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ABSTRAKT

STOFANIKOVA, Martina. Stratégie ziskavania a udrZiavania konkurencnej vyhody
v prostredi malych a strednych podnikov [dizertaéna praca]. Ekonomicka univerzita v
Bratislave. Fakulta podnikového manaZmentu. Katedra podnikovohospodarska. Skolitel’:

prof. Ing. Stefan MAJTAN, PhD. Obhajoba: Bratislava. 2011. 129 stran.

Dizertacnd praca prinasa a systematizuje poznatky z oblasti problematiky konkuren¢nych
stratégii na ziskanie audrzanie konkuren¢nej vyhody v prostredi malych a strednych
podnikov na Slovensku. Hlavnd pozornost’ je sustredend na aktudlne vyuzivané druhy
konkurenénych stratégii malych a strednych podnikov a ndsledne tvorbu odporacani
vhodnych sposobov realizdcie zdrojov konkuren¢nych vyhod. Velkd pozornost je
venovand identifikécii silnych a slabych stranok malych a strednych podnikov, poznaniu
ich konkurencie a jej spravania. Cielom prace je zistit, aky je aktualny stav v malych
a strednych podnikoch z hl'adiska zdrojov ziskavania a udrziavania konkurencnej vyhody,
t.j. identifikovat’ najCastejSie vyuzivané konkurencné stratégie pre ziskavanie a udrziavanie
konkuren¢nej vyhody a najCastejSie spdsoby realizacie zdrojov konkurenénych vyhod.
Tomuto ciel'u sa podriadil aj vyber metdd a pramenov. Dizertacnd praca je rozdelend do
piatich kapitol. Uvodna kapitola uvadza suhrnny prehlad teoretickych  poznatkov
skimanej problematiky. Druha kapitola predstavuje definiciu cielov dizertacnej préce.
V tretej kapitole sa prezentuje metodika spracovania price a pouzité metody. Stvrta
kapitola predstavuje realizovany prieskum v prostredi malych a strednych podnikov
a obsahuje vysledky prieskumu. Piata kapitola je zhrnutim ziskanych vysledkov, obsahuje
odporucania pre malé a stredné podniky, tykajiice sa moznosti vyuZitia jednotlivych druhov
konkurenénych stratégii a alternativnych spdsobov realizacie zdrojov konkuren¢nych
vyhod, ktoré st vhodné pre tuto skupinu podnikov. Sucastou prace su prilohy, ktoré

obsahuju Oslovovaci list (Priloha A), Zoznam podnikov(Priloha B), Dotaznik (Priloha C).

KIacové slova: konkurencnd stratégia, konkurencnd vyhoda, zdroj konkurenc¢nej vyhody,

konkurencia, malé a stredné podniky.



ABSTRACT

STOFANIKOVA, Martina. Strategies for obtaining and maintaining competitive
advantage in an environment of small and medium-sized enterprises |[dissertation].
University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Management. Department of

Business. Supervisor: prof. Ing. Stefan Majtan, PhD. Defense: Bratislava. 2011. 129 pages.

Dissertation thesis systematized knowledge of the issue of competitive strategies to attract
and sustain a competitive advantage in an environment of small and medium-sized
enterprises in Slovakia. The main attention is concentrated on the actual types of
competitive strategies used by SMEs and then making recommendations suitable way to
implement source of competitive advantage. Great attention is paid to identifying strengths
and weaknesses of SMEs, the knowledge of their competitors, and its behavior. Aim of this
work is to determine what the current situation in the Slovak SMEs in terms of resources
for obtaining and maintaining competitive advantage, ie identify the most commonly used
competitive strategies for obtaining and maintaining competitive advantage and the most
common methods of implementing the source of competitive advantage. This objective
shall be subject to the choice of methods and sources. Thesis is divided into five chapters.
Introductory chapter provides a summary of the theoretical knowledge studied the issue.
The second chapter presents the definition of the objectives of the dissertation. The third
chapter presents the methodology of work process and methods used. The fourth chapter
presents a survey carried out in an environment of SMEs and includes results of the
survey. The fifth chapter is a summary of the results, including recommendations for small
and medium-sized enterprises, on the possibilities of using various types of competitive
strategies and implementation of alternative sources of competitive advantages that are
appropriate for this group of companies. The work includes the attachments containing The
letter for SMEs (Attachment A), List of companies (Attachment B) and Questionnaire
(AttachmentC.)

Keywords: competitive strategy, competitive advantage, a source of competitive advantage,

competition, small and medium-sized enterprises.
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Uvod

V dnesnom rychlom a turbulentnom prostredi uz nie je postacujuce ponukat’
atraktivny produkt za konkurencieschopné ceny, ktory podporime reklamou. Na novu
kvalitu prostredia reagujii podniky zmenami v riadeni, v koncepcidch aj stratégidch.
Konkurencia je silnd, l'ahko sa prispdsobi a vyrovndva sa aj s cenami. Existuje vela
podnikov, ktoré sa snazia imitovat’ iné produkty.

Pre ziskanie konkurenc¢nej vyhody musi podnik hl'adat’ nové pristupy a rieSenia.
Ziskat’” konkurencnu vyhodu sa jej podari len ked bude dostatocne rychlo a pruzne
reagovat’ na zmeny na trhu.

V problematike konkurencie nastali koncom devitdesiatych rokov vel'ké zmeny.
Dochadza k odklonu od tradicného vnimania, myslenia a jednania. Moderna organizacia
musi pruzne reagovat’ na potreby trhu. Kym tradiénym tvorcom hodnoty pre spotrebitel’a
boli podniky, v sti¢asnosti vystupuje spotrebitel’ ako spolutvorca hodnoty. Kazdd moderna
spolo¢nost’, ktora chce byt konkurencieschopna sa musi snazit’ inovovat’, snazit’ sa opustit’
doterajsie zabehnuté cesty, objavit’ cesty nové a hl'adat’ novy strategicky kapital.

Stucasné podniky sa musia snazit’ vyvijat' usilie pri hl'adani zdrojov jedinecnej
konkurenc¢nej vyhody, ide predovsetkym o hl'adanie pridanej hodnoty. Cielom je zamerat’
sa predovSetkym na oblasti, ktoré su tazko napodobite'né konkurenciou, teda na oblasti,
ktoré by podnikom umoznili ustat’ v boji s konkurenciou a presadit’ sa aj na niekedy takmer
presytenom trhu.

Tieto skutocnosti spolu s osobnym zaujmom o danti problematiku, ako aj osobné
poznatky zpracovného zivota nds viedli krozhodnutiu venovat' sa problematike
konkuren¢nych stratégii a konkurencnych vyhod v oblasti malych a strednych podnikov na
Slovensku.

Cielom dizertatnej prace je v ramci piatich kapitol vymedzit problematiku
konkurenénych stratégii a konkuren¢nych vyhod, ako aj zdrojov a novych spdsobov
ziskavania konkuren¢nych vyhod, so zameranim na prostredie malych a strednych
podnikov na Slovensku, ktoré tvoria vyznamnu stucast’ slovenskej ekonomiky.

Na tvorbe hrubého domaceho produktu sa podielaju priblizne Sestdesiatimi
percentami. Povazuju sa za hnaciu silu trhového mechanizmu.

Cielom prvej Casti prace je prezentovat’ teoretické aspekty a vychodiska stratégii

ziskavania a udrziavania konkuren¢nej vyhody, pojmovo vymedzit’ konkuren¢né stratégie a



konkuren¢ni vyhodu a prezentovat jednotlivé typy konkurencénych stratégii z pohladu
viacerych autorov.

Druhd cast’ dizertatnej prace, analyticka, prezentuje vysledky dotaznikového
prieskumu spolu s vysledkami hibkovych rozhovorov a na zaklade ziskanych informacii s
v zéavere prace formulované viaceré odporicania a alternativne spOsoby ziskavania
konkurenénej vyhody vzhl'adom na ziskané informdcie a vysledky v prieskume.

Verime, ze tato dizertatna praca obohati jednak tedriu a siiasne aj prax malych a

strednych podnikov v ramci skimanej problematiky konkurenénych stratégii.



1. Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Vzhladom na ciel dizertacnej prace, obsahom prvej kapitoly su teoretické
vychodiskd pojmu konkurencnad stratégia a nasledne problematiky konkuren¢nych vyhod.
V logickej nadvidznosti v prvej kapitole prechddzame od zadkladnej podstaty definicie
pojmu ako stratégia ku konkrétnemu kl'aicovému pojmu, ktorym je konkurencné stratégia.
Nasledne uvadzame pristupy viacerych autorov k typologii konkurenénych stratégii.
V dalSich castiach prvej kapitoly sa venujeme problematike konkurencnej vyhody,
v logickej nadviznosti od definicie a vychodisk pojmu konkuren¢nd vyhoda, cez zdroje
konkurenénych vyhod az kjednotlivym sposobom realizacie zdrojov konkurenénych

vyhod.
1.1 Teoretické vychodiska konkurencnej stratégie

Prvym pojmom, ktory objasnime v tejto Casti dizertacnej prace je pojem stratégia.
»Pojem stratégia pochadza zgréckeho slova velit, mat schopnost rozhodovat
a koordinovat’ Pudi pripadne pracu.*!

Jedna z najstarSich definicii pojmu stratégia pochadza od A.Chandlera, ktory ju
definuje ako ,,urcenie zédkladnych dlhodobych cielov podniku, sposoby ich dosiahnutia a
alokéaciu zdrojov nevyhnutnych na uskutonenie tychto cielov.“> A.Chandler teda chape
stratégiu ako subor cielov, prostriedkov a zdrojov, prostrednictvom ktorych je mozné
dosiahnut’ stanovené ciele.

L. Ansoff definuje stratégiu takto: ,,Stratégia je pravidlo pre rozhodovanie pod
neuréitymi podmienkami.«>

Podrla d’alSieho autora R.D’"Aveniho, ,,stratégia nie je iba tvorba vyhody, ale je to aj
kreativna destrukcia konkurentov.“* Tento autor teda do popredia dava jedinetnu
schopnost’ kreativne mysliet’ a vytvarat’ nové myslienky a napady, ktoré¢ podnikom mézu
pomoct’ zvitazit' nad konkurenciou. Zdoraziuje tiez hlavny motiv konkurencnej stratégie,

ktorym je vitazstvo v konkuren¢nom boji.

" HORAKOVA, H. Strategicky marketing, 2003.

2 LESAKOVA, D. Strategicky marketing, 2007.

3 ANSOFF, 1. Strategic Management, 1979.

* D’AVENI, R. From Corporate Strategy to ..., 2004.
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M .Ketrkovsky a M.Vykypél hodnotia stratégiu ako ,,vyjadrenie zakladnej predstavy
o tom, akou cestou budll dosiahnuté firemné ciele. Stratégia predurcuje budiicu ¢innost’
podniku, ktorej realizaciou podnik dosiahne naplnenie svojich cielov.*

Dalsi nazor na definiciu pojmu stratégia prezentuje autor G.T.Doran, ktory
vysvetluje stratégiu ako ,,subor ciest, nastrojov a moznosti, ktorymi budu dosiahnuté
dlhodobé ciele podniku, pricom ciele by mali byt SMART a mdzu byt kratkodobé a
dlhodobé.“® Tento pojem vznikol z prvych pismen piatich slov a vysvetluje, aké by mali
byt zakladné ciele podniku, zaroven vSak jeho vyznam v anglictine znamenad inteligentny,
bystry. Sti¢asna teoria rozsirila tychto pat’ vlastnosti cielov o d’alSie dve, ¢im sa vytvoril
novy pojem SMARTER, ktory ak si pozrieme opét’ jeho vyznam, znamena bystrejsi. Tieto
poziadavky na ciele vychddzaji z nutnosti venovat’ velkd pozornost’ prave konStrukcii
cielov, pretoze akakol'vek stratégia pri nespravnej konstrukcii ciel'ov je neefektivna. ,,Ciele
SMART a SMARTER:

o Stimulating (Specific) - stimulujice k dosiahnutiu ¢o najlepsich vysledkov,
o Measurable - dosiahnutie / nedosiahnutie ciel'a by malo byt meratel'né,

e Acceptable - akceptovateI'né vsetkymi, ktori ciele budu plnit’,

° Realistic - dosiahnutel'né, realne,

o Timed - urcené a urcitel'né v Case.

. Evaluate - v stlade s etickymi pravidlami, ale vzruSujice a zaujimave,

° Reevaluate - zaznamenavané, vyhodnotiteI'né, odmenitelné.*’

Tak ako vyplynulo zo $tudia literatury a pojmu stratégia, ako vychodiskového
pojmu pre definiciu pojmu konkurencnd stratégia, stratégiu vSeobecne treba chapat’ ako
urcity plan alebo osnovu, ktorého predpokladom je stanovenie urcitych cielov, ktoré by
mali byt konstruované na zaklade predispozicii trhu tak, aby zohladiiovali moZnosti

a schopnosti podniku.

> KERKOVSKY, M. - VYKYPEL, O. Strategické Fizeni: teorie pro praxi, 2007

S DORAN, G. T. There's a S.M.A.R.T. way to write management's goals and objectives, 1981

7 Dostupné na internete: http:/ezinearticles.com/?SMARTER-Goal-Setting---A-Key-to-Making-It-
Great! &id=92418
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1.2 Podstata konkurenénej vyhody

Schopnost’ konkurencie je podstatou uspechu ¢i neuspechu podniku. Stratégia
podniku by mala obsahovat’ aj konkrétnejSie urCenie konkurencnej stratégie, ktora by sa
mala orientovat’ na budovanie a udrzanie konkuren¢nych vyhod podniku. Pohl'ad autorov
na definiciu konkuren¢nej stratégie je vel'mi roznorody. PrindSame niekol’ko definicii, na
zaklade ktorych ziskame ucelenejsi pohl'ad na problematiku pojmu konkurencna stratégia,

ako vychodisko pre nasledné uvedenie typologie konkurencnych stratégii.

1.2.1 Porterova definicia konkuren¢nej stratégie

M.E.PORTER ako autor, z ktorého definicii anasledne typov konkuren¢nych
stratégii vychadzaji mnohi d’al§i autori sa pozera na definuje konkurencnu stratégiu z
dvoch stran.

Prvou definiciou je pohl'ad na konkurenénu stratégiu ako na ,,subor ofenzivnych
alebo defenzivnych krokov, ktoré vedt k obhdjite'nej pozicii proti pdsobeniu vsetkych
piatich konkurenénych sil.«®

Druhd definicia popisuje konkuren¢nu stratégiu eSte uzSie ako ,,jedine¢nu
konstrukciu firmy, ktord odraza vsetky zvlastnosti jej postavenia. Stratégiu definuje ako:
Siroko zlozeny vzorec urcujuci, aka je konkurencieschopnost’ firmy, aké budu jej ciele a

aka politika bude potrebna k dosiahnutiu tychto cielov.*

M.E.Porter zdoraznuje dolezitost’
dat’ do suvislosti podnik a jej okolie pri formulovani konkurencnej stratégie ako
nevyhnutny predpoklad tispesnosti.

M.E.Porter d’alej zovSeobeciiuje definiciu konkurencnej stratégie ako kombindciu
zamerov, o ktorych naplnenie sa podnik usiluje a prostriedkov, ktoré vedt k ich
dosiahnutiu. Vypracovanie konkuren¢nej stratégie znamend v tom najvSeobecnejSom
ponimani navrhnut §irSie zasady, ktoré urcuju ako bude podnik konkurovat’ ostatnym a aké
budu jeho ciele a opatrenia. Kazda stratégia je vysledkom rozhodnutia o vyrobku, trhu a o
zvlastnych sposobilostiach podniku. Prostrednictvom nich sa snazi uspokojit’ potreby
zakaznikov tak, aby ziskal konkurenéné vyhody. Strategické konanie podniku, ktoré

prechadza do strategického profilu — strategického chipu je zdovodu zostrenych

konkurenénych podmienok ovplyvnené vo velkej miere aj Specifickou orientidciou na

® PORTER, M. E. Konkurencni strategie, 1994.
’ PORTER, M. E,, ref. 8
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konkurenciu. Pri vybere stratégii treba bezpodmieneCne zohladnit’ aj konkurencné
strategické zdmery. Konkurenéné stratégie teda nie su strategické koncepcie vlastného
druhu, ale vyuzivaji vSeobecné strategické vzory konania s dérazom na konkurencné
moznosti. Okrem uvedeného sa konkuren¢né spravanie vyznacuje Specifickymi sposobmi
konania teda druhom a sposobom zaobchddzania s konkurenénymi firmami. Z tohto
pohl'adu mozZno identifikovat’ rézne Styly tzv. strategické Styly. O konkrétnych druhoch
konkurenénych stratégii podla M.E.Portera sa zmienime v d’alSej Casti prvej kapitoly
dizertacnej prace.

Definicia konkurenénej stratégie tak, ako ju uvadza M.E.Porter je vychodiskovou
definiciou s ktorou sa stotoziiuje viacero autorov a z ndsho pohl'adu ju mozno povazovat’

za zaklad chapania pojmu konkurencna stratégia pre ucely spracovania dizertacnej prace.

1.2.2 DalSie definicie konkurenénej stratégie

Viacero autorov, ktorych definicie konkuren¢nej stratégie uvedieme vychadza
z definicie M.E.Portera, ale kazdy z nich pridava do definicie svoj vlastny pohlad, ktory
obohacuje vnimanie konkurenc¢nej stratégie o viaceré cenné postrehy a sucasne rozsiruje
definiciu M.E.Portera, pripadne sa od nej odklana inym smerom.

F.Bartes definuje konkurencnu stratégiu ako ,,sled ¢innosti a pristupov, ktory ma pri
spravnej realizdcii podniku zabezpecit' vicsiu pravdepodobnost’ spechu v dosiahnuti
vytyCenych cielov v danom marketingovom prostredi a v danom okamihu. Pre vyber
konkurencnej stratégie su rozhodujice podl'a neho dva faktory - pritazlivost odvetvia a

v s . . 7«10
konkurenéné postavenie podniku v odvetvi.“

Tato definicia predstavuje zizeny pohlad
na analyzu faktorov, ktoré st rozhodujiice pre vyber vhodnej konkurenénej stratégie pre
podnik. Délezitost’ dvoch faktorov, teda pritazlivosti odvetvia a konkurenéného postavenia
podniku v odvetvi vSak treba chapat’ ako okrajové vymedzenie faktorov, ktoré je potrebné
podrobne analyzovat pre uskuto¢nenie rozhodnutia o vol'be konkurencnej stratégie.

Podla D.Lesdkovej: ,Konkurenna stratégia je nevyhnutnd pre urcenie
marketingovych ciefov podniku a pre udrzanie trvalej konkurendnej vyhody.*!
D.Lesadkova zdoraziiuje pojem trvala konkurencnd vyhoda, ked’ze podla nej existuje

mnozstvo stratégii, ktoré vSak podniku dokazu zaistit’ len doasnii konkurencnu vyhodu.

" BARTES, F. Konkurencni strategie firmy, 1997.
" LESAKOVA, D. Marketingové planovanie, 1996.
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S tymto nazorom sa stotozitujeme, ked’ze sme presvedCeni o tom, ze konkuren¢né stratégie
je treba koncipovat’ s ohladom na dlhodobé pdsobenie na trhu a dlhodobé udrzanie si
konkurencnej vyhody stym, Ze tato dlhodobd stratégia by mala byt v stlade
s operativnymi konkuren¢nymi stratégiami podniku.

Na dlhodobost’ koncepcie konkurenénej stratégie upozoriiuje tiez autor S.Rajt,
ktory chape konkurenént stratégiu ako ,,podstatny a dlhodoby smerovy princip postojov na
pomylenie konkurencie.“'* Tento pohl'ad sa sustred’'uje na dlhodobé koncipovanie stratégie
a tlmoci poslanie konkurenc¢nej stratégie ako pomylenie konkurencie, teda zvolenie takych
konkurenénych stratégii, ktoré povedu k tomu, ze konkurencia nasledkom uskuto¢nenych
strategickych akcii zneistie, ¢im sa podnik dostane do vyhodnej strategickej pozicie.

Podl'a J.O’Shaughnessy je konkurencna stratégia ,,zaujatie ofenzivnej pozicie vo
vztahu ku konkurencii z hladiska piatich hybnych sil konkurencie, ktorymi si:
dodavatelia, odberatelia, substituty, samotna konkurencia a jej sila a potencialna hrozba
vstupu novych firiem.“"* J.O’Shaughnessy priamo vychadza a prebera Porterov model
piatich konkurenénych sil a podla neho tieto hybné sily mézu byt podkladom pre
vypracovanie konkurenénej stratégie pre ziskanie konkurenénej vyhody.*

JKral' definuje postup pri formulovani konkurencnej stratégie, zdoraziuje
zachovanie logickej postupnosti krokov pred tym, ako sa podnik rozhodne pre volbu
konkrétnej konkurencnej stratégie. Konkurenénu stratégiu definuje ako ,hl'adanie
odpovedi na niekol’ko otazok:

e Co sa v podniku prave deje? (identifikicia - aka je si¢asna explicitna a implicitna
stratégia, vnutorné predpoklady),

e Co sa odohrava v prostredi? (analyza odvetvia, analyza konkurencie, analyza
spolo¢enskej klimy, prednosti a slabiny),

e Co by mal podnik robit”? (testovanie predpokladov a stratégie, alternativa stratégie,
strategicka vol'ba)“"

Definicie konkurencnej stratégie su roznorodé, pri Stidiu viacerych zdrojov sme
zistili, ze viacero autorov pojem konkurencnd stratégia ponima vSeobecne ako stratégiu

podniku, niektori ju dokonca oznacuju za obchodnu stratégiu. Vychodiskovou definiciou

2RAIT, S. Marketing v podnikani, 1998.

3 O’SHAUGHNESSY, J. Competitive marketing, 1995.

"“PORTER, ML.E. ref. 8

SKRAL, J. Podnikovi logistika — riadenie doddvatelského retazca, 2007.
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pre potreby tejto prace pre nas zostane definicia podl'a M.E.Portera, ktora zohladiuje

podl’a nas najvystiznejsie problematiku, ktoru konkurencna stratégia ako pojem zahfta.

1.3 Typy konkurenénych stratégii

Schopnost’ konkurencie je podstatou uspechu ¢i neuspechu podniku. Orientécia na
budovanie konkuren¢nych vyhod podniku je podstatou kazdej konkurencnej stratégie.

Zéakladom pre vol'bu konkurencnej stratégie si podla viacerych autorov dve otazky.
Prvou je pritazlivost’ odvetvia z hl'adiska dlhodobej vynosnosti a faktory, ktoré to urcuju.
Druhou otdzkou su rozhodujuce Cinitele, ktoré uruji vzajomné konkurencné postavenie
vo vnutri daného odvetvia. Autori sa vSak zhoduju v tom, Ze tieto dve otazky vSak na
vol'bu stratégie nestacia. Ako hlavny dovod uvadzaju to, ze prave pritazlivost odvetvia a aj
konkurenéné prostredie sa rychlo menia. Ako pristupuji viaceri autori ku typologii
konkurenénych stratégii si predstavime v nasledujucich podkapitolach. Sustredime sa na
najznamejsie pristupy a v zaverecnej podkapitole uvedieme d’alSie zaujimavé pristupy ku

typoldgii konkurencnych stratégii.

1.3.1 Porterove generické konkurencné stratégie

M.E.Porter navrhol asi najznamejSie generické konkurencné stratégie, z ktorych
vychadzaju mnohi d’al§i autori. M.E.Porter povazuje za ddlezity krok pre kazdy podnik
analyzu konkurencie a na zdklade toho vypracovanie stratégie, ktord by mu mala pri
spravnej realizacii zabezpec€it konkuren¢ni vyhodu. Podnik si musi obhdjit’ svoje
postavenie v odvetvi a iispesne Celit’ piatim konkurenénym silam.

Existuju tri potencidlne uspe$né generické strategické pristupy M.E.Portera k
dosiahnutiu konkurenénych vyhod:'®

e stratégia nizkych nadkladov (ndkladové vodcovstvo),
e diferenciacia,
e Specializacia.

Zakladom ponimania generickych stratégii je myslienka, Ze konkuren¢na vyhoda je

jadrom kazdej stratégie a Ze dosiahnutie konkurenc¢nej vyhody vyzaduje, aby podnik

uskutoCnil vyber. Pretoze ak mé podnik dosiahnut’ konkurenénti vyhodu, musi si vybrat’

' PORTER, M. Konkurencni vyhoda, 1994
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typ vyhody, o ktory bude usilovat’ a rozsah v akom ju chce ziskat. Byt ,,vSetkym a pre
vSetkych I'udi“ je podla M.E.Portera recept pre strategickl priemernost’ a podpriemernu
vykonnost’, pretoze to asto znamend, ze dany podnik vobec ziadnu konkuren¢nt vyhodu
nema. Tento ndzor vSak nie uplne dnes koresponduje s realitou, ked’ze v sti¢asnosti sa do
popredia dostavaju stratégie, ktorych ciel'om je oslovit’ masu spotrebitel'ov a ako argument,
¢o je konkuren¢nou vyhodou takéhoto produktu je prave Casto uvddzand ,,univerzalnost’
pre kazdého* ako konkurencnd vyhoda, ktordt nemodze pochopitel'ne ponuknut’ kazdy
produkt.

Cielom stratégie ndkladového vodcovstva je dosiahnut' prvenstvo v celkovych
nakladoch v prisluSnom odvetvi. Pre tspesné zavedenie stratégie musi mat’ podnik
najnizSie ndklady v danom odvetvi na trhu. Této stratégia vyzaduje zaviest moderné a
vykonné zariadenie. Toto opatrenie modze spocCiatku viest k velkym pociatoénym
nakladom vlozenym do technologického zariadenia, kedze podnik sa musi zbavit
zastaralych aktiv. Nakoniec musi dospiet’ k zniZovaniu priamych a rezijnych nakladov,
vyvarovat' sa zakaznikov, ktori maji problémy s krytim svojich zavizkov a tiez
minimalizovat’ ndklady v oblasti vyskumu a vyvoja, reklamy, predaja atd’. Pri Gspechu
tejto stratégie ma podnik nadpriemerné vynosy vo svojom odvetvi a to bez ohl'adu na
ostatné konkurencné sily, pretoze kazdé superenie o vysku zisku mdéze obmedzit’ len na
urovenn d’alSieho najuspesnejSicho konkurenta. VacsSinou sa vSak podniky rozhodnu
vyuzivat' svoje nizke ndklady na zniZenie cien a zvySovanie podielov na trhu. Nizke
naklady chrania podnik pred vplyvnymi odberatelmi i dodavatel'mi. Pri tejto stratégii je
doélezité¢ dosiahnut’ vysoky podiel na trhu alebo iné vyhody, ako je napriklad I'ahky pristup
k potrebnym surovindm. Podnik musi ¢o najviac zjednodusovat’ vyrobné postupy produktu
a musi sa vyvarovat’ prudkého rozsirenia vyrobného spektra. Akonahle sa podniku podari
dosiahnut’ postavenie nizkych nakladov, prinasa to vel'ké ziskové rozpitie a to moéze d’alej
investovat’ do nového zariadenia. ,,Presadzovanie tejto stratégie je vSak v dlhodobom
horizonte pomerne obtiazne, ked’Zze sa po istom obdobi takmer vzdy ndjdu konkurenti,
ktori za¢nu vyrabat s rovnako nizkymi ndkladmi a predavat’ za rovnako nizke ceny. Z
tohto dévodu sa podniky po uréitom case od stratégie nakladového vodcovstva priklonia k

stratégii diferenciacie.*!”

"PORTER, M., ref. 16
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Vyska nakladov podniku zévisi od radu faktorov, ktoré maji na ne vplyv. Su to
determinanty ndkladov. Medzi determinanty ndkladov - faktory ovplyviiujuce néklady
podniku patria:'®

o Uspory z produkcie vo velkom,

o Ziskané znalosti a poznatky,

. Struktira vyuzitia kapacity v podniku,

. Vz4jomné vézby,

o Integracia,

o Casové planovanie akci,

o Uvéazliva vol'ba politiky,

o Geograficka poloha,

. Institucionalne faktory.

Uspory z produkcie vo velkom vychadzaji zo schopnosti vykonavat &innosti
efektivnejsie alebo rozlozit’ naklady na nehmotné sluzby ako reklama a vyskum na vacsi
objem produkcie.

V dosledku ziskanych poznatkov a znalosti, ktoré zvySuju efektivnost, mozu
poklesnut’ naklady na hodnotvornti ¢innost. Dochadza napr. k zlepSeniu vykonnosti
pracovnych sil.

Ak hodnotvorna ¢innost’ podniku viaze na seba vysoké fixné néklady, celkové
naklady na danu ¢innost’ budu ovplyvnené vyuzivanim kapacity. Optimalnou je Struktira
vyuzitia kapacity v priebehu celého hospodarskeho cyklu, nie len v jednom casovom
okamihu.

Existujii dva typy vizieb, jednak vo vnutri hodnotového retazca, to su vézby
medzi zabezpecenim kvality a inymi ¢innostami a medzi priamymi a podpornymi
¢innostami v retazci. Moznosti znizenia nékladov na takéto prepojené Cinnosti s v
koordindcii a optimélnom vyuziti. Druhym typom existujlicich vézieb st vertikdlne vizby s
hodnotovymi retazcami dodavatelov a distributorov. Z pohl'adu podniku ide o zistenie,
ako ovplyviiuje spravanie dodavatel'ov a odberatel'ov naklady jeho ¢innosti a naopak.

Integracia méze zvysit' naklady firmy, ak prendsa dovnutra podniku Cinnosti,

ktoré mozu dodavatelia realizovat’ lacnejSie.

'8 Dostupné na internete:
http://www.ef.umb.sk/upload/predmet/47/Tvorba%?20konkurencnych%?20strategii.pdf
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. Vhodné Casové planovanie akcii moze priamo znizit' nédklady podniku, ak napr.
podnik je medzi prvymi, kto podnikne urcita akciu, moze ziskat’ vyhody prvého inicidtora,
rovnako ako aj podnik pri neskorSom vstupe moze tazit' napr. ztoho, Ze mu odpadni
naklady na vyskum a vyvoj vyrobkov.

Uvazliva volba politiky tiez ovplyviiuje vysku nakladov, ked’ze politika podniku
odraza stratégiu podniku a vyzaduje si rozhodnutia medzi nakladmi a diferenciaciou.

Geograficka poloha ovplyviluje nédklady réznymi spdsobmi. Jednotlivé

geografické miesta sa liSia medzi sebou ndkladmi na pracovné sily, suroviny,
energiu.

. Institucionalne faktory zahfiiaju Statne regulacné predpisy a nariadenia, dane a
danové ulavy, colné sadzby a predpisy miestnych poplatkov. Dobrym prikladom st tiez
naklady na energiu, ktoré zavisia na sadzbach, ktoré uctuju elektrarne.

Pri stratégii diferenciacie ide o dosiahnutie konkuren¢nej vyhody vyrobenim
vyrobku, alebo poskytnutim sluzby, ktoré st na trhu z urcitého hladiska vnimané ako
vynimo&né, unikétne." Diferencidcia teda prameni zo Specifickych c¢innosti
vykonavanych podnikom a z toho, ako tieto ¢innosti pdsobia na kupujiceho. Podnik sa
snazi, aby sa jeho produkt lisil v kvalite a hlavne v postaveni znacky. Spolieha sa na to, ze
zéakaznici vedia, ako je znacka ich produktu znama a aké ma atributy kvality, a to podniku
umoziuje stanovit’ vys$§iu cenu bez ovplyvnenia dopytu. Ceny podniku, ktory sa rozhodne
diferencovat’ produkt su ovel'a vysSie ako ceny nédkladového vodcu. Stratégia diferencicie
nam nedovol'uje uplne ignorovat’ néklady, ale tato oblast’ nie je hlavnym strategickym
cielom. Tato stratégia diferencidcie moze firme zarucit’ nadpriemerné vynosy v jej odvetvi.
Diferencidcia vytvara ochranu proti piatim konkurenénym sildm, pretoze zékaznici su
verni osvedcenej znacke. Velkym rizikom tejto stratégie je imitdcia znacky a produktov,
ktora je na trhu stale CastejSia. Podnik, ktory sa tol’ko odliSuje, Ze ziskal vernost’ svojich
zakaznikov, je v lepSom postaveni vo vztahu k substititom nez jeho konkurenti.

Trvalej$i konkurenény predstih ziskava podnik nasledujucimi prvkami
diferenciacie:*

o diferenciacia zalozené na technickom rozvoji,

° diferenciacia zaloZena na sluzbach,

. diferenciacia zalozena na preferencii znacky,

 PORTER, M.E,, ref. 16
2 PORTER, M.E,, ref. 16
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o diferenciacia moze byt prispdsobend uréitym vekovym alebo socialno —
ekonomickym skupindm.
Diferenciacia vychadza z hodnotového retazca daného podniku. Potencidlnym
zdrojom jedine¢nosti je prakticky akakol'vek hodnotvorn &innost’ podniku. MéZe to byt:*!

o nakup tovarov a inych vstupov,

. vyrobna a prevadzkova Cinnost,

. systém riadenia vystupnych operacii,

o distribucné cesty.

Je dolezité poznamenat, Ze si nemozno zamienat’ pojmy diferenciacia a kvalita.
Diferenciacia zahrnuje aj kvalitu a je SirSim pojmom. Kvalita sa viaze len na fyzicky
vyrobok alebo sluzbu. Diferencidcia tvori ale vynimo¢na hodnotu pre zdkaznika v celej
Sirke hodnotového ret’azca.

Vyhody diferenciacnej stratégie mozno definovat’ na zéklade Porterovho modelu
piatich sil:**

. diferenciacia ochranuje podnik pred konkurentmi do tej miery, ako
spotrebitelia doveruju znacke, priCom preferovanie znacky je vel'mi cenné,

. len podnik, ktory diferencuje, je schopny dodat’ ziadany vyrobok, ¢o
vzbudzuje doveru k znacke,

e  diferenciacia a vernost’ znacke vyrabaju problémy pre podniky prenikajuce
do odvetia a tie st nasledne nltene vyuZit’ svoje vynimoc¢né schopnosti, aby
sa stali redlnou konkurenciou, ¢o je pomerne nakladné.

Aj pri tomto type stratégie viak existuje uréité riziko:*

e  diferencidcia nie je trvald — konkurenti dok4dzu imitovat’ dany
vyrobok/sluzbu,

e  diferenciacia sa stane menej vyznamnou pre zakaznikov,

e  uzkoprofilové firmy (differentiation focusers) moézu dosiahnut’ vacsiu
diferenciaciu v niektorych segmentoch.

Vel'mi dolezitym faktorom je trvald udrzatelnost’ diferenciécie, ktora je zavisla na

*' PORTER, M.E,, ref. 16
22 PORTER, M.E. Competitive Strategy. Technigeus for Analysing Industries and Competitors, 1998

2 PORTER, M.E., ref. 22
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dvoch prvkoch a to na tom, ¢i si kupujuci bude hodnotu vyrobku neustale uvedomovat’ a ¢i
ju konkurent napodobni. Za ucelom dlhodobého udrzania stratégie je potrebné splnit
niekol’ko podmienok:**

e  zdroje jedineCnosti zahrniuju aj prekazky pre konkurentov (poznatky a

znalosti vo vyluénom vlastnictve firmy, vyhoda prvého iniciatora),

o podnik ma vyhodu nizkych nékladov,

o existuje viacero zdrojov diferenciacie.

Pri stratégii Specializacie ide o pristup, kde je zaujem sustredeny na

uspokojovanie potrieb obmedzenej skupiny spotrebitel'ov alebo uzsieho segmentu.

Ide o sustredenie sa na konkrétnu skupinu odberatel’'ov. Tato stratégia je zalozena
na principe vyhoviet vel'mi dobre zvolenému objektu. Této stratégia je pomerne odliSnou
od ostatnych, ked’ze jej zakladom je vyber uzkeho rozsahu konkurencie vo vnutri daného
odvetvia. Vychadza z predpokladu, ze podnik je schopny dosiahnut’ ciel’ efektivnejsie, ak
sa sustredi len na jednu oblast’, v porovnani s konkurentmi, ktori maja SirSie spektrum
¢innosti. Podnik si teda vyberie len jeden segment alebo skupinu segmentov, na ktoré¢ sa
sustredi a tomu prisposobi aj svoju stratégiu. Vysledkom tejto stratégie moze byt to, ze
dosiahne diferenciaciu alebo ma nizsie naklady, prinajlepsom oboje.

Pred supermi je Specialista chraneny do tej miery, ako dokaze poskytovat
vyrobok alebo sluzbu, ktoré oni nedokazu. Ziskava moc nad zdkaznikmi, pretoze rovnaky
vyrobok mu nedokaze dodat’ nikto iny. Specializatna stratégia dovoli podniku zostat
blizko pri svojich zakaznikoch a reagovat na ich meniace sa potreby.

Aj tu vSak existuju isté rizikd. Mdze nastat’ situacia, ked’ Struktira odberatel'ov
eroduje, spotrebitelia zmenia vkus &i koni¢ky a dopyt po vyrobku sa strati . Dal§im rizikom
je, ze konkurenti Sirokého zamerania pokryju segment a tym sa z0zia diferencie vo¢i inym
segmentom a zvysia sa vyhody voci inym segmentom.

Novsi Porterov model uvadza, ze existuju dve moznosti, ako sa na trhu odlicovat.
Bud’ sa odliSime cenou alebo unikatnostou nasho produktu. Porterove generické stratégie
st vel'mi elegantny nastroj, ktory pomoze na zaciatku vytycit’ smer. AvSak ukazuje sa, Ze
jednak malokedy je mozné aplikovat’ ¢isti konkrétnu stratégiu a jednak, Ze realita nie je az
tak Ciernobiela, ako je teoreticky prezentovana. Dnes je totiz casto odliSnost” definovana

len odliSnost'ou 'udského kapitalu, v zmysle toho, Ze prave l'udsky kapital je to, ¢o dokaze

2 PORTER, M.E., ref. 22
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prezentovat’ a predat’ odliSnost’ akéhokol'vek produktu.. Sucasny trh je tiez svedkom toho,
ze z uzkeho segmentu trhu sa stava trh masovy (napr. produkty Apple) a z masového trhu
sa stava uzky segment (napr. gramofonové platne) a z diferenciacie sa stava Standard (napr.

alarmy v automobiloch).

1.3.2 Koncepcia podla X.Gilberta a P.Strebela

V podmienkach konkurenéného boja musia mnohé firmy vyuzivat' tzv. dvojité
stratégie, ¢o znamend, ze dlho osvedCené, ale cenovym prepadom ohrozené preferencné
strategické koncepcie treba dostatocne poistit a to vyuzitim stratégie nakladového
vodcovstva. Tento princip zodpoveda principu stratégie predbehnutia (Outpacing
Strategy).”

Tato stratégia vychadza z predstavy, ze aj podniky, ktoré vyuzivaju preferencie
zakaznikov na zrelych trhoch musia v urcitej faze pristapit’ k vyuzivaniu stratégie cena —
mnozstvo. Zmena stratégie je v skuto€nosti len urcitd cenova automatika znizovania cien
na zaklade vyuzivania skusenostnej krivky. Toto prispdsobenie ceny nadol predstavuje
znizovanie ceny sposobené konkurencnym bojom. Vyznacuje sa tym, ze podniky v
zavislosti na Specifickych parametroch stut’aze striedaji vodcovstvo v akosti a v nakladoch,
aby tak dosiahli stdlu konkurenéni vyhodu. Tak dochddza k splynutiu klasickych
jednorozmernych konkurenénych stratégii s komplexnou stratégiou.

Pri tejto koncepcii ide teda na rozdiel od predchadzajtcich generickych stratégii
0 to, ze vo vicSine pripadov nie je mozné pouzit’ len jednotlivé Cisté stratégie, tak ako ich
prezentoval M.E.Porter. X.Gilbert a P.Strebel uprednostiuji striedanie a kombinaciu
dvoch stratégii, stratégie diferencidcie a stratégie nakladového vodcovstva.

Podnik, ktory vstupuje na novy trh, zvoli konkuren¢nu stratégiu orientovani na
akost’, ¢im chce vlastny produkt dostat’ ¢o najskor do povedomia zakaznikov na trhu, ¢im
vytvori bariéru vstupu na trh pre potencidlnu konkurenciu. V d’alSej faze musi vodcovstvo
v akosti priniest’ potencial racionalizacie a zniZenia nakladov, ¢im sa vytvori priestor pre
cenovu politiku. Ak sa to podniku nedari, na trh vstupia ini konkurenti, ktori st orientovani
na ndklady pomocou cenovych stratégii. Aj oni vSak menia konkuren¢nt stratégiu, ked

dosiahnu pevnu trhovu poziciu, vytvori sa im priestor pre akost’.

» GILBERT, X. - STREBEL, P. Strategies to outpace the competition, 1987.
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1.3.3 Koncepcia podla P.Kotlera a P.Bliemela

P.Kotler a P.Bliemel vychadzaju pri vymedzeni konkuren¢nej stratégie z trhovej
pozicie, ktoru si podnik sam pre seba vymedzuje. Stratégie vypracoval P.Kotler
a prikladmi z europskeho prostredia ich doplnil F.Bliemel. Podnik po zisteni, kto su jeho
konkurenti, aké maju ciele a stratégie, aké su ich silné a slabé stranky a aky je ich profil
reagovania, sa rozhodne, aku poziciu chce na trhu prijat. Rozozndva Styri pozicie
konkurencie a im zodpovedajiice §tyri konkuren&né stratégie:*®

e veduci podnik na trhu,

e trhovy vyzyvatel,

e nasledovatel,

e vyklenkar.

Ak je podnik vedicim na trhu, takyto dodavatel’ obvykle vedie trh a urcuje trhové
podmienky. Predbieha ostatnych konkurentov predovsetkym cenami, zavddzanim novych
vyrobkov, reklamou atd’.

Trhovym vyzyvatelom je podnik, ktory sa nachaddza na druhej, tretej alebo az
Stvrtej pozicii na trhu. Podnik mé vSak vyrazné postavenie na trhu a obvykle vyuziva
ofenzivnu stratégiu. Hl'ada slabé miesta v sluzbach alebo cenach konkurenta a potom ttoci.
Uvedena stratégia je obvykle zamerand na malé a stredné firmy, ale nickedy méze posobit’
1 na velku firmu.

Nasledovatelom je dodavatel, ktory ma mensi podiel na trhu. Obvykle sa snazi
vyhybat" konkurenénym bojom a nasleduje vedlci podnik s novymi vyrobkami,
zlepSovanim sluZieb a cenovymi zmenami.

Medzi vyklenkdrov radime tych, ktori sa zameriavaji na vyklenky na trhu.
Znamena to, Ze sa snazia o pokrytie tych cCasti trhu, na ktoré vel'ki dodavatelia zabudaju.
Vyklenkari sa rovnako vyhybaji konkurenénym stretom a snazia sa zamerat’ na urcity
segment trhu, geograficky vymedzenu skupinu zékaznikov alebo na Specificky typ
vyrobku.

Tabulka 1 znazoriiuje pozicie podnikov na trhu v zavislosti od vysky ich trhového
podielu. Najvicsi podiel na trhu ma vodca, ktory reprezentuje 40 percent, 30 percent trhu
patri vyzyvatelovi, teda konkurentovi, ktory bojuje o zvySenie podielu na trhu, 20 percent

patri spoluputnikovi, ktorému ide predovsetkym o udrzanie si svojej trhovej pozicie

* KOTLER, P. - BLIEMEL, P. Marketing-Management: Analyse, Planung und Verwirklichung, 2001.
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aposlednych 10 percent patri vyklenkdrom, ktori obsadzuji volné trhové vyklenky

a nemaju zdujem atakovat’ vel'ké podniky.

Obratok 1: Priklad konkuren¢nej Struktury jedného trhu

Vodca na trhu Vyzyvatel’ Nasledovatel’ Vyklenkar

40% 30% 20 % 10 %

Pramen: KOTLER, P. - BLIEMEL, P. 2001. Marketing-Management: Analyse,
Planung und Verwirklichung. 10. vyd. Stuttgart: Schéffer-Poeschl, 2001. ISBN 3-
7919-1689-X, 564s.

1.3.4 Koncepcia H.Mefferta

Vychodiskom tejto koncepcie je Ansoffova matica vyrobok — trh, ktord poskytuje

jeden z prvotnych pohladov pri hl'adani vhodnej konkurenénej stratégie podniku.

Obrazok 2: Matica vyrobok - trh

Vyrobky/trhy Sucasné Nové
Sucasné Stratégia prieniku na trh Rozvoj trhu
Nové Rozvoj vyrobku Diverzifikacia

Pramen: MEFFERT, H. 1996. Marketing Management. Praha: Grada Publishing, 1996. ISBN 80-
7169-329-4, 119 s.

Stratégia prieniku na trh zahfia vyuzitie trhového potencidlu existujuceho vyrobku
na existujicich trhoch. Zmyslom tejto stratégie je zosilnenie marketingového usilia.
Vychodiska pri tejto stratégii mozu byt tri:>’

e zvySenie Uzitku vyrobku u existujucich zdkaznikov - napr. novy okruh vyuZzitia,

e ziskanie zékaznikov od konkurencie - napr. znizenim ceny,

e ziskanie tych, ktori vyrobok nepouZzivali - napr. nové distribu¢né kanaly.

Pri stratégii rozvoja trhu ide o néjdenie jedného alebo viacerych novych trhov pre

sti¢asné produkty. Tu tieZ mdzeme vy&lenit’ dve zakladné vychodiska: ™

*" MEFFERT, H. Marketing Management, 1996
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ziskanie d’alSich odbytovych trhov pomocou regionalneho, narodného alebo

medzinarodného rozsirenia,

ziskanie novych trhovych segmentov - napr. Speciadlne verzie urcené pre

konkrétne cielové skupiny.

Stratégia rozvoja vyrobku je zalozend na principe, Ze pre existujuce trhy budu

vyvinuté nové vyrobky. Ako zdkladné alternativy sa pontikajil inovéacie a rozSirenie verzii

produktov.

Pri stratégii diverzifikacie ide o zameranie podnikovych aktivit na nové vyrobky

pre nové trhy. Podl'a stupiia rizika mdézeme rozlisit’ nasledujuce formy diverzifikacie:

horizontalna diverzifikacia,
vertikalna diverzifikacia,

laterdlna diverzifikacia.

Pri horizontalnej diverzifikacii ide o rozsirenie existujuceho vyrobného programu o

produkty, ktoré s nim vecne suvisia.

Vertikalna diverzifikacia predstavuje prehibenie programu jednak v smere

doterajsich vyrobkov, tak smerom k surovinam a vyrobnym prostriedkom.

Pri laterdlnej diverzifikacii ide o utok na Uplne nové oblasti vyrobkov a trhov,

pric¢om podnik unika zo svojho tradi¢né¢ho odbytového prostredia do vzdialenejSich oblasti.

H.Meffert rozliduje d’alej viaceré skupiny konkurenénych stratégii:*’

konkurenéné stratégie zamerané na odberatel'ov,
stratégie zamerané konkurencne,
stratégie zamerané na sprostredkovatel'ov odbytu,

stratégie zamerané na zaujmové skupiny.

Na odberatelov zamerané konkuren¢né stratégie H.Meffert d’alej ¢leni podla ich

orientacie na inovac¢né orientacie, orientacie na akost’, orientacie na znacku, orientacie na

Sirku programu a orientaciu na naklady.

V ramci skupiny konkuren¢ne zameranych stratégii sa zohl'adiiuji viaceré faktory v

konkurenénom prostredi, kde pdsobi podnik, ako napr. intenzita sitaze, postavenie

podniku v tejto sutazi a rozliSujui sa viaceré sposoby spravania sa podnikov na trhu, ktoré

je determinované hybnymi silami konkurencie v odvetvi.

2 MEFFERT, H., ref. 27
* MEFFERT, H., ref. 27
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Stratégie zamerané na sprostredkovatelov odbytu obsahuju Styri typy substratégii
ato stratégiu prispdsobenia, konfliktnl stratégiu, kooperaént stratégiu a stratégiu
obchvatnu a thybna.

Stratégie zamerané na zaujmové skupiny su charakteristické tym, ze volba
konkurencnej stratégie je ovplyvnena vplyvnymi zaujmovymi skupinami, ktoré maji
podstatny vplyv a vedia ovplyvnit’ podnikanie podnikatel'ského subjektu.

H.Meffert teda poskytuje dve mozZnosti vol'by konkurenénych stratégii, prvou
moznostou je stratégia zaloZend na aktivite tykajiicej sa produktu a druhou moznostou
stratégia zamerana na naklady. Podl'a neho, ak sa podnik chce ubranit’ proti konkurencii,
tak rozhodnutie pre jednu z tychto konkurencnych stratégii je nutnym predpokladom pre

dlhohodobé¢ dosahovanie podnikovych cielov.

1.3.5 Ostatné pristupy k typolégii konkurenénych stratégii

V nasledujliicej Casti uvedieme dalSie zaujimavé pristupy ku konkurenénym
stratégiam z pohladu ich ¢lenenia od viacerych autorov.

F.Bartes rozoznava dve skupiny konkurenénych stratégii:

e ofenzivne,

e optimalne. *°

Ofenzivne stratégie znamenaju prevzatie tzv. strategickej iniciativy. Podniky, ktoré
preberu tato iniciativu, ovplyviluji vyvoj na trhu. K d’alSim zadsaddm ofenzivnej stratégie
patri zachovévanie bojového postoja vo vsetkych aktivitich podniku, ktoré suvisia s
konkurenénym bojom. Désledkom konkurenéného boja s inym podnikom by malo byt
vyradenie podniku z trhu.

Optimalne stratégie na rozdiel od ofenzivnych, ststredia pozornost’ na optimalne
rozlozenie zdrojov, ktoré mé podnik k dispozicii na to, aby dokazal dosiahnut’ udrzatel'na
trhovi poziciu.

KonkrétnejSie so zameranim na uzSiu oblast’ definuje konkurencné stratégie
P.Drucker, ktory rozoznava nasledujiice konkuren&né stratégie:”'

e Dbyt prvy a ist’ na maximum,

e udriet’ tam, kde ini nie su,

% BARTES, F. Konkurencni strategie firmy, 1997.
3! DRUCKER, P. Practice of management, 1993.
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e ckologické trhové niky,

e zmena hodnot a charakteristik.

Stratégia ,,Byt’ prvy a ist’ na maximum® predstavuje vel'mi rizikovu, ale zaroven aj
vel'mi vynosnu stratégiu, ktorej ciel'om je ziskat’ veduce postavenie na trhu. Ide o stratégiu
porovnatelnii so stratégiou frontalneho tutoku. V niektorych pripadoch ide dokonca
o ovladnutie trhu. Kone¢nym cielom je vytvorit’ vel'ky podnik. Pri tejto stratégii je nutné,
aby si podnik staval ¢o najvysSie ciele, napriklad vytvorenie nového odboru alebo trhu,
teda vytvorenie nieCoho, ¢o je odliSné a nekonvencné. Tato stratégia je jedna z
najrizikovejSich a to najmé preto, Ze podmienkou je, trafit’ sa priamo do Cierneho. Existuji
totiz len dva vysledky, uspech alebo totalny prepad. Z toho vyplyva, Ze tato stratégia je
vhodné len pre vel'mi Uzku a obmedzent skupinu inovécii, ktoré zdrovenn musia byt
schopné zabezpecit' uspechom aj obrovské naklady, usilie aj riziko, ktoré su
charakteristické pre tlto stratégiu.

Stratégia ,,Udriet’ tam, kde ini nie si“ ma dve modifikacie, prvou je imitacia tvorcu
a druhou je podnikatel'ské judo. Podstatou prvej modifikacie je vyckavanie na trhu na
zavedenie niecoho nového. Pocita sa s tym, Ze tvorcovi sa nepodari trafit’ do ¢ierneho, to
znamend, Ze vyrobok alebo sluzba sice vyvolaju dopyt, ale neuspokoja naplno potreby
trhu. V tejto faze, tento ,,imitator* na zdklade pripomienok pripravi novy vyrobok alebo
sluzbu, ktory bude schopny uz potreby trhu naplno uspokojit. Druh4 modifikacia s ndzvom
podnikatel'ské judo predstavuje jednu z najmenej riskantnych stratégii, ktora je zalozena na
vyuziti zlozvykov a chyb konkurenc¢nej firmy.

Stratégia ,,Ekologické trhové niky* predstavuje ziskanie uplnej kontroly trhu.
Prakticky ide o vytvorenie takého stavu, aby firma, ktora praktizuje tto stratégiu bola voci
konkurencii iminna.

Poslednou konkuren¢nou stratégiou P.Druckera je stratégia ,,Zmena hodndt
a charakteristik®, ktora je zamerand na vytvorenie vlastného zdkaznika. Tato stratégia
nemeni vlastnosti produktu ani sluzby, ale meni GZitkova hodnotu pre zikaznika.*?

P.Drucker sa na stratégiu pozerd z hladiska podniku a jeho schopnosti vyuzit
inovacéné prilezitosti, ktoré sa stdvajii zdrojom pre vznik konkurencného boja. Kazdé z nich
je jedinecnd a ma ako svoje vyhody, tak aj nevyhody a vyzaduje od podnikatela urcité
Specifické spravanie. Nejde len o to pouZzit’ jednu konkrétnu stratégiu, ale vediet’ si vybrat’

a kombinovat’ tie prvky, ktoré sa hodia do danej situdcie.

32 DRUCKER, P., ref 31
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L.Cichovsky deli konkurenéné stratégie do 4 skupin:™

e Specializécia a Sirka sortimentu,

e vyska vyrobnych nakladov,

e kvalita a rozsah sprievodnych vyhod k pontikanému produktu,

e vyska ceny.

Tento autor nejde cestou rozdelenia konkurencénych stratégii na dve zékladné
skupiny, stratégie diferencidcie a stratégie nakladového vodcovstva, ale za samostatné
stratégie povazuje aj cenové stratégie. Od produktu oddelil do samostatnej skupiny
konkurenéné stratégie kvality a rozsahu sprievodnych vyhod k pontkanému produktu. Aj
ked’ autor ich sdm oznacuje za konkurencné stratégie, domnievame sa, Ze ich mozno
povazovat skor za sposoby realizécie zdrojov konkurencnej vyhody podniku.

Ch.W.Hofer vy&lenil dva pristupy ku konkurenénym stratégiam:>*

e kontingentny (podmieneny) pristup,

e genericky (rodovy) pristup.
Kontingentny (podmieneny) pristup je zaloZzeny na tom, ze pre urcity subor

okolnosti alebo ohranicujucich podmienok mozno urcit’ najvhodnejsiu stratégiu. Praktické
vyuzitie stratégie je predovsetkym v identifikacii hlavnych faktorov konkurencieschopnosti
a ich kombinacii s hypotetickymi stratégiami. Pre uplatnenie tohto pristupu sa vyuziva
program PIMS (Profit Impact of Market Strategies).” Dévod veduci k vzniku aplikacie
bola snaha zistit, akii hodnotu ROI (navratnost’ investicii pred zdanenim: return on
investment), resp. cash flow by mala dosahovat’ podnikatel’ska jednotka v danom odvetvi,
aby sa jej vyvoj mohol povazovat’ za uspesny, tak isto sa hl'adala aj odpoved’ na otdzku,

ktoré faktory ovplyviiuji ROL.
Genericky pristup identifikuje urcité spolo¢né znaky konania podnikov bez vizby

na subor ohranicujlcich prvkov. Tato teoria predpokladd, Ze urcité stratégie s vhodné
takmer vZdy bez ohl'adu na konkrétnu situdciu. Generické pristupy nerataju s tazkostami v

uréitych oblastiach, aviak prieskumy poukazuju na ich platnost’ vo vi&ine pripadov.*®

33 CICHOVSKY, L. Marketing na rozhrani dvou tisicileti, 2001.
* HOFER, Ch. W. Strategy Formulation: Analytical Concepts..., 1980.
3> Dostupné na internete: http://pimsonline.com/index.htm

% SAKAL, P. a kol. Strategicky manazment v praxi manazéra, 2007.
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Iny pohl'ad na typolégiu konkurencnych stratégii moézeme najst’ u M.Syneka, ktory
rozoznava 6 typov konkurenénych stratégii:*’

e inovacné stratégie - vyuZzivanie vlastnej znalostnej bazy,

e stratégie informacnych technoldgii - umoznuju zniZzenie ndkladov a rast

produktivity prace,

e stratégie vyuzivania vyklenkov - umoziuju byt sofistikovanym globalnym

hra¢om s uzkou produktovou liniou,

e stratégia sieti - spolupracuje s inymi podnikmi, malymi aj velkymi s cielom

ziskania a zavedenia informacii,

e stratégia skupin - cielom je dostat’ sa blizkosti konkurentov, s cielom ziskat’

vyhody rychlejSich znalosti, zvIast’ vo v€asnych $tadidch zivotného cyklu,

e stratégie priamych zahrani¢nych investicii - vyuZivanie Specifickych vyhod

malého a stredného podnikania v zahrani¢i.

Tento pohlad autora je opét’ viac konkrétny, ked’ autor nevymedzuje len okruhy
alebo zakladné smery, ale pristupuje k typologii stratégii konkrétne, kde pomenuva Sest’
konkrétnych oblasti, ktorymi sa podnik mdze vybrat’, aby dosiahol konkurenénti vyhodu.

Pri konkurencnej stratégii je nutné spomenut’ Hallov konkurenény model, ktory
reprezentuje genericky pristup a na rozdiel od M.Portera rozoznava len dve konkurencné
stratégie aich vzajomné kombindcie. Identifikuje stratégie na zaklade kombinacie
nakladov a diferenciacie. ,,Idedlna kombinacia vysokej diferenciacie a nizkych nakladov je
na trhu takmer neporazitelna. Uspesny je aj vysoko diferencovany produkt napriek
vysokym nakladom, ked’ vyvola silny dopyt. Obdobne malo diferencovany a nizko
nakladovy produkt bude este stale konkurencieschopny. Podnik, ktory disponuje vysoko
diferencovanymi alebo nizko-nédkladovymi produktmi, ma na trhu ,,vol'ni cestu®. Podnik,
ktory mé dvojity pristup a volnu cestu prostrednictvom diferenciacie i nizkych ndkladov,
nachadza sa v ,rajskej zdhrade®, ked je takmer nemozné stratit konkuren¢nu vyhodu.
Naopak, vysoké néklady aslaba diferenciacia umiestiiuju podnik do ,,adolia smrti.<*®
Hallov konkuren¢ny model umoziiuje rychlu a prehladni orientaciu v konkurené¢nom
prostredi a zdovodnuje strategickll poziciu podniku primerant jeho schopnostiam.

Mintzberg ponutkol zasa alternativnu typoldgiu konkurenénych stratégii, ktora je

odzrkadlenim zlozitého trhového prostredia. Mintzberg poskytol komplexny a prepojeny

3 SYNEK, M. Manazérska ekonomika, 2007.
¥ SLAVIK, S. Strategicky manazment, 2005.
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subor konkurencnych stratégii, ktoré rozdelil do piatich skupin, priCom tstrednym pojmom

. 39
sa stalo kmenové podnikanie:

¢ poloha kmenového podnikania,

e odlisenie kmenového podnikania,

e rozvijanie kmenového podnikania,

e rozSirovanie kmenového podnikania,

e pretvorenie kmenového podnikania.

Na zaciatku je potrebné preskumat’, v ktorej faze vyrobného procesu sa nachadza

podnikanie, ¢i na zaciatku (primarne odvetvia - tazba) alebo v strede (sekundarne odvetvia
- spracovatel'sky priemysel) alebo na konci (tercidrne odvetvia - distribucia). Po
preskimani polohy kmenového podnikania je potrebné urcit’ faktory, vd’aka ktorym mdze
podnik dosiahnut” konkurenénii vyhodu, teda ide o mozné zdroje konkurencnej vyhody.
V ramci rozvijania kmenového podnikania je treba doplnit’ podnikanie o nové produkty
alebo trhy, pripadne priamo rozsirit’ podnikanie mimo hranic jeho pévodného zamerania,
teda rozsirit podnikanie onovu oblast. No aposlednou skupinou je pretvorenie
kmenového podnikania, kde ide o novym sposobom vymedzené a usporiadané kmenové

podnikanie.
Tento pristup sa pozera na konkurencnu stratégiu z iného pohl'adu, ale predstavuje

genericky pristup, ktory vymedzuje urcité spolo¢né znaky konania podnikov,

prostrednictvom ktorych méze dosiahnut’ konkurenénu vyhodu.

Autori R.E.Miles a C.C.Snow vymedzili konkurencné generické stratégie podla
toho, akym spdsobom podniky reaguju na vonkajsie trendy a ako sa nasledne vyrovnavaju
so zlozitostou a nestalostou prostredia. Premenlivost’ prostredia sa pohybuje od

neprerugovanej stability aZ po extrémnu nestabilitu:*’
e obrancovia (defenders),
e patraci (prospectors),
e analyzatori (analyzers),

e reagujuci (reactors).

Obrancovia sa snaZia branit’ Uzku trhovl poziciu. Nemaji zaujem vyhladavat

% MINTZBERG, H.The rise and fall of strategic planning, 1994.
“SLAVIK, §., ref. 38
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prilezitosti mimo svojej podnikatel'skej oblasti a preto len zriedka uskuto¢iiujii vyznamné
zmeny. Hlavnu pozornost’ venuju zlepSovaniu efektivnosti sucasnych operéacii.

Naproti nim patra¢i stidle vyhladavaji nové produkty a trhové prilezitosti. St
zdrojom castych zmien aj vdaka nizkemu stupiiu formalizécie a decentralizovanému
systému kontroly.

Analyzétori pdsobia v dvoch rozdielnych prostrediach. Pozorne sleduju kl'ai¢ovych
konkurentov, aby v pravy cas polozili déraz na vyrobno-ekonomicku efektivnost’ v
stabilnom prostredi a zavadzali vyrobkové inovacie v meniacom sa prostredi.

Reagujuci odpovedaji na trhové vyzvy neuvazenym a nezosuladenym sposobom.
Nie su schopni primerane reagovat’ a ich stratégia je nepredvidatel’na.

Pri vybere stratégii je potrebné stcasne zohladiovat’ aj urcité konkuren¢no —
strategické zamery, teda vyber vhodnej stratégie je nutné robit’ v stilade s konkurencnym
prostredim a konkurenénymi koncepciami platnymi v danom odvetvi. V tomto zmysle
konkuren¢né stratégie nie si koncepcie vlastného druhu, ale vyuzivaji vSeobecné vzory
konania so Specifickym doérazom na konkurenéné moznosti a vysledky vplyvu
konkuren¢ného boja.

Na overenie, ¢i je dana konkuren¢na stratégia vhodna sa vyuziva tzv. test
konzistencie. Ide v podstate o testovanie predpokladov a stratégie. Na zdklade testu je
mozné zostavit' alternativne stratégie. Konecnym vysledkom je vyber najvhodnejSej
alternativy stratégie z hl'adiska zhodnotenia vnitornych a vonkajSich parametrov.

Zmyslom vol'by konkuren¢nych stratégii je dosiahnutie konkurenc¢nej vyhody
a nasledne jej udrzanie na trhu. Pri $tadiu literatary sme zistili, ze niektori autori uvadzaju
typy konkurenénych stratégii, ktoré pomenuvaji konkrétne spdsoby realizacie zdrojov

konkuren¢nych vyhod.

1.4 Vymedzenie pojmu konkuren¢na vyhoda

Rozdiel medzi uspeSnym podnikom a podnikom odsudenym na zénik Casto
spociva v jeho schopnosti identifikovat' a realizovat’ konkurenéni vyhodu. V dneSnom
turbulentnom podnikatel'skom prostredi sa konkurencna vyhoda stava podmienkou
d’alSieho napredovania, rozvoja a samotného prezitia kazdého podniku. Tomuto prostrediu
sa prisposobuje aj Struktira konkurencnej vyhody, a tak sa jej tradicné vnimanie, ktoré

zvyraziiuje len niektoré zlozky konkurencieschopnosti jednostrannym sposobom, stava v
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sucasnosti nevyhovujucim. , Konkurencna vyhoda sa pretvara na fenomén, ktory je
viaczlozkovy, viacvrstvovy, vniitorne prepojeny, dynamicky a komplementarny. !

Ako uvadza ku konkurencnej vyhode D.Lesdkova: ,Konkurencnd vyhoda
predstavuje jedineénu poziciu, ktort si podnik vybuduje zoci-voci svojim konkurentom
prostrednictvom svojho spdsobu vyuzitia zdrojov a rozhodnuti o vyrobkoch. Konkuren¢na
vyhoda vyplyva z:

e vyberu trhov, na ktorych bude podnik posobit,

e vynimoc¢nych kompetencii podniku,

e sposobu vyuzitia zdrojov, ktoré zabezpecia podniku vyssiu Groven hodnotenia
oproti konkurentom na danom trhu.«*
Podla D.Lesdkovej je konkurenénd vyhoda zdkladom marketingovej stratégie,
ktora sa vyznaduje nasledovnymi vlastnostami:*
e vynimoc¢né kompetencie,
e cxistencia nedokonalej konkurencie,

e udrzatelnost’,

e sulad s vonkajSim prostredim,

cesta k nadpriemernym ziskom.

Podla dalieho autora L.Cichovského konkurenéné vyhody predstavuju
v nadstavbe produktu motiv pre kapu konkrétneho produktu. Podla L.Cichovského
»zakladnu produktu, ktora tvoria uzitkové vlastnosti a ich hodnota urcuje spravidla ¢asovy
okamih a miesto kiipy. V momente, ked’ je zdujemca presvedCeny o kiipe, rozhoduje sa
o nej. Kupu potom realizuje na mieste, kde ziskal alebo zistil najvyssiu ponuku hodnoty
produktu. Nadstavba produktu, ktorti tvori konkurencnd vyhoda a prospech urcuje potom
vol'bu konkrétneho produktu z konkurenéného spektra.“** Z toho vyplyva, Ze konkurenéna

vyhoda je prave tym poslednym motivom pre ktipu.

' SLAVIK, S.4natémia konkurencnej vyhody, 2002.

2 LESAKOVA, D. Strategicky marketing, 2007.

¥ LESAKOVA, D. Strategicky marketing, 2007.

# CICHOVSKY, L. Marketing konkurencieschopnosti, 2002.
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1.4.1 Zdroje konkuren¢nych vyhod

Na zaciatku tejto podkapitoly by sme chceli upozornit’ na pojmovu nejednotnost’ az
rozpornost’ vo vnimani zdrojov realizacie konkuren¢nej vyhody a konkuren¢nou vyhodou.
Vicsina autorov tieto dva pojmy vnima ako to isté, kym len vel'mi malo autorov konkrétne
rozliSuje medzi zdrojom konkurenénej vyhody a samotnou konkuren¢nou vyhodou. My sa
priklaniame k definicii od M.E.Portera, ktory podl'a nas najlepSie vysvetlil rozdiel medzi
zdrojom konkurenc¢nej vyhody, sposobom realizacie zdroja konkurenc¢nej vyhody
a samotnou konkurenénou vyhodou M.E.Porter. ,Kym silnd stranka podniku je
predpokladom a predstavuje potencidlnu konkurenénu vyhodu, samotna konkurencna
vyhoda je skutocnost’, schopnost’ podniku poskytovat’ lacnejsi alebo kvalitnej$i produkt
ako konkurencia. Vonkaj$im prejavom konkurencnej vyhody je rast ziskového potencialu a
ziskovosti samotnej.“*> Ako d’alej uvadza M.E.Porter, na trhoch, kde je konkurencia, tvori
konkuren¢na vyhoda jadro vykonnosti podniku.

Tato definicia odraza presné rozdiely medzi tym, ¢o vystupuje na zaciatku, teda ako
zdroj, tym moZze byt v podstate vSetko, v ¢om je podnik dobry alebo ¢o dokaze rozvijat’, si
to z internych zdrojov jeho silné stranky alebo inak prednosti a z externych zdrojov su to
prilezitosti na trhu, externé stimuly, ktoré prindsa trh. Tieto oblasti, ktoré¢ z externé¢ho
prostredia moZeme povazovat za oblasti zdrojov konkurencnych vyhod je mozné
predstavit’ prostrednictvom Porterovho modelu piatich konkuren&nych sil.*®

Model je zaloZzeny na piatich sildch, ktoré najviac ovplyviiuju konkurencné
prostredie v odvetvi, a st to:

¢ riziko vstupu novych konkurentov,

e stupen superenia medzi podnikmi v odvetvi,

e sila kupujucich,

e sila dodavatelov,

e moznost’ substitutov.

Podl'a D.Lesakovej zdrojom vynimocnych kompetencii (konkurenc¢nej vyhody)
podniku mézu byt zruénosti a schopnosti pracovnikov, materidlové, surovinové a strojové
vybavenie podniku a financné zdroje podniku. Podmienky pre vznik konkurencnej vyhody

sa utvaraju prave vzd’alovanim sa od dokonalej konkurencie. Konkuren¢na vyhoda, ak ma

* PORTER, M. Konkurencni vyhoda, 1994.
“ PORTER, M., ref. 44
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prinaSat’ podniku zisk, musi mat’ dlhodobejsi charakter a podnik musi byt schopny udrzat’
si ju v Case. Kratkodobé konkurenéné vyhody mozu naopak podnik zni¢it. Dolezité pre
konkuren¢nu vyhodu je jej akceptacia trhom, len v tom pripade ju mozno povazovat’ za
skuto¢nt konkurené¢nt vyhodu. Koneénym cielom konkurencnej vyhody je dosiahnutie
nadpriemernych ziskov.

Ako zdroje konkurenénej vyhody D.Lesakova tiez uvadza:*’

e lepsSie uspokojenie zdkaznikov - podstatou je dlhodobé vytvaranie vzt'ahov
medzi podnikom a zakaznikom,

e prekonanie konkurentov - prikladom tohto zdroja je vytvéranie bariér
vstupu do odvetvia a st'azenie pristupu k distribu¢nym kanalom.

Aj ked’ my tieto zdroje konkuren¢nej vyhody vzhl'adom ne uvedent definiciu od
M.E.Portera povazujeme skor za konkrétne sposoby realizacie zdrojov konkurencénych
vyhod.

O.Jones pracuje s pojmom faktory konkurencieschopnosti. Pri hl'adani faktorov
konkurencieschopnosti pre stcasnt situaciu na trhoch sa mézeme opriet o zakladné
skupiny kompetencii vytvaranych v podnikoch tak, ako ich vo svojej publikécii uvadza O.
Jones:*®

e kompetencie prilezitosti — rozpoznanie a vyvoj trhovych prilezitosti,
e kompetencie vztahov — vzajomné vztahy medzi osobami, medzi skupinami
zaloZené na kooperacii, komunikacii a dovere,
e koncepcné kompetencie — koncepéné schopnosti zamerané na skusenosti s
rozhodovanim, absorpcia informécii, prevzatie rizik a inovativnost’,
e organizatné kompetencie — interné a externé aktivity asociované s ludskymi,
fyzickymi, financnymi a technologickymi zdrojmi,
e strategické kompetencie — vytvorenie, evaluacia a implementacia stratégie,
¢ riadiace kompetencie — podnikové riadenie pre d’alsi rozvoj obchodu.
Ak sa pozrieme na tieto faktory, vzhladom na definiciu od M.E.Portera, s ktorou sa
stotozitujeme, moézeme usudit,, ze z naSho pohladu su tieto faktory konkurencieschopnosti
zdrojmi konkurenc¢nej vyhody, potencidlnymi oblastami, kde pri napldnovani vhodného

spdsobu realizacie moze byt vytvorend konkrétna konkuren¢na vyhoda.

" LESAKOVA, D. Strategicky marketing, 2007.

* JONES, O. - TILLEY, F. Competitive Advantage in SMEs. Organising for innovation and change. West
Sussex: John Wiley&Sons, 2003.
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Vsetky tieto oblasti kompetencii patria do procesnej dimenzie koncepéného modelu

konkurencieschopnosti malych a strednych podnikov. (Obrazok 3)

Obrazok 3 — Koncep¢ny model konkurencieschopnosti malych a strednych podnikov

Externa dimenzia Eonkurencéna sféera

t

Podnikoveé kompetencie
Kompetencie prilezitost
EKompetencie vztahov | Vikonnost fimy
Koncepine kompetencie
Organizacne kompetencie
Strategicke kompetencie
Fiadiace kompetencie

l

Interna dimenzia Konkurencéna sfera

Procesna dimenzia

dirnenzia

Pramen: JONES, O. - TILLEY, F. 2003. Competitive Advantage in SMEs. Organising for
innovation and change. West Sussex: John Wiley&Sons, 2003. 275s. ISBN 0-470-84334-9, 189s

V suvislosti s kompetenciami spomenieme d’alSi autorsky pohlad na tato vzt'ahova
problematiku, ktory autor pomenoval ako Core competency - kI'icova kompetencia - tento
pojem predstavil C.K.Prahalad spolu s G.Hamelom. KI'icova kompetencia je nieco, ¢o
firma vie robit’ dobre a spifia to tieto 3 o¢ak4vania:*

e prinasa to zédkaznikom hodnotu,
e pre konkurenciu to nie je I'ahké napodobnit’,

e moze to byt 'ahko aplikovateI'né na vel'a produktov a trhov.

Kliacovou kompetenciou moze byt know-how, proces alebo aj vztahy so
zakaznikmi a dodavateI'mi. Pri posudzovani, ¢i je dana schopnost’ kI'a¢ovou kompetenciou
zohréava hlavnu tulohu to, ¢i dokaze tato schopnost’ vytvorit' udrzate'ni konkurencnt
vyhodu. Skuto¢ny zdroj vyhody je v schopnosti manazmentu konsolidovat’ podnikoveé

technologie a produkéné schopnosti do schopnosti (competencies), ktoré posilnia biznis,

* PRAHALAD, C.K. — HAMEL. G. Core Competence, 2008.
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aby sa mohol adaptovat’ na meniace sa prilezitosti. Az do uvedenia kl"aicovej kompetencie
prevladal pristup, ktory preferoval rozdelenie podniku na samostatné jednotky (SBUs -
Small Business Units), ktoré spravovali portfolio produktov bez jednotiaceho faktora.
Prahaladov vyskum dokézal aj v tomto relativne Sirokom portfoliu produktov tspesnych
firiem n4jst’ jednotiace faktory - kI'ic¢ové kompetencie. Podnik nema o sebe zmysl'at’ ako o
tvorcovi portfolia produktov. Produkty starni, rovnako odchadzaju aj zakaznici. Co je

podstatné, je kI'icova kompetencia.

Predmety podnikania mézu byt rozne, ale ak ich spajaju klicové kompetencie,
stavaju sa koherentnymi. Od kl'i¢ovej kompetencie by sa mala odvijat’ stratégia firiem.
C.K.Prahalad hovori o vytvoreni tzv. strategickej architektiry. V ramci nej musi podnik
stanovit’ ciele pre budovanie kompetencii, vytvorit’ konzistentnost’” v alokacii zdrojov.

Produkt podniku moze byt sice okopirovany, nie vSak jej strategicka architektura.

Podl'a M.Christophera mozno za zdroje konkuren¢nej vyhody povazovat’ vztah k
spotrebitelom, vztah k odberatefom a efektivnost’ dodavatel'skych retazcov.”® Vztah k
spotrebitelom je kritickym faktorom uspechu firmy na trhu. Doélezitd je hodnota
poskytovana spotrebitel'ovi, ktora musi zodpovedat” oCakavanému prinosu, imidzu firmy.
Vo vztahu k odberatel'om je ddlezitd vzajomne vyhodné spolupraca zaloZend na kvalite
dodéavaného tovaru, poskytovanie sluzieb. Trendom je dlhodoba spolupraca. Efektivnost
dodavatel'skych retazcov je zamerand na sietové zapojenie obchodnych partnerov
sustredenych na zasobovanie a distribiiciu.V tomto pripade je vhodné skonstatovat, ze
opat’ ide o vztahy, ktoré vychadzaju z externého prostredia a jedna sa o zakladné oblasti,

z ktorych mozno vytvorit’ konkurenéna vyhodu vyberom vhodného sposobu realizacie.

1.4.2 Spésoby realizacie zdrojov konkurenénych vyhod

Pri zameriavani sa na hladanie konkuren¢nych vyhod podnikov je mozné
zosumarizovat’ hlavné konkurencné vyhody, ktoré¢ sa opieraji o prednosti podnikov a st to
flexibilita, ucenie sa a klI'i¢ové oblasti podniku. Tieto oblasti st rozvedené do konkrétnych
konkurenénych vyhod:™!

e strategicky manazment,

0 CHRISTOPHER, M. Logistika v marketingu, 2000.
! JONES, O. — TILLEY, F. Competitive Advantage in SMEs. Organising for innovation and change, 2003.
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e vedenie firmy,

¢ finan¢ny manazment,

¢ riadenie l'udskych zdrojov,

e riadenie sieti,

e manazment dodavatel'skych retazcov,

e predaj a marketing,

¢ riadenie kreativity,

e riadenie udrzatelnosti,

e inova¢ny manazment,

e odmenovaci systém,

¢ riadenie e-obchodu.

Vsetky z uvedenych konkurenénych vyhod povazujeme za vel'mi moderné
a aktualne, domnievame sa, Ze tak, ako st vymenované, mézu byt podkladom pre zédkladné
vymedzenie typov konkuren¢nych vyhod pre prieskum.

Dal§i pohl'ad na konkurenéni vyhodu predstavuje Matica konkurenénych vyhod.

(Obrazok 4)

Obrazok 4: Matica konkuren¢nych vyhod

3. Stratégia: 4. Stratégia:
Mnoho stability, diferenciacie,
P?CET CIEST PRE koncentracia koncentracia
ZISKANIE VYHOD
1. Stratégia: 2. Stratégia:
Milo zberu urody, minimalnych
likvidacie nakladov,
koncentracia alebo
likvidacia
Malé VELKOST VYHOD Velké

Prameni: RUE, L. V. —HOLLAND, P. G. 1986. Strategic Management: Concepts and Experiences. New
York: McGraw Hill Book Company, 1986. 875s. ISBN 978-0070543034. 520s.
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Podl'a matice rozliSujeme Styri situdcie:

e v pripade malého poctu prilezitosti a nevyraznych silnych stranok je vhodné
uplatnit’ stratégiu likvidacie, alebo stratégiu zberu urody,

e v pripade malého pocCtu prilezitosti, ale pri vyraznej véhe silnych stranok
podniku, mozZeme uplatnit’ stratégiu minimalizacie nakladov alebo stratégiu
zberu urody,

e pri velkom pocte prilezitosti a nedostatku silnych stranok je vhodné uplatnit’
stratégiu stability, alebo stratégiu focus — sustredenia sa na uz$i sortiment
vyrobkov, sluzieb alebo segment trhu,

e pri velkom pocet prilezitosti, a suCasne vyraznych silnych strankach je vhodné
uplatnit’ stratégiu diferencidcie alebo stratégiu sustredenia sa (focus).

Konkuren¢nd vyhoda a hodnota produktu ako dve skupiny faktorov rozhoduju o

realizacii kapy a o vol'be produktov i producenta v konkurencnom prostredi. Konkuren¢na
vyhoda teda moze pochadzat’ z dvoch zdkladnych skupin faktorov. Prva skupina vychadza
zo samotnych zdrojov konkurenénych vyhod, ktoré obsahuje samotny produkt alebo
sluzba. Druha skupina vyhod moéze potom pochadzat’ z oblasti dalSich vztahov a
charakteristik, ktoré¢ sa viazu na producentov alebo distributorov (externé zdroje
konkurenénych vyhod). Pomenovanie konkrétnych konkurenénych vyhod podla
jednotlivych skupin nie je jednoznaéne definované, preto nasledovny vypocet skupin je
zostaveny ako kombindcia spdsobov realizacie konkurenénych vyhod do konkrétnych
konkurenénych vyhod uvadzanych autormi P.Kotler, M.Porter, S.Rajt a L.Cichovsky.>

,Uvedieme dve skupiny. Prvd bude skupina konkuren¢nych vyhod viazanych na

cenu:

e spotrebitel’ska cena - subor cien, ktoré musi spotrebitel’ vynalozit' pri kupe
tovaru a vyuziti sluzby. Cim je spotrebitel'ska cena nizia, tym vys§iu hodnotu
predstavuje pre spotrebitel’a (treba vSak poznamenat, Ze dnes nie je mozné
globélne, ked’Ze pri sucasnom stave hra pri rozhodnuti spotrebitel'a ddlezita
ulohu aj preferovany zivotny styl a vplyv okolia).

e predajna cena - cena produktu na trhu. Znovu plati, ¢im je cena nizsia, tym
viac sa povazuje za vacsiu konkuren¢nu vyhodu.

e hodnotova cena - je pomer ceny predajnej k realnej hodnote vyrobku. Cim je

> CICHOVSKY, L. Marketing konkurencieschopnosti, 2002.
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tento pomer niz§i, tym je hodnotova cena vysSou konkuren¢nou vyhodou.

e priemerna cena - pre zaujemcu predstavuje znesitelny pomer ceny a hodnoty
produktu.

e luxus a cena - vzajomna prepojenost’ tychto parametrov predstavuje pre urcita
skupinu odberatel'ov konkuren¢nt vyhodu.

e novinka a cena - tiez sa mézu stat’ konkuren¢nou vyhodou pre urcita skupinu
odberatelov.

o technicka dokonalost’ a cena - kombinacia predstavujica pre urcitu skupinu
konkuren¢nu vyhodu.

e znacka a cena - skupina odberatel'ov preferujica znacky a im zodpovedajice
ceny.

e prevadzkové naklady - subor ndkladov, ktoré kupujiuci musi vynalozit’ v
stvislosti s prevadzkou produktu. Cim su tieto naklady nizsie, tym vyssiu
konkuren¢nt vyhodu budu pre dany produkt predstavovat’.*

Druht skupinu konkurenénych vyhod predstavuji konkurencné vyhody viazané na

finanény systém kapy:>

e Kkipa za hotovost’ - predstavuje konkurencnu vyhodu vtedy, ked” je ktipa za
hotovost’ najvyhodnejSou moznostou alebo predstavuje zjednoduSenie
kapy.

e kupa na uver - predstavuje konkurencnu vyhodu vtedy, ked’ méa zdkaznik
potrebu, ale jeho finan¢na situdcia mu nedovol'uje tato potrebu zrealizovat'.
V tom pripade sa moznost’ spotrebitel'ského a hypotekarneho tveru javi ako
konkuren¢na vyhoda.

e Kkiupa na leasing - opitovne predstavuje konkuren¢nti vyhodu v pripade ak
zdujemca nedisponuje dostatoénymi finanénymi prostriedkami a ma
moznost’ prisposobit’ si splatkovy kalendar svojim moZnostiam a dalSie
vyhody, ktorych kombinacia alebo ponuka predstavuje konkurencénu
vyhodu spolo¢nosti poskytujicich moznost’ ndkupu na leasing.

e predaj na splatky - je jednou z moznosti ako moze spolocnost’ pripravit
pre zdujemcu konkuren¢nu vyhodu, ktora bude tym vécsia ¢im mensia bude
rozdielnost’ v objeme finan¢nych prostriedkov medzi priamou kupou a

predajom na splatky.

3 CICHOVSKY, L., ref. 49
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e bezhotovostna platba - je metddou, ktora moze usetrit’ Cas a jej dostupnost’
sa moze stat’ konkurenénou vyhodou.

Ako d’alsi zo spdsobov realizacie zdroja konkuren¢nej vyhody mozno povazovat’
outsourcing (vyuzivanie vonkajSich zdrojov). Outsourcing je jednym z najvacSich
fenoménov, ktory meni hranice firiem, ale aj krajin, predovsetkym v poslednych dvoch
desatrociach. Objem outsourcingového ,,biznisu“ dosahuje v celosvetovom meradle
rddovo stovky miliard dolarov a predpoveda sa mu dal$i narast. Pri¢inou narastajice;j
popularity outsourcingu nie je len narastajici pocCet outsourcingovych kontraktov, ale
predovSetkym rastici vyznam ulohy outsourcingu ako strategického néstroja a zdroja
konkuren¢nej vyhody pre mnohé spoloc¢nosti. Zakladnou myslienkou outsourcingu je
predpoklad, ze ziadny ¢lovek ani spolocnost’ nedokaze vykonavat vsetky potrebné ¢innosti
a ak 4no, tak urdite nie na 100 % pri minimalnych nakladoch. Podla Milecovej™
,»umoznuje outsourcing spolocnosti sustredit’ zdroje a kapacity na svoje kI'i¢ové aktivity a
tie, ktoré nie su také dolezité a v ktorych spolo¢nost’ nedosahuje konkurenéni vyhodu,
odsunut’ k externému poskytovatelovi.“ Néasledne za manazment, vykon, rozvoj aj
inovacie outsourcovanych aktivit zodpoveda povereny agent — poskytovatel’ — tzn. externa
spolo¢nost’. Takouto outsourcovanou aktivitou moéze byt v podstate cokol'vek — facility
manazment, informacné technoldgie ¢i financné tctovnictvo. Je na podniku a jej vedeni,
aby zvazili rizikd a prinosy spojené s outsourcingom. Rozhodovanie sa, ¢i bude podnik
zabezpecovat’ danu aktivitu interne, prostrednictvom vlastnych aktiv a zdrojov (vnuatorné
zdroje konkurencnej vyhody) alebo cCinnost’ odcleni k externému poskytovatelovi, je
jednoznacne rozhodovanim strategickym, dlhodobym, ¢asovo aj finan¢ne naroénym a

tazko zvratitenym.>

1.4.2.1 Podnikatel’ské siete a systém kooperacii

> MILECOVA, M. Outsourcing ako zdroj konkurencnej vyhody, 2009.

> Poznamka: Prvé outsourcingové partnerstva vznikli uz v polovici 20. storodia (napriklad zmluva z roku
1967 medzi spolo¢nostou CSC ako poskytovatel'om a spolo¢nost’ou PHILIPS Elektrologica v Holandsku ako
prijimatelom). Koliskou zrodu vsak nebola Eurdpa,ale USA. o reorganizacie a outsourcovania sa ako prvi
pustili vel’ki hraci: General Motors, Chrysler ¢i IBM, ktori pochopili vyznam a prinos tejto myslienky a z
outsourcingu vytazili maximum v spravnom ¢ase. Spoloénym prvkom najuspesnejSich outsourcingovych
partnerstiev je offshoring, ¢ize outsourcing do inych, spravidla geograficky znacne vzdialenych krajin, ako

napriklad India, Filipiny alebo Cina.
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D.Lesakova uvadza sposob ziskania konkurenc¢nej vyhody prostrednictvom metody
kooperacie ako alternativny: ,,Spolupraca a partnerstvo prindsa podnikom rad efektov,
ktoré sa mozu premietnut’ do konkurencnej vyhody spolupracujticich organizacii.“ Za
najdélezitej§ie mozno povazovat’:>®
e moznosti vyuzitia uspor z rozsahu,

e vzijomné ucenie sa od konkurencie,

e zniZenie rizika a spolo¢né krytie nakladov,

e zjednodusenie d’al$ich zmluv o budicej spolupraci,
e znizenie nakladov vstupu na trh,

e znizenie nakladov vstupu do odvetvia,

e zjednodusSenie riadenia v situdcii rizika a neistoty.

S formou kooperacie, ako sposobom realizacie zdroja konkurencnej vyhody
v konkurenént vyhodu prostrednictvom prepojenia vlastnych vnatornych zdrojov
s vyuzitim vonkajsich zdrojov konkuren¢nych vyhod pocita tiez P.Kotler, ktory vysvetl'uje

pojem tzv. klastrov:>’

»Klastre st miestne koncentrdcie vzajomne prepojenych firiem a inStitucii
v konkrétnom odbore. Klastre zahifiajo skupinu previazanych priemyslovych odvetvi a
dalsich subjektov dolezitych pre hospodarsku sutaz. Obsahuji napriklad dodavatelov
Specializovanych vstupov ako st sucasti, stroje a sluzby a poskytovatel'ov Specializovane;]
infrastruktury. Klastre sa ¢asto rozsiruji smerom dole k odbytovym kandlom a zdkaznikom
a do stran k vyrobcom komplementarnych produktov a k spolo¢nostiam v priemyslovych
odvetviach pribuznych z hladiska schopnosti, technoldgii alebo spolo¢nych vstupov.
Mnoho klastrov tiez zahrnuje vladne ¢i iné inStiticie — ako napriklad univerzity,
normotvorné agentury, vyskumné timy, ¢i obchodné asociacie, ktoré poskytuji

v . . r w . , . . ;. , . , 58
Specializované Skolenia, vzdelavanie, informécie, vyskum a technickt podporu.*

Najuspesnejsie  klastre maji neformalne spolocenské mechanizmy, ktoré

podnecujt sutaz skor pomocou inovacie (napr. vyvoja novych vyrobkov), nez jednoducho

* LESAKOVA, D., ref. 47
" KOTLER, P. Clusters and the New Economics of Competition, 1998.
*» KOTLER, P., ref. 53
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pomocou

. v . . . , . . . . N . 5
konkurencieschopnost’, co vedie k zlepSeniu vykonnosti podnikania tromi spésobmi:

destruktivne;  ,,(seba)vrazednej” cenovej konkurencie. Klastre zlepSuju
9

zvySenou produktivitou na zéklade lepSieho pristupu k Specializovanym
dodavatel'om, schopnostiam a informacidm,

va¢sim dorazom kladenym na inovécie, nakol’ko je zddraziiovand potreba
zdokonal'ovania v procese vyroby a firmy navzajom spolupracujuce mozu tito
potrebu uspokojit,

prirodzenym rozrastanim sa klastra v dosledku vytvarania novych firiem a

prichodu novych dodavatel'ov.

Uspesné klastre ponukajii z(astnenym spolo¢nostiam mnoho  konkrétnych

prinosov:

klaster poskytuje uspory z rozsahu a zniZuje ndklady, — poskytuje podnikom
prilezitost’ dosiahnut’ kritické mnozstvo v kl'icovych oblastiach, ¢o im prinasa
uspech, ktory by nebol mozny, keby pracovali izolovane a spolupracou mézu
firmy otvarat nové trhy a znizovat’ néklady,

klaster znizuje obmedzenia mensich firiem a zvysuje Specializaciu, — moze
zdruzovat’ firmy zroznych clankov hodnotového retazca a umoznuje tak
mens$im firmdm, aby sa Specializovali a spolupracovali pri konkurencii proti
vacsim, vertikdlne prepojenym firmam a spoluprdca s vacSimi spolo¢nostami
zasa poskytuje mensim firmam mechanizmus pristupu k medzindrodnym
sietam vacsich spolo¢nosti v klastri,

klaster zvySuje miestnu konkurenciu a rivalitu a tym globdlnu konkurencnu
vwhodu, - pri¢om rivalita podporuje vo firmach inovacie, pomocou ktorych sa
snazia zlepsit' svoju efektivitu a konkurencie schopnost, aby sa udrzali ,,v
zoskupeni®,

klaster zvysuje rychlost prenosu informacii a technologii, - Co nastidva
v dosledku blizkosti firiem, silnych vézieb medzi nimi a vysokej konkurencne;j
podstaty klastra,

klaster zvysuje moc a hlas mensich firiem, - ked'Ze pomocou vytvarania siete su

mensie firmy schopné ovplyviiovat’ udalosti a lobovat’ u vlady za zlepSenie

% PRNO, I. Klastre — nové ndstroje ekonomického rozvoja, 2006.

44



sluzieb a infrastruktary,

o [laster podnecuje viladu kinvesticiam do Specializovanej infrastruktury, —
kedze vdaka jeho viditelnosti ako aj vd’aka nékladovej efektivite a vysSej
navratnosti investicii sa tieto investicie [lahSie zdovodnuju, pricom
Specializovand infrastruktira by mohla zahrnovat’ zriadenie Skoliacich stredisk,
technologickych institutov, vladou podporovaného vyskumu a vyvoja a ¢i
zabezpecenie nakladného zariadenia potrebného pre miestny priemysel,

o [laster umoznuje efektivne prepojenie a partnerstvo, - nakol’ko jeho viditeI'nost’
a dolezitost moze tiez podnietit’ reakciu akademickych institicii vo vztahu
k vytvdraniu partnerstva s miestnym priemyslom a pritom iniciativa klastra
mdze poskytnit’ podnikom, ktoré si obyCajne konkuruja, neutrdlne férum pre
informovanie sa o spolo¢nych problémoch a moznostiach bez obmedzenia ich

schopnosti konkurovat’.

1.4.2.2 Cudské zdroje a ich potencidl pre vytvorenie konkuren¢nej vyhody

V dnesnom komplexnom a dynamickom prostredi obstoja len tie podniky, ktoré¢ su
schopné pruzne reagovat’ na zmeny v spravani sa trhu a maju schopnost’ rychlo si osvojit’
nielen nové technoldgie, ale aj nové sposoby vlastného fungovania. Hoci investicie do
novych technoldgii a rozvoja st nevyhnutné, st to predovSetkym Tl'udia, ktori vd’aka
svojmu umu a nahromadenym skusenostiam moZzu tieto investicie zhodnotit’. ,,Cudia sa
preto stdvaju najdolezitejSim faktorom v organizacidch, snaziacich sa dosiahnut’ a
dlhodobo udrzat' konkurenént vyhodu. Firmy s vysoko motivovanymi pracovnikmi
dosahuju trvalo lepsie vysledky ako konkurencia.*®

Konkuren¢nd vyhoda vyplyvajica z vysoko identifikovanych a motivovanych
zamestnancov sa stdva vel'mi stabilnou, ak ju uZ raz organizicia dosiahne. Je to hlave z
dovodu, Ze jej ziskanie vyzaduje zdsadné zmeny v mysleni firmy. Ide hlavne o zmeny,
ktoré umoznia, aby sa do centra pozornosti dostali 'udia a ich rozvoj.

V Com spociva budovanie konkurencnej vyhody rozvojom ludskych zdrojov?

J.Pfeffer identifikoval 16 oblasti, v ktorych mdzu organizicie vyznamnym spdsobom

prispiet’ k vytvoreniu tejto vyhody. ZjednoduSene by sa dalo povedat’ Ze jej podstata

% PFEFFER, J. Competitive advantage through people: unleashing the power of the work force, 1994.
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spoc¢iva v tom, ze organizacie davajui svojim pracovnikom jasni odpoved’ na otazky, ktoré

ich bytostne zaujimaju.°

1

istota zamestnania - signalizuje dlhodoby zéavdzok zamestndvatela voci
zamestnancom, ¢o stimuluje pracovnikov k vysSej identifikécii s firmou a ochotou
podavat’ aj nadStandardné vykony. Samozrejme, plati to aj opacne.

starostlivy vyber - dnes podniky idu tak d’aleko, ze do procesu vyberu novych
pracovnikov zapdjaju aj zdkaznikov. Hlavne v oblasti sluzieb vedia zékaznici Casto
najlepsie, kto je najvhodne;jsi kandidat.

vys$s$i plat - mozné udrzat' si Spickovych pracovnikov, ktorych produktivita je
vyssia. V koneénom désledku sa vyssie platy teda neprejavia negativne na vyske
nakladov na pracovnu silu (naopak, byvaji Casto nizsie nez u konkurencie, ktora
plati menej).

systém odmien a bonusov - okrem penazi exituje mnoho d’alSich spdsobov, ako
motivovat’ 'udi k lepSiemu vykonu.

spoluvlastnictvo - zamestnanci, ktori st sucasne spoluvlastnici, neprezivaji
konflikt medzi kapitdlom a pracou v takej intenzivnej podobe. Okrem toho sa vo
vlastnom zaujme vyhnu $pekulativnym predajom, zluceniam a inym operaciam,
uspokojujicim v kratkodobej perspektive top manazment. Naopak, doraz sa kladie
na dlhodobt perspektivu a stabilitu.

plna informovanost’ - ak l'udia maji byt konkurenénou vyhodou, musia mat
vSetky informdcie potrebné k Spickovému vykonu. To plati aj o strategickych
zameroch a celkovej bilancii firmy.

participacia - od pracovnikov sa oCakdva, Ze budi sami prijimat’ rozhodnutia,
iniciovat’ zmeny a hl'adat’ sposoby zefektivnenia prace a Coraz viac pravomoci sa
bude prenasat’ smerom na dol.

timova praca - za bariéru dynamického rozvoja mozno oznacit tradicné
hierarchické Struktary. Podpora timovej prace a s tym niekedy suvisiaca potreba
redizajnu je modernym rieSenim tohto problému.

rozvoj zruénosti - aby vyssie uvedené praktiky boli naozaj tspesné¢ vyzaduju od
pracovnikov mnoZstvo novych zrucnosti, ktoré doteraz v take] miere
nepotrebovali. Integrovanou sucastou budovania konkurencnej vychody sa preto

stava systematicky tréning a rozvoj.

! PFEFFER, J., ref. 61
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e rozmanitost’ - ak ma zamestnanec moznost’ striedat’ tlohy, tym sa nielenze uci
nové veci, ale praca sa preitho stava zaujimavejsou.

e symbolicka rovnost’ - formalne pozicie, ktoré od seba l'udi navzajom vzdaluju su
jednou z bariér decentralizacie rozhodovania a timovej spoluprace

e rozpitie platov - vel'ké rozdiely medzi najviac a najmenej platenymi funkciami vo
firme narusaju pocit spolupatri¢nosti a spolo¢ného osudu. Zmensovanim tychto
rozdielov sa aj odstrafiuje pocit, ze menej platené miesta su pre firmu aj menej
dolezité.

e postup zvnutra - takato prax stimuluje pracovnikov k dalSiemu rozvoju a
upeviiuje vzidjomné puto medzi zamestnavatelmi a pracovnikmi. Naopak, ak
pracovnik vyborne pracuje a na miesto jeho $éfa nastupi ¢lovek “zvonka”, vedie to
k odcudzeniu.

e dlhodoba perspektiva - dosahovanie tejto konkurencnej vyhody je pomerne
dlhodoby proces v porovnani s ostatnymi. Ked vSak je dosiahnuta, je omnoho
trvalejsia nez vSetky ostatné typy a konkurencia ju tazko dobieha.

e systematické vyhodnocovanie - dava pravidelni odpoved’ na to, ¢i rozvoj l'udi
nezostava iba v rovine nerealizovanych zdmerov. Zverejnenie pokroku maé silny
motivacny naboj.

e dosahovanie konkurenc¢nej vyhody rozvojom Pudi musi byt obsiahnuté v
celkovom pristupe manazmentu - jednotlivé aktivity tak nezostavajui izolované,
ale vytvaraju uceleny systém. Ak tento zdmer prenika celou organizaciou, je Sanca,
ze ciel’ dosiahne.

Vidime, ze dosahovanie konkuren¢nej vyhody rozvojom ludi je naro¢ny a
komplikovany proces. Okrem novej filozofie vyzaduje od pracovnikov, aby ovladali cely
rad novych, predovsetkym interpersondlnych zru¢nosti.

Preto eurdpske podniky vynakladaji na najroznejSie vycvikové programy nemalé
prostriedky - oby€ajne 2 - 4% z celkovych mzdovych nakladov.

Rozvoj l'udskych zdrojov mé dlhodoby dopad na uspech firmy. Malo by byt preto v
zaujme kazdého manazéra o tento rozvoj sa starat’. Ich rola je nezastupitel'na predovsetkym
vo faze implementacie rozvojovych programov.

Ludské zdroje st v sucasnosti vel'mi ddlezitym zdrojom potencialnej konkurencnej
vyhody. Len tie podniky, ktoré si dostato¢ne uvedomuju dolezitost’ tohto zdroja mézu

pomyslat’ na dlhodobu tispesnost’ a obhdjitelnu poziciu na trhu.
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2. Ciel’ prace

V nadvidznosti na tému dizertatnej prace a dovody pre vyber problematiky na
spracovanie, uvedené v uvode prace si stanovujeme ciele dizertacnej prace, navrhujeme
postup spracovania prace a vyberame vhodné vedecké metddy, ktoré ndm pomoézu pri jej
spracovani.

Hlavnym ciePom dizertacnej prace je zistit, aky je aktudlny stav v prostredi
malych a strednych podnikov na Slovensku z hl'adiska zdrojov ziskavania a udrziavania
konkurenc¢nej vyhody, t.j. identifikovat’ najcastejSie vyuzivané konkurencné stratégie pre
ziskavanie a udrziavanie konkuren¢nej vyhody a najcastejSie vyuzivané a preferované
spOsoby realizacie zdrojov konkuren¢nych vyhod. Na zaklade prieskumu a zneho
ziskanych informdacii bude naSim cielom navrhnit' odporucania pre vyuZitie inych
konkurenénych stratégii, mimo tych, ktoré su najcastejSie vyuzivané podnikmi a navrhnat’
spdsob ich aplikacie v prostredi malych a strednych podnikov na Slovensku.

Dosiahnutie hlavného ciela dizertacnej prace zabezpeCime prostrednictvom
nasledovnych €iastkovych ciel’ov:

e porovnat, usporiadat azhrnit teoretické a praktické poznatky z oblasti
konkurenénych stratégii a konkuren¢nych vyhod;

e prostrednictvom dotaznikového prieskumu zmapovat’ v sucasnosti najcastejSie
vyuzivané konkurencné stratégie pre ziskavanie a udrziavanie konkuren¢nych
vyhod a najCastejSie vyuzivané spOsoby realizacie zdrojov konkuren¢nych vyhod
a nasledne analyzovat’ a vyhodnotit’ ziskané poznatky;

e na ziklade dotaznikového prieskumu sa pokusit’ identifikovat’ existujuce zavislosti
medzi premennymi za u¢elom identifikacie pripadnych linearnych vztahov;

e na zéklade prieskumu a hibkovych rozhovorov odhalit’ potencidlne nevyuzivané
moznosti vyuzitia inych konkurenénych stratégii, mimo tych, ktoré su najcastejSie
vyuzivané podnikmi;

e na zdklade ziskanych, analyzovanych a vyhodnotenych informacii navrhnat

moznosti aplikacie alternativnych pristupov v oblasti konkurenénych stratégii.
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3. Metodika prace a metody skumania

Obsahom  dizertacnej prace je problematika konkurencnych  stratégii
a konkuren¢nych vyhod, ktora je obsiahnutd v ndzve prace, ktory je ,,Stratégie ziskavania
audrziavania konkuren¢énej vyhody v prostredi malych astrednych podnikov na
Slovensku“. Hlavny zaujem je ststredeny na aktudlne vyuzivané konkurencné stratégie
a sposoby realizacie zdrojov konkurennych vyhod malych a strednych podnikov na
Slovensku. V nadvdznosti na vybrant tému dizertatnej prace formulujeme nasledovné
hypotézy:
Hypotéza 1: Predpokladam, ze malé astredné podniky vedia identifikovat svoje
konkuren¢né vyhody a konkuren¢né stratégie na ich udrzanie.
Hypotéza 2: Predpokladdam, ze malé a stredné podniky rovnako ako tedria nie vZzdy presne
rozliSujii medzi pojmami zdroj konkuren¢nej vyhody, samotnou konkuren¢nou vyhodou
a spdsobom realizacie zdroja konkurenénej vyhody.
Hypotéza 3: Predpokladam, ze na zaklade ziskanych informadcii z dotaznika sa ukaze, ze
podl'a vyjadreni podnikov malé astredné podniky vyuzivaji podobné konkurencéné
stratégie na ziskanie a udrzanie konkuren¢nych vyhod.
Hypotéza 4: Predpokladam, Ze na zaklade informacii ziskanych v prieskume sa podari
identifikovat’ existujlice zavislosti medzi premennymi a néasledne konkrétne existujice
line4rne vzt'ahy.
Hypotéza 5: Predpokladim, Ze na zaklade dotaznikového prieskumu a hibkovych
rozhovorov sa pre malé a stredné podniky podari navrhnit' sposoby realizacie zdrojov
konkuren¢nych vyhod a konkurencné stratégie, ktoré by boli aplikovatel'né v podnikove;j
praxi.

Vychodiskom pre formuléciu tychto hypotéz je jednak Stadium odbornej literatiry
a informacie z osobnej dlhodobej praxe v prostredi malych a strednych podnikov tykajice
sa problematiky konkurencnych stratégii. Tieto hypotézy maju prediktivny charakter
a v dizertacnej praci sa pokusime uvedené hypotézy potvrdit’, resp. vyvratit' Gplne alebo
Siastoéne prostrednictvom realizacie dotaznikového prieskumu a hibkovych rozhovorov.

Spracovanie dizerta¢nej prace sme metodicky rozdelili do viacerych etap. Prva
etapa prace skima sucasny stav rieSenej problematiky na Slovensku, ale aj v zahranici,
cielom je ziskat’ a spracovat’ informadcie, ktoré koreSponduju s ndzvom prace a tykaji sa

problematiky konkuren¢nej stratégie a konkurencnej vyhody. Zdrojom tychto informaécii je
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domadca a zahrani¢na knizna literatura, vedecké Clanky, prispevky zo zbornikov vedeckych
konferencii, internet a Statistické idaje. Hlavnou metddou spracovania prvej etapy prace je
teoretické skiimanie.

Na zéklade analyzy sucasného stavu danej problematiky budeme mdct’ preskiimat’
viacer¢ oblasti v praxi malych a strednych podnikov na Slovensku. Sucastou tejto fazy je
predprieskum, ktorého cielom je vymedzit’ okruh tém, ktoré st zaujimavé na preskimanie
v dotazniku, okrem tych, ktoré sa ukdzali ako zaujimavé na zdklade stidia a analyzy
odbornej literatiry. Skumanie a analyza ziskanych informacii vyustili do formulacie
hypotéz, vymedzenia hlavného ciel'a dizertacnej prace, vymedzenia Ciastkovych cielov
prace a nasledne navrh vhodnych vedeckych metdd, ktoré budi v praci pouzité na splnenie
stanovenych ciel'ov dizertacnej prace.

Vramci dalSej etapy sa zameriame na ziskanie konkrétnych informécii aich
analyzu v prostredi malych a strednych podnikov. V tejto faze prebieha cieleny zber
tidajov formou dotaznikového prieskumu a nasledne hibkovych rozhovorov. Ziskané udaje
sa Statisticky spracovavaju, analyzuji a zaroveil sa vyhodnotia kI'icové oblasti, ktoré je
potrebné d'alej preskimat’ a analyzovat hlbSou metodou prieskumu — hibkovym
rozhovorom, ktory prebehne formou osobnych rozhovorov. Cielové osoby zaradené do
prieskumu boli zvyCajne totozné s osobami, ktoré pred tym odpovedali na dotaznik.
Cielom uskutoénenych hibkovych rozhovorov je zodpovedat podrobnejsie jednotlivé
otazky dotaznika, prejst témami dotaznika viac do hibky, pripadne vysvetlit' niektoré
nejasné postoje alebo stanoviskd, ktoré sa vyskytni pri odpovediach v dotazniku.
Z priebehu hibkovych rozhovorov sa vyhotovia bud’ pisomné zdznamy alebo sa rozhovory
zaznamenaju ako audiozédznam.

V poslednej etape dizertacnej prace sa ziskané informacie analyzuju, vyhodnotia na
zaklade pouzitia vybranych vedeckych metdod a nasledne generalizuji do vedeckych
poznatkov vyuziteI'nych v teorii aj podnikovej praxi.

Pri rieSeni dizertanej prace sa vyuzivaju jednak vSeobecné, ale aj Specifické
metddy vedeckej prace. Zo vieobecnych metdd sa pri napifiani stanovenych cielov
dizertatnej prace vyuziva predovSetkym metéda analyticko-syntetickd a induktivno-
deduktivna.

Uplatiiovanie analyticko-syntetickej metédy je zékladnym postupom pre
charakterizovanie sucasného stavu rieSenej problematiky v oblasti uplatiiovania réznych
konkurenénych stratégii prostrednictvom ktorych podniky ziskavaju a snazia sa udrzat si

konkuren¢ni vyhodu. Tato cast’ prace vyuziva predovSetkym poznavaci a opisny
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prieskum, cielom ktorych je ziskat' vSeobecny prehlad o danej problematike, aby bolo
mozné zaujat’ vlastny nazor a postoj. Sekundarny zber udajov z dostupnej slovenskej
a zahrani¢nej kniznej literatiry je vychodiskom pre spracovanie d’alSej Casti dizertacnej
prace. Aby sme naplnili stanovené ciele dizertacnej prace, je potrebné uplatnit’ aj d’alSie
Specidlne analytické metody ako su klasifikacna analyza a dialektické analyza.

V praci sa vyuZziva metdda ucelovej analyzy - prieskum formou dotaznika, ktort
mozno charakterizovat’ ako vyskumny, vyvojovy a vyhodnocovaci nastroj na hromadné
apomerne rychle zistovanie informacii o znalostiach, nazoroch alebo postojoch
opytovanych osob k danej problematike. Ide o hlavny kvantitativny prieskum v praci.
Dopytované osoby st odbornici a zodpovedni pracovnici, ktori s kompetentni odpovedat’
na vSetky otdzky tykajuce sa konkurencnych stratégii a konkurencnych vyhod.
Predpokladame, Ze ich sktsenost’ andzory nam umoznia zistit' aky je aktudlny stav
v oblasti problematiky konkuren¢nych stratégii a konkurencnych vyhod. Ziskané udaje su
spracované a vyhodnotené prostrednictvom viacerych Statistickych metod.

Prostrednictvom metddy syntézy sa zoskupia jednotlivé Cciastkové zistenia
a formulované zéavery. Uplatnenie metddy syntézy spolu s metédou generalizacie
predstavuje zékladnt platformu pre tvorbu navrhov a opatreni, ktoré by viedli k zvySeniu
moznosti konkurencieschopnosti slovenskych malych a strednych podnikov. Pri napliiani
jednotlivych Ciastkovych cielov dizertacnej prace a postupnom overovani hypotéz, sa
aplikuje aj induktivno-deduktivna metoda. Aby spracovana dizertacnd praca vyustila do
vSeobecne platnych zaverov, ktoré budeme moct’ vyuzit’ v teorii aj praxi, metdda indukcie
sa uplatni predovSetkym v zavere spracovania prace.

V ramci vedeckého badania chceme uplatnit’ aj vSeobecnii metodu skiimania -
systémovy pristup, tento pristup nam umozni rozdelenie skiimanej problematiky na mensie
Casti bez toho, aby boli narusené vzajomné suvislosti a vizby.

Zo Specifickych metdd sa v dizertatnej praci vyuziva zempirickych metod
predovSetkym metéda pozorovania. Pozorujeme vnimanie konkurenénych stratégii
a d’alSich pojmov suvisiacich s hlavnou problematikou v prostredi malych a strednych
podnikov na Slovensku.

Okrem uvedenych metod sa v praci d’alej vyuzivaji aj komparativne metddy, ktoré
sa uplatiiuju v prvej Casti dizertacnej prace kde skimame st¢asného stav problematiky, ako
aj v Casti prace, kde sa vyhodnocuju informacie ziskané z dotaznikového prieskumu

a hibkovych rozhovorov.

51



4. Vysledky prace

V prvej podkapitole je naSou snahou predstavit’ podnikatel'ské prostredie malych
a strednych podnikov na Slovensku a vysvetlit' ich postavenie v trhovom hospodarstve,
vyznam, vyhody anevyhody a prezentovat ich aj zhladiska konkurencieschopnosti.
KedZe transformdcia zo Statnych podnikov na stkromné bola pomerne zaujimava,
kompletnejsia charakteristika malych a strednych podnikov a vyvoj k sicasnej podobe je
sucast'ou priloh.

V druhej podkapitole sa zameriavame na konkrétny prieskum konkurenénych
stratégii a konkurennych vyhod na vybranej vzorke 100 malych a strednych podnikov,
ktorych vyber sa uskutocnil na zaklade kritérii, ktoré su tiez blizSie Specifikované
v nasledujucich podkapitolach.

V tretej podkapitole, ktora predstavuje jadro dizertacnej prace, sa prezentujl
vysledky formou analyzy. V zéveroch a odporucaniach sa vyhodnocuje stcasnd Urovei
skimanej problematiky v prostredi malych a strednych podnikov vzhl'adom na existujiice

teoretické poznatky.

4.1 VsSeobecna charakteristika malych a strednych podnikov na

Slovensku

Pred tym, ako sme zacali realizovat’ samotny dotaznikovy prieskum, bolo dolezité
charakterizovat’ prostredie, v ktorom bude prieskum prebiehat, teda skupinu malych
a strednych podnikov. Pre ucely dizerta¢nej prace sme sa zamerali na vymedzenie malych
a strednych podnikov, ich postavenie v hospodarstve, vyhody a nevyhody a vzhl'adom na
tému dizertanej prace sme zamerali naSu pozornost’ aj na konkurencieschopnost’ malych
a strednych podnikov.

Malé¢ a stredné podniky tvoria vyznamnu sucast’ slovenskej ekonomiky. Na tvorbe
hrubého domaceho produktu sa podiel'aju priblizne Sestdesiatimi percentami. Povazuji sa
za hnaciu silu trhového mechanizmu. So vstupom Slovenska do Eurdpskej Gnie sa zaroven

zvysili naroky na skupinu malych a strednych podnikov kvdli silnejicej konkurencii. Len
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produkty vysokej kvality dokézu uspokojit’ stale sa zvySujice poziadavky zakaznikov. Len
tie najkvalitnejSie produkty sa tiez dokdzu presadit’ vo vysokej konkurencii jednotného trhu
EU.

Od 1. januara 2005 vstupilo do platnosti v Eurdpskej nii nové odportcanie
Eurdpskej komisie ¢. 2003/361/EC, ktorym sa menia kritéria pre klasifikaciu malych a
strednych podnikov tykajice sa obratu, hospodarskeho vysledku firmy a pod. Kategériu
mikro, malych a strednych podnikov tvoria podniky, ktoré zamestnavajii menej ako 250
0s0b a u ktorych ro¢ny obrat nepresahuje 50 milionov EUR a/alebo hospodarsky vysledok
nepresahuje 43 milionov EUR.

Maly podnik zamestnava menej ako 50 zamestnancov, dosahuje ro¢ny obrat najviac
10 mil. EUR alebo vykazuje v uctovnej zavierke hospodarsky vysledok najviac 10 mil.
EUR.

Stredny podnikatel’ je podnikatel’, ktory zamestnava menej ako 250 zamestnancov,
dosahuje ro¢ny obrat najviac 50 mil. EUR alebo vykazuje v uctovnej zavierke hospodarsky
vysledok najviac 43 mil. EUR.

Smernica za zakladné kritérid kvantitativneho clenenia zohladiiuje pocet
zamestnancov podniku, ro¢ny obrat a hospodarsky vysledok. Kvalitativne kritérium
predstavuje ekonomicku nezavislost’ v zmysle takom, ze je to podnik, u ktorého podiel
inych podnikatel'ov ako malych a strednych podnikatel'ov na zdkladnom imani nie je 25 %
a viac. Na ich zéklade potom mozno podnik kategorizovat’.

V mnohych Statistickych vyskumoch je problematické vnimat vel'mi Siroko
definované malé a stredné¢ podniky, preto sa v mnohych berie do tvahy najmi pocet
pracovnikov.

Podla Statistického tradu SR je k 31.12.2010 podla ESNU95 a velkostnej
kategorie podl'a poctu zamestnancov spolu instituciondlnych jednotiek 142.320. Z toho je
9.366 malych podnikov a 2.609 strednych podnikov. Mikropodnikov je 113.594.

Vyznam malych a strednych podnikov treba vidiet' predovSetkym v tom, Ze st
konkurenciou ostatnym podnikom na trhu, teda aj velkym podnikom. Ich existencia brani
vzniku monopolov na trhu, st hnacim motorom ekonomiky. Vyznamnou funkciou malych
a strednych podnikov je zabezpeCenie zamestnania pre obyvatel'stvo v regionoch
Slovenska. Vytvaraju pracovné miesta pre najroznejSie pracovné skupiny obyvatelstva.
Rovnako netreba opomenut’ dolezitost’” malych a strednych podnikov pre celkovy rozvoj

regionov.
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Mal¢ a stredné podniky maji tiez neodvratitelny socidlny vyznam, ked’ze utvaraja
vhodnu spolocensku a socidlnu klimu. Mal¢é a stredné podniky st uzko spité s regionmi, o
to dolezitejSie pre ich existenciu su danosti daného regionu, prilezitosti a ohrozenia, ktoré
sa dotykaju daného regionu, ale aj celej krajiny.

Podl'a A.Chodasovej a D.Bujnovej je vyznam malych a strednych podnikov pri
oziveni ekonomiky hlavne v tom, Ze:*

e formuju velku skupinu podnikatel'ov — redlnych vlastnikov,

e formuju postoje obCanov a ich pozitivny vztah k trhovej ekonomike,

e formuju utvaranie konkurencného prostredia v ekonomike,

e vytvaraju nové pracovné prilezitosti, predovsetkym v sluzbach, obchode a
remeselnych ¢innostiach,

e vedu k ucelnym Strukturalnym zmendm podnikatel'skych subjektov v zavislosti od
dopytu domaceho a zahrani¢ného trhu.

Mal¢ a stredné podniky tvoria neoddeliteI'nti sucast’ podnikatel'ského prostredia vo
vSetkych krajinach. V Strukture vSetkych podnikov, tvoria malé a stredné podniky vacsinu.
St hlavnym zdrojom podnikatel'skych schopnosti, inovacie a zamestnanosti. Malé
a stredné podniky su pre svoju flexibilitu a adaptabilitu povazované za najdélezitejsi prvok
revitalizujucej sa ekonomiky. Z tohto dovodu sa aj krajiny Eurdpskej unie venuja stavu
malého a stredného podnikania a venuju vel’kl pozornost’ jeho rozvoju.

Pri vSetkych funkciach, ktoré malé podnikanie plni sa v ekonomike stretava s
mnohymi tazkostami, hlavne v désledku velkostnej Struktiry podnikov. Na druhej strane
tato skutoCnost’ podmienuje ich prednosti, ktor¢ mnohé mézu vyuzit’ aj ako samotny zdroj
konkuren¢nej vyhody. Na zéklade uvedenych prednosti a vyhod malych a strednych
podnikov je odovodnené konStatovat’, Ze uz samotny fakt, ze podnik patri do kategorie
maly alebo stredny moze byt pre urcité segmenty jeho samostatnou konkurenénou

vyhodou. ©

2 CHODASOVA, A. - BUINOVA, D. Podnikanie v malych a strednych podnioch, 2008.

%V Eurdpskej unii, priblizne 23 miliénov malych a strednych podnikov poskytuje okolo 75 miliénov
pracovnych miest a predstavuje 99 % vsetkych podnikov. V naSich podmienkach MSP ¢asto musia celit’
nedostatkom trhu, ¢i uz sa jednd o problémy pri ziskavani Gverov a kapitalu, hlavne v prvotnych fazach
podnikania. Taktiez obmedzené mnozstvo zdrojov moze viest k obmedzenému pristupu k novym
technologiam a inovaciam, ktoré ako je uvedené v tejto praci st zdrojmi konkurenénych vyhod. Pocet
malych podnikov od roku 2000 az do dneSnych dni mal narastajucu tendenciu a to hlavne v pocte

mikropodnikov a malych podnikov s poc¢tom zamestnancov do 19. Pocet podnikov s po¢tom zamestnancov
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Ako vyznamny nastroj hodnotenia trhovej pozicie malych a strednych podnikov
voci velkym konkurentom sa pouziva SWOT analyza. Uvedieme SWOT analyzu, ktora
predstavuje spojenie dvoch pohladov autorov, ktori vyspecifikovali silné, slabé stranky
a prilezitosti, hrozby na zaklade uskuto¢neného prieskumu a tiez je odrazom vlastnych
postrehov autora. Na zaklade uskuto¢neného prieskumu a hibkovych rozhovorov sa
pokusime vytvorit’ vlastna SWOT analyzu a porovnat’ tak nase vysledky s pohl'admi tychto
autorov. Podl'a Luliakovej st:**

Silné stranky:
e citlivost’ a rychla reakcia na zmeny,
e zdroj inovécii, st nevyhnutnou podmienkou prezitia MSP,
e rychla tvorba pracovnych prilezitosti,
e nizSie administrativne naklady,
e kvalitné vyrobky,
e kvalifikovana pracovna sila,
e tradicia — v ponimani verejnosti.
Slabé stranky:
e nizka koncentracia a mala moznost’ zhromazd’ovania vyroby,
e mald moznost’ objednavat’ material vo velkych mnoZzstvach,
e obmedzené prostriedky na reklamu,
e zanedbavanie d’alSieho profesijného vzdeldvania,
e slaby vlastny vyvoj a vyskum,
¢ nedostato¢na spolupraca medzi malymi a strednymi podnikmi,
e slaby pristup k exportnym tiverom,
e nedostatok aktudlnych informacii, hlavne v administrativnej, pravnej a ekonomicke;j

oblasti, ktoré st nasledkom castych legislativnych zmien.

viac ako 20 kulminoval od r. 2000 do r. 2008 v danom obdobi na trovni 3000 podnikov, s mens§imi
odchylkami v jednotlivych rokoch. Najvacsi narast v roku 2008 v porovnani s rokom 2000 zaznamenali
podniky s poctom zamestnancov 10 - 19, ktorych pocet sa v tomto obdobi zvysil o viac ako 166 %. Pocet
mikropodnikov s po¢tom max. 9 zamestnancov sa v roku 2008 zvysil o 75 % v porovnani s rokom 2000 a ich
stucasny pocet je takmer 114.000 podnikatel'skych subjektov. Spolu vo vsetkych posudzovanych kategoriach
bolo v roku 2010 evidovanych 196.000 podnikatel'skych subjektov. (Statisticky urad SR)

% LULIAKOVA, 1. Wuzitie marketingu v malych a strednych podnikoch na Slovensku, Eurépsky socialny
fond, http://alternativa.sk/uploads/tx_clanok/Luliakova_ PP.pdf
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Uvedené silné stranky mozno vnimat’ aj ako potencidlne konkuren¢né vyhody
malych a strednych podnikov a slabé stranky aj ako ich nevyhody. Predpokladame, ze
pocas prieskumu sa nam podari niektoré z nich potvrdit’ alebo vyvratit, pripadne uviest’
dalsie.

Hrozbami pre malé a stredné podniky je predovsetkym Coraz silnejSia konkurencia,
aj vdosledku vstupu zahrani¢nych spolo¢nosti na nas§ trh, odliv kvalifikovanych
pracovnikov a pomerne t'azky pristup k finanénym zdrojom.

Prilezitostami pre malé a stredné podniky sa mozu stat’ spoluprace a vytvaranie
podnikatel'skych sieti, expandovanie na okolité trhy, zmluvné vztahy so zahrani¢nymi
partnermi, ¢1 moznost’ poziadat’ o financné dotacie pre d’alsi rozvoj.

Markova vychadza zo SWOT analyzy SR a regionov:®

Silné stranky:
¢ vyhodnad poloha v strednej Eurdpe, tzv. krizovatka ciest,
e pomerne vysoky podiel stredoskolsky vzdelaného aktivneho obyvatel’stva,
e doneddvna velmi intenzivny ekonomicky rast, v sucasnosti v dosledku
hospodarskej krizy stagnacia,
e priaznivé podmienky pre zahrani¢né investicie,
e pomerne nizke ceny najmov, energie a pozemkov,
e jednotna dan.
Slabé stranky:
e zaostalost’ mimo bratislavskych regiénov, chybajuca infrastruktira,
e systémové problémy, ako napr. korupcia, transparentnost’ verejného sektora,
¢ nizsia konkuren¢na schopnost’ slovenskych produktov,
e slaba podpora malého a stredného podnikania.
Prilezitosti :
e pristup k prostriedkom z EU,
e zvySenie podielu exportu,
e prilev kapitalu, technolédgii a know how z ostatnych krajin,
e vyuzitie kvalitnej a kvalifikovanej pracovne;j sily.
Ohrozenia:
¢ silna konkurencia a tlak na slovenskych vyrobcov a producentov,

e zahrani¢né investicie do vyspelych regionov Slovenska — eSte vicSia priepast

% MARKOVA, V. Malé a stredné podnikanie v Slovenskej republike, 2003.

56



medzi regionmi,

e prehlbovanie nezamestnanosti v zaostalejSich regionoch, pokles ekonomicke]
aktivity,
e negativne prejavy globalizacie na ekonomiku Slovenska.

Tento pohl'ad vSak predstavuje len uplne najvSeobecnejsi pohl'ad do prostredia
malych a strednych podnikov, kedze konkrétna vyslednda SWOT analyza by mala byt’
podlozené konkrétnym prieskumom, ktory by ukézal, ¢o povazuji podniky za svoje silné
a slabé stranky a ¢o povazuju na trhu za potencialne prilezitosti alebo hrozby. V ramci
uskuto¢neného prieskumu predpokladdme, ze bude mozné vytvorit’ nasSu vlastna SWOT
analyzu, ktora sa bude zakladat’ na konkrétnych vysledkoch prieskumu.

Vstup Slovenska do Europske unie priniesol MSP problémy v podobe silnejsej

konkurencie. Zvladnutie konkurencnych tlakov na spolo¢nom vnitornom trhu je totiz
jednou z podmienok Clenstva. Aby sa MSP stali hybnou silou inovacii, zamestnanosti a
integracie je potrebné vytvarat C€o najvhodnejSie prostredie a systém na podporu
podnikania ¢i uz vo forme financii, informacii a sluzieb, ktoré su l'ahko dostupné a
zrozumitel'né.
Vzhladom na tému naSej dizertacnej pradce povazujeme za potrebné venovat’ sa tiez
problematike konkurencieschopnosti malych a strednych podnikov. Je to schopnost’
malych a strednych podnikov konkurovat’ inym podnikom na zéklade ich konkurenc¢nej
vyhody, respektive viacerych konkurenénych vyhod. Podla Markovej ® je konkurenéna
schopnost’ malych a strednych podnikov ,, schopnost’ vybojovat’ si a udrzat’ najvyhodnejsie
podmienky vyroby a odbytu v hospodérskej sutazi medzi vyrobcami alebo vyvozcami
tovaru.*

Takze aj podl'a tejto definicie sa potvrdzuje to, ¢o sme skonstatovali vyssie, ze pri
posudzovani konkurencieschopnosti malych a strednych podnikov je rozhodujuce
posudenie ich konkurenénych vyhod. Prave prostrednictvom rdéznych spdsobov realizéicie
zdrojov konkuren¢nych vyhod, ktorymi si podniky vytvoria konkuren¢nti vyhodu je mozné
zvysit’ aj celkovu troven konkurencieschopnosti malych a strednych podnikov.

SWOT analyza konkurencieschopnosti malych a strednych podnikov podla

Subertovej: ¢’

““ MARKOVA, V., ref. 65
7 SUBEROVA, E. Podnikanie v malych a strednych podnikoch pre manazérov, 2009.
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Tabulka 1: SWOT analyza konkurencieschopnosti malych a strednych podnikov

Silné stranky

Slabé stranky

Flexibilita pracovnej sily

Vysoka motivacia k vykonu majitelov
firiem

Znalost’ miestnych trhov

Jednoducha organizacna Struktira
Schopnost’ pruzne reagovat’ na vyvoj
trhu

Vyssia kvalita produktov a sluzieb

Nedostatocna orientacia v moznostiach
podpory pre MSP

Zaostalost’ v oblasti novych technologii
Nedostato¢na znalost’ a skiisenost’

v oblasti manazmentu, predovsetkym
riadenia a marketingu

Prevaha vyroby s malou pridanou
hodnotou

Nedostatok vol'nych finan¢nych
prostriedkov v ramci firmy v oblasti
dusevného vlastnictva a obchodného

prava

Prilezitosti

Ohrozenia

Vicsie vyuzitie podpornych programov
pre MSP

Sirsi prienik na eurépsky jednotny trh
Rozsirenie spoluprace firiem v oblasti
spolo¢ného zaujmu, budovanie
kooperac¢nych sieti

Podpora MSP prostrednictvom rozvoja
vyskumu, inovacii a technologického
vyvoja, spolupraca s vyskumnymi

pracoviskami

Prehlbovanie technickej

a technologickej zaostalosti firiem

z dévodu nedostatku financii

Vplyv finanénej a ekonomickej krizy
na kupyschopnost’ obyvatel'stva
Konkurencia zo strany velkych firiem
Odchod vysokokvalifikovanych

pracovnikov do zahrani¢ia

Zdroj: http://samp-msp.sk/s/europska-charta-pre-male-podniky/

Ak sa pozrieme na prezentované vysledky SWOT analyz, tak za silné stranky

malych a strednych podnikov mozno povazovat’ vyborni prehladnost’ diania vo firme,

kratky a nekomplikovany rozhodovaci proces, o umoziiuje rychle a flexibilné reagovanie

na zmeny a tiez bezproblémovy transfer vedomosti a skiisenosti vo vnutri firmy.

Za hlavni nevyhodu malych a strednych podnikov mozno povazovat vyrazne

obmedzenu schopnost’ uplatiiovat’ ,,economy of scale*. TaktieZ nedisponuju kapitalom na

realizaciu vyskumu a vyvoja, Casto byvaji zavislé na niekol’kych velkych zdkaznikoch a

nemaji moznost’ vyjedndvat na trhu.
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Specifikom malych a strednych podnikov je okrem iného aj skuto¢nost, Ze su
omnoho tesnejSie naviazané na region, v ktorom realizuji svoju ¢innost. Okrem toho, Ze
podnik je lokalizovany v danom regione, jeho cinnost' participuje aj na zvySovani
regionalnej zamestnanosti a prinasa pre region aj iné ako ekonomické prinosy, napr.
spoloCenské prinosy vo forme podpdr -charitativnych projektov, ¢i kultirno —
spolocenskych a inych podujati.

Pre narodné hospodarstvo predstavuju malé a stredné podniky znacny potencidl.
Vyznam tychto podnikov nie je len na narodnej, ale aj na nadndrodnej urovni. Vyznam
tohto druhu podnikania si uvedomuje aj Europska tunia a deklaruje ho vo svojom
dokumente - Europska charta malych a strednych podnikov (ECHMSP). Charta definuje
malé a stredné podniky ako ekonomickii oporu Unie, ale aj dolezity zdroj pracovnych

prilezitosti.

4.2 Metodika prieskumu konkurencénych stratégii a konkuren¢nych

vyhod vybranej vzorky podnikov

Pri zbere tidajov sme aplikovali metodu opytovania. Prostrednictvom dotaznika
ariadenych rozhovorov sme realizovali prieskum na vzorke podnikov, ktoré podla
odporucania Eurépskej komisie ¢. 2003/361/EC splnaju kritéria pre zaradenie do skupiny
maly alebo stredny podnik. Smernica za zakladné kritérid kvantitativneho c¢lenenia
zohladiiuje pocet zamestnancov podniku, rocny obrat a hospodarsky vysledok.

V mnohych Statistickych vyskumoch je problematické vnimat vel'mi Siroko
definované malé a stredné¢ podniky, preto sa v mnohych berie do tvahy najmi pocet
pracovnikov. Pri vybere vzorky podnikov pre prieskum sme zohl'adnili tiez podmienku,
aby ro¢ny obrat podnikov nepresiahol 50 milionov EUR a/alebo hospodarsky vysledok
nepresiahol 43 milionov EUR.

Predpokladom pre zostavenie dotaznika bolo predchadzajuce Stidium prisluSnych
zdrojov primarnych informadcii a zadujem o dant problematiku konkurenénych stratégii.

Pre Uspesnu realizaciu prieskumu bolo rozhodujuce stanovit' presntl Struktiru
projektu prieskumu, kde sme museli vymedzit™:

e Charakteristika vyskumného problému
e Ciel prieskumu

e Objekt prieskumu
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e Predmet prieskumu

e Ugely prieskumu

e Charakteristika zédkladného a vyberového stiboru

e Metddy, zdroje a techniky prieskumu

e Spdsob analyzy a interpretacie vysledkov prieskumu
e Odhad casu realizéacie

e (Odhad materidlneho a personalneho zabezpecenia.

V praci bolo viac krat spomenuté, ze v sucasnom trhovom prostredi je nutné
zvladnut’ boj s konkurenciou, niekedy az s hyperkonkurenciou. Podniky musia neustale
aktivne sledovat’ dianie na trhu a hl'adat’ moznosti ziskania konkurenénych vyhod.
Neustale tlaky konkurencie priam vyvolavaju akutnu potrebu hladat’ nové spdsoby
realizacie zdrojov konkurencnej vyhody.

Po vstupe Slovenska do eurdpskych a svetovych Struktir sa ¢asto vyskytuje otazka
konkurencieschopnosti Slovenska. Malé a stredné podniky st podla Europskej Unie
reprezentované az neuveritelnymi 99 %. O to viac je teda potrebné venovat' sa danej
problematike nielen prostrednictvom teoretického skiimania, ale predovSetkym
prostrednictvom empirického skiimania, aby sme v zivere prace mohli poskytnat
vyuziteI'né teoretické a praktické odporticania a zavery.

Hlavnym vyskumnym problémom je problematika konkurenénych stratégii
a sposobov realizacie konkurencnych zdrojov v prostredi malych a strednych podnikov.
Prieskum prinaSa pohl'ad na problematiku optikou I'udi, ktori aktivne podnikaja.

Pri formulacii cielov prieskumu sme vychadzali z cielov a hypotéz dizertacnej
prace. Na zaklade toho, sme stanovili ciele pre prieskum:

1. zistit, aké su najcastejSie vyuzivané konkurencné stratégie pre zvladnutie boja

s konkurenciou, na zaklade odpovedi vybranych podnikov,

2. zistit, aké su najCastejSie vyuzivané konkurencné stratégie konkurentov

dotazovanych podnikov na zaklade ich odpovedi,

3. 1identifikovat’ silné a slabé stranky a nasledne prilezitosti, problémy a hrozby,

tak, ako ich vnimajt respondenti,

4. zistit najCastejSie vyuzivané sposoby realizacie zdrojov konkurenénych vyhod,

5. zistit existujuce zavislosti medzi premennymi za ucelom identifikacie

pripadnych linearnych vztahov,
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6. ziskat' vysledky, na =zaklade ktorych bude mozné formulovat zavery
a odporucania, ktoré mozu obohatit’ tedriu aj prax.

Predmetom prieskumu su konkurencéné stratégie ako spoOsoby pre ziskanie
audrzanie konkurencnych vyhod aidentifikdcia spdsobov realizacie zdrojov
konkuren¢nych vyhod.

Ucelom prieskumu je potvrdenie alebo vyvratenie hypotéz formulovanych v tretej
kapitole dizertacnej prace.

Prostrednictvom ¢iastkovych cielov prieskumu sa zisti aktualny stav problematiky,
prostrednictvom primarnych a sekundarnych informacii. Po spracovani a vyhodnoteni
vysledkov je mozné verifikovat, resp. falzifikovat stanovené hypotézy. Prostrednictvom
ziskanych poznatkov je mozné identifikovat’ najvyraznejSie problémy v danej oblasti, ktoré
budi d’alej podrobené hibkovej analyze prostrednictvom riadeného rozhovoru na vybranej
vzorke podnikov.

Po vyhodnoteni prieskumu je mozné formulovat zavery a odporuicania
aplikovatelné v podnikovej praxi tykajuce sa identifikicie konkurenénych vyhod
a pouzivania konkurencnych stratégii pre ziskanie a udrzanie konkuren¢nej vyhody.

Objektom prieskumu s vybrané malé a stredné podniky bez ohl'adu na konkrétny
predmet ¢innosti.

Spravne ur€enie vyberovej vzorky respondentov je prvym predpokladom uspesnej
realizacie empirického prieskumu. V prieskumoch zameranych vylu¢ne na podnikatel'ské
subjekty je problematické definovat’ reprezentativnu vzorku respondentov. Ak by sa za
berni mincu bral pocet registrovanych podnikatel'skych subjektov jednotlivych
velkostnych kategérii, vacSinu vzorky by museli tvorit’ Zivnostnici bez zamestnancov.
Vzhl'adom na uvedené mozno aj relativne menSiu vzorku pri pomerne vyvazenom
zastupeni strednych a malych podnikov povazovat’ za vzorku opraviiujucu formulovat
relevantné zavery. Nemozno vSak hovorit’ prirodzene o reprezentativnosti podl'a ziadneho
konkrétneho parametra. Aj ked’ teda ide o nereprezentativny vyber, takyto maly vyber sa
zvykne Casto vyuzivat k orientacii v problematike, v praxi vedeckych vyskumov. Zakladny
subor je v tomto pripade tvoreny vSetkymi malymi a strednymi podnikmi, ktorych pocet je
podla Statistického tradu SR k 31.12.2010 spolu 20.466. V tomto subore uZz nie su
mikropodniky, ktoré nie st predmetom nasho skiimania. Zo suboru sme dalej vylucili
verejné korporacie, financné aj nefinan¢né, podniky verejnej spravy, neziskové podniky
a domacnosti, vratane malych zivnostnikov. Dosiahli sme vyberovy subor 11.975. Pomer

malych a strednych podnikov je v tomto stibore 9.366 malych podnikov a 2.609 strednych
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podnikov. Podl'a agentary Gfk, ktora realizuje rézne prieskumy, aj na narodnej ci
regionalnej trovni, vzhl'adom na rozsah zdkladného suboru je vyber vzorky 100 podnikov
kvazi reprezentativnym suborom pre uskutoCnenie prieskumu a informdcie ziskané
prostrednictvom tohto prieskumu su aplikovateI'né a realizovatel'né v podnikovej praxi pre
malé a stredné podniky, ktoré spiiiaji kritéria vyberového suboru.

Reprezentativna technika vyberového zistovania nasobené¢ho nahodného vyberu
typu oblastného vyberu bola asi najvhodnejSou technikou pre ziskanie vyberového suboru.
Zakladny subor, teda vSetky malé a stredné podniky sa rozdelil na dva Ciastkové subory,
kde jeden subor predstavoval skupinu malych podnikov, tych bolo 84 a druhy skupinu
strednych podnikov, tych bolo 16. Kritériom ¢lenenia bol pocet zamestnancov podla
odporucania Eurdpskej komisie ¢. 2003/361/EC. V mnohych Statistickych vyskumoch je
problematick¢ vnimat’ velmi Siroko definované malé¢ a stredné podniky, preto sa
v mnohych berie do tvahy najmi pocet pracovnikov. Vzorka pozostavala zo 100
podnikov, ktoré aktivne posobia na slovenskom trhu viac ako 2 roky, ked’ze bolo potrebné
poznat’ a vediet’ ako hodnotia svoje pdsobenie, predovsetkym v suvislosti s konkurenciou
samotné podniky. Objektom boli len tie podniky, ktoré pdsobia na slovenskom trhu viac
ako 2 roky. Podniky, ktoré st na trhu menej ako 2 roky vyuzivaju iné typy stratégii,
vzhl'adom na odlisnt fazu zivotného cyklu. Nasim cielom teda bolo vybrat’ tie podniky,
ktoré st dostatocne dlho etablované na trhu a je predpoklad, Ze uspeSne zvladli
identifikovat’ svoju konkuren¢ni vyhodu a vedia si ju udrzat. Vyber kritéria dizky
pOsobenia na trhu vychaddza zo vSeobecnych pravidiel pre kratkodobé, strednodobé
a dlhodobé planovanie, ¢i cudzie zdroje financovania. Prave hranica 4-6 rokov je
povaZzovanad za casové ohraniCenie, na ktoré sa ziskavaji dlhodobé cudzie zdroje
financovania, kym pri strednych zdrojoch je tato ¢asova hranica v rozpéti 2-3 rokov. Tato
hranica nie je jednotne akceptovand, ide skor o jej urCenie vramci praxe bank na
Slovensku. Podmienkou dalej bolo, aby za podniky, ktoré sa ztcastnili prieskumu
odpovedali osoby, ktoré sii schopné poskytniit’ potrebné informacie a spifiaju podmienku
kompetentnosti. Celkovo bolo rozposlanych 250 ziadosti o vyplnenie dotaznika, z ktorych
bola navratnost’ bez opidtovného pripomenutia 30 %, t.z. ziskali sme 75 dotaznikov
k spracovaniu. Vzhladom na potrebny pocet 100 a zelany pomer malych a strednych
podnikov, 84:16, sme cielene oslovili k dodaniu odpovedi ostatné podniky, ktoré¢ dovtedy
neposlali odpoved’ tak, aby sme ziskali potrebnt ZelateIni vzorku pre uskutocnenie
dotaznikového prieskumu.

Charakteristika vyberového suboru
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e Kto?... sukromné malé a stredné podniky, s poctom zamestnancov do 250,
ktoré su zapisané v prislusnom registri viac ako 2 roky, bez obmedzenia
regionu (snazili sme sa zastpit’ vSetky regiony),

e KolPko?... 100, 84 malych podnikov a 16 strednych podnikov,

e Technika vyberu?... zdostupnych podnikovych databdz, na zaklade
stanovenych kritérii.

Pri vybere podnikov do vyberového suboru sme pouzili dve kvantitativne vel'kostné
kritéria ato pocet zamestnancov, podniky, ktoré zamestnavali menej ako 250
zamestnancov a podniky, ktoré su zapisané v prisluSnom registri viac ako dva roky.
Struktiira vyberového stuboru je znazornena na grafe 1, 2.

Pri vybere podnikov do vyberového suboru nebol podstatny charakter kone¢ného
vysledku podnikovej ¢innosti, ked’Ze sucastou vyberového suboru su vyrobné podniky aj
podniky sluzieb. Vo faze spracovania nas zaujimalo, ¢i existuje zavislost’ medzi tym, aky
je vysledny charakter podnikatel'skej Cinnosti podniku a vyuzivanymi konkuren¢nymi

stratégiami.

Graf 1 Struktara vyberového stiboru podla velkosti podniku

W 10—-49 zam.
Bm50-249zam.

Pramen: Vlastné spracovanie
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Graf 2 Struktira vyberového stiboru podl'a doby pdsobenia na trhu

m2 -3 roky
B4 -5 rokov

56% viac ako 6 rokov

Pramen: Vlastné spracovanie

Pri uskutoénenom primarnom zbere dat prostrednictvom realizovaného prieskumu
sme vyuzili metédu pisomného opytovania, metdédu dotaznika, potom sme pouzili metodu
riadeného rozhovoru (uskuto¢nili sme 10 riadenych rozhovorov vo vybranej vzorke
podnikov z vyberovej vzorky, kde sme sa pytali zodpovednych pracovnikov na oblasti,
ktoré z prieskumu vyplynuli ako potrebné na d’alSiu diskusiu). Pri realizacii empirického
prieskumu sme vyuzivali aj d’alSie metddy ako s analyza, syntéza a komparacia.

Cely proces a postup tvorby dotaznika bolo potrebné rozdelit’ do niekolkych faz,
ktoré sme zrealizovali:

1. zoznam vSetkych informacii, ktoré ndm ma priniest’ dotaznik - vychodiskom

pre nas bol samozrejme definovany problém a ciel’ prieskumu,

2. spbsob opytovania (vybrali sme formu pisomného opytovania a elektronického
opytovania, niektori respondenti dostali dotaznik pisomnou formou a niektorym
bol zaslany emailom, sucast'ou listu alebo spravy bolo aj ivodné predstavenie
projektu dizertacnej prace a uvod na tému konkurencné stratégie a konkuren¢na
vyhoda. Uvodny list je su¢astou tejto prace a tvori prilohu A),

3. cielova skupina respondentov aich vyber - za kone¢nych respondentov sme
povazovali zodpovednych pracovnikov vécSinou na vrcholovych poziciach,

ktori pdsobia v podnikoch bud’ priamo ako konatelia spolo¢nosti s priamou
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rozhodovacou pravomocou o strategickych krokoch alebo potom pracovnici
a veduci marketingovych oddeleni, ktori taktiez maju rozhodovacie pravomoci,

4. otazky - vzhl'adom na poZadované informacie bolo potrebné konstruovat’ kazda
otazku tak, aby poskytovala potrebnu informaénti hodnotu a kvalitu;
v dotazniku boli pouzité viaceré typy otazok: priame, nepriame, otvoreneé,
uzavreté a vysledkové otazky, ktoré boli koncipované tak, aby respondent
mohol jasne vyjadrit’ bud’ kvantifikovatelny jav alebo zadefinovat’ urcity jav
vramci vopred urcenej Skaly, pripadne mal moZnost’ ohodnotit’ urcity jav
hodnotiacim kritériom v ramci niekolkostupnovej skaly, ¢im vyjadril svoj
nazor,

5. dotaznik - otazky v dotazniku, aby sa I'ahSie v z&dverecnej faze vyhodnocovali
sme radili za sebou tak, aby boli sucast'ou jednotlivych casti dotaznika, ktoré
budeme vyhodnocovat’.

Ziskané¢ tdaje boli Statisticky spracované a analyticky vyhodnotené. Zo
Statistickych metod sme konkrétne pouzili aritmeticky priemer, ako aj absolutnu odchylku
a Standardntt odchylku. Vysledky sa nasledne interpretovali v tabulkéch a grafoch.
V dotazniku sme vyuzili tieZ metodu Skalovania. Skaly st vo vyskumoch velmi rozsirené
ako najvhodnejsi néstroj pre meranie postojov a ndzorov. Respondenti premietaju svoje
postoje na stupnici vd’aka ktorej mozno potom vyjadrené postoje Statisticky spracovat’.
Skalovanie prevadza nemeratelné znaky na znaky meratelné tzn. kvantifikovatelné.
Uroveti pozorovanych javov v danom subore charakterizuje stredna hodnota. Uréuje stred,
okolo ktorého koliSu varianty odpovedi. Zistuje aki odpoved respondenti najcastejSie
resp. priemerne oznacia. V praci sme pouzili stredni hodnotu medidn — prostrednt hodnotu
pri vzostupnom usporiadani hodnét. V praci sme sa pokusili zistit'" existujice zavislosti
medzi premennymi systémom Multiple - Variable Analysis, ktory spocital prehl'adné
Statistiky pre kazd premennu zvlast andsledne korelacie a kovariancie medzi
premennymi. Koeficienty korelacie meraju silu linearnych vztahov medzi dvoma stipcami
dat na 8kéle od -1 po +1. Cim vysia je absolutna hodnota korelacie, tym silnejsia je
linearna vdzba medzi dvoma premennymi.

Prieskum sa realizoval v dvoch fazach, prvou bola pripravna faza, ktora prebiehala
v L. polroku r. 2009 ( Stadium literatiry, vypracovanie projektu empirického prieskumu),
potom nasledovala faza realizécie, ktora prebiehala pocas II. polroka r. 2010 a I. polroka r.
2011 (zostavenie dotaznika, opytovanie vyberovej vzorky, spracovanie udajov, formulacia

zaverov a odportcani).
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Realizacia prieskumu bola zabezpecena z vlastnych zdrojov.

4.3 Metodika hibkového rozhovoru o konkurenénych stratégiach

a konkurencnych vyhodach vybranej vzorky podnikov

Zakladnou kvalitativnou metédou bol individualny hibkovy rozhovor (In Depth
Interview) na zaklade pripraveného scendra. Rozhovory mali roznu dizku, podla priestoru,
ktory respondenti potrebovali na vyjadrenie postojov, tvrdeni a vyrokov. Dizka rozhovorov
sa pohybovala v intervale 10-20 minat. Cielové osoby zaradené do prieskumu boli
zvyCajne totozné s osobami, ktoré pred tym odpovedali na dotaznik. Cielom
uskutoénenych hibkovych rozhovorov, ktorych bolo spolu 10 bolo zodpovedaf
podrobnejsie jednotlivé otazky dotazniku, prejst témami dotazniku viacej do hibky,
pripadne vysvetlit' niektoré nejasné postoje alebo stanoviskd, ktoré sa vyskytli pri
odpovediach v dotazniku. Hibkové rozhovory sa uskutoénili po realizovani a vyhodnoteni
dotaznikov. Z priebehu hibkovych rozhovorov boli vyhotovené bud’ pisomné zaznamy
alebo boli tieto rozhovory zaznamenané audiozdznamom. Prepis ukazky jedného
rozhovoru je su¢astou priloh tejto dizertaénej prace. Vysledky hibkovych rozhovorov st
plynule interpretované v 4. kapitole prace v suvislosti s vyhodnocovanim otazok ako aj
formulovanim zéverov a odporti¢ani na zaklade ziskanych informéacii. Respondentom bolo
ponuknuté aj zachovanie anonymity, tito moznost vyuzila polovica respondovanych
podnikov (5 respondentov), ktorych odpovede st zaznamendvané ako anonymné.
Zvysnych 5 respondentov netrvalo na zachovani svojej anonymity.

Predpokladom pre uskuto¢nenie hibkovych rozhovorov bola predchadzajuca
realizacia dotaznikového prieskumu. Hibkové rozhovory umoznili preskamat
problematiku dotaznika v konkrétnych pri¢innych suvislostiach.

Pre uspesni realizaciu hibkovych rozhovorov bolo rozhodujice stanovit presny
scenar, kde podobne ako pri dotaznikovom prieskume bolo potrebné vymedzit’:

e Charakteristiku vyskumného problému,
e Ciel rozhovorov,

e Predmet rozhovorov,

e Ugel rozhovorov,

e (Charakteristiku respondentov,

e Metddy a techniky hibkovych rozhovorov,
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e Sposob analyzy a interpretacie vysledkov rozhovorov,
e (Odhad casu realizacie,

e Odhad materialneho a persondlneho zabezpecenia.

Hlavnym vyskumnym problémom je problematika konkurenénych stratégii
a sposobov realizacie konkuren¢nych zdrojov v prostredi malych a strednych podnikov
v zmysle obsahu dotaznika, ktory prindSa pohlad na problematiku z pohl'adu l'udi, ktori
podnikaju.

Pri formulacii cielov hibkovych rozhovorov sme vychadzali z cielov a hypotéz
jednak dizertacnej prace, ale aj nasledne ciel’'ov pre realizovanie dotaznikového prieskumu.
Na zaklade toho, sme stanovili nasledovné ciele pre hibkové rozhovory:

1. analyzovat, ktoré su najcastejSie vyuzivané konkurencné stratégie pre

zvladnutie boja s konkurenciou a preco,

2. analyzovat spravanie konkurencie, za ucelom ziskania informacii o ich

konkuren¢nych stratégidch a konkurencénych vyhodach,

3. analyzovat’ silné a slabé stranky a nasledne prilezitosti, problémy a hrozby, tak,

ako ich vnimaja respondenti,

4. zistit najéastejSie vyuzivané sposoby realizacie zdrojov konkurenénych vyhod,

5. ziskat’ vysledky, ktoré buda prinosom pri formulécii zaverov a odporucani, na

zaklade vyhodnotenia dotaznikového prieskumu.

Predmetom hibkovych rozhovorov je obsah dotaznika, v zmysle obsiahnutia
problematiky, ktor4 je predmetom dotaznikového prieskumu viac do hibky.

Uéelom hibkovych rozhovorov je podpora vysledkov dotaznika a zodpovedanie
vietkych otazok dotaznika viac do hibky, za uelom kvalitnejSej analyzy ziskanych
informécii a interpretacie vysledkov, ktoré najdu uplatnenie v tedrii aj praxi.

Podmienkou bolo, aby za podniky, ktoré sa zilastnili hibkovych rozhovorov
odpovedali osoby, ktoré su schopné poskytniit’ potrebné informacie a spifiaju podmienku
kompetentnosti.

Pred uskutonenim hibkovych rozhovorov si bolo potrebné uvedomit’ niekol’ko
zésad, ktoré platia pre ich realizaciu a riadit' sa nimi pri priprave scenara hibkového
rozhovoru a taktiez pocas priebehu hibkového rozhovoru:

e vytvorit vztah vzajomnej dovery,

e otazky formulovat’ jasnym sposobom,
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e respondentovi musi byt jasné, aky je zmysel rozhovoru ak akému ucelu
smeruje,
e dotazovanému musime nechat’ dostatok priestoru na odpoved’,

e udrziavame si neutralny postoj,

zohl'adnime ¢asové moznosti dotazovaného.

Teraz si predstavime scenar hibkového rozhovoru:

1. Uvitanie: ,, Dobry den, pracujem na dizertacnej praci, ktorej témou je ,,Stratégia
ziskavania a udrziavania konkuren¢nych vyhod malych a strednych podnikov na
Slovensku.* Pred niekolkymi diami ste vyplnili zaslany dotaznik, ktory je stcastou
prieskumu zameraného na prostredie malych a strednych podnikov. Hlavnym cielom
dizertacnej prace je zistit, aké konkurencné stratégie su najCastejSie vyuzivané malymi
a strednymi podnikmi. Potrebujem, aby ste sa k niektorym otdzkam v dotazniku vyjadrili
v konkrétnych suvislostiach, kvoli formulédcii zaverov a odporicani. Poprosim Vas
o suhlas s nahravanim rozhovoru, pripadne ak nesuhlasite, moznost’ pisomnych poznamok.
Mate zaujem o zachovanie anonymity alebo mézeme Vase identifikacné udaje v rozsahu:
meno a priezvisko, ndzov spoloc¢nosti za ktoru odpovedam v rozhovore, funkcia alebo
vzt'ah k spolocnosti pouzit pre ucely spracovania a vyhodnotenia prieskumu, ktorého
sti¢ast’ou je aj tento riadeny hibkovy rozhovor.

2. Charakteristika respondenta: (ak nepozadoval zostat’ anonymny)

- meno a priezvisko,
- nazov spoloc¢nosti za ktoru odpovedate v rozhovore,
- funkecia alebo vztah k spolo¢nosti.
3. Podnikatel’'ské prostredie na Slovensku, postavenie podniku
-V akej oblasti podnikate?
- Co povazujete za najvacsi problém vo vasom odvetvi?
- Vnimate nejaké potencialne prilezitosti v stvislosti s VaSim podnikom,
ktoré by bolo mozné do budticna vyuzit'?
- ak ano, aké?
- Aké je VaSa suCasna pozicia na trhu? — vyberte si z moznosti: veduci
podnik, trhovy vyzyvatel’, nasledovatel’, Strbinar.
- Ako by ste charakterizovali toto svoje postavenie?
4. Podnik a konkurencia

- Kolko priamych konkurentov vo Vasom odvetvi viete ihned’ identifikovat’?
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- Rozoznavate aj nepriamu konkurenciu?

Konkuren¢na vyhoda a konkuren¢nd vyhoda konkurentov, zdroj konkurencnej
vyhody

- Ako by ste ohodnotili intenzitu konkurencie vo Vasom odvetvi?

- Stretli ste sa s pojmom hyperkonkurencia?

- Co je najvigsou konkurenénou vyhodou Vasich konkurentov?

- Co je Vasou najvacSou konkurencnou vyhodou?

Aky je podla Vas rozdiel medzi konkuren¢nou vyhodou a zdrojom
konkuren¢nej vyhody?
Ak odpovie v medziach spravnosti, nasleduje otazka:
Aké¢ zdroje ziskania konkurencnej vyhody by ste vedeli identifikovat’ vo Vasom
podniku?
Ak neodpovie v medziach spravnosti, nasleduje otazka:
- Vymenujte, ktoré su Vase silné stranky — prednosti..
- Vymenujte, ktoré st Vase slabé stranky — slabosti..
Konkurenéné stratégie
- Aku konkuren¢nu stratégiu vyuzivate v boji s konkurenciou?
- ak uvedie niektort z nasledujucich, ktoré mu chceme ponuknut’,
d’al$ia otazka sa nepolozi.
- ak neuvedie, nasleduje otazka: Akym spdsobom ju realizujete?
A nasledne nasleduje otazka:
- Vyuzivate niektort z nasledujticich konkuren¢nych stratégii?
- ofenzivna,
- defenzivna,
- segmentacia trhu,
- stratégia nizkych nékladov,
- diferenciacia,

- Specializacia.

- Ak odpovedal na niektor otdzku kladne, nasleduje otazka: Akym
spdsobom ju realizujete?

- Ak odpovedal zéiporne, nasleduje otazka: Aka konkuren¢nl stratégiu
vyuzivate v boji s konkurenciou?

- Aku konkurenc¢nu stratégiu vyuziva Vasa konkurencia?
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- ak uvedie niektort z nasledujucich, ktoré mu chceme ponuknut’,

d’al$ia otazka sa nepolozi.

- ak neuvedie, nasleduje otazka: Akym spdsobom ju realizuje?

A nasledne nasleduje otazka:
Vyuziva Vasa konkurencia niektort znasledujucich konkuren¢nych
stratégii?

- ofenzivna,

- defenzivna,

- segmentacia trhu,

- stratégia nizkych nékladov,

- diferenciacia,

- Specializécia.

Ak odpovedal na niektori otdzku kladne, nasleduje otazka: Akym
spdsobom ju realizuje?
Ak odpovedal ziporne, nasleduje otazka: Aku konkurenénil stratégiu

vyuziva Vasa konkurencia?

Sposoby realizacie zdrojov konkuren¢nych vyhod

Ktoré zuvedenych stratégii pre ziskanie konkurencnej vyhody by boli
aplikovatelné pre Vas podnik, vyjadrite sa ku kazdej, dano alebo nie
a vyjadrite sa preco?

Novy uzitok,

Novy distribu¢ny kanal,

Vstup na zahrani¢ny trh,

Inovacia,

Novy rad produktu,

Zvysenie pozornosti informacnym technolégiam,

Stratégia kooperacie medzi podnikmi.

Ktory z nasledujtcich spdsobov realizacie konkurenénych vyhod povazujete

za vhodny pre Vas podnik?

Vyjadrite sa 4no a nie a vyjadrite sa preco?
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- Strategicky manazment,

- Vedenie firmy,

- Finan¢ny manazment,

- Riadenie l'udskych zdrojov,

- Riadenie sieti,

- Manazment dodavatel'skych retazcov,
- Predaj a marketing,

- Riadenie kreativity,

- Inova¢ny manaZment,

- Odmenovaci systém,

- Riadenie e-obchodu.

8. Podakovanie.

Dakujeme pekne za Vas cas.

4.4 Prezentacia vysledkov prieskumu

Prieskum, ktory sa realizoval, m6Zeme rozdelit’ do niekol’kych okruhov:
e Zakladné vymedzenie firiem (otazky 1-6)

e Konkurencia a konkuren¢né stratégie malych a strednych podnikov
(otazky 7-12)

e Zdroje a spdsoby realizacie zdrojov konkurencnych vyhod (otazky 13-17)

Podl'a tychto okruhov sme pripravili otazky, na ktoré odpovedali zodpovedni
pracovnici vybranej vzorky, ktori zastavaju vrcholové pozicie, posobia v podnikoch ako
konatelia spolo¢nosti, pripadne pracovnici a veduci marketingovych oddeleni, podstatné
vSak bolo, aby mali rozhodovaciu pravomoc a pristup k informécidm, ktoré sme
potrebovali v prieskume.

Spektrum vybranych firiem bolo vel'mi roznorodé, nesustredili sme sa na ¢lenenie
podnikov podla predmetu ich ¢innosti, ked’Zze nebolo naSim hlavnym ciel'om identifikovat’
rozdiely medzi konkurenénymi stratégiami podnikov sluzieb a vyrobnych podnikov.
Vzhl'adom na ziskané informdcie vSak v Casti Zavislosti medzi premennymi sa poktsime

zistit’, €1 existuju zéavislosti medzi analyzovanymi premennymi, ktoré sme mohli ziskat
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z vysledkov dotaznika. Hlavnym cielom dotaznika bolo zmapovat’ najcastejSie vyuzivané
konkuren¢né stratégie pre ziskavanie a udrziavanie konkurenénych vyhod a najéastejSie
vyuzivané spdsoby realizacie zdrojov konkuren¢nych vyhod.

Utelom dotaznika bolo, aby pomohol potvrdit, resp. &iastoéne potvrdit' alebo
vyvratit' stanovené hypotézy. Prezentaciu vysledkov prieskumu rozdelime na tri Casti, tak
ako bol tematicky rozdeleny dotaznik. Kazd4 otizka bude vyhodnotena samostatne. Po
vyhodnoteni vSetkych otdzok dotaznika sa pokusime analyzovat, ¢i existuju zdvislosti
medzi premennymi, s ktorymi sme pracovali v dotazniku. Nasledne zhrnieme v Casti
Zavery a odporucania vysledky, ktoré sme ziskali vyhodnotenim prieskumu a pokusime sa

formulovat’ relevantné zavery.

4.4.1 Prezentacia vysledkov prieskumu - ¢ast® Zakladné

vymedzenie podnikov

Otazka 1 — Nazov podniku — nevyhodnocuje sa, kedze jednou z moznosti bolo
poskytnut’ dotazovanym podnikom anonymitu. Zoznam podnikov, ktoré¢ sa zucastnili

prieskumu je sucast’'ou priloh dizertacnej prace.

Otazka 2 — Druh podnikatel'skej ¢innosti — nevyhodnocuje sa, ked’Ze nie je potrebné

pre splnenie ciel'ov dizertanej prace a cielov dotaznika.

Otazka 3 — Oznacte Vas typ podniku:

a) nefinan¢ny podnik

b) nefinan¢ny podnik pod zahrani¢nou kontrolou

c¢) finan¢ny podnik

d) finan¢ny podnik pod zahrani¢nou kontrolou
Utelom tejto otazky bolo ziskat prehlad otom, aka typova struktira podnikov je
obsiahnutd vo vzorke. V Casti Zavislosti sa poklsime zistit’, ¢i existuje zavislost' medzi
vyuzivanymi konkuren¢nymi stratégiami a typom podniku podla kategorii, ktoré sme

prebrali zo Statistického uradu SR.
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Graf 3 Pomer malych a strednych podnikov vo vzorke, Typologia podla Statistického tiradu

m nefinanény podnik

B nefinan¢ny podnik pod
zahrani¢nou kontrolou

finanény podnik

B finan¢ny podnik pod
zahrani¢nou kontrolou

Pramen: Vlastny prieskum.

Otazka 4 - Pocet zamestnancov:
a) 10-49
b) 50-249
Vzorka malych a strednych podnikov pozostavala zo 100 podnikov, v ramci ktorej
bolo zachované pomerové zastipenie malych a strednych podnikov, v sulade s pomerom
zastipenia malych a strednych podnikov vo vyberovom subore, ktory sme ziskali zo
zédkladného suboru. Udaje pre zakladny a vyberovy subor sme &erpali zo Statistického
uradu SR k 31.12.2010. Na zéklade vyberového suboru bol pomer malych podnikov ku
strednym podnikom 84:16. Tento pomer sme zachovali aj pri vzorke, sktorou sme

pracovali. Kvantitativnym kritériom bol pocet zamestnancov.
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Graf 4 Pomer malych a strednych podnikov vo vzorke, Kvantitativne kritérium: Pocet

zamestnancov

W 10— 49 zam.
W 50 — 249 zam.

84%

Pramen: Vlastny prieskum.

Otazka 5 — Doba posobenia na trhu:
a) 2-3roky
b) 4 -5 rokov
¢) viac ako 5 rokov
Druhym kvantitativnym kritériom pre vyber podnikov do vyslednej vzorky bola
doba posobenia na trhu. Prvou hranicou bola minimélna dizka posobenia na trhu ato 2
roky, pri¢om rozhodujicim bol zapis v Obchodnom registri Slovenskej republiky. Vyber
podra dizky posobenia na trhu bol rozhodujuci z toho pohl'adu, Ze podniky, ktoré vstupuji
na trh, s v zivotnej faze uvedenia na trh alebo vo faze rastu, vyuzivaju iné typy
konkuren¢nych stratégii, ako podniky, ktoré¢ uz mézu dosiahnut’ aj etapu zrelosti, pripadne
sa mdzu nachadzat’ vo faze Gpadku. Podnik, ktory je na trhu etablovany aspoii dva roky ma
za sebou ur€iti podnikatel'skii histériu, vie prezentovat' skusenosti, vie preukéazat’
dosiahnuty zisk alebo stratu a porovnat to v minimalne dvoch po sebe nasledujucich
uctovnych obdobiach. Predpokladd sa, ze takéto podniky disponuju dostaujucimi
poznatkami o svojej konkurencii, ich konkurencnych stratégiach a vedia identifikovat
svoju konkurenéntl vyhodu a zdroje.
Graf 4 zndzoriiuje rozdelenie podnikov do troch skupin, podl'a doby ich pdsobenia

na trhu, prvu skupinu tvoria podniky, ktoré posobia na trhu 2 — 3 roky, druht skupinu
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potom podniky, ktoré pdsobia na trhu 4 — 5 rokov, no a v tretej skupine st podniky, ktoré

pdsobia na trhu viac ako 6 rokov.

Graf 4 Rozdelenie podnikov do sub kategorii podl'a doby pésobenia na trhu

32%
B2 -3 roky

W 4 - 5rokov

viac ako 6 rokov

56%

Pramen: Vlastny prieskum.

56 % vzorky tvoria podniky, ktoré posobia na trhu viac ako 6 rokov. Je to velmi
dobré percentualne zastipenie skupiny podnikov, ktoré pdsobia na trhu najdlhSie, teda
mozno predpokladat, Ze maju najviac informacii o konkurentoch, konkurenénych
stratégiach. 32 % maju zastipenie podniky, ktoré posobia na trhu 2 — 3 roky a zvySnych
12% predstavujii podniky, ktoré pdsobia na trhu 4 — 5 rokov. V Casti Zavislosti medzi
premennymi sa pokusime identifikovat’, ¢i existuje zavislost medzi dobou pdsobenia na

trhu a vyuzivanymi typmi konkurenénych stratégii.

Otazka 6 — Zadefinujte svoju sucasnu trhovu poziciu:
a) veduci podnik
b) trhovy vyzyvatel’
¢) nasledovatel

d) Strbinar

V tejto otazke prieskumu sme sa snazili zistit’ stvislost’, aké typy stratégii buda
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uprednostiiovat’ podniky v zavislosti od ich trhovej pozicie. VSimali sme si, aké
konkurenéné stratégie budu vyuzivat’ podniky, ktoré sami seba zadefinovali ako trhovych
vodcov pripadne trhovych vyzyvatelov. Graf 8 zndzorfiuje percentudlne rozdelenie

podnikov podla trhovych pozicii.

Graf 6 Trhova pozicia podnikov

® Veduci podnik

B Trhovy vyzyvatel
Nasledovatel

B Vyklenkar

Pramen: Vlastny prieskum

Najviac zastapenych medzi podnikmi bolo nasledovatelov, 36 %. V hibkovom
rozhovore sme zist'ovali, na zdklade ¢oho zadefinovali tito svoju poziciu podniky a ako by
charakterizovali tuto svoju trhovi poziciu. Podniky v pozicii nasledovatela zvycajne
neaspiruju na miesto vodcu, ale snazia sa dotiahnut na tuto poziciu. Z pohladu
konkurenénych stratégii tieto podniky vyuZivaju ofenzivne stratégie. (20 % podnikov
oznacilo préve tito moznost’ v kombindcii s d’al§$im typom stratégie, vzhl'adom na nizku
pocetnost’” opakovani a vyskytujlice sa rozne kombindcie sme tieto kombinécie
nevyhodnocovali).

24 % podnikov sa povazuje za trhovych vyzyvatelov. Svoju poziciu
charakterizovali ako snahu dosiahnut’ poziciu vodcu. Snazia sa opdt’ vyuZzivat’ ofenzivne
stratégie. AZ 35% podnikov, ktoré sa oznacili za vyzyvatel'ov uviedlo, Ze vyuZiva stratégiu
minimalizécie nakladov a 15% stcasne uviedlo, Ze za svoju konkurené¢na vyhodu povazuju
nizke ceny.

28 % medzi dopytovanymi podnikmi boli Strbinari alebo Specialisti. Ako uviedli

v hibkovom rozhovore, posobia len na jednej, uzsej Gasti trhu a $pecializujii sa na produkty
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a klientov len tejto Casti trhu. ZvycCajne su tieto Casti dost’ vel'ké, aby zabezpecili zisk a
disponovali potencidlom rastu. V tejto skupine sa nevyskytla CastejSie sa opakujica
odpoved’, aky typ konkurencnej stratégie dané podniky vyuzivaju. Medzi odpoved’ami
mali vSak najvdcSie zastupenie kombinacie troch stratégii — stratégia minimalizacie
nakladov, stratégia segmentacie trhu a diferenciacia.

Poslednou skupinou bola skupina veducich podnikov, ktord predstavovala 12%. Az
takmer 60 % (7 podnikov) znich uviedlo, Ze vyuZivaji stratégiu kooperacie

a Specializacie. 20 % uviedlo, Ze vyuzivaju aj stratégiu minimalizacie nakladov.

4.4.2 Prezentacia vysledkov prieskumu - ¢ast’ Konkurencia

a konkurencné stratégie malych a strednych podnikov

Druhé skupina otdzok v prieskume bola zamerand na konkurenciu, jej intenzitu
a konkrétne vyuzivané konkurencné stratégie malych a strednych podnikov tak, ako ich
uviedli podniky vo vzorke aj ako ich oznacili u svojich konkurentov. Ako sme d’alej zistili
v hibkovych rozhovoroch, otazky boli postavené vhodne, ked’ze sme sa dotazovali len na
zakladné konkurencné stratégie a najznamejSie. Dokonca niektoré spolocnosti nepoznali
priamo ani tieto zakladné stratégie a dopomaéhali si zistovanim informacii z d’al§ich

zdrojov, napr. internetu.

Otazka 7 — Uved’te pocet podnikov, ktoré povazujete za svojich konkurentov. —
Tato otazka sa samostatne nevyhodnocuje, jej ucelom bolo potvrdit vnimanie pojmov
intenzity konkurencie v nasledujucej otazke 8, podla konkrétneho poctu konkurentov

v tejto otazke.

Otdzka 8 — Zhodnot’te intenzitu konkurencie vo Vasom odvetvi:
a) vel'mi intenzivna
b) je to znesitelné

¢) aniju nevnimame

Tato otazka bola zamerana na zistenie intenzity konkurencie v odvetvi, cielom bolo

potvrdit’ alebo vyvratit jedno z teoretickych vychodisk tejto prace, podla ktorého
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sucasnym trendom na trhu je hyperkonkurencia, ktora je jednym z hlavnych motivov pre
hl'adanie novych zdrojov konkurenénych vyhod.

Jednoznaéne sa dotaznikom zistilo a potvrdilo v hibkovych rozhovoroch, Ze takmer
vSetky podniky vnimaju okolo seba vel’ku intenzitu konkurencie, dokonca 60 % podnikov
povazuje konkurenciu v odvetvi za vel'mi intenzivnu. K mozZnosti oznacit' pocet firiem,
ktoré povazuji podniky za svoju konkurenciu, vi¢Sina podnikov uvadzala pocet viac ako
10, najextrémnej$i pocet konkurentov v odvetvi bol 30. Uvedenych 60 % podnikov pri
oznaceni poc¢tu konkurentov uvéadzalo pocet 10 — 15. 28 % podnikov povazuje konkurenciu
v odvetvi za znesitel'nd, ¢o oznacuji poc¢tom konkurentov od 5 — 8. Len 12 % podnikov
nevnima konkurenciu. Zaujimalo nés, ktoré¢ podniky, aj ked’ ich nebolo vela, povazuji
konkurenciu za zanedbateI'na.

Z dotaznika vyplynulo, Ze st to bud’ velmi malé podniky, ktoré pdsobia
v mikrosegmentoch a akykol'vek aj priamo konkurenény podnik nevnimaju ako
konkurenciu. Druhou skupinou podnikov, ktoré sa vyjadrili, ze nevnimaju konkurenciu
(4%) boli podniky, ktoré maji vel'mi Specificky predmet ¢innosti. Z tohto pohl'adu moZno
povazovat ich Uzko S$pecifické zameranie ako istd konkuren¢ni vyhodu, a podniky
vyuzivaju v tomto pripade stratégiu Specifikacie, az koncentracie. 60 % dotazovanych
podnikov povaZzuje naopak konkurenciu za vel'mi intenzivnu a v hibkovych rozhovoroch
sme zistili, ze ani pojem hyperkonkurencia nie je slovenskym malym a strednym
podnikatelom neznamy. Na tento pojem sme sa opytali podnikov v hibkovych

rozhovoroch.
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Graf 7 Intenzita konkurencie

m velmiintenzivna
H je to znesitelné

ani ju nevnimame

Pramen: Vlastny prieskum.

V Casti Zavislosti medzi premennymi sme sa pokusili identifikovat’, ¢i ovplyviiuje
fakt, Ze podnik uviedol intenzitu konkurencie vel'mi vysokl alebo naopak menej

intenzivnu vyber konkuren¢nych stratégii.

Otdizka 9 — Co je podla Vas hlavnou konkurenénou vyhodou Vasho najvicsieho
konkurenta?

Otazka 10 — Co povazujete za Vasu najviésiu konkurenénti vyhodu?

Tieto otazky sa zamerali na konkurencné vyhody. Zaujimalo nas, ¢o povazuju
podniky za svoju najvacsiu konkurencnu vyhodu a zaroven sme sa opytali, ¢o povazuju za
najviacsiu konkurencnu vyhodu svojho hlavného konkurenta.

Na zéklade uvedenych odpovedi bolo mozné vygenerovat' najCastejSie sa
vyskytujuce odpovede:

e Nizke ceny — takmer 30 % podnikov oznacilo za hlavnu konkuren¢nti vyhodu
svojich konkurentov nizku cenu. Pri hibkovych rozhovoroch sme sa snaZili
hlbsie analyzovat’ tito konkurenénii vyhodu. VicSina podnikov oznacila za
strategicku konkurenénu vyhodu nizku cenu, bez ohl'adu na kvalitu produktu.

Z dlhodobého hladiska si uvedomuju potrebu reprezentovat kvalitu za
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prijatelna cenu, z kratkodobého hl'adiska vSak prizndvaji, Ze podniky casto
dosahuju ziskovost’ aj pri nizSej kvalite, len z dovodu nizkej ceny.

o [udské zdroje — 10 % podnikov povazuje za konkurenénii vyhodu prave

kvalitné T'udské zdroje.

Medzi d’alSie konkuren¢né vyhody, ktoré uviedli podniky ako najvécsie u svojich
konkurentov boli:

e Flexibilné, pruzné reakcie,

e Kvalitné marketingové akcie,
e Inovacie,

e Internetova zbehlost’,

e Efektivny manazment.

NajcastejSou odpoved’ou podnikov na otazku, Co povazuju za svoju najvacsiu
konkurenént vyhodu bola opét’ v podstate jednostranna odpoved’ — nizke naklady — nizka
cena. Az 60 % percent odpovedi bolo rovnakych.

Vo zvy$nych odpovediach sa vyskytli nasledujice konkuren¢né vyhody:

e Kvalitni zamestnanci,
e Kvalitny produkt.
Vo zvy$nych odpovediach uvadzali podniky predovsetkym r6zne marketingové

nastroje.

Otazka 11 — VyuZziva Vasa konkurencia niektort z tychto konkuren¢nych stratégii?
a) ofenzivna
b) defenzivna
c) segmentovanie trhu
d) stratégia nizkych nakladov
e) diferenciécia
f) koncentracia alebo Specializacia

g) ind —uved'te typ.

Jednym z hlavnych cielov dotaznika aaj dizertaénej prace bolo zistit, aké
konkuren¢né stratégie st vyuzivané malymi a strednymi podnikmi. Z tohto pohl'adu sme
zaradili rovnaka otdzku aj tykajucu sa konkurencie. Medzi konkurentmi podnikov nasej

vzorky je mnoho d’alSich malych a strednych podnikov.
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Vicsina podnikov oznacila viacero odpovedi, neoznacili jednoznacne len jednu
z moznosti. Otazka bola postavena tak, aby podniky mali na vyber minimalne jednu
z najcastejSie vyuzivanych konkurencénych stratégii, bolo podstatné poniknut’ im na vyber
moznosti, aby sme ziskali informécie. Pouzit' len moznost' otvorenej otazky v tomto
pripade sme nepovazovali za vhodné, vzhl'adom na sktsenosti prieskumnych agentir je
navratnost’ informécii z takychto otdzok vel'mi nizka. Ztoho dévodu sme vyuzili
kombindciu priamej odpovede s otvorenou moznostou uviest aj ina stratégiu, ktoru
vyuzivaju. Tuto moznost’ vyuzilo celkovo 35 % podnikov.

NajcastejSie vyuzivanou konkurenénou stratégiou bola stratégia nizkych nakladov,
ktort uviedlo v kombin4cii s inymi stratégiami 30 % podnikov.

25 % podnikov uviedlo, Ze ich konkurencia pouziva ofenzivnu stratégiu.

28 % podnikov uviedlo, ze ich konkurenti vyuzivaju stratégiu segmentacie trhov, to
znamena, ako podrobnejsie vysvetlili v hibkovych rozhovoroch, tak podniky preferuju
oslovenie mensSich trhov radsej, ako oslovenie mas.

Stratégiu koncentracie alebo Specializacie uviedlo ako najcastejSiu stratégiu
vyuzivanu konkurenciou 5 % respondovanych podnikov, vSetky podniky mali v tomto
pripade Specificky predmet podnikania.

Stratégiu diferencidcie uviedlo 13 % podnikov.

Defenzivnu stratégiu uviedli konkrétne 2 podniky, €o je zanedbatelny pocet
vzhl'adom na zastipenie ostatnych moznosti, navyse aj tato stratégia bola uvedend jedna
v kombinacii so stratégiou nizkych nakladov a druha moznost’ bola v kombinacii s inou
moznostou, ktora podnik pomenoval ako inovaciu. V oboch pripadoch sa jednalo
o technologické podniky.

Zaujimavé bolo sledovat’ vzajomné kombindcie konkurencnych stratégii, ktoré
uviedli podniky. Stratégia koncentracie a stratégia nizkych nakladov sa vyskytli spolu
v odpovediach az u 20 % respondentov. A 10 % respondentov uviedlo spolo¢ne stratégiu
koncentracie a Specializécie spolu s diferenciaciou.

Graf 8 znazorniuje percentudlne zastipenie podla respondentov uvedenych

najcastejsie vyuzivanych konkuren¢nych stratégii ich konkurentov.
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Graf 8 Konkuren¢né stratégie konkurencie

W ofenzivna

W defenzivna

segmentovanie trhu

W stratégia nizkych nakladov

B diferencidcia

koncentracia alebo
Specializacia

0%

Pramen: Vlastny prieskum

Otdzka 12 — Vyuzivate VY niektori z vymenovanych konkuren¢nych stratégii
v boji s konkurenciou?
a) NIE
b) ANO (zaskrtnite, ktora)
e Ofenzivna
e Defenzivna
e Segmentovanie trhov
e Stratégia nizkych nakladov
e Diferenciécia
e Koncentracia alebo Specializacia
e Ina—uvedte typ

Prvi moznost nie nezaskrtol ziaden podnik. Kazdy z podnikov v prieskume vyuzil
ponuknuté moznosti a oznacil aspon jednu konkurenc¢nu stratégiu.

V stvislosti s najcastejSie vyuzivanymi konkurenénymi stratégiami mali podniky
na vyber konkuren¢né stratégie v rovnakom zneni ako pri predchadzajiicej otazke a opéat’
mali aj moznost' uviest iné¢ typy konkurenénych stratégii, ktoré pouzivaji, ak sa
nestotoznili so Ziadnou z ponuknutych odpovedi.

V porovnani so stratégiami, ktoré pouzivaji ich konkurenti, nie je vidiet’ velké

avyrazné¢ rozdiely. Predpokladali sme tento nevyrazny rozdiel, kedze konkurencia
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podnikov v naSej vzorke su vécSinou dalSie malé astredné podniky, samozrejme
nesmieme zabudnut’ aj na to, Ze aj mikropodniky a velké podniky.

Najvicsi podiel medzi konkurenénymi stratégiami ma opét stratégia nizkych
nakladov. Ako vyplynulo z rozhovorov, prave nizka nakladovost’ je Casto akoby hnacim
motorom pre akékol'vek podnikatel'ské rozhodnutia. VSeobecne mozeme firmy, ktoré si
zvolili stratégiu nizkych nakladov ndjst’ vo vsetkych odvetviach. AvSak mnohé firmy si
uvedomuju, Ze sustredit’ sa len na jednu stratégiu, nie je v sucasnosti dostacujuce.

Kombinacia segmentacia trhu so stratégiou diferenciacie vyrobkov sa vyskytla az
v 15 % odpovedi podnikov. Vyskytlo sa tiez 5 odpovedi, ktoré za stratégie, ktoré
vyuzivaju, oznacili stratégiu minimalizdcie nakladov v kombinacii so stratégiou
diferenciacie, na jednej strane ide o dosiahnutie ¢o najnizSej ceny a na strane diferenciacie
je potrebné ratat’ s pridanou hodnotou, ktora si vyzaduje aj dodato¢né navysenie ndkladov,
i ceny. V hibkovom rozhovore bola tato kombinicia vysvetlena tym, Ze nakladova
stratégia je zriedka schopnéd poskytnut’ udrzateInt konkurenc¢ni vyhodu dlhodobo. Vo
vécsine pripadov podniky koncia v cenovej vojne so svojimi konkurentmi. Skor potrebuji
pri nizkych nakladoch aj tak poskytovat’ najlepSiu hodnotu za relativne nizku cenu.

Ak sa pozrieme na vyhodnotenie konkuren¢nych stratégii, ktoré vyuzivaja
dotazované podniky, tak 50 % tvori uz vysSie zmienena stratégia nizkych nakladov. 20 %
podiel ma stratégia koncentracie a Specializacie. Segmentacia trhu predstavuje 15 % podiel
v najastejsie vyuzivanych konkurencnych stratégiach. 5 % predstavuje stratégia
diferenciacie.

Zaujimavé bolo sledovat, aké iné stratégie uvedt podniky, okrem uvedenych.
Vymenujeme tie, ktoré sa vyskytli aspont dva krat, celkovo 30 % podnikov v tejto otazke
uviedlo aj inu stratégiu, ako tu, ktora bola na vyber:

e Byt prvy — tlto stratégiu bolo mozné najst v odpovediach a tykala sa inych
oblasti, ako nékladov, ndkladové prvenstvo, v zmysle minimalizicie ndkladov
uvadzali podniky mimo tychto odpovedi. Pod stratégiou prvenstva v tomto
pripade je myslené skér myslienkové a produktové prvenstvo, to znamena
sledovat’ trendy na trhu, prist’ prvy s mySlienkou a vediet' ju zrealizovat’ tak,
aby ste ako prvy mohli ponuknut’ vysledny produkt.

e Neustale inovacie — schopnost’ inovovat’ je povazovana za priam existenc¢nu
podmienku konkurencieschopnosti takmer vSetkych druhov podnikov. V rychlo

sa meniacom trhovom prostredi, kde hnacou silou st ndrocné poziadavky
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zékaznikov, si mnohé podniky uvedomuju dolezitost’ neustalych inovacii, ¢o
potvrdili aj v tomto prieskume.

e Kooperacie — spoluprdcu a kooperaciu uviedlo 6 podnikov, ktoré objavili
mozny potencial vo vytvérani aliancii, teda kooperacnych stratégiach.

Graf 9 zobrazuje percentudlne zastupenie najcastejSie vyuzivanych konkurenénych

stratégii malych a strednych podnikov vo vzorke.

Graf 9 Konkurenéné stratégie malych a strednych podnikov

m ofenzivna
m defenzivna
segmentovanie trhu
m stratégia nizkych nakladov
B diferencidcia

koncentrécia alebo
§pecializacia

Pramen: Vlastny prieskum

4.4.3 Prezentacia vysledkov prieskumu — ¢ast’ Zdroje a sposoby

realizacie zdrojov konkurenc¢nych vyhod

V tejto Casti dotaznika sme sa snazili zistit’, ¢i podniky dokazu identifikovat’ svoje
prednosti a slabosti a nasledne sme zist'ovali, ¢i vedia identifikovat’ svoje interné zdroje
konkuren¢nych vyhod a nasledne sme im ponukli konkrétne spdsoby realizacie zdrojov,

ktoré by povazovali za aplikovateI'né pre ich podnik.

Otazka 13 — Vymenujte 3 svoje najvacsie prednosti.

Otdazka 14 — Vymenujte 3 svoje najvacsie slabosti.
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Podniky by mali byt’ schopné vediet’ zadefinovat’ svoje prednosti a slabosti, aby tak
vedeli identifikovat’ a ndjst moznosti a potencidlne zdroje pre tvorbu konkurencnej
vyhody.

V nasledujucej tabulke je uvedeny zoznam prednosti, ktoré uviedli podniky
v odpovediach a ktoré sa mézu stat’ zdrojom pre vytvorenie konkuren¢nej vyhody podniku.

Tieto prednosti sa vyskytli minimalne dva krat v odpovediach podnikov.

Tabulka 2 Silné stranky malych a strednych podnikov — potencial pre tvorbu konkurencnej

vyhody

Silné stranky slovenskych Percentuilne zastipenie
malych a strednych podnikov

Ludské zdroje — kvalita, kvalifikacia 30%
Nizke naklady 28%
Pruzné a jednoducha organizac¢na struktara 20%
Kvalita produktu a sluzieb 19%
Flexibilita v rozhodovani a akciach 15%
Komplexnost’ sluzieb 13%
Nizka cena 12%
Jedinecné vlastnosti produktu 10%
Uzko $pecifikovany trh 8%
Originalne napady 7%
Dobré kontakty (aj zahrani¢né) 5%
OdskuSané know how 3%

Pramen: Vlastny prieskum

Pozitivnym zistenim bola skuto¢nost, Ze Coraz viac podnikov vidi obrovsky
potencial prave v kvalitnych a kvalifikovanych Tudskych zdrojoch. 30 podnikov zo 100
(30 %) oznacilo ako svoju silnu stranku kvalitny personal, kvalifikovanych pracovnikov,
lojalnych zamestnancov. Nizke naklady anizka cena spolu tvorili pomerne rozsiahlu
skupinu, ktord predstavuje spolu 40 %. Znamena to, Ze takmer polovica podnikov povazuje
za svoju silnu stranku prave nizke ndklady, ktoré im umoziuju dosiahnut nizku cenu
v porovnani s konkurenciou. 20 % podnikov oznacilo ako svoju silnd stranku pruznt
a jednoduchu organizac¢nu Strukturu, Co priamo suvisi s personalnym zdzemim spolo¢nosti.
V hibkovych rozhovoroch sme hibsie analyzovali v ¢om vidia podniky vyhodu pruZnej
ajednoduchej organiza¢nej Struktiry. Za hlavna vyhodu povazuji transparentnu

a efektivhu komunikaciu pri prehladne usporiadanych organizacnych Struktirach. Na
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produkt ako taky ajeho uZitkové vlastnosti a kvalitu ako silnt strdnku poukézalo 19 %
podnikov, ktoré povazuju prave vlastny produkt v podobe vyrobku alebo sluzby za svoju
silnd stranku. Dal3ich 10 % povazuje svoje produkty za jedineéné, ktoré maju jedineéné
vlastnosti a to je ich najvac¢sou prednost'ou. S produktom a jeho vlastnost’ami uizko suvisela
aj d’alSia pomerne Casto oznaCovana silna stranka podnikov, ktorou bola komplexnost’
sluzieb, ktoru oznacilo 13 % podnikov. Pod komplexnymi sluzbami boli myslené rdzne
doplnkové sluzby, nadStandardné sluzby pre zédkaznikov. 15 % podnikov uviedlo za svoju
prednost’ flexibilitu. Analyzovali sme tento pojem hlbSie a dospeli sme k zisteniu, ze
okrem ponatia flexibility ako schopnosti pruzne reagovat na dianie na trhu, niektoré
podniky pod flexibilitou rozumeli predovSetkym efektivne rozhodnutia manazmentu, ¢i
moznost’ rychlo inovovat’ produkty alebo sluzby.

Okrem prednosti malo svoj vyznam opytat’ sa podnikov aj na ich slabosti. Na tomto
mieste zhrnieme najcastejSie oznacené slabosti podnikov, ktoré oni vo svojom podniku
identifikovali.

Nasledujica tabulka znazornuje slabé stranky slovenskych malych a strednych

podnikov, ktoré sa vyskytli v odpovediach v dotazniku.

Tabul’ka 3 Slabé stranky malych a strednych podnikov

Slabé stranky slovenskych Percentuilne zastipenie
malych a strednych podnikov

Velkost podniku - obmedzené zdroje 21%
Uzka $pecializacia produktu - velmi uzky okruh odberatel'ov 20%
Nedostato¢na propagacia 11%
Nizka kvalita subdodavatel'ov 2%
Nevyhovujici dodavatelia 2%
Malo kvalifikovani zamestnanci 2%
Nedostato¢ny kapital 2%

Pramen: Vlastny prieskum

Identifikacia slabosti bola u podnikov trochu obtiaznejSia, preto sme sa sustredili na
podrobnej$iu  analyzu v hibkovych rozhovoroch. Vyraznejsie zastipenie medzi
odpovedami mali 3 konkrétne slabosti, ktoré pomenovalo a identifikovalo viacero
podnikov.

21 % podnikov povazovalo za svoju slabost’ velkost' podniku. Zaujimalo nas, ¢i

velkost' podniku ako slabost’” oznacili len malé podniky, ako mozno predpokladat
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a analyzou vysledkov sme zistili, ze vSetky podniky, ktoré uviedli tato slabost’ boli
skutocne malé podniky. K velkosti ako nevyhode uvédzali, ze nedisponuju tolkymi
zdrojmi, €o vicSie podniky, obmedzenost” zdrojov bola predovsetkym dovodom, preco
podniky uviedli ako svoju slabost’ svoje zaradenie medzi malé podniky. Druhym dévodom
bol nedostatok personalu, ktory tiez suvisel s obmedzenymi zdrojmi. Malé podniky uviedli,
ze stredné alebo celkovo vnimané vicSie podniky si mézu dovolit’ lepSich, kvalitnejSich,
vzdelanejsich ¢i skuisenejSich zamestnancov.

Prili§ uzku S$pecifikaciu produktu povazovalo za svoju nevyhodu takmer 18%
podnikov. Oddvodnovali to tym, ze zaroven maji obmedzeny okruh odberatel'ov
a v takychto podmienkach je vel'mi tazké hl'adat’ moznosti rozvoja alebo zvySovania zisku.
V tabulke je ako slabost uvedeny aj spominany obmedzeny okruh odberatelov
a dodéavatel'ov, ktory u podnikov suvisel predovsetkym s tizkou $pecializaciou produktu.

11 % podnikov videlo svoju najvicsiu slabost’ v nedostatocnej propagacii, ¢i
neefektivnom marketingu.

Problém vel'mi intenzivnej konkurencie oznacilo v tejto otdzke 16 % podnikov, 3 %
oznacili ako svoju slabost’ tiez zlu infrastruktiru. To vSak patri k hrozbam, ktoré teda
podniky identifikovali ako svoje slabosti. Je to vSak pochopitelné, pretoze az pri
hibkovych rozhovoroch sme zistili, Ze podnikova prax pri vytvarani SWOT analyzy sa
skor sustredi na oznacenie silnych stranok, kym slabosti su zamietlané s hrozbami
a prilezitosti, ak identifikuja, tak ide skor o vSeobecné, Statom alebo trhom ponukané
moznosti, ktoré suvisia priamo s ich podnikanim, ako napr. moznosti dotacii a prispevkov.
Na zéklade ziskanych odpovedi a neskor v hibkovych rozhovoroch sme sa snaZili zistit
a upresnit’ informdcie, ¢o povazuju podniky za svoje prednosti a slabosti a aké prileZitosti
a hrozby vnimaji. Na zdklade ziskanych informécii bolo mozné zostavit' nasledujiucu

tabul’ku, ktora méze byt podkladom pre SWOT analyzu malych a strednych podnikov.

Tabulka 4 - SWOT analyza malych a strednych podnikov, ktoré sa zi¢astnili prieskumu

Silné stranky Slabé stranky

Tesnd vézba na region Nedostatoény  kapitdl (na  zahrani¢né
Prehl'ad o diani v podniku investicie, reklamu, vyskum)

Kratky rozhodovaci proces Zavislost’ na niekol’kych zdkaznikoch
Flexibilné reakcie Slaba vyjednavacia schopnost’ na trhu
Rychly tok informacii Taz3i pristup k najlep$im 'udskym zdrojom
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Nizsie naklady Prili§ izka Specializacia produktu

Jednoduchd a pruznd organizacna Struktara | Obmedzeny okruh odberatel'ov

Prilezitosti Hrozby
Kooperacia s inymi podnikmi Vstup d’alSich konkurentov
Zahrani¢na investicia Globalizacia

ZlepSenie uverovej politiky Specidlne pre | ESte viac staZeny pristup k externym
malé a stredné podniky finanénym zdrojom

Vstup na zahrani¢ny trh

Dotacie aprispevky pre malé a stredné
podniky z EU

Zlepsenie infrastruktary I'udskych zdrojov

Zdroj: Vlastny prieskum

Otdzka 15 — Co je zdrojom konkurenénej vyhody vo Vasom podniku?

Dopytovali sme sa podnikov, ¢o povazuju za ich zdroj konkurenc¢nej vyhody?
Zaujimalo nas, ¢i to budu odpovede, tak ako sa to ukéazalo uz v teoretickej Casti, ktoré
nebudu rozliSovat’ medzi tym, ¢o je skutocne zdrojom konkurenc¢nej vyhody a co je uz
samotna konkuren¢na vyhoda, pripadne sposob realizacie zdroja konkurencnej vyhody.

Vysledkom bolo zistenie, Ze vac¢Sina odpovedi bola podobn4, ako bola uvedena pri
predchadzajucej otazke, kde sme sa pytali podnikov na ich prednosti.

Zo vsetkych odpovedi sme opit’ mohli vygenerovat 4 odpovede, ktoré spolu
predstavuju spolu 45 % vSetkych odpovedi. Najvicsie zastipenie ako zdroj konkurencnej
vyhody mal samotny produkt, ktory uviedlo 23 % podnikov. VSetky tieto podniky
povazuju svoj produkt za kvalitny a dostatone zaujimavy pre trh. Velmi blizko
k produktu a jeho vlastnostiam ma kvalita, ktort uviedlo ako zdroj konkuren¢nej vyhody
14% podnikov. Pod kvalitou mysleli jednak samotnu kvalitu produktu — teda vyrobku
alebo sluzby, ale zaroveinn aj dalSie doplnkové sluzby, ktoré pomenovali ako ostatné
doplitujuce sluzby, niekolkokrat oznacené ako komplexné sluzby. 8 % podnikov oznacilo
za zdroj konkurencnej vyhody inovécie, inovativnost, ¢i schopnost inovovat. 3 %
podnikov povazuji za svoj zdroj konkurencnej vyhody kvalitny manazment, ktory je
schopny robit’ efektivne rozhodnutia a spravne strategické kroky. Rovnako 3% povazuju za

zdroj konkuren¢nej vyhody vlastnu velkost’, teda menSia velkost’ podniku im umoziuje
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uskutocnovat’ pruzné reakcie voci spravaniu trhu a spravat’ sa flexibilne, o povazuji

podniky za vel'mi dolezité pre zvladnutie konkurenéného boja.

Otazka 16 — Ktoré zuvedenych stratégii pre ziskanie konkurencnej vyhody
povazujete za aplikovatel'né pre vas podnik?

a) novy uzitok

b) novy distribucny kanal

¢) vstup na zahrani¢ny trh

d) inovacia

e) novy rad produktu

f) zvySenie pozornosti informacnym technologiadm

g) stratégia kooperacie medzi podnikmi

Posledna Cast’ dotaznika bola venovana aktudlnym trendom a pristupom v oblasti
konkurenénych stratégii a spésobom realizacie zdrojov konkurenénych vyhod. Cielom
dotaznika bolo tiez zistit, ¢i si podniky uvedomuju existenciu tychto moznosti, ¢i si ich
pouzitie vedia predstavit vo svojej podnikovej praxi a ktorym zo stratégii a zdrojov
pripisuju najvyssiu mieru dolezitosti.

V tejto otdzke sme uviedli viaceré typ konkurenc¢nych stratégii a podniky sa
vyjadrovali, ktoré znich by pouzili pre svoj podnik, aby ziskali konkuren¢nt vyhodu.
Zaujimalo nas, ¢i sa stotoznia s uvedenymi stratégiami, ktoré pre nas predstavuju aktualne
pristupy a ako mozné spdsoby pre dosiahnutie konkuren¢nych vyhod ich uvéadzaju aj
viaceri autori, ako sme uviedli v prvej Casti dizertacnej prace.

21 % podnikov by pouzilo ako stratégiu vstup na zahraniény trh. V hibkovom
rozhovore upresnili, Ze sa citia ¢asto obmedzeni velkostou trhu a su presvedceni, ze by
dokazali uspiet’ aj na zahrani¢nych trhoch. NajcastejSimi prekazkami slovenskych malych
a strednych podnikov pri rozSirovani svojho pdsobenia za hranice SR st kapitdlova
narocnost’ a pomerné vysoka rizikovost'.

19 % podnikov by sa rozhodlo inovovat nimi ponikany vyrobok alebo sluzbu.

18 % podnikov by navrhlo rozsirenie produktu onovy rad a 14% podnikov by
uprednostnilo stratégiu rozSirovania uzitku produktu. Tieto dve odpovede spolu uzko
suvisia, preto pocetnost’ dokopy 32 % je pomerne rozsiahla skupina podnikov, ktord by

vyuzila konkurencné stratégie zamerané na produkt.
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12 % wvidi cestu ku konkuren¢nej vyhode v roznych typoch kooperdcie medzi
podnikmi. Pri konkretizovani tejto moznosti v hibkovom rozhovore podniky uviedli, Ze
maju predstavu o vytvoreni aliancii, podobnych podnikov, ktoré by mali presnejSie
definovany produkt a diferencovany tak, aby si vzajomne nekonkurovali, ale navzajom sa
podporovali.

10 % podnikov by skusilo najst nové distribu¢né kanaly, ako nové moZznosti
uvadzali predovsetkym online distribu¢nu cestu, iSlo doslova o roz$irenie ich ,.kamenného*
obchodu aj na internetovy obchod.

Zvysnych 6 % patrilo zvySenej pozornosti informacnym technologidm, prezieravé
firmy chépu, Ze pre ich budtci rozvoj a udrzanie konkurencieschopnosti sa ich IT stava
neoddelite'nou stcast'ou ich Struktary.

Nasledujuci graf zndzorfiuje zastipenie percentudlnych podielov jednotlivych

konkurenénych stratégii, z ktorych si mohli podniky vybrat’.

Graf 10 Stratégie pre ziskanie konkuren¢nej vyhody, ktoré oznacili podniky za vhodné pre ich

podnik

Emnovy uzitok

mnovy distribuény kanal
vstup na zahrani¢ny trh

B inovacia

mnovy rad produktu
zvySenie pozornosti

informaénym technoloégiam

W stratégia kooperacie medzi
podnikmi

Pramen: Vlastny prieskum
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Otazka 17 — Ktory zo sposobov realizacie zdrojov konkuren¢nych vyhod
povaZzujete za najdolezitejsi a najviac vyuzitelny pre vas podnik?

e Strategicky manaZzment

e Vedenie firmy

¢ Finan¢ny manaZment

e Riadenie l'udskych zdrojov

e Riadenie sieti

e Manazment dodéavatel'skych retazcov

e Predaj a marketing

e Riadenie kreativity

¢ Riadenie udrzatel'nosti

e Inova¢ny manaZment

e Odmenovaci systém

e Riadenie e-obchodu

V tejto poslednej otdzke dotaznikového prieskumu sme venovali pozornost’ roznym
sposobom realizacie zdrojov konkurencnych vyhod. Zdmerne sme sa vyhybali najCastejSie
vyuzivanym a najznamej$im spésobom. Umyslom bolo skor naviest’ podniky na aktualne
trendy v moZnostiach realizécie zdrojov konkuren¢nych vyhod.

Vramci otazky sme vyuzili techniku Skélovania. Podniky priradovali
k ponuknutym moznostiam konkuren¢nych vyhod hodnotenie na stupnici od 1 do 12,
pricom hodnotenie 1 predstavovalo pre nich najdolezitejSi sposob. Vysledky su

zaznamenané v tabul’ke 5.

Tabul’ka 5 Vyznam jednotlivych sposobov realizacie zdrojov konkurencnej vyhody

Zdroje konkurenénej vyhody Aritmeticky | Median
priemer
Strategicky manazment 1,89 2
Vedenie firmy 2,56 2,5
Inova¢ny manazment 3,45 3,5
Predaj a marketing 4,35 4
Finan¢ny manazment 4,67 4.5
Riadenie 'udskych zdrojov 4,90 4,5
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Riadenie sieti 5,90 6
Manazment dodavatel'skych retazcov 6,24 6.5
Riadenie udrzatel'nosti 6,89 7
Odmetiovaci systém 7,34 7
Riadenie e-obchodu 8,90 8,5
Riadenie kreativity 8,98 9

Pramen: Vlastny prieskum

Vypocitané aritmetické priemery boli skreslené extrémnymi hodnotami, vysledky
bolo potrebné spresnit, preto sme sa rozhodli vyuzit' funkciu medién, ktory pomerne dobre
charakterizuje stredova polohu.

Za najdolezitejsi zdroj povazuju podniky strategicky manazment. Je to podl'a nich
sice zlozity, neustdly a vicSinou Clenity proces tvorby predovSetkym dlhodobejsich
zamerov a ich realizacie v trhovych podmienkach. Za druhy najddlezitejsi zdroj povazovali
vedenie firmy. Pod vedenim firmy mysleli Spickovych manazérov, ktori dokazu strategicky
mysliet, mat’ vizie a vediet’ realizovat’ stratégie kratkodobé aj dlhodobé. Na tretej pozicii
sa ocitol inovaény manazment a Stvrtd najvyznamnejSiu poziciu obsadil predaj
a marketing. Na piatom a Siestom mieste podl'a dodlezitosti oznacili podniky financny

manazment a riadenie 'udskych zdrojov.
4.5 Prezentacia vysledkov hibkovych rozhovorov

V tejto Gasti vyhodnotime odpovede, ktoré nam pri hibkovych rozhovoroch
pomohli k vysvetleniu niektorych odpovedi a prispeli k celkovému vyhodnoteniu tak, aby
bolo mozné formulovat’ zavery. Vyberieme tie odpovede, ktoré obohatili predchadzajtce
odpovede v dotazniku, pripadne vysvetlili niektoré vyskytujliice sa odpovede.

1. Uvitanie — nevyhodnocuje sa.

2. Charakteristika respondenta — nevyhodnocuje sa. Jednotlivé odpovede budu
uvadzané pod krstnym menom a inicidlkou priezviska, pripadne ak si
respondent Zelal byt anonymny, uvedie sa oznacenie anonym.

3. Podnikatel'ské prostredie na Slovensku, postavenie podniku

Najviac zastipenych medzi podnikmi bolo nasledovatelov, az 36 %. Aspon

podniky tak oznacili samych seba. Pre hibkovy rozhovor teda bolo podstatné vybraf
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respondenta, ktory takto odpovedal a opytat’ sa ho, na zdklade coho zadefinoval tuto svoju
poziciu a ako by charakterizoval tato svoju trhovl poziciu.
,, Uc¢ime sa od konkurencie, snaZime sa obkukat to dobré a aplikovat' to pre nas. “

Peter K.

,, Drzime sa, chceme napredovat, ale vieme, zZe nedosiahneme nejaku vyraznejsiu
poziciu, sledujeme konkurenciu a tahame sa navzdajom. “

Anonym

28 % medzi dopytovanymi podnikmi boli Strbinari alebo Specialisti. Preto sme sa

snazili d’alSich dvoch respondentov vybrat’ podla tejto odpovede.

,,Operujeme len na jednej, uzsej casti trhu, neoplati sa nam s nasim produktom ist
na vdcsie trhy.

Anton T.

., Specializujeme sa na produkty a klientov len v urcitej casti trhu. Zvycajne ndam to
staci, aby sme boli ziskovi, ale myslime si, Ze aj v tomto nasom malom segmente

mame moznost rast.

Milan H.

4. Podnik a konkurencia

Jednoznacne sa potvrdilo dotaznikom, Ze takmer vSetky podniky vnimaju okolo
seba velku intenzitu konkurencie, dokonca 60% podnikov povazuje konkurenciu v odvetvi
za vel'mi intenzivnu. Tento fakt sa nam potvrdil aj v hibkovych rozhovoroch.

,, Konkurencia je velmi vel'ka, intenzivna, je problém sa udrzat na trhu. “
Anonym
,, Konkurencia nikdy nespi, stile musite sledovat, co robia, mozno kazdy mesiac

pribuda nejaky konkurent, niekedy sa to aj tazko sleduje.
Milan H.

Zistili sme tiez, Ze ani pojem hyperkonkurencia nie je slovenskym malym

a strednym podnikatel'om neznamy.
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., Hyperkonkurencia? Ano pocul som, je to velmi silna konkurencia, na Slovensku
zatial nastastie nie.

Anton T.

5. Konkuren¢na vyhoda a konkuren¢na vyhoda konkurentov, zdroj konkurencéne;j

vyhody

Pri hlbkovych rozhovoroch sme sa snazili hlbsie analyzovat’ konkuren¢nu vyhodu.
Vicsina podnikov v dotazniku oznacila za strategicku konkurencnu vyhodu nizku cenu, ¢o

sa nam potvrdilo aj pri hibkovych rozhovoroch. Opytali sme sa na vnimanie tejto stratégie.

., Nizka cena je super, ked’ vie niekto ponuknut' za nizku cenu nieco, ludia to kupia,
nezaujima ich ani kvalita produktu.

Peter K.

,,Nizka cena je vyhodou, do budiucna vsak moze prist niekto, kto ponukne nieco este

za lepsiu cenu a vo vyssej kvalite. *

Anonym

Pri uvadzani konkurenénych vyhod sa vyskytli odpovede, ze za konkurencnu

vyhodu podniky povazuji pruznu a jednoduchu organizaé¢nt Struktuiru.

., Organizacna Struktura, kazdy musi vediet, kto je za co zodpovedny, vsetko by

malo byt prehladné, aby ludia vedeli, co sa deje v podniku.
Peter K.

Nesmieme opomenut’ ani odpovede, ktoré za hlavni konkurenénti vyhodu povazuja

produkt ako taky a jeho uzitkové vlastnosti a kvalitu.

,,Samozrejme, zZe produkt, je kvalitny.
Milan H.

., Kvalitny produkt uviedlo mnoho podnikov aj ako ich silnu stranku.

Anonym
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,,Nasou silnou strankou je predovsetkym nas produkt, potom sluzby zdakaznikovi
a dobry personal. “
Maria O.

Slabosti sa v§eobecne podnikom nechcelo vel'mi menovat’, ¢asto si ich zamienali aj
s hrozbami na trhu. VyraznejSie zastipenie medzi odpoved’ami mali 3 konkrétne slabosti,
ktoré pomenovalo a identifikovalo viacero podnikov. V hibkovych rozhovoroch sme sa
sustredili na to, ¢i aj v nich sa vyskytnu tieto odpovede. Potvrdilo sa ndm, Ze malé podniky

povazuju za svoju slabost’ vel’kost’ podniku.

»Ako maly podnik si nemoézZeme tolko dovolit, co vicsie podniky, nevieme zaplatit
ludi, mame tazsi pristup k externym financnym zdrojom.

Anonym

., Vidcsie podniky si moézu dovolit' lepsich, kvalitnejsich, vzdelanejsich ci

skusenejsich zamestnancov.

Maria O.

Za d’al$iu nevyhodu, ktora sa vyskytla aj pocetnejSie v odpovediach bola prili§ tizka

Specifikacia produktu.

,Sme velmi uzko Specializovani, nemame velmi prileZitost' ziskat' hufne novych
‘

zakaznikov.

Peter K.

Co sa tyka hrozieb na trhu, za najvacsiu hrozbu vécsina povazuje silnu konkurenciu

a potom zIu infrastruktaru.

., Na trhu je velmi silna konkurencia, musime vymyslat kazdy den nieco, aby sme to
ustali. *

Peter K.

,,Bolo by dobré, keby sme mohli ziskat' lahsi pristup k eurofondom.

Milan H.

., Chybaju aj tie dialnice, tazko sa vozi tovar. ‘

Anonym
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6. Konkurencné stratégie

V tejto cCasti sa ukazalo, ze bolo pomerne dobrym voditkom, Ze sme ponukli
moznosti vyjadrit’ sa k uréitym konkurenénym stratégiam. Dokonca niektoré spolocnosti
nepoznali priamo ani tieto zdkladné stratégie a dopomdhali si zistovanim informadcii

z d’alSich zdrojov, napr. internetu.

,,Neviem, jednoznacne odpovedat, ale ofenzivni velmi nie sme, skor sa musime
‘

branit pred konkurenciou.

Anonym

28 % podnikov uviedlo, Ze ich konkurenti vyuzivaju stratégiu segmentacie trhov,
zaujimalo nés, ako si tento pojem vysvetl'uja podniky, takZze sme sa priamo opytali toho,

kto oznacil tuto konkurenénu stratégiu.

,,Radsej oslovujeme mensie trhy, podari sa nam lepsie identifikovat skupinu
zakaznikov, ktori maju podobné poziadavky, mozeme ich teda oslovit podobnym

sposobom.

Milan H.

Vyskytli sa v dotazniku odpovede, ktoré za stratégie, ktoré vyuzivaju, oznacili
stratégiu minimalizacie ndkladov v kombin4cii so stratégiou diferencidcie, pokusili sme sa
zastupcu jednej zo spoloénosti ziskat' pre hibkovy rozhovor, o sa nam aj podarilo. Opytali

sme sa ho konkrétne na tito kombinaciu stratégii.

vy

idealne, ked mozeme komunikovat’ aj nejaku pridanu hodnotu. Na zaciatku je dobré
zaujat’ nizkou cenou, aby ste oslabili konkurenciu, ale potom si mozZete dovolit
jemne zvysit cenu a operovat tym, zZe mdte kvalitny produkt.

Peter K.

7. Sposoby realizacie zdrojov konkuren¢nej vyhody
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Podniky léka stratégia vstupu na zahrani¢ny trh, zaroven vSak pocit'uju obavy pred

moznymi rizikami.

,,Niekedy mame pocit, akoby nam bol trh maly, sme presvedceni, Ze by sme
dokazali uspiet aj na zahranicnych trhoch, ale chce to dobre vypracovat
stratégiu.

Milan H.

,,Chceli by sme ist na zahranicné trhy, ale je to kapitilovo narocné, bojime sa aj
rizika. *

Anonym

., Spolupraca so zahranicnymi firmami by mohla byt aj celkom zaujimava, vedeli by
sme si to predstavit. “

Peter K.

Vysledky hibkovych rozhovorov su zohladnené jednak pri prezentacii vysledkov

prieskumu a st zohl'adnené tiez v Casti Zhrnutia a zavery.

4.6 Zavislosti medzi premennymi

V ramci skimania zavislosti sme sa snazili zistit’, ¢i existuju ur€ité zavislosti medzi
premennymi. V ramci analyzy premennych ,,Multiple-Variable Analysis* sa spocitali
Statistiky pre kazdu premennu zvlast a nasledne koreldcie a kovariancie medzi
premennymi. Prostrednictvom Koeficientov koreldcie sme merali silu linedrnych vztahov
medzi dvoma stipcami numerickych dat na §kale od —1 po +1. Cim vyssia je absolutna
hodnota korelécie, tym silnejSia linearna vdzba medzi dvoma premennymi. Samozrejme
neskumala som vSetky kombinacie tzn. kazdl otazku s kazdou, pretoze to nie je ani celné
i Casovo naro¢né. Preto som vybrala 4 hlavné kombinacie:

a) Doba podsobenia na trhu — vyber konkurenénych stratégii,

b) Typ podniku — vyber konkurenénych stratégii,

c) Pozicia na trhu — vyber konkuren¢nych stratégii,

d) Intenzita konkurencie — vyber konkurenc¢nych stratégii.

Ad a) Doba pdsobenia na trhu — vyber konkuren¢nych stratégii.
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Na zaklade tejto analyzy sme zistili, Ze strednd zapornd korelacia vznikla
u ofenzivnych stratégii, ktoré do istej miery uprednostiiuju podniky, ktoré pdsobia na trhu
dlhsie ako 3 roky.

Naopak mierna kladnd koreldcia vznikla u defenzivnych stratégii, ktoré
uprednostnuju podniky, ktoré pdsobia na trhu kratSie ako 3 roky.
V pripade stratégie ndkladového vodcovstva a stratégie diferencidcie nebol dokdzany

vzt'ah vo vztahu k dobe pdsobenia na trhu.

Ad b) Typ podniku — vyber konkuren¢nych stratégii.
Zo vsetkych skimanych typov bola zistena mierna zaporna zavislost len v pripade
nefinanénych podnikov so zahrani¢nou ucastou, ktoré do urcitej miery uprednostiiuju

ofenzivne stratégie.

Ad c) Pozicia na trhu — vyber konkuren¢nych stratégii
V tomto pripade bola zistend koreldcia iba v jednom pripade, ked sa potvrdila zavislost’

medzi postavenim podniku nasledovatel’ a vyuzivanou ofenzivnou stratégiou.

Ad d) Intenzita konkurencie — vyber konkurencnych stratégii.
V tejto Casti som skumala zavislost medzi stratégiami, ¢im som chcela dokazat’, ze
podniky, ktoré oznacili urcita intenzitu konkurencie, uprednostiiuju urcity druh stratégii.
Vychéadzala som ztoho, ze podniky, ktoré oznacili, ze vnimaji velmi intenzivnu
konkurenciu v odvetvi budl uprednostiiovat’ urcité konkurencné stratégie.
Mierna kladna zavislost' vznikla v pripade intenzivnej miery konkurencie a stratégie

diferenciacie.

4.7 Zavery a zhrnutia

Na zaklade uskuto¢neného prieskumu sme zistili viacero skuto¢nosti, ktoré sa
poktsime zhrnit' vtejto pod kapitole. Ziroven bude naSim cielom vyjadrit sa
k stanovenym hypotézam.

Najviac zastupenych medzi podnikmi bolo nasledovatel'ov, ktori sami seba vnimaji
v tejto pozicii podniku, ktory neaspiruje na miesto vodcu, ale snazi sa dotiahnut’ na tuto

poziciu. Z pohl'adu konkurenénych stratégii tieto podniky vyuzivaji ofenzivne stratégie.
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Podniky, ktoré sa oznacili za vyzyvatelov vyuZzivaji stratégiu minimalizdcie nakladov
a sucasne za svoju konkuren¢ntl vyhodu povazuji nizke ceny.

Strbinari uprednostiiujii kombinécie troch stratégii — stratégie minimalizicie nakladov,
stratégie segmentacie trhu a diferenciacie. Veduce podniky vyuzivaju stratégiu kooperacie
a Specializacie, zaroven vd’aka svojej vyhodnej pozicii dokédzu minimalizovat’ néklady.
Vsetky podniky si uvedomuju silnejucu konkurenciu na trhu. Za zanedbatel'na povazuju
konkurenciu na jednej strane bud’ vedice podniky alebo na druhej strane velmi malé
podniky, ktoré casto pdsobia v mikrosegmentoch a akykol'vek aj priamo konkurenény
podnik nevnimajii ako konkurenciu. DalSou skupinou, ktora sa stale citi relativne malo
ohrozena konkurenciou je skupina podnikov s vel'mi Specifickym predmetom cinnosti.
Z tohto pohl'adu mozno povazovat’ ich tzko Specifické zameranie ako istli konkurencnu
vyhodu, a podniky vyuZzivaji v tomto pripade stratégiu Specifikacie, az koncentracie.

Rastlici pocCet podnikov, deregulacia podnikania a mobilita pracovnej sily

sposobuju, Ze trh je viac konkurenc¢nejsi. Podniky vSeobecne uznali, ze dlhodobo si udrzat’
konkuren¢nu vyhodu je Coraz viac problematické. Globalizacia a moZnost, aby myslienky,
ludia a kapitdl mohli precestovat’ cely svet sposobuji, Ze vznikd hyperkonkurencia.
Hyperkonkurencia sa netyka len technologickych odvetvi, ale ju pocituju a pocitaju s fiou
podniky, ktoré patria napr. k maloobchodnym. Ako hlavny dovod zvySujiucej sa
konkurencie ajej intenzity uviedli predovSetkym spominant globalizdciu, moZnost
mobility pracovnych sil, informacné technoldgie, nové moznosti komunikacie a vela
podnikov uvadzalo skor dosledky globalizacie, v dosledku ktorej sa na trhy dostavaja
poznatky a trendy z okolitych krajin, ¢o podniky ako také vnimaji ako trend, ktory su
ochotné pouzit’, ked’ze pocitaju s tym, Ze je Uspesny.
Ukazalo sa, ze hlavnou konkuren¢nou vyhodou podnikov je nizka cena. Vac¢sina podnikov
povazuje za strategicku konkuren¢na vyhodu nizku cenu, bez ohl'adu na kvalitu produktu.
Z dlhodobého hladiska si vSak uvedomuju potrebu reprezentovat’ kvalitu za prijateI'nt
cenu, z kratkodobého hladiska vSak prizndvaja, Ze podstatnd je pre ne ziskovost' aj pri
nizsej kvalite, len z dovodu nizkej ceny.

Jednou z oblasti, v ktorej ma Slovensko vel'ké rezervy, je rozvoj I'udského kapitalu,
ktory ako bolo uvedené aj v teoretickych vychodiskach tejto dizertatnej prace je vSeobecne
uznavany ako vyznamny zdroj konkuren¢nej vyhody viacerymi autormi.

Malé a stredné podniky st schopné flexibilnych, pruznych reakcii na dianie na trhu, ¢o je
ich vyhodou a prednostou napr. v porovnani s velkymi podnikmi. Zo strany malych

a strednych podnikov vidime Casto kvalitné marketingové akcie, v spolo¢nosti ich mozno
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povazovat’ za tvorcov myslienok a napadov. Prinosom malych a strednych podnikov pre
spolocnost’ je tiez ich inovaény potencial.

Potencial malych astrednych podnikov je predovSetkym v kvalitnych
zamestnancoch, ale podniky samé to zatial’ tak nevnimaju.

Malé astredné podniky uprednostiiuji ofenzivnu stratégiu. Vela podnikov
pristupuje ku segmentécii trhu a povazuje to za predpoklad vytvorenia konkurencnej
vyhody ststredenim sa na menSie Casti trhu a oslovovanie menSich skupin zikaznikov.
Podniky oslovuju menSie trhy radSej, akoby sa vrhli na oslovovanie masy. Cielom ich
spravania a zmysel segmentacie vidia v tom, ze sa im moze podarit’ identifikovat’ skupinu
zakaznikov, ktori maji podobné poziadavky, teda predpokladaji, ze mézu byt osloveni
obdobnym sposobom.

Podniky pouzivaju tiez kombinacie konkurenénych stratégii. Ak sa podniky rozhodnu ist’
cestou diferenciacie, kombindcia stratégii koncentracie a Specializdcie  spolu
s diferenciaciou nie je nezvyéajny jav. Dalsou kombinaciou, ktort podniky vyuZivaji je
kombindcia segmentacie trhu so stratégiou diferenciacie.

Najvicsi podiel medzi konkurenénymi stratégiami vSeobecne ma vSak stratégia nizkych
nakladov. Prave nizka nékladovost' je Casto akoby hnacim motorom pre akékol'vek
podnikatel'ské rozhodnutia. VSeobecne mdzeme firmy, ktoré si zvolili stratégiu nizkych
nakladov najst’ vo vSetkych odvetviach. AvSak mnohé firmy si uvedomuju, ze sustredit’ sa
len na jednu stratégiu, nie je v suc¢asnosti dostacujuce.

Malé astredné podniky uprednostiiuju ofenzivne stratégie, v ramci ktorych preferuju
ziskanie prvenstva nielen v ndkladovej oblasti, ale ststredia sa aj na iné¢ oblasti ako
myslienkové a produktové prvenstvo, to znamena sledovat’ trendy na trhu, prist prvy
s myslienkou a vediet ju zrealizovat’ tak, aby ako prvy mohli poniknut’ vysledny produkt.
Neustale inovacie — schopnost’ inovovat’ je povazovana za priam existencnu podmienku
konkurencieschopnosti takmer vSetkych druhov podnikov. V rychlo sa meniacom trhovom
prostredi, kde hnacou silou st naro¢né poziadavky zakaznikov, si mnohé podniky musia
viac uvedomovat’ dolezitost’ neustalych inovacii.

Potencial pre malé a stredné podniky je taktiez v kooperaciach — spolupracu a kooperaciu
uviedlo viacero podnikov, ktoré objavili mozny potencidl vo vytvarani aliancii, teda
koopera¢nych stratégiach.

Na zéklade doposial’ uvedenych zisteni, je mozné potvrdit’ hypotézu 1 dizertacnej
prace: ,Malé astredné podniky vedia identifikovat’® svoje konkuren¢né vyhody

a konkurencné stratégie na ich udrzanie.“
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Podniky dokazu identifikovat’ predovSetkym vnutorné zdroje konkuren¢nych
vyhod, kde za najddlezitejSie povazuju l'udské zdroje asamotny kvalitny produkt.

Vicsinou povazuju za zdroj konkuren¢nej vyhody samotnu konkurenénu vyhodu,
ktora je vysledkom realizacie zdroja konkuren¢nej vyhody. Podniky su vSak schopné
identifikovat’ konkuren¢nu vyhodu, z kratkodobého hl'adiska si ju vedia aj udrzat, avSak
dlhodobo potrebujii hl'adat’ d’alSie potencidlne spdsoby realizacie zdrojov konkurenénych
vyhod. Podniky povazuji za zdroj konkurenénej vyhody Castokrat samotnu konkurencnu
vyhodu a nerozliSuji medzi pojmami konkurenénd vyhoda a sposob realizacie zdroja
konkurenc¢nej vyhody.

Tymto zistenim sme potvrdili zaroven hypotézu 2 dizertanej prace: ,,Malé
a stredné podniky rovnako ako teéria nie vZdy presne rozliSuju medzi pojmami zdroj
konkurencnej vyhody, samotnou konkuren¢nou vyhodou a spésobom realizacie
zdroja konkurenénej vyhody.*

Podniky by mali byt’ schopné vediet’ zadefinovat’ svoje prednosti a slabosti, aby tak
vedeli identifikovat’ a ndjst moznosti a potencidlne zdroje pre tvorbu konkurencnej
vyhody. Pozitivnym zistenim u malych a strednych podnikov je skuto¢nost’, ze coraz viac
podnikov vidi obrovsky potencial prave v kvalitnych a kvalifikovanych l'udskych zdrojoch.
Mnohé podniky to vnimaju ako svoju silni stranku, ked’ maju kvalitny personal,
kvalifikovanych pracovnikov a lojalnych zamestnancov. V suvislosti s 'udskymi zdrojmi
malé a stredné podniky oznacuju za svoju silnt stranku pruznu a jednoduchu organizacnti
Struktiru, ¢o priamo suvisi s persondlnym zazemim spolo¢nosti. Vyhoda pruznej
a jednoduchej organizacnej Struktiry je transparentna a efektivna komunikacia pri
prehl'adne usporiadanych organizaénych Strukturach. Prednostou malych a strednych
podnikov je flexibilita. Okrem ponatia flexibility ako schopnosti pruzne reagovat’ na dianie
na trhu, niektoré¢ podniky pod flexibilitou rozumeju predovsetkym efektivne rozhodnutia
manazmentu, ¢i moznost’ rychlo inovovat produkty alebo sluzby.

Podniky nehl'adaju spdsoby realizacie zdrojov konkurenénych vyhod vo svojich slabych
strankach, ale ich konkurenti mozno ano. Preto poznanie a identifikacia slabych stranok ma
vyznam.

Slabostou malych podnikov je Casto ich samotnd kategéria maly alebo stredny podnik.
PredovSetkym malé podniky nedisponuju tol’kymi zdrojmi, ¢i uz finanénymi alebo
persondlnymi, ako vicSie podniky. Malé podniky pocituja svoju velki nevyhodu
predovsetkym vtom, ze stredné alebo velké podniky si moézu dovolit’ lepsich,

kvalitnejSich, vzdelanejSich ¢i skusenejSich zamestnancov.
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Prili§ tzku Specifikaciu produktu zac¢ina povazovat’ za svoju nevyhodu Coraz viac
podnikov. Odoévodiiujii to tym, Ze zaroven maju obmedzeny okruh odberatelov
a v takychto podmienkach je vel'mi tazké hl'adat’ moznosti rozvoja alebo zvySovania zisku.
Malé a stredné podniky maji zdujem o stratégiu vstupu na zahrani¢ny trh. Aj tieto podniky
sa citia Casto obmedzené velkost'ou trhu a su presvedcené, ze by dokdzali uspiet’ aj na
zahrani¢nych trhoch. NajcastejSimi prekdzkami malych a strednych podnikov pri
roz§irovani svojho posobenia za hranice SR st kapitdlova ndrocnost’” a pomerné vysoka
rizikovost’. Pozitivnym zistenim je, ze podniky si uvedomuju, Ze niekedy aj Giplne mala
diferenciacia produktu je inovaciou, ktord moze pomdct produktom predizit’ ich Zivotny
cyklus. Vicsina podnikov identifikovala pre inovaciu samotny produkt, teda inovacie by sa
tykali zmeny a vylepSenia uzitkovych vlastnosti vyrobku alebo sluzby.

Za jednu z najdolezitejSich stratégii pre ziskanie konkuren¢nej vyhody povazuju
podniky tiez strategicky manazment. Je to podla nich sice zlozity, neustaly a vacSinou
Clenity proces tvorby predovsetkym dlhodobejSich zamerov a ich realizcie v trhovych
podmienkach. Rovnako povazuju za délezité vedenie firmy. Pod vedenim firmy myslia
Spickovych manazérov, ktori dokazu strategicky mysliet, mat’ vizie a vediet’ realizovat’
stratégie kratkodobé aj dlhodobé.

Podniky sa skor pridrziavaja klasickych pristupov ku konkurencnym stratégiam
a za hlavny zdroj konkurenc¢nej vyhody povazuji nizke néklady, nizku cenu v porovnani
s konkurenciou. Priklanaji sa predovSetkym k stratégii minimalizacie ndkladov, aj ked’ pte
malé a stredné typy podnikov je z dlhodobého hl'adiska stratégia minimalizacie nadkladov
nie velmi vhodna. Celkovo sledovanie ndkladov je vychodiskom pre postdenie
efektivnosti akejkol'vek c¢innosti. Sledovanie ndkladov je zdroven cCasto spominanou
prekazkou rozvijania aktivit, ktoré mézu dopomdct k zvySeniu konkurencieschopnosti
podnikov. Na ziklade uvedenych tvrdeni sa ndm podarilo potvrdit dalSiu hypotézu
dizertacnej prace, hypotézu 3: ,Malé astredné podniky na ziklade odpovedi
v dotazniku vyuZivaju podobné konkurencné stratégie na ziskanie a udrZanie
konkurencénych vyhod.*

Malé a stredné podniky, ktoré pdsobia na trhu dlhsSie ako tri roky uprednostiiujua
ofenzivne stratégie pred defenzivnymi. Naopak defenzivne stratégie uprednostiuji
podniky, ktoré¢ posobia na trhu kratSie ako 3 roky. Nefinan¢né podniky so zahrani¢nou
ucastou mierne uprednostiiuju ofenzivne stratégie.

Ofenzivne stratégie uprednostituju tiez podniky, ktoré sa povazuju za nasledovatel'ov na

trhu. Podniky, ktoré vnimaju konkurenciu vich odvetvi ako intenzivnu, uprednostiiuji
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stratégie diferenciacie. Vymenované zavislosti malych a strednych podnikov potvrdili
zaroven hypotézu 4 dizertacnej prace: ,,Na zaklade informacii ziskanych v prieskume sa
podari identifikovat’ existujice zavislosti medzi premennymi a nasledne konkrétne

existujuce linearne vzt’ahy.“
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5. Diskusia

Na vzorke podnikov, ktoré boli respondentmi dotaznikového prieskumu sa
potvrdilo, Ze intenzita konkurencie je v sucasnosti medzi malymi a strednymi
podnikmi vel’mi vysoka. Aj malé¢ podniky, ktoré casto pdsobia na malych az
mikrosegmentoch vnimaji konkurenciu ako vel'mi intenzivnu. Potvrdil sa ndm trend
o ktorom sa zmieniuju viaceri autori a je ozna¢ovany ako hyperkonkurencia.

Z tohto pohl'adu je vel'mi problematické udrzat’ si konkurenénti vyhodu dlhodobo,
¢o potvrdili aj podniky. Z kratkodobého hladiska je jednoduchSie zvladat boj
s konkurenciou, z dlhodobého hladiska je vSak potrebné neustdle hladat potencidlne
moznosti realizécie zdrojov konkuren¢nej vyhody. Hyperkonkurenciu dnes citia podniky
v kazdom odvetvi.

Ak chce byt podnik uspesny, musi byt konkurencieschopny. Podnik, ktory je
konkurencieschopny, bude dosahovat’ vyborné ekonomické vysledky. Podniky by sa vSak
mali usilovat o dlhodobu konkurencieschopnost. Americki vedci tvrdia, Ze
v hyperkonkurencnom prostredi sa podniky namiesto toho, aby sa snazili ziskat’ dlhodobu
konkurenénu vyhodu, sustredia na kratSie obdobia, ¢im sa tak povediac vopred odsudia na
zanik, pretoze len podniky, ktoré myslia na dlhodobu konkurencieschopnost’ a vyvijaju
usilie na to, aby nasli spdsoby, ako ju dosiahnut’, maji Sancu byt uspesné. Malé a stredné
podniky by sa mali preto viac sustredit na dlhodobé stratégie ziskania a udrzania
konkurencnej vyhody, ak chct byt dlhodobo tispesné na trhu a neustéale sledovat’ trendy na
trhu a ¢o je podstatné, svoju konkurenciu. Moderny podnik sa musi naucit predvidat
spravanie konkurencie v najvic¢Sej moznej miere.

Ak chct podniky zvladnut' boj s konkurenciou, mali by ju poznat. Analyza
konkurencie, poznanie jej silnych a slabych strdnok je d’al$im predpokladom budovania
konkurencieschopnosti podnikov.

Na zaklade prieskumu sme dospeli k zisteniu, ze podniky vyuzivaju niekolko
konkurenénych stratégii, vytvaraju strategické kombinacie. Hnacim motorom pre
podnikatel'ské rozhodnutia st va¢sinou nizke naklady. Striedanie stratégie minimalizacie
nakladov spolu s diferenciaciou produktu je podlPa viacerych podnikov

najefektivnejSou konkurenénou stratégiou.
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LIst cestou nizkych cien nie je také lahké, ako to médze vyzerat. Chce to viak
génia, aby pri poklese cien a marzi podnikatel’ zbohatol“, prizvukuje R. Kiyosaki.®®

S ndzorom tohto autora musime plne suhlasit’. Podniky, ktoré uprednostiuji
stratégiu nizkych cien sa snazia o ¢o najvac¢sie zniZzovanie nakladov. Pri takejto stratégii sa
uplatnuje Uplne opacny princip, o aky prejavili zdujem malé a stredné podniky, ked
v dotaznikovom prieskume uviedli, ze za svoju silnt stranku povazuji komplexnost’
sluzieb, rovnako to povazuju aj za konkurenént vyhodu svojich konkurentov. Pri stratégii
nizkych cien dochédza aj k tomu, ze od hlavného produktu sa oddelia doplnkové sluzby.
Zmyslom takejto stratégie je, aby sa neponukali zdkaznikom sluzby, ktoré nepotrebuju.
Odportcanie pre malé a stredné podniky, ktoré chcu realizovat’ stratégiu nizkych cien,
minimalizovat’ naklady, ale zaroveni chcu poskytovat’ komplexné sluzby by mohlo byt
nasledovné: rieSenim je vycistit’ produkt od vSetkych doplnkovych uzitkovych vlastnosti
a sluzieb spojenych s jeho uzivanim, ponuknut’ tieto doplnkové sluzby za priplatok. Tym
sa podari vytvorit’ stratégiu, ktorou ponukne podnik sice produkt za nizku cenu, o bude
vyhovovat’ jednej skupine odberatelov, ale zarovenn pontkne vSetky ostatné doplnkové
sluzby, na vel'mi kvalitnej urovni a vylepSené pre vSetkych, ktori si budi ochotni za tieto
sluzby priplatit. NavySe moze dojst k situdcii, ked’ nizke ceny mozu prildkat’ zdkaznikov,
aby kupili aj iné produkty.

V stvislosti so slovenskym trhom a s vnimanim ceny, myslime si, Ze je vhodné
vzhl'adom na doélezitost’, ktort pripisuju malé a stredné podniky cene uviest' vysledok
jedného prieskumu, podla ktorého slovenskym spotrebitel'om zalezi na cene eSte viac ako
spotrebitelom v zépadnej Europe. Podla prieskumu agentiry GfK Slovakia cenu povazuje
za dolezithi az vel'mi doleziti 94% l'udi. Na prvom mieste sa umiestnila kvalita produktu,
ktora je dolezita aZ pre 97 %. Na treom mieste je $irka ponuky vyrobkov.*

M.E.Porter vSak neodporica realizovat' obe stratégie, pretoZze sa podla neho
vzajomne vylucuji. Rizikom pre podnik je to, Ze nebude ani najlacnejsi a ani odliSeny od
konkurencie.

Aplikécia stratégie nizkych ndkladov ma aj negativne prejavy. Moze vyzadovat’
vel'ké pociatocné kapitalové investicie do technoldgie, agresivnu tvorbu cien a pociatocné
straty pri ziskavani podielu na trhu. Avsak ziskany podiel prinesie moznost’ uspor pri

nakupe, ¢o mé za dosledok dalSie zniZenie ndkladov. Ak sa vSak podari dosiahnut

58 KIYOSAKI, R. Zvyiste svoje financné 10, 2008.

69 Zdroj: Prieskum Shopping Monitor 2007, realizovany spolo¢nost'ou GfK Slovakia
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postavenie s minimalnymi nékladmi, prinesie to podniku velké zisky. Tieto prostriedky
modze investovat’ do novych technolégii a modernizovat’, ¢o vedie k d’alSiemu upevneniu
pozicie na trhu.

Stratégiou, ktort mnoho autorov oznacilo za vhodnu pre malé a stredné podniky je
diferenciacia produktu. Podniky, ktoré maju schopnost’ diferencovat’ produkt, mézu byt
tiez dlhodobo tspesné. Pri diferenciacnej stratégii sa podnik snazi vytvorit’ nieco, ¢o by
vnimali zédkaznici ako jedinecné. Jedinecnost’ moZu podniky néjst’ vo viacerych oblastiach
stivisiacich s produktom, ako st napriklad dizajn, imidz, technoldgia,
vlastnosti, zakaznicky servis, predajna siet’ atd’. Uplne idealne je pre podnik, ked dokaze
identifikovat’ viacero oblasti, v ktorych vie ponuknut’ diferenciaciu, teda jedinecnost’.
Stratégia diferencidcie v§ak neznamena, Ze pri nej nie su dolezité ndklady. Nakladovost sa
samozrejme sleduje aj v tomto pripade, ale nie je hlavnym cielom. Stratégia diferenciacie
tiez moze vytvorit’ celkom dobré predpoklady pre podniky, aby sa tGspesne vysporiadali
s piatimi hybnymi silami konkurencie. Podniky sa snazia ziskat' si vernost’ zakaznika
a konkurencia pri vstupe na trhu musi prekonat’ tito prekazku a zaroven aj jedinecnost’
produktu. Schopnost’ diferencovat’ sa tak stava pre podnik jeho konkuren¢nou vyhodou.

Malé a stredné podniky oslovuju radsej mensSie trhy, ako masové trhy. Cielom ich
spravania a zmysel segmentacie vidia predovSetkym v tom, ze sa im modze podarit’ lepSie
identifikovat’ skupinu zdkaznikov, ktori maji podobné poziadavky, teda predpokladaju, ze
mozu byt osloveni obdobnym sposobom. Coraz viac podnikov sa viak vyjadruje v tom

duchu, Ze prili$na segmentacia sa stava v dlhodobom horizonte skor nevyhodou.

5.1 Od segmentacie k masovému marketingu

Segmentacia trhu je na jednej strane logicka a opodstatnend, na druhej strane tak
ako sme uviedli, niektoré podniky naznacili, Zze segmentacia a oslovovanie konkrétneho
segmentu s ponukou je zdlhodobého hladiska Cciastocne obmedzujica. Menia sa
prirodzene poziadavky zékaznikov, zakaznici odchédzaju a stavaji sa sucastou inych
segmentov. V suvislosti s tymto zistenim sa ¢rta alternativna mozZznost' k segmentéacii,
ktorej podstatou je desegmentacia a navrat k masovému marketingu.

Zmyslom ¢lenenia trhu alebo segmentacie celkového trhu na menSie Casti je
rozdelit velky, rdéznorody trh na menSie homogénne celky, ktorym podniky mdézu

ponuknut marketingovy mix na mieru. Cielom takéhoto postupu je identifikacia
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zakaznikov s podobnymi poziadavkami, ktorych méze podnik oslovit’ rovnakym spdsobom
a ponuknut’ rovnaky vyrobok alebo sluzbu.
Viaceri autori zastavaji jednozna¢ny nazor, Ze nie je mozné vytvorit' taky marketingovy
mix, ktory by mohol uspokojit’ vSetky poziadavky zakaznikov.
Moze segmentacia trhu a rozdelenie trhu na mensie Casti ¢iastone obmedzovat’ podniky
v rozpinavosti na trhu? Mo6Ze sa ich konkurenénou vyhodou stat’ ich schopnost’ vytvorit
produkt, ktory ponuknu mase? Existuje dnes priestor pre masovy marketing?
Na tieto otazky sa pokusime odpovedat’ a vychddzame pritom zo zisteni, ku ktorym sme
dospeli realizovanym prieskumom.
Vseobecne je zname, Ze existuje viacero prinosov segmentacie:
e Vyber cielového trhu — lepsia identifikacia zakaznikov s podobnymi poziadavkami,
ktorych méze podnik oslovit’ rovnakym spdsobom,
e Marketingovy mix — prisposobeny ich poziadavkdm, tak povediac mozZnost
pripravit’ marketingovy mix ,,na mieru®,
e Diferencidcia — vdaka rozdeleniu moéze podnik diferencovat’ produkt medzi
segmentmi.

Nevyhodou segmentacie je hrozba opotrebovania trhového segmentu, zmena
poziadaviek zakaznikov, ktori podPlahni aktuilnemu trendu na trhu, preskupenie
trhov — migracia medzi segmentmi, postupnd obmedzenost’ teritdria pre
komercializaciu produktu a v neposlednom rade vstup d’alSich substititov do
segmentu s inovovanymi vlastnost’ami a charakteristikami.

Najmé v americkej literature sa objavuju prvé odporucania kombinovat’ obidve
moznosti — ciastoCne segmentovat’ a CiastoCne uplatiiovat masovy marketing. Treba
zdoraznit, Ze uplatnenie principu masového marketingu, teda vytvorenie produktu, ktory sa
ponukne masdm bez segmentacie vSak nemozno robit’ neustale, ale v uritych fazach
zivotného cyklu podniku a Zivotného cyklu jeho produktov, je to ziaduce a podnik moze
takouto stratégiou dosiahnut’ vel'mi vysoké zisky. Takisto to plati aj opacne, teda, Ze nie je
vhodné v kazdej faze segmentovat, pretozZe sa tym podnik moze ochudobnit’ o potencialny
zisk, ktory by dosiahol, ak by sa vopred nerozhodol neobsluzit’ isty segment, ktory vSak
moéze byt potencidlom pre jeho produkt. Tvrdenie, zZe najprv sa vytvori a ponikne
produkt na trh a potom sa trh sam vyselektuje a vysegmentuje, nasledne azZ potom sa
segmentu prisposobi marketingovy mix podPa pozZiadaviek uZ vytvorenych
segmentov, moZe vyzerat’ mimo vSetkych pravidiel, je to vSak stratégia ,,Soku“, ktora

moézZe v sucasnych turbulentnych podmienkach na trhu fungovat’. Predovsetkym pre
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malé a stredné podniky, v hyperkonkurenénom prostredi je tato stratégia vhodna a moze
predstavovat’ vel'mi G¢inny takticky manéver voc¢i konkurentom z toho pohl'adu, Ze podnik,
ktory je schopny uskutocnit’ aj Sokovu stratégiu sa stava Ciasto¢ne nepredvidateInym pre
svojich konkurentov, ¢im ziskava vyznamnu prednost. Predpokladom realizacie stratégie
masového marketingu je samozrejme vytvorenie kvalitného produktu, ktory ma také

vlastnosti, ktoré ho nie¢im diferencujii od podobnych produktov.

5.2 Multifilialky ako aliancie nového druhu

Dal§im z novodobych trendov, ktory sa viak pomaly udomactiuje aj v slovenskom
prostredi je systém kooperacii. Podniky si zacinaji uvedomovat’, ze kooperacie mézu
priniest’ zvySenie ziskov a vel'mi opatrne sa zatial’ vyrovnavaju s faktom, Ze spojit’ sa so
svojim konkurentom a vytvorit' vel'mi uspe$nu alianciu alebo spojit’ sa s viacerymi
podnikmi a vzajomne sa podporovat’ je redlne a skutocne méze fungovat'.

Alian¢né a kooperacné stratégie sa dostavaji do popredia predovsetkym v stuvislosti
s rychlym pribudanim podnikov na trhu asilnejucou konkurenciou. Podnikom sa
prostrednictvom vhodne zvolenych kooperacii moze podarit’ znizit' naklady a riziko. Je to
prirodzené, kedze vspojeni sinym podnikom mdze podnik vyuzivat jeho
komplementarne schopnosti. Obzvlast’ v prostredi malych a strednych podnikov maja
kooperacie a aliancie vyznam, ked’Zze sa mo6Zzu navzdjom vyuzivat’ zdroje, ¢i uz hmotné, ale
aj persondlne. Prave prieskumom sa potvrdilo, Ze vel'a podnikov, predovSetkym malych
povazuje za svoju nevyhodu prave obmedzenost’ zdrojov apristupu ku kapitalu.
Spolupraca s inymi podnikmi sa moze tykat len jednej oblasti, ale samozrejme aj
viacerych oblasti, mala by byt nastavena tak, aby jej vysledkom bolo to, ¢o je hlavnym
poslanim kooperaénych stratégii — minimalizovat’ néklady, znizit riziko, ¢oho vysledkom
mdze byt obmedzenie a oslabenie konkurencie a zlepSenie pozicie na trhu.

Typov aliancii moéze byt niekolko, okrem klasického spojenia dvoch alebo
viacerych rovnocennych partnerov maju svoj vyznam aj spojenia za uc¢elom participacie na
vzajomnych projektoch a vyhodnym zoskupenim pre malé a stredné podniky na
Slovensku by mohli byt tzv. multifilialky, ktoré su d’alSou moznostou realizacie
vonkaj$ich zdrojov konkurencnych vyhod. Téato moznost’ predstavuje alternativu ku

klasickym druhom kooperac¢nych stratégii.
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Systém kooperacii za¢ina byt Coraz CastejSie vnimany podnikmi ako moznost,
prostrednictvom ktorej sa d4 dosiahnut’ konkurencnd vyhoda a podnikom sa dari zaroven
znizit’ naklady a riziko, ¢o su problémy, ktoré su typické predovsetkym pre oblast’ malého
a stredného podnikania. Podniky si tito skuto¢nost’” uvedomuju, avsak vel'mi opatrne sa
vyrovnavaju s faktom, Ze spojit’ sa so svojim konkurentom ¢i vytvorit’ vel'mi tspeSni
alianciu alebo spojit’ sa s viacerymi podnikmi a vzdjomne sa podporovat je reédlne
a skutocne méze fungovat’.

Obzvlast' v prostredi malych a strednych podnikov maju kooperacie a aliancie
vyznam, ked’ze sa mdzu navzajom vyuzivat’ zdroje, ¢i uz hmotné, ale aj personalne.
Multifilidlky by predstavovali typ aliancie, spojenia malych a strednych podnikov, dvoch a
viac, ktorych vytvorenie by bolo podmienené myslienkou vytvorenia komplexného
zabezpeCenia a obsliZenia zdkaznikov, tzv. komplexné uspokojenie potrieb. Spojenim
viacerych podnikov dochadza k prepojeniu ich ndkladovych moznosti, rozsireniu
informacnej  zdkladne  aspoluprace v oblasti  dodavatelov  a subdodavatel'ov
a v neposlednej rade dochadza k prepojeniu persondlnych moznosti a komplementarne
vyuzivanie know how ¢i vzdjomné vyuzitie silnych stranok jednotlivych podnikov.

Nasledujuca schéma zobrazuje, akym spdsobom by podniky mohli vytvarat
multifilidlky. Na priklade vzorovej multifilidlky, ktorG sme nazvali ,MOBILNY
TELEFON“ sa poklisime naznadit' systém vytvarania tychto multifilidlok. Iniciatorom

vytvorenia multifilidlky je ¢lanok maloobchodna predajna.

Obrazok 5 Multifilidlka ,,MOBILNY TELEFON*

Znackovy vyrobca
mobilnych telefonov

Zaruény servis

Maloobchodna
predajiia

Mobilny operator

Cestovna
kancelaria

Pramen: Vlastné spracovanie.
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Vysvetlenie schémy:

Schéma znazorniuje konkrétnu situaciu, ako mozu vznikat multifilidlky medzi
malymi a strednymi podnikmi. Inicidtorom vytvorenia zobrazenej multifilidlky
,MOBILNY TELEFON“ je maloobchodna predajiia, ktord chce vytvorit’ multifilidlku za
ucelom vyuzitia moznosti, zdrojov a kontaktov d’al§ich spolo¢nosti, s ktorymi ju vytvori.
V tejto filidlke sa zoskupi 5 podnikov. Dévod, preco sa vytvori multifilidlka, kde buda
konkrétne podniky tak ako je to zobrazené na schéme mozno odévodnit’ nasledovne:

Zakaznik si pride zakupit' telefon do maloobchodnej predajne, ktora sa

neSpecializuje na ziadnu konkrétnu znacku mobilného telefénu. Pri kupe ale zaroven
dostane od predajne poukaz, ktory mu umoziuje do 3 mesiacov za zvyhodneni cenu
zakupit’ znaCkovy telefon za 50% vyhodnu cenu v Specializovanej znackovej predajni
jednej znacky mobilnych telefonov a taktiez mu je ponuknuty vyhodny pausal u operatora
na zaklade tejto uskutocnenej kupy. KedZe momentalne organizuje maloobchodna
predajiia okrem tejto akcie aj sutaz, kde moéze zakaznik vyhrat’ dovolenku pre dve osoby,
predajca mu priklada dovolenkovy katalog so vSetkymi kontaktmi aj ponukou
dovolenkovych destinécii s tym, Zze ho zaregistroval do sutaze a popri tom ho upozorni na
denne aktualizovani ponuku last minute zdjazdov na internete. Informuje ho tiez
o zaru¢nom servise, ktorého vyhodou je, ze vykonava expresne rychle servisné zasahy,
poradenstvo a poskytuje samozrejme aj sluzbu nahradného mobilného telefonu.
Benefit pre ostatné podniky je zrejmy na prvy pohlad, ked’Ze ide o priame informovanie
zakaznikov o existencii ich pobociek a je tam moznost’ navstevy, ked’ze pontiknuti akciu
budt chciet' vyuzit, ale preco sa napriklad oplati maloobchodnej predajni vziat' do
multifilidlky aj cestovnu kancelariu? V ramci motivacie svojich zamestnancov vyhlasuje
pravidelne sutaz o dovolenkové zédjazdy, kde najvykonnejs$i pracovnik vyhrd zédjazd od
cestovnej kancelarie, ktorej maloobchodnd predajiia posiela zdkaznikov a cestovna
kanceléria jej zase poskytuje vyborné ceny, vdaka comu si moze aj maloobchodna
predajna napriek relativnej obmedzenosti kapitalu pontknut’ takuto atraktivnu motivaciu
svojim zamestnancom.

Takto stru¢ne sme sa pokusili nacrtnut’ alternativny typ aliancie, ktory sme nazvali
multifilialka. Prostrednictvom vytvorenia takychto multifilidlok by vznikli na trhu viaceré
zaujimavé zoskupenia vzajomne kooperujicich a podporujucich sa firiem, samostatné
konkurenéné spojenia, ktoré vdaka spojeniu mézu dosahovat’ konkurenénii vyhodu aj

z dlhodobého hladiska, ked’Ze pocet podnikov vo filidlke nie je obmedzeny a pristipenie
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d’alSieho Clena je mozné kedykol'vek, je teda mozné aktudlne zhodnocovat trendy na trhu

a podl'a toho vytvarat’ filidlky, ktoré odzrkadl'uji poziadavky a naroky trhu.

5.3 Slabosti konkurentov — potencialny zdroj konkuren¢nej vyhody

Podniky by mali neustale analyzovat’ a vyhodnocovat’ svoje prednosti a slabosti,
ako aj prednosti a slabosti svojich konkurentov. To, ¢o podnik identifikuje a povaZzuje za
svoju prednost’ sa méze stat’ jeho konkuren¢nou vyhodou.

Tak ako podnik mdze zo svojej prednosti ziskat” konkurenéntl vyhodu, tak ma pre
neho obrovsky vyznam poznat’ slabosti svojich konkurentov. Poznanim slabej stranky
svojho konkurenta, sa tito moZe stat’ vonkajSim zdrojom konkurencnej vyhody
podniku.

Vel'mi vela autorov zastdva nazor, Ze ak chce podnik dosiahnut’ na trhu tie
najvyssie priecky, najskor musi zistit” ako sa tam dostali ini, teda ich konkurencia. Je to
spravne a plne s tym musime suhlasit’. Je logické, ze poznanie konkurencie, ich silnych
stranok a dobrych sposobov realizacie zdrojov konkurenénych vyhod je poznanie, ktoré je
pre podnik nevyhnutné.

Polozme vSak otadzku, preco sa konkurencia nedostala tam, kde by sa teoreticky
mohla dostat™?

Kazdy podnik mé& nejaki priamu alebo nepriamu konkurenciu. Reakcie
konkurentov su rozne, ale vic¢Sinou mdze podnik ocakavat’, Ze reakciou na nejaky jeho
krok, je protiakcia konkurencie. Ked’ podnik znizi cenu, konkurencia ho bude chciet’
prekonat’ necenovym spOsobom, preto je potrebné poznat, aké si moznosti reakcie
konkurencie a naopak, ¢oho nie je schopnd — poznat’ jej slabé stranky. Slabé miesta
konkurencie mozZe vyuZzit’ podnik vo svoj prospech tak, Ze cielene naplinuje svoje
d’alSie kroky na trhu a tym vopred znemoZni konkurencii pouZit’ nastroj, ktorym
disponuje. Vzhl’adom na uskuto¢nenu akciu podniku nebude moct’ konkurencia
vyuzit’ svoju silnu stranku, nanajvy$ pouzit’ rychlu protireakciu, ¢o vZdy nemusi
znamenat’ spravne strategické rozhodnutie k dobrej pozicii na trhu.

Benchmarking, ako jedna zmetdd, ktord je zamerand na lepSie poznanie
konkurencie, ale aj vlastnych silnych a slabych stranok ma pre podnik neocenitelnt
hodnotu. Jeho realizacia si vyzaduje systematicky pristup. Podnik, ktory porovnava

vlastnu efektivnost’” vo viacerych oblastiach so Spickovymi spolo¢nostami, sa ststredi
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predovsetkym na silné stranky spolocnosti, ktoré¢ povazuje za tispesné. Pre podniky je vSak
niekedy ovela efektivnejSie poznanie slabych stranok konkurencie, aby dosiahol vyhodu
voci nim. Tym, ze odhali slabé stranky svojich konkurentov, najde priestor, kde sa moze
realizovat’ a kde mdze uspokojit’ potrebu.

Identifikovanie a hodnotenie silnych a slabych stranok konkurentov musi byt
taziskom akejkol'vek konkurenc¢nej stratégie. Informacii, ktoré potrebuje podnik vediet
o svojich konkurentoch je pomerne vela, podnik by sa mal snazit' zistit' informdcie o
trzbach, trhovom podiele, nékladoch, zisku, cash-flow, investiciach, kvalite produktov,
portfoliu produktov, zakaznikoch, distribu¢nych kanaloch, finan¢nej situdcii, vyrobnych
postupoch, postoju k riziku, l'udskych zdrojoch, ich kvalite, kvalifikdcii, podnikove;j
kultare a flexibilite podniku.

Poznanie ¢o najviac informécii je dolezit¢ pre identifikaciu slabych strdnok
konkurencie, oblasti, v ktorych je konkurencia zranitel'na. Tieto jej slabé stranky by sa mal

podnik snazit’ vyuzit’ vo svoj prospech a oslabit’ tym postavenie konkurencie na trhu.

5.4 Operativny outsourcing

Jeden z modernejSich sposobov realizacie zdrojov konkurenénej vyhody je
outsourcing, ¢ize vyuZzivanie vonkajSich zdrojov. Outsourcing je jednym z najvacSich
fenoménov, ktory meni hranice firiem. Pri¢inou, preco narastd popularita outsourcingu je
jeho narastajici vyznam ako nastroja a zdroja konkurencnej vyhody pre mnohé
spolo¢nosti.

Zakladnou myslienkou outsourcingu je predpoklad, ze Ziadny podnik nedokaze
vykonavat’ vSetky potrebné Cinnosti a ak aj ano, tak urCite nie na 100 % pri dosiahnuti
minimalnych nakladov. Pri outsourcingu sa podnik mdze sustredit’ na svoje Kkl'icové
aktivity a tie, ktoré nie st pre neho dodlezit¢ z hladiska konkurenénych vyhod, moéze
presunut’ na externé¢ho poskytovatela.

Ako vyplynulo predovietkym z hibkovych rozhovorov, malé a stredné podniky
maju zatial’ vo¢i outsourcingu nedoveru. Hlavnym dévodom je pre nich nezanedbatelny
finan¢ny néklad, ktory s poskytovanim takychto sluzieb stuvisi.

Snazili sme sa najst’ rieSenie, ktorym by sa malym a strednym podnikom ukazala
obrovskd vyhoda outsourcingu azaroven sa odburala tidto pre nich neprekonatelna

prekédzka — finan¢nd narocnost’, ktora je s outsourcingom spajana.
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RieSenim by mohol byt model opera¢ného biznis outsourcingu, ktory
predstavuje sticasnii kombiniciu outsourcingovanych troch podstatnych skupin
podnikovych aktivit podniku a to PERSONALISTIKY, PRAVA a MARKETINGU
s vyhodou nizkych poplatkov pri ro¢nom pausalnom objednani tejto sluzby.

Stru¢né vysvetlenie systému:

Podstatou je pausalne objednanie si tejto trojice sluzieb formou vyberu vhodnej
hodnotu 50 EUR. Kazdy typ pausalnej platby by bol presne Specifikovany, aku kombinaciu
sluzieb predstavuje, pripadne umoznoval by vyber len jedného typu podnikovej aktivity
z troch Cinnosti, ak podnik vyhodnoti, Ze dany mesiac nebude potrebovat’ outsourcovat’
ostatné dva zvysné typy podnikovych aktivit. V ponuke by boli pauSidlne baliky sluzieb
r6znych hodnét tak, aby vyhovovali malym a strednym podnikom.

Takyto systém doposiall nebol pouzity ziadnou poradenskou a konzultacnou
spolo¢nostou, pretoze prave to su podla nas vhodné subjekty, ktoré by mohli takyto
operatny biznis outsourcing zastreSovat. Obrovskou vyhodou tohto systému su mesacné
naklady, ktoré su $it¢ na mieru podla finanénych moZznosti podnikov, ¢im je odburana
jedna z najcastejSie uvadzanych nevyhod tohto systému pre malé a stredné podniky.
Dalsou vyhodou je, Ze kazdy mesiac si podnik operativne vyberie, ¢ vyuZije moZnost
outsourcingu sluzieb v kazdej oblasti ztroch alebo si sdm vyberie, ktoré oblasti
podnikovych aktivit chce outsourcovat’.

Na zaver by sme chceli upozornit’ na moznost’ vstupu malych a strednych podnikov
na zahrani¢ny trh, ked’ze potvrdilo sa nam, ze mal¢ a stredné podniky si uvedomuju, ze aj
pre nich je to obrovskd prilezitost pre zvySenie ich konkurencieschopnosti, ale zarovei
maju obavy z vel'kého rizika a ¢asto nedisponuju potrebnym kapitalom.

Kone¢ny vyber stratégie vstupu na zahrani¢ny trh teda ovplyviiuje viacero faktorov,
ale pre maly astredny podnik st to opat kapitdlovad néarocnost’, rizikovost a celkova
konkurencieschopnost’ jednak voci vel'kym podnikom a jednak voci zahraniénym malym
a strednym podnikom. Pre maly a stredny podnik mézu byt zaujimavé formy vstupu na
zahrani¢ny trh, ktoré nie st naro¢né na kapitalové investicie, preto by sme radi upozornili
prave na tieto moznosti.

Nepriamym exportom vyuZzivaju podniky sluzby nezavislych medzinarodnych
sprostredkovatel'ov, ktori maji v cielovej krajine svojich partnerov a distribu¢nl siet’.

Vyhodou exportu st predovsetkym malé investicie a minimalne riziko. Podnik v§ak méze
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vykonavat’ svoj export aj sam t.j. priamo. Investicie a riziko s tu uz o nieco vicsie, ¢o je
vSak kompenzované aj vy$Sim potencidlnym prijmom.

Vstup na zahrani¢ny trh formou zmluvného manazmentu predstavuje sposob, ktorym
podnik ponukne zmluvu o riadeni, v ktorej ponukne manazérske know-how. Tato forma
predstavuje malé riziko a ¢innost’ prinasa zisk od samého zacCiatku.

Dal$imi kapitalovo menej naroénymi formami vstupu na zahrani¢ny trh su licencie,
franchising a v oblasti vyroby zuslachtovacie operacie a vyrobné kooperacie.

V piatej kapitole sme sa snazili poukdzat’ na vhodné stratégie a postupy, ako
zvitazit’ nad konkurenciou v prostredi malych a strednych podnikov, zaroven bolo nasou
snahou predstavit’ a poukazat’ na alternativne spdsoby realizacie zdrojov konkuren¢nych
vyhod, ¢i uz vnitornych alebo vonkajsich. Snazili sme sa ,,navrhnit’ sposoby realizacie
zdrojov konkuren¢nych vyhod a konkurencné stratégie, ktoré by boli aplikovatel’né
v podnikovej praxi®, ¢im sme potvrdili aj hypotézu 5, ktori sme formulovali v tejto

dizertacnej praci a zaroven naplnili ciel’ dizertanej prace.

5.5 Teoreticky a prakticky prinos dizertacnej prace

Vd'aka viacerym analyzam, ktoré boli uskuto¢nené pri spracovani tejto dizertacnej
prace sme ziskali dostatok informéacii, ktoré dopomohli k splneniu hlavného aj ¢iastkovych
cielov dizertacnej prace. Ziskané informacie ukézali spravanie sa malych a strednych
podnikov pri identifikdcii zdrojov pre ziskanie konkuren¢nych vyhod arovnako aj
poukazali na existenciu rezerv malych a strednych podnikov pri vyuzivani novych typov
konkuren¢nych stratégii.

Na zéklade ziskanych informécii mozno zhrnit’ prinosy dizertacnej prace do dvoch
oblasti:

Teoreticky prinos dizertacnej prace
e prehladne spracovana typologia konkuren¢nych stratégii a zdrojov konkuren¢nych
vyhod
e identifikdcia viacerych rezerv v podobe malo alebo vobec nevyuzivanych
konkuren¢nych stratégii
e suhrnné spracovanie problematiky konkuren¢nych stratégii a konkuren¢nych vyhod
s pouzitim dostupnych domacich aj zahrani¢nych zdrojov, ktoré umozni ziskat

vSeobecny pohl'ad na problematiku
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Prakticky prinos dizerta¢nej prace

navrhy a odporucania pre malé a stredné podniky, ktorych cielom je maximélne
vyuzit’ ich potencialne zdroje pre dosiahnutie konkurenénej vyhody

podklady pre d’alSie rozhodnutia malych a strednych podnikov, ktoré sa zapojili do
uskutocneného vyskumu

potenciadlny zdroj informacii pre ktorykol'vek podnik o konkuren¢nych stratégidch
vyuzivanych malymi a strednymi podnikmi

navrhy a hypotézy pre dalsi vyskum mozu byt vyuzité vramci poradenskej
¢innosti alebo ako podklad pre publika¢nu ¢innost’

porovnanie teoretickych poznatkov s vysledkami prieskumu

verifikacia hypotéz — v tomto pripade sa hypotézy potvrdili

identifikécia d’alSich problematickych oblasti, ktoré mézu byt predmetom d’alSieho

vyskumu
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Z.aver

V sucasnom trhovom prostredi, ktoré médzeme charakterizovat ako rychlo sa
meniace s priam turbulentnymi zmenami uz nestaCi ponukat’ atraktivny produkt za
konkurencieschopné ceny, podporeny reklamou. Na novu kvalitu prostredia prirodzene
reaguju firmy zmenami v riadeni, v koncepciach aj stratégiach. Zékaznik je viac
informovany a citlivej$i. Konkurencia je vel'mi silnd, 'ahko sa prispdsobi a vyrovnava sa aj
s cenami. Existuje vela firiem, ktoré sa snazia imitovat’ iné produkty a ponukaju ich za
neporovnatelne nizSie ceny. Zvladnut konkuren¢ny boj, znamena pre podniky
existencialnu otazku.

Pre ziskanie konkurencnej vyhody musi firma hl'adat’ nové pristupy a rieSenia.
Ziskat' konkurencnu vyhodu sa jej podari len ked” bude dostatocne rychlo a pruzne
reagovat na zmeny na trhu.

Prave problematika konkurencnych stratégii a hladanie spdsobov pre realiziciu
konkurenénych zdrojov k dosiahnutiu konkurenénych vyhod je hlavnou témou dizertacnej
prace.

Hlavnym cielom dizertacnej prace bolo zistit, aky je aktualny stav v malych
a strednych podnikoch na Slovensku zhladiska zdrojov ziskavania a udrZiavania
konkurenc¢nej vyhody, t.j. identifikovat’ najcastejSie vyuzivané¢ konkurencné stratégie pre
ziskavanie audrziavanie konkurencnej vyhody a najCastejSie spOsoby realizacie
konkuren¢nych vyhod.

Na zaklade takto ziskanych informacii bolo mojim cielom identifikovat’ rezervy
v oblasti konkurenénych stratégii a hl'adania zdrojov konkurenénych vyhod a navrhnut’
uplatnenie novych moznosti a pristupov z danej oblasti.

Dosiahnutie hlavného ciel'a dizertacnej prace bolo zabezpecené prostrednictvom
viacerych ¢iastkovych cielov. Splnenie ciel'ov vyustilo do formulovania viacerych zaverov
a odportcani.

Jednym z ¢iastkovych cielov bolo zhrnit, porovnat ausporiadat’ teoretické
a praktické poznatky z oblasti konkuren¢nych stratégii a konkuren¢nych vyhod. Tento ciel’
sa nam podarilo naplnit’ v rdmeci prvej kapitoly dizertacnej prace.

Dalsim Giastkovym cielom bolo zmapovat' v siasnosti najéastejiie vyuzivané
konkuren¢né stratégie a zdroje konkurenénych vyhod v prostredi malych a strednych

podnikov na Slovensku, analyzovat’ ziskané poznatky a vyhodnotit’ konkuren¢né stratégie
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a sposoby  realizacie zdrojov konkuren¢nych vyhod, ¢o sme splnili vramci Stvrtej
kapitoly.

Ciastkovy ciel’ dizertagnej prace bol na zaklade dotaznikového prieskumu identifikovat’, ¢i
existuji zavislosti medzi premennymi za ucelom identifikacie pripadnych linearnych
vztahov. Tento ciel’ sme naplnili tiez v Stvrtej kapitole, kde sme vyhodnotili skiimané
zavislosti.

Dal§im &iastkovym cielom bolo na zéklade prieskumu a hibkovych rozhovorov odhalit
potencialne nevyuzivané moznosti vyuzitia inych konkurenénych stratégii, mimo tych,
ktoré su najcCastejSie vyuzivané podnikmi. Tento ciel’ sme naplnili v rdmci Stvrtej a piatej
kapitoly.

Ciastkovym cielom dizertaénej prace bolo nasledne na zaklade ziskanych, analyzovanych
a vyhodnotenych informacii navrhnit moznosti aplikacie alternativnych pristupov v
oblasti konkurenénych stratégii, co sme naplnili v piatej kapitole dizerta¢nej prace.

Zavery nasej prace su prinosom pre tedriu aj prax malych a strednych podnikov. Uvedena
problematika si vzhl'adom na jej rozsiahlost zaslizi d’alS§iu pozornost a pokracovanie
v §tadiu a analyzach, ked’ze pocas spracovania sa vyskytli viaceré zaujimavé oblasti, ktoré

nas podnecovali k tvorbe novych hypotéz, ktoré by v buducnosti mohli byt’ overené.
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Prilohy
Priloha A

Oslovovaci list pre vyberovy stibor podnikov

Vazeny pan/pani,

dovolujeme si Vas poziadat’ o vyplnenie tohto dotaznika, ktory je sucastou vedeckej
&innosti Ing. Mgr. Martiny Stofanikovej v ramci spracovavania dizertaénej prace s témou:
»Stratégia ziskavania a udrziavania konkuren¢nych vyhod malych a strednych podnikov na
Slovensku.*

Prieskum je zamerany na prostredie malych a strednych podnikov, ktoré st hybnou silou
ekonomiky Slovenskej republiky. V sGfasnosti pod vplyvom globalizicie a
hyperkonkurencie na trhu je problematika ,,boja s konkurenciou* viac ako aktualna.
Hlavnym cielom dizertacnej prace je zistit’, aky je aktualny stav v slovenskych malych a
strednych podnikoch z hl'adiska zdrojov ziskavania a udrziavania konkurencnej vyhody,
t.j. identifikovat’ najcastejSie vyuzivané konkuren¢né stratégie pre ziskavanie a udrziavanie
konkurenc¢nej vyhody a najcastejSie zdroje konkuren¢nych vyhod.

Na zaklade ziskanych informacii by som chcela najst’ a identifikovat’ rezervy v oblasti
konkurenénych stratégii a zdrojov konkurenénych vyhod a navrhnut’ uplatnenie novych
moznosti a pristupov z danej oblasti, ktoré by boli uplatnené v podnikovej praxi.
Vychodiskom pre analyzu konkurencnych stratégii a konkurencnych vyhod malych a
strednych podnikov na Slovensku je prave uskuto¢nenie prieskumu. Pri jeho realizacii
vychddzam z Medzindrodného etického kddexu marketingového vyskumu Europskej
spolo¢nosti pre vyskum verejnej mienky a trhu (ESOMAR). Po vstupe Slovenska do
europskych a svetovych Struktar sa cCasto vyskytuje otdzka konkurencieschopnosti
Slovenska. Malé¢ a stredné podniky su podla Europskej unie reprezentované az
neuveritelnymi 99 %. O to viac je teda potrebné venovat sa danej problematike nielen
prostrednictvom teoretického skiimania, ale predovSetkym prostrednictvom empirického
skiimania, aby sme v zavere prace mohli poskytnit' vyuzitené teoretické a praktické
odporucania a zavery. Svoj hlavny zaujem chcem predovSetkym sustredit’ na aktualne
konkuren¢né stratégie a zdroje konkurencnych vyhod slovenskych malych a strednych

podnikov.

122



Podniky musia neustdle aktivne sledovat’ dianie na trhu a hladat moznosti ziskania
konkurenénych vyhod. Vieme, kto je naSa konkurencia, aké konkurencné stratégie
vyuziva? Pozndme naSe silné a slabé stranky? Vieme, ¢o je nasa konkuren¢na vyhoda
alebo ¢o by nou mohlo byt'?

Verim, ze tento dotaznik predstavuje aj pre Vas zaujimavy okruh tém, som teda
presvedcend, Ze prejavite zdujem a zodpoviete na 17 otazok.

Odpovede budt pouzité vyhradne pre G€ely spracovania dizertacnej prace.

Odpovedat mozete elektronicky priamo vpisanim moznosti do elektronickej formy
dotaznika a odoslanim na mailovt adresu, prostrednictvom ktorej Vam bol doruceny

alebo odfaxovat’ na telefonne ¢islo: 02/ 55 64 95 95.

Verim, Ze aj tato naSa spolupréca prispeje k ziskaniu novych poznatkov z danej oblasti a

bude prinosom pre podnikovi prax.

Mgr. Ing. Martina Stofanikové
interny doktorand Fakulty podnikového manazmentu

Ekonomickej univerzity v Bratislave
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Priloha B

Zoznam podnikov, ktoré sa zicastnili prieskumu

Nazov firmy

F.S.C. - BezpecCostné
poradenstvo, s. r. 0.

Bepon s.r.o

Ing. Juraj Knopp CSc.
PATENTCONSULT

Patria, a. s.

FUN media s.r.o.
PPA CONTROLL a.s.
Pyra, s. r. 0.

1. tatranska a.s.
EMC, s.r.o.

LUXURY CAR, s.r.o.
E-works spol. s r.o.

Kuehne + Nagel, s.r.o.

3M Development spol. s r.o.

Domex, spol. sr. 0.
RH Real Invest, s.r.o.,
Bratislava

Sibareal s.r.o.
Sika Slovensko s.r.o.

Slovakinvest Agency a.s.,
Bratislava

Slov-Stavo-Ing s.r.o.
ARAVER, s.r.o.

Universal development s.r.o.,
Bratislava

URBICOM, a.s.
A.S. Logistic, spol. s r.o.
Alstom

Arcese Slovensko, s.r.o.,
Bratislava

AUTO - IMPEX spol. s r.o.
Europa Business Center a.s.
Forbau s.r.o.

Interfinance Invest a.s.

IPEC Management

J & T Real Estate, a.s.

Imca, s.r.o.,

Minoka s.r.o.

O.M.C. Invest, spol. s r.o.,
Pezinok

OTYK invest s.r.o.
RH Real Invest, s.r.o.,
Bratislava

Canaba Invest, a.s.
Dom system s.r.o.

typ podniku

maly
maly

maly
stredny
maly
stredny
maly

maly
maly

maly
maly
maly
maly
maly

maly
maly
maly

maly
maly
maly

maly
stredny
stredny
maly

maly
maly
maly
maly
maly
maly
stredny
maly
maly

maly
maly

maly
maly
maly

ELSYS s.r.o.
Adaja, s.r.o.,

KONSTRUKTA - Industry,
a.s.

BVH, spol. sr. 0.
EVPU a. s.
Dynamik Real, s.r.o.
In Vest, s.r.o.,

EUROEXPRESS TRANS
S.r.o.

Bonul, s. r. 0.

BP BAU, s.r. 0.
TAKMA s.r.o.
Nefertiti SPA s.r.o.,
Proma Invest, s.r.o.,
RK RED, s.r.o.

A-Trans, spol. s r.o.
Belet s.r.o.
2T Reality,s.r.o.

Cassion, s.r. 0.
MT — Special, s.r. 0.
Stavebniny Dom-MAX

Soteko, s. r. 0.

ABRIX, s.r.o.

Optima bytové domy, a.s.
1. cheap car rental

All Trans, s.r.o0.,
DATACAR, spol. s r.o.
Krakovsky and Partners
Investex Group, s.r.o.
Betamont, s. r. o.
TOMIPO s.r.o

SimKor, s. r. 0.

Robus, s. r. 0.

Above Development, s.r.o

F & D INVEST, s.r.o.

RK SPIRIT, s.r.o.
AUTOTRANSPORT,
S.r.o.

PROFF, s.r.o.
BIZ Partner, s.r.o.,
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stredny
maly

stredny
maly
maly
maly
maly

maly
maly

stredny
maly
maly
maly
maly

maly
maly
maly

maly
maly
maly

maly
maly
maly
maly

maly
maly
maly
maly
maly
maly
maly
maly
maly

maly
maly

maly
maly
maly




Draft Invest, s.r.o., Bratislava
EBP Factoring, s.r.o.
Lodenica, s.r.o., Bratislava

AREA RK
Arthur Real Estate, s.r.o.

AT Solid s.r.o.
Business Center Bratislava,
a.s.

SLS
Tybo s.r.o.
APEX, s.r.o.

Eurogate International
Slovakia, s.r.o.

GX Solutions, a.s.

maly
stredny
stredny

maly
maly

maly

maly
maly
maly
maly

maly
stredny

Poprad

Beto s.r.o

Jolaus, s.r.o.,
Interkontakt, s.r.o.
DeutschMann
Internationale Spedition,
S.r.o.

ERFOLG

Deutschmann
Internationale, Spedition
S.r.o.

Photomap, s.r. 0.

ProWeb Consulting, a. s.

Ralas, s.r. o.
Motyl, s.r.o.

Incheba,
a.s.

Danubia Service, a.s.

stredny
maly
stredny

stredny
maly

maly

maly
maly
maly
maly

stredny
stredny
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Priloha B

Dotaznik k dizertacnej praci na tému : Stratégie ziskavania a udrziavania

konkurenénych vyhod v prostredi malych a strednych podnikov na Slovensku

Dotaznikovy prieskum je zamerany na prostredie malych a strednych podnikov na
Slovensku. Dotaznik je zamerany na problematiku konkurencnych stratégii. VyuZiva
okrem uzavretych otazok aj otazky polouzavreté a otvorené.

Pokyny k vypinaniu dotaznika: Sledujte poznamky uvedené pri konkrétnych otazkach.

1. NAzov podniKu .......coeeeeeseisuecseessenseecsncsenssecneene (nie je povinny Udaj)

2. Druh podnikatel’skej ¢innosti

(charakterizujte strucne predmet podnikania)

3. Oznaéte Vas typ podniku:
a) nefinan¢ny podnik
b) nefinan¢ny podnik pod zahrani¢nou kontrolou
¢) finanény podnik
d) finan¢ny podnik pod zahrani¢nou kontrolou

(zakruzkujte jednu moznost’)

4. Pocet zamestnancov:
a) 10-49
b) 50 - 249

(zakruzkujte jednu moznost)

5. Doba posobenia na trhu:
a) 2—-3 roky
b) 4 -5 rokov
¢) viac ako 5 rokov

(zakruzkujte jednu moZznost’)

6. Zadefinujte svoju stii¢asnu trhovi poziciu:
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a) Veduci podnik
b) Trhovy vyzyvatel’
¢) Nasledovatel’

d) Strbinar

7. Uved’te pocet podnikov, ktoré povazujete za svojich konkurentov: .................

(uved’te konkrétne Cislo, pocitajte priamu aj nepriamu konkurenciu)

8. Zhodnot’te intenzitu konkurencie vo Vasom odvetvi:
a) vePmi intenzivna (je vel'mi tazké zvladnut’ boj s konkurenciou a udrzat’ sa
na trhu)
b) je to znesitePné (konkurenciu vnimame, ale je to v medziach normy,
nemame strach o vlastnu existenciu)

¢) ani ju nevnimame (konkurenciu takmer vébec nepocitujeme)

9. Co je podla Vas hlavnou konkurenénou vyhodou Vasho najvi&Sieho

konkurenta? (konkrétne pomenujte)

10. Co povaZujete za Vasu najvisiu konkurenénii vyhodu? (konkrétne pomenuijte

V COM SPOCIVA) terevrressssrcsssessssessssnssenns

11. Vyuziva VaSa konkurencia niektoru z tychto konkurencnych stratégii?
a) ofenzivna
b) defenzivna
¢) segmentovanie trhu
d) stratégia nizkych nakladov
e) diferenciacia
f) koncentracia alebo Specializacia

g) INA (UVEALE tYP) sererrressersssnssarsssnsssasssssossasssssossassssssssasssnses

12. Vyuzivate VY niektoru z vymenovanych konkurenc¢nych stratégii v boji s
konkurenciou?
a) NIE
b) ANO (zaskrtnite, ktort)
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e ofenzivna

e defenzivna

e segmentovanie trhu

e stratégia nizkych nakladov

e diferenciacia

¢ Kkoncentracia alebo Specializacia

® N (UVEAE LYP) wererrrrrcssarecssancsssrsssssnsssssrssssssssnssssssssssanes

13. Vymenujte 3 svoje najvicsie prednosti: (poradie nie je rozhodujice)
1.
2.
3.

14. Vymenujte 3 svoje najvicsie slabosti: (poradie nie je rozhodujuce)
1.
2.
3.

15. Co je zdrojom konkurenénej vyhody vo Vasom podniku? (konkrétne pomenujte

jednu alebo viac internych oblasti) .ecceveeecsseresssercssasessrnsesssessssssscsanns

16. Ktoré z uvedenych stratégii pre ziskanie konkuren¢nych vyhod povazujete za
aplikovatel’né pre Vas podnik:
a) novy uzitok
b) novy distribu¢ny kanal
¢) vstup na zahrani¢ny trh
d) inovacia
e) novy rad produktu
f) zvySenie pozornosti informaénym technolégiam

g) stratégia kooperacie medzi podnikmi
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17. Ktory

zo sposobov realizacie konkurenénych vyhod povazujete za

najdolezitejSi a najviac vyuzitePny pre Vas§ podnik? (Priradte jednotlivym

moznostiam bodové hodnotenie od 1 do 12, na stupnici Skaly podl'a doélezitosti, 1

bude predstavovat’ najdolezitejsi a pre Vas podnik najvyznamne;j$i nastroj)

strategicky manaZment .....
vedenie firmy .....

finanény manaZment .....
riadenie 'udskych zdrojov .....
riadenie sieti .....

manaZzment dodavatel’skych ret’azcov .....
predaj a marketing .....
riadenie Kkreativity .....
riadenie udrzatelnosti .....
inovaény manazment .....
odmenovaci systém .....

riadenie e-obchodu .....

Dakujeme za &as, ktory ste venovali vyplneniu dotaznika.
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