
quality management) ktory je vrdoznych obmenach pouzivany hlavnymi trhovymi

vodcami v jednotlivych oblastiach.

Vsetky atriblty spojené s existenciou a vyuzivanim konkurencnej vyhody si naslh
pevné miesto aj u subjektov vykondvajucich svoju ¢innost’ na Slovensku a v dosledku
vysokej medzinarodnej prepojenosti ekonomik a okolitymi krajinami je zrejmé, ze
konkurenc¢nd vyhoda tvori vyznamny faktor podnikatel’ského tspechu. Tomu nasved¢ujua
aj zavery ziskané z vysledkov prieskumu, ked’ na odpovediach na jednotlivé otazky a
celkového vnimania tejto problematiky bolo zrejmé, Ze vac¢Sina respondentov

s uvedenymi pojmami pracuje vo svojom podnikani denne.
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Prave oblast maloobchodu s rychloobratkovym tovarom je kvoli jeho
pritazlivosti vel'mi exponovanym priestorom, v ktorom st jednotlivé vzt'ahy posobiacich
subjektov vo velkej miere ovplyvnené intenzitou konkurencie a vyuzivanim
konkurencnej vyhody. Prave atraktivnost’ daného odvetvia bola pri¢inou toho, ze uz od
90-tych rokov minulého storocCia sa Slovensko po liberalizacnom procese stalo vd’aka
svojej geografickej polohe a napriek svojej relativnej malosti miestom vel'mi intenzivneho
konkurencného boja medzi jednotlivymi ucastnikmi trhu. Nezanedbate'nym faktorom je
skuto€nost’, Ze na Slovensku moéZeme v dennodennom Zivote pozorovat priame
nasadzovanie a pouzivanie tych najmodernejSich a najucinnejSich konkuren¢nych
nastrojov a stratégii. Odvratenou strankou celého procesu je Casto zrejma
nepripravenost’ domacich subjektov, kvoli Comu mnohé z nich vd’aka svojej neschopnosti
reagovat,, flexibilne ukoncili svoju ¢innost,, respektive bojuju o prezitie. Pozitivom je, ze
takéto prostredie vytvara priestor pre rychle pohotové subjekty na realizaciu svojich
podnikatel'skych zamerov kreativnymi sposobmi vychadzajucich s vysokého externého

tlaku, napliajuc tak vyzvy ku modernizacii celej $truktiry tejto ¢asti ekonomiky.

Napriek vysSie uvedenému bolo aj z realizovan¢ho prieskumu zrejmé, Ze pre
relativne prekvapujicu Cast’ dopytovanych nie st vzt'ahy a fakty spojené s pouzivanim
konkurencnej vyhody eSte stile vyznamnym determinantom na dosahovanie
podnikatel'ského uspechu. Sved¢i o tom relativne vysoky podiel odpovedi typu ,,neviem

¢

posudit™. Prave v tejto oblasti vidime vyznamny priestor pre vSetkych zainteresovanych
na systematické zvySovanie povedomia o vSetkych sposoboch a moznostiach ktoré
prinaSa spravne a efektivne nardbanie s konkuren¢nou vyhodou a jej pozitivnymi
dopadmi na ten subjekt, ktory ju dokdze vyuZzivat na svoj rozvoj a napredovanie

v ndro¢nom konkuren¢nom prostredi.
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Priloha ¢. 1

DOTAZNIK
Prieskum konkurencnej vyhody podnikov pésobiacich v maloobchode
s rychloobratkovym tovarom v podmienkach SR

Vazeny respondent,

dovolujeme si Vas poziadat' o vyplnenie predlozeného dotaznika v rédmci
prieskumu  konkuren¢nej  vyhody  podnikov  poOsobiacich v maloobchode
s rychloobratkovym tovarom v podmienkach SR. Prieskum je stcastou rieSenia
dizertacnej prace na tému Konkurencna vyhoda ako determinant podnikatel'ského
uspechu, ktora sa spracovava na Katedre marketingu Obchodnej fakulty Ekonomicke;j
univerzity v Bratislave. Vysledky prieskumu budi publikované za cely stbor a iba
v ramci tejto dizertacnej prace a budi anonymné — Vas podnik/spolo¢nost’ v nich nebuda
osobitne identifikované.

Vopred Vam d’akujeme za spolupracu.

1. Uved’te, ktory faktor/faktory externého prostredia maju vplyv na vznik

konkurencnej vyhody z pohl’adu Vasho podnikania (oznacte viac moZnosti):

FAKTOR ANO | NIE NEVIEM
POSUDIT

Dostupnost’ zdrojov (suroviny, uvery,

technologie...)

Cenové vykyvy (surovin, menové kurzy...)

Legislativa (normy, ekologické obmedzenia,

kvoty)

Dostupnost’ informacii

Dodavatel’ské vzt'ahy

Dynamika podnikatel’ského prostredia

2. Uved’te, ktory faktor/faktory interného prostredia maju vplyv na vznik

konkurencnej vyhody 7 pohl’adu Vasho podnikania (oznacte viac moZnosti):
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FAKTOR ANO | NIE NEVIEM
POSUDIT

Podnik  (velPkost’, organizacna Struktira,

manazZzment, systém riadenia...)

Disponibilné  zdroje = (Pudské, financné,

technické...)

Inovacie

Stratégia, know how, diferenciacia

Vyroba/produkty

Firemna kultara

ImidZ podniku

3. NajvyznamnejSimi zdrojmi konkurencnej vyhody v turbulentnom podnikatel’skom

prostredi su (oznacte viac moznosti):

1 — silno suhlasim 2 — sthlasim
3 — neviem posudit’ 4 — nesuhlasim5 — silno nesuhlasim
FAKTOR 1 2 3 4 5
Dostupnost’ zdrojov (suroviny, uvery,

technologie...)

Cenové vykyvy (surovin, menové kurzy...)

Legislativa (normy, ekologické obmedzenia, kvoty)

Dostupnost’ informacii

Dodavatel’ské vzt'ahy

Dynamika podnikatel’ského prostredia

Podnik (velkost’, organizaéna Struktura,

manazZzment, systém riadenia...)

Disponibilné zdroje (Pudské, financné, technické...)

Inovacie

Stratégia, know how, diferenciacia

Vyroba/produkty

Firemna kultara

ImidZ podniku
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4. K tvorbe konkurencnej vyhody sa vo VaSej organizdcii pristupuje prostrednictvom

(oznacte viac moznosti):

neustaleho zvySovania hodnoty pre zakaznika [l ano [ nie [ neviem posudit’

podnikania zaloZeného na poznatkoch

a informaciach [1'ano I nie [ neviem posudit’
vyuZivania profesionalneho marketingu (] 4no [ nie [ neviem posudit’
pristupu zaloZeného na kvalitnej stratégii [1ano I nie [ neviem posudit’
zdokonal’ovania ponuky ] 4no [ nie [ neviem posudit’
intenzivnych partnerskych vzt’ahov (] 4no [ nie [ neviem posudit’
sledovania konkurencie [1ano I nie [ neviem posudit’

iné, uved’te

5. Hlavnymi prekaZkami/bariérami udriatel’nosti konkurencnej vyhody v

podnikatel’skom prostredi na Slovensku, podla Vs, su:

1 — silno suhlasim 2 — sthlasim
3 — neviem posudit’ 4 — nestihlasim

5 — silno nesuhlasim

FAKTOR 1 2 3 4 5

Napodobiiovanie konkurentov

Kopirovanie konkurentov

Riziko konkuren¢nych produktov

6. Uved’te, ktoré skutocnosti, podla Vis, maju negativny vplyv na udriatelnost’

konkurencnej vyhody v podnikatel’skom prostredi na Slovensku (uved’te viac

moznosti).
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10.

11.

12.

VyuZivate konkurencénu vyhodu ako vychodisko (podklad) pre tvorbu

marketingovej stratégie pre Vase podnikanie?

[] 4no [ nie [] neviem

posudit’

VyuZivate konkurenénu vyhodu ako vychodisko (podklad) pre tvorbu konkurecnej

stratégie pre Vase podnikanie?

[] 4no [] nie [] neviem

posudit’

Uved’te, ¢o znamend konkurencnd vyhoda pre Vase podnikanie?

Uved’te oblast’ Vasho podnikania a druh sortimentu

Uved’te pocet Vasich zamestnancov

Uved’te pravnu formu Vasho podniku
] podnik jednotlivca
1 obchodna spolo¢nost’

[0 i€, uvedte

Dakujem Vam za Vas ¢as a ochotu!
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Priloha ¢. 2
Graf1 Velkost’ podniku

Struktira respondentov - Vel’kost’ podniku
7,3%

26,8%
17,1% = mikrop odnik

W maly podnik
M stredny podnik
velky podnik

48,8%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf2 Trizby

Struktiira respondentov - Trzby

36,6% 19,5%

m 0,1 mil. — 10 mil EUR
M 10 mil — 50 mil EUR
W viac ako 50 mil EUR

43,9%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 3 Vlastnici
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Struktiira respondentov - Vlastnici

18,3%

m domaci

M zahrani¢ni

81,7%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf4 Pocet zamestnancov

Struktiira respondentov - Potet zamestnancov
9,8%
mo-9
m 10-49
W50 - 249
249 - viac
48,8%
Zdroj: vlastné spracovanie
Graf 5 Dostupnost’ zdrojov — externé prostredie
Dostupnost’ zdrojov
3,7% 2,4%
m Ano
M Nie

W Neviem posudit’

93,9%

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf 6 Cenové vykyvy — externé prostredie

Cenové vykyvy

0,0% 2,4%

m Ano
W Nie
M Neviem posudit’
97,6%
Zdroj: vlastné spracovanie
Graf7  Legislativa — externé prostredie
Legislativa
24% O1%
m Ano
M Nie

M Neviem posudit’

91,5%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf8 Dostupnost’ informacii — externé prostredie

r er

Dostupnost’ informacii

m Ano
M Nie

W Neviem posudit’

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf 9

Dodavatel’ské vzt’ahy — externé prostredie

Dodavatel’ské vzt’ahy

0,0% 0,0%

m Ano
M Nie

M Neviem posudit’

100,0%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 10 Dynamika podnikatel’ského prostredia — externé prostredie

Dynamika podnikatel’ského prostredia

m Ano
M Nie

M Neviem posudit’
54,9%

15,9%—

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 11

Podnik — interné prostredie

Podnik
37% 61%

m Ano
M Nie

M Neviem posudit’

90,2%

Zdroj: vlastné spracovanie

138




Graf 12  Disponibilné zdroje — interné prostredie

Disponibilné zdroje
Ano
M Nie
B Neviem posudit’
7,3%
68,3%
Zdroj: vlastné spracovanie
Graf 13  Inovacie — interné prostredie
Inovacie
Ano
12,2% m Nie
W Neviem posudit’
70,7%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 14  Stratégia, know how, diferenciacia — interné prostredie

Stratégia, know how, diferenciacia

Ano
M Nie
51,2% N Neviem posudit’

11,0%

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf 15  Vyroba/produkty — interné prostredie

Vyroba/produkty

Ano
3,7% H Nie

W Neviem posudit’

75,6%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 16 Firemna kultira — interné prostredie

Firemna kultura

39,0% [ Ano

M Nie
W Neviem posudit’
35,4%
Zdroj: vlastné spracovanie
Graf17  ImidZ podniku — interné prostredie
ImidZ podniku
Ano
12,2% m Nie

M Neviem posudit’

70,7%

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf 18 Dostupnost’ zdrojov

Dostupnost’ zdrojov

[ Silno suhlasim
M Sthlasim
26,8% M Neviem posudit’
[ Nesuhlasim

M Silno nesthlasim

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf19 Cenové vykyvy

Cenové vykyvy
2,4% 2,4%/0,0%

1 Silno stihlasim
M Suhlasim
36,6% W Neviem posudit’
1 Nesthlasim

B Silno nestihlasim

58,5%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf20  Legislativa

Legislativa
1,2% 0,0%

1 Silno stihlasim
M Suhlasim

M Neviem posudit’
[ Nesthlasim

B Silno nestihlasim

T——85,4%

Zdroj: vlastné spracovanie

141



Graf 21

Dostupnost’ informacii

7 er

Dostupnost’ informacii
2,4%

4,9%

W Silno stihlasim

W Suhlasim

M Neviem posudit’
Nesuhlasim

M Silno nesthlasim

74,4%.
/

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 22

Dodavatel’ské vzt’ahy

Dodavatel’ské vzt’ahy
0,0%—0,0%
-

23,2% 1 Silno stihlasim

M Suhlasim

W Neviem posudit’
Nestihlasim

B Silno nestihlasim

73,2%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf23  Dynamika podnikatel’ského prostredia
Dynamika podnikatel’ského prostredia
4,9%
9,8%
[ Silno stihlasim
39,0% M Suhlasim
2,4% M Neviem posudit’

Nestihlasim

M Silno nesthlasim

43,9%

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf 24 Podnik

6,1%

Podnik

46,3%

Silno suhlasim
W Sthlasim
W Neviem posudit’
Nestihlasim

M Silno nesuhlasim

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf25  Disponibilné zdroje
Disponibilné zdroje
12,2% 24% 30,5%
\ Silno sthlasim
/ M Suhlasim
3.7% W Neviem posudit’
Nestihlasim

51,2%

M Silno nesuhlasim

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf26 Inovacie

2,4%

9,8%

18,3%

Inovacie

25’6%W

43,9%

Silno stihlasim
W Stihlasim
W Neviem posudit’
Nestihlasim

M Silno nesuhlasim

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf 27

Stratégia, know how, diferenciacia

11,0%

Stratégia, know how, diferenciacia

24% 22,0%W

Silno suhlasim
W Sthlasim
W Neviem posudit’
Nestihlasim

M Silno nesuhlasim

25,6%
39,0%
Zdroj: vlastné spracovanie
Graf28  Vyroba/produkty
Vyroba/produkty
1,2%
’ 1,2%
/} 0,0%
Silno suhlasim
M Suhlasim
W Neviem posudit’
Nestihlasim
50,0% M Silno nesuhlasim

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 29

Firemna kultara

28,0%/

8,5% 1,2% 19,5%

Firemna kultara

Silno stihlasim
W Stihlasim
W Neviem posudit’
Nestihlasim

M Silno nesuhlasim

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf30  ImidZz podniku

ImidZ podniku
3,7%

31,7% 1 Silno suhlasim
W Suhlasim

W Neviem posudit’
[ Nesthlasim

M Silno nesthlasim

18,3.%J

28,0%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf31  Neustale zvySovanie hodnoty

m Ano
W Nie
W Neviem posudit’

13,4%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf32  Podnikanie zaloZené na poznatkoch a informaciach

m Ano
W Nie
W Neviem posudit’

25,6% —57,3%

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf33  Vyuzivanie profesionalneho marketingu

m Ano
M Nie

W Neviem posudit’

84,1%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf34  Kbvalitna stratégia

m Ano
W Nie

W Neviem posudit’

14,6%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf35  Zdokonalovanie ponuky

m Ano
M Nie

M Neviem posudit’

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf36  Intenzivne partnerské vztahy

m Ano
M Nie

3,7% W Neviem posudit’

73,2%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 37 Sledovanie konkurencie

W Ano

M Nie

W Neviem posudit’

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf38 Napodobiiovanie konkurentov

12,2%

M Silno suhlasim
M Stihlasim
24,4% M Neviem posudit’
[ Nesuhlasim

M Silno nesthlasim

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf39  Kopirovanie konkurentov

Kopirovanie konkurentov
6,1%
22,0% o
29,3% Silno suhlasim
M Stihlasim
W Neviem posudit’
Nestihlasim
M Silno nesuhlasim
25,6%
17.1%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf40  Riziko konkurenénych produktov

Riziko konkurencnych produktov
6,1%
r 28,0% Silno stthlasim
B Sthlasim
B Neviem posudit
37,8% ’ Nestthlasim
VA B Silno nesuhlasim
—19,5%
Q 50

030 /0

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf41  Negativny vplyv
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Zdroj: vlastné spracovanie

Graf42 Konkurencna vyhoda ako vychodisko pre tvorbu marketingovej

stratégie

Konkuren¢na vyhoda ako vychodisko pre tvorbu
marketingovej stratégie
Tl

18,3% m Ano
W Nie

7,3%

B Neviem posudit’

74,4%

Zdroj: vlastné spracovanie

149




Graf 43

stratégie

Konkurenéna vyhoda ako vychodisko pre tvorbu konkuren¢nej

Konkurencna vyhoda ako vychodisko pre tvorbu
konkurencnej stratégie

7,39
A% 39,0% :
| Ano

H Nie
B Neviem posudit’
53,7%
Zdroj: vlastné spracovanie
Graf44  Konkurencéna vyhoda
Konkurencna vyhoda (v %)
85,6
79,3
62,2
52,4
Lepsie Viac Dobré meno  Fmancie Obrana pred
podnikanie  zikaznikov konkurenciou

Zdroj:

vlastné spracovanie
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