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VPLYV INTENZITY KONKURENCIE NA STRATEGIU
PODNIKU

INFLUENCE OF COMPETITION INTENSITY ON THE
STRATEGY

Branislav Zagorsek'
ABSTRACT

The aim of this paper is to identify relation between intensity of competition in business
environment and the strategy. The aim is also to identify the relation between intensity of
competition and factors of influence on the business. The research was done in Slovakia on
382 companies. Main methods used were survey, correlation analysis and synthetic indicator.
The paper consists of theoretical overview, overview of methodology, research results and
research results analysis and evaluation. The result is clarification of relation between
strategy and dynamic business environment, dynamic business environment and competitive
advantage, usage of information technologies and other factors.
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Podniky v dynamickom prostredi s intenzivnou konkurenciou medzi subjektmi trhu su pod
vplyvom meniaceho sa prostredia, ktoré je len tazko predvidatel'né a vyzaduje si
neStandardny pristup, pretoZze tradicné metddy si Casto vyzaduji moZnost' planovat
a predvidat’ zmeny, ¢o v dynamickom prostredi nie je optimalne mozné. V dynamickom
prostredi ide skor o pristup, alebo postoj, vyuZivajici metédy umoziujice rychle manévre
a prisposobovanie sa situdcidm na trhu, ako napriklad experimentovanie. V tomto prispevku
je skimana intenzita podnikatel'ského prostredia na Slovenku a jej vztah s podnikatel'skymi
stratégiami a strategickymi CiniteP'mi. Cielom prace bola identifikdcia vztahu medzi
intenzitou konkurencie a stratégiou a medzi intenzitou konkurencie a faktormi vplyvu na
podnikanie v postindustridlnom prostredi.

STRATEGIE V DYNAMICKOM PROSTREDI

Vplyvom dynamiky prostredia sa menia naroky a poZiadavky na samotnu stratégiu. Stratégia
ma kratSiu Zivotnost. Vyzaduje si vySSiu flexibilitu, aby mohla reagovat’ na ¢asté zmeny.
Informacné technoldgie umoznuju podnikom vykonavat’ nové procesy, ktoré mézu vyustit’ do
novych kombindcii stratégii, doteraz nerealizovatenych. V dynamickom prostredi boli
identifikované tri skupiny stratégii. Hybridné stratégie, spdjajuice viacero Standardnych
stratégii. Dynamické stratégie, situaCne sa prisposobujuce meniacim sa podmienkam.
Hodnotové stratégie, zamerané na zmenu hodnoty pre zdkaznika.

! Ing. Branislav ZagorSek, PhD., odborny asistent, EUBA, FPM, KMz,
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V dynamickom prostredi je dolezité zalozit’ konkuren¢nu stratégiu na diferencidcii, vyrabat
jedinecny produkt a odlisit sa od konkurentov. Porter tvrdi Ze stratégia je vytvorenie
jedine¢nej a hodnotnej pozicie, sodlisnymi aktivitami ako konkurenti’. V sidasnom
postindustridlnom prostredi vSak uz nie je dostacujuce iba inovovat’ produkt, deje sa tak kvoli
stdle kratSim zivotnym cyklom produktu, kratkym imitacnym cyklom a zvySujicou sa
konkurenciou zo strany krajin s nizkymi mzdovymi nakladmi. Podniky preto hl'adaja nové
cesty ako priniest’ hodnotu pre zdkaznikov a sucasne ziskat’ primerant protihodnotu. Matzler
a kol. identifikovali 5 komponentov, ktoré toto umoziuji dosiahnut. Podnik by mal
inovaciou ziskat’ jedine¢nu poziciu, zachovat’ si stabilntl logiku produktu, potrebuje si zvolit’
primeranu vol'bu tvorbu hodnoty, efektivnu marketingovi logiku a funkény ziskovy vzorec.?

Stratégia modrého ocednu od Kim/Mauborgne4 predstavuje pristup k tvorbe stratégie
pomocou inovécie hodnoty pontkanej zdkaznikom. Podnik nekonkuruje na nasytenych
trhoch, nepokusa sa porazit konkurenciu, nesnazi sa vycCerpat iba existujici dopyt,
nekonkuruje na osi kvalita/ndklady, ale snazi sa o simultdnnu nizkonakladovost
a diferencidciu. Tento pristup sa modze stat’ kI'iCovym pre uspech podniku, hlavne
v dynamickom prostredi, kde si zmena a inovacia kl'i¢ovou podmienkou tspechu. Modry
oceén je neobsadeny, novovytvoreny trhovy priestor. Je opakom ¢erveného ocednu, v ktorom
existuje silnd konkurencia a zisk odvetvia sa rozdel'uje medzi podniky pdsobiace na fiom.
Pokial’ na trh charakterizovany ako €erveny ocean pride nova firma, uz existujiici dopyt sa
bude delit medzi viacej podnikov a o to mensi zisk pripadne na podnikatel'skil jednotku.
Stratégia modrého ocednu teda hovori ako sa vyhnat konkurencii, vytvorenim si nového
trhového priestoru. Hodnotovd inovdcia predstavuje saCasné znizovanie ndakladov
a zvySovanie hodnoty pre zdkaznika.

Hybridné stratégie vznikaji z dovodu zvySujucej sa dynamiky prostredia, kde s prichodom
informacnych technolégii sa klasické stratégie ukazuju stale CastejSie byt nedostatocnou
platformou pre moderné konkurovanie podnikov. Nové technoldgie prindsaju nové moznosti
konkurovania anové pristupy k podnikaniu. Jednym z takychto novych strategickych
konceptov su hybridné stratégie, ktoré vychddzaju pdvodne z Porterovej koncepcie nizkych
nakladov verzus diferenciacie. Podl'a Flecka® rozpoznivame hybridné stratégie sekvenéné,
multilokdlne a simultanne. Medzi takéto nové hybridné koncepty patria hybridné sekvenéné
konkurenéné stratégie ako stratégia Outpacing (stratégia predbichania) od Gilberta/Strebela®,
&i stratégie Mass Customization (masového prispdsobovania) od Davisa a Pineho’. Do
skupiny hybridnych simultdnnych konkurenénych stratégii sa zaraduji Koncept
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simultannosti od Corsten/Willa® a koncept Dynamickej stratégie produktovej diferencicie od
Kaluzu’. Tieto koncepty vznikaji pod vplyvom novych technoldgii otvérajicich nové
dimenzie konkurovania podnikov. Casto ide o sofistikované odvetvia, alebo o odvetvia, ktoré
do svojej kultary integrovali informacné technologie. Pri sekven¢nom pristupe ide skor
o tradi¢né odvetvia, ktoré¢ zacali vo zvySenej miere vyuzivat moderné technoldgie. Ide o
sekvencné spojenie nizkych ndkladov a diferenciacie, Cize o postupné zavedenie najprv
pristupu diferencidcie a neskdr nizkondkladového pristupu (Sony), alebo naopak pristupu
nizkych nékladov s naslednou realizdciou diferencidcie (Toyota). Pri pristupe simultdnnosti,
ktoré predstavuje evoluéne mladsi pristup, existuje silnd previazanost na informacné
technologie (CIM, CAD). Jeho podstatou je sucCasné zavedenie nizkondkladovosti
a diferencidcie. V spojeni s hybridnymi stratégiami a hlavne s konceptom Outpacingu sa
spominaju ako systémy umoziujice jeho realizaciu systém Total Quality Management TQM
a metody kontinualneho zlepSovania sa Kaizen. Medzi hybridné stratégie sa da zaradit’ aj
Hallov model konkurenénych stratégii v zrelom odvetvi'®’. W.K.Hall profesor Univerzity
v Michigane vytvoril na zaklade Studie model konkuren¢nych stratégii pre podniky v zrelom
odvetvi. Je charakteristick¢é vysokou nasytenostou a silne konkurenénym, nepriaznivym
prostredim. Tendencie vyvoja konkuren¢ného prostredia pritom nie su priaznivé a je
pravdepodobné, Ze sa budi cCasom dalej zhorSovat. Hall vo svojom modely prindsa
nasledovné zistenia. Podnik moze dosiahnut' velké Uspechy aj vo vysoko nepriaznivom
prostredi. Stratégie vedice k tspechu maji uréité spoloéné charakteristiky. Uspesné stratégie
vznikaji cielavedomym smerovanim za veducou poziciou na trhu. Problémy vznikaju
pri neschopnosti podniku ziskat, alebo ubranit’ vedicu poziciu na trhu. Diverzifikdcia nemusi
byt vhodna reakcia na zhor§ujucu sa konkurenéni poziciu. Podla Halla'' by si mal aspesny
podnik vybrat’ jednu zo stratégii ndkladového vodcovstva, alebo diferencidcie, alebo by mal
vyuzivat’ obe sucasne. Prave tdto moznost’ aplikovat’ naraz stratégiu nadkladového vodcovstva
a diferencidcie je prinosom Hallovho modelu.

Intenzivna premena podnikatel'ského prostredia si vyzaduje vhodnu reakciu v podobe
stratégie, ktord ma schopnost’ pruzne reagovat’ na nestéale prostredie. Medzi takéto stratégie sa
radia koncepty dynamickych stratégii. K.M.Eisenhardt a S.L.Brown'? rozvijaju vo svojich
pracach koncept Strategic Patching (strategické Stopkanie/platanie). Slovo Patching pochadza
z informatiky, kde ide o patch, program, ktory autondmne rieSi problémy v aplikdcidch.
Konceptom je, Ze samotni Specialisti, autonomne jednotky sa staraju o Upravu stratégie.
Koncept Strategic Patching sa podstatne odliSuje od klasického pristupu, kedze nie je
zamerany na ziskanie audrzanie konkurencnej pozicie na trhu, ale rieS§i dynamické
umiestnenie na trhu a tvorbu flexibilnych procesov. Podl'a momentalneho stavu je tento
pristup vhodny iba pre vysoko dynamické prostredie. Existuju isté principy, ktoré je potrebné
pri tom dodrziavat. Reagovat’ rychlo avyuzit casovi vyhodu. Vytvorit pre kazdé
rozhodnutie viacero alternativ. Otestovat’ strategické rozhodnutia. Zapisovat kroky ako
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scenar, lodny dennik urcujuci smer, nie dlhodobé planovanie. Improvizovat’ na premostenie
neistoty. Pri rozmyslani akonani vzdy =zvazujte Sance arizikd. Autorom konceptu
hyperkonkurencie je Richard d’Aveni'’, ktory $tudoval dynamické prostredie nasytenych
trhov. Prisiel na to, ze klasické pristupy nizkonakladovosti/ diferencidcie sa ukazujua ako prilis
naroc¢né, dlhodobé a nedaju sa dlhsie udrzat’. Pri hyperkonkurencii prechadza pozornost’ od
konkurentov ku zdkaznikom a vyuzivania produktu. Od dodrziavania zndmych pravidiel ku
inovicidm a nekonvenénym pristupom. Inovacie uz nie su zamerané na produkty, ale na
podnikatel'sky model a tvorbu hodnoty. Stratégia sa nesustredi na ziskanie vyhody oproti
konkurentom, ale na ziskanie vyhody u zdkaznikov. D’Aveniho koncept hovori
o konkurovani v arénach. V momente ked sa vycCerpajui moznosti konkurencného boja
v jednej aréne, konkurovanie prechdadza do dalSej arény. Tu identifikoval Styri arény.
Néklady a Kvalita. Know-how. Budovanie bariér. Finanénd moc. Ak sa podnik nachadza
v prostredi hyperkonkurencie, d’Aveni ponuka 7S ako stbor dynamickych strategickych
pravidiel. Superior Stakeholder Satisfaction (nadmieru uspokojovat zakaznikov
a zainteresované osoby), Strategic Soothsaying (mysliet dopredu, predpovedat potreby),
Speed (rychlost rozhodovania, flexibilita), Surprise (prekvapit’ konkurentov), Shifting the
Rules of Competition (zmenit’ pravidla hry, spochybnit’ tradicie), Signaling Strategic Intent
(signalizdcia zdmerov, obsadit’ poziciu eSte pred zavedenim), Simultanous and Sequential
Thursts (akcie na pomylenie, paralyzu konkurentov). Kolektivna inteligencia je predmetom
studie Eisenhardt/Sull', ktori na zdklade teérie roja formulovali pristup stratégie ako skupiny
jednoduchych pravidiel. Roj sa riadi intenzivnou komunikéciou jednotlivcov, pricom impulzy
ku zmendm ddvaji jednotlivci aroj ako celok ndsledne spracovdva informécie a patri¢ne
reaguje. Na tomto principe sa stanovuju jasné, konkrétne, Specifické pravidld v podniku,
ktoré je potrebné dodrziavat,, ale sicasne to vytvara vel’ky priestor pre kreativitu. Navrhuje sa
vytvarat’ ich v oblasti fungovania, prilezitosti, priorit, na¢asovania a vystupu. Ukazuje sa, Ze
tento pristup je vhodny hlavne pri hl'adani zmyslu, interpretdcii a predpovedani vyvoja.
Druhou oblast'ou pouzitia je ziskavanie napadov, takzvany kreativny input. Stratégiu, ktoru
Eisenhardt/Sull vytvorili, ako stboru jednoduchych pravidiel, odvodili od sprdvania sa
zvierat v ktdl'och. Krdle nepotrebujii pre fungovanie nadriadenych a funguji na principe
kolektivnej inteligencie. Vdaka tomu su stratégie vel'mi prisposobivé. Toto je dané
vlastnostou stratégie, ktora nema rieSit’ detaily, ale ma vytvarat’ buducnost’ ako uceleny
pohl'ad. UmozZiuje prispésobovanie sa na najnizsej urovni, a tak bezprostredne reagovat’ na
hrozby, ¢i prilezitosti. Aby bola stratégia suboru jednoduchych pravidiel tispesna, je potrebné
pravidla zadefinovat presne a konkrétne, aby sa nimi dalo prehladne riadit’ aj behom
turbulentnych situdcii, a to ¢1 uz manazment, alebo pracovnici. Jednoduché pravidla by sa
mali tykat’ kI'ai€ovych oblasti. Pre uplatnenie jednoduchych pravidiel je ddlezité, aby podnik
zabezpecil a synchronizoval jednotné vnimanie stratégie v celom podniku a su€asne umoznil
flexibilnd adaptdciu v lokdlnom ponimani. RieSenie pontkaji Eisenhard/Sull v troch
krokoch. Podnik stanovy svoje ciele. Potom identifikuje problematické oblasti, ktoré brania
dosiahnutiu tychto cielov. Vytvorenie jednoduchych pravidiel pre riadenie tychto oblasti."
Medzi dynamické stratégie je mozné zaradit aj model od Wirtz/Mathieu/Schilke'®.
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Podnikania st stdle pod silnym vplyvom informaénych technolégii, ktoré dynamizuju
podnikatel'ské prostredie a pdsobia na tvorbu stratégie. Predmetom diskusie je, ¢i by malo
byt nasledkom tohto posobenia fundamentalne prehodnotenie stratégii a ich tvorby. Vznik
nového prostredia anovych pravidiel. Nové podnikatel'ské prostredie si vyzaduje novy
pristup. Stratégia je tvorend stiborom pravidiel. Intenzivna konkurencia stlaa ceny silne
nadol, az na uroven, ktora je len tazko, hrani¢ne, udrzatel'na. Postuva sa tazisko konkurovania
smerom od ndkladového vodcovstva k diferencidcii. Wirtz/Mathieu/Schilke sa pokusili
o syntézu tedrii strategickej tvorby na internete a vytvorili model, v ktorom podnik tvori
stratégiu v jednotlivych dimenzidch, pricom vykonnost podniku bude motivovana
ziskovostou alebo rastovou intenciou. Podnik rozliSuje sedem dimenzii. Diferenciacia
produktu na trhu pomocou odliSenia poskytovaného produktu alebo sluzby od konkurentov.
Diferenciiacia imidZu predstavuje jedineCnost podniku sposobenit psychologickym
umiestnenim alebo umiestnenim spravania sa. Fé6kus ako koncentracia na dzky segment trhu.
Proaktivita, nepretrzité hl'adanie prilezitosti na zlepSenie a ich rychle vyuzitie. Replikacia,
prenos vedomosti a schopnosti z jedného stavu ekonomiky do druhého. Rekonfiguracia
predstavujica tvorbu novych vedomosti a schopnosti v podniku. Kooperacia ako pristup
k externym zdrojom za pomoci kooperativnych dohdd.

METODOLOGIA

Zber udajov sa uskuto¢nil, formou dotaznikového prieskumu. Skimand vzorka obsahovala
382 ndhodne vybranych podnikov. Dotaznik obsahoval 48 otdzok rozdelenych do 4 oblasti,
ktorymi boli informacie o podniku (6 otdzok), informécie o odvetvi a konkuren¢nom
prostredi, v ktorom podnik podnikd (12 otdzok), informécie o informaénych technoldgiach,
ktoré podnik vyuZziva (16 otdzok) a informdcie o stratégii podniku (14 otdzok).

Nésledne boli tdaje spracované a Statisticky vyhodnotené. Na hodnotenie vztahov medzi
sledovanymi veli¢inami boli vyuzité hlavne metddy korelacnej analyzy. Na vyc¢islenie stavu
sveta sledovanej skuto€nosti bola vyuzitd metdoda syntetickych ukazovatel'ov, kde boli
vytvoren¢ ukazovatele, zlozené z viacerych relevantnych faktorov vytvarajice komplexny
pohl'ad na sledované skutocnosti. Jednotlivé premenné v ramci syntetického ukazovatela boli
vybrané na zédklade teoretickych poznatkov alebo logickej previazanosti na sledovani
skuto€nost’. Synteticky ukazovatel’ pouZity v tejto praci sa skladal zo stctu bodov bodového
hodnotenia desiatich faktorov vplyvajicich na intenzitu konkurenéného prostredia.
Ukazovatel' mohol dosahovat’ hodnoty na $kale s minimalnou hodnotou 10 (predstavujicou
najmenSiu mieru intenzity konkurencie) a s maximdlnou hodnotou 39 (predstavujicou
maximalnu mieru intenzity konkurencie).

Vzorec 1: Intenzita konkurencie

Intenzita konkurencie (IK) = x; + X + X3 + X4 + X5 + X6 + X7 + Xg + Xo + Xj¢ ,
IKe<10;39>, kde

X — castost vyznamnych zmien (X,€{6;4;2;1})

X, — zmena mnozstva konkurentov (x,€{3;2;1})

X3 — povod zdkaznikov (x3€{4:3;2;1})

X4- povod konkurentov (x4€{4;3;2;1})

Xs5- povod spolupracujiicich podnikov (xs€{4;3;2;1})

X¢- vzdialenost konkurencie (xge{4;3;2;1})

X7- finalita produktu (x;€{3;1})

Xg- vplyv rozhodnuti konkurentov na podnik (xge {4;2;1})
Xo- pozicia pri vyjedndvani s doddvatelmi (xo€{3;2;1})
X19 — pozicia pri vyjedndvani s odberatelmi (x,9€{3;2;1})




PODNIKATELSKE PROSTREDIE A STRATEGIE

Skimanim podnikatel'ského prostredia sa zistilo, ze nadpolovi¢na vacsina podnikov pdsobila
vo velmi dynamickom prostredi s vyznamnymi zmenami aspon raz do roka. Viac ako
polovica podnikov pdsobila v rasticom odvetvi s ndrastom mnozstva konkurentov. Iba jedna
pitina podnikov nemala zakaznikov zo zahraniCia a rovnaké mnozstvo malo konkurentov iba
zo Slovenska. Kvoli intenzivnej konkurencii skoro tretina podnikov vstupovala na trh
s produktom, ktory eSte nebol uplne hotovy azdokonalovala ho az v predaji. V silne
intenzivnom a tazko predvidatelnom prostredi posobila jedna S$tvrtina podnikov, ktorad
pocitovala zmeny skokového charakteru. Pévod subjektov podnikatel'ského prostredia
hovoril o silnej globalizécii, ¢o prispelo k uz aj tak deindustrializovanou érou ovplyvnenej
intenzivnej konkurencii.

Pri skiimani stratégii bolo zistené, Ze pitina podnikov prikladala velky vyznam podnikaniu
na internete, ked’Ze mala samostatnu stratégiu pre virtudlne prostredie. Polovica podnikov
mala pevne stanovenu stratégiu, ¢o nebolo v silade so stcasnymi trendmi dynamizicie
podnikatel'ského prostredia. Véc¢sina podnikov tazila konkurenéni vyhodu z jedinec¢nosti
produktu. Toto pontklo odpoved’ na otazku, ¢i sa zvySovanim informatizicie a intenzity
konkurencie presunie pozornost’ od vlastnosti produktu smerom k cene. Vac¢sina podnikov
menila svoju stratégiu raz za 5 rokov. Skoro pétina podnikov vyuzivala pristup pokus-omyl,
nastroj typicky pre podnikatel'ské experimenty, vhodny do tazko predvidateI'ného,
dynamického prostredia. Skoro 40 % podnikov prisposobovalo produkt individudlnym
poziadavkam zakaznika. Najviac podnikov pouzivalo stratégiu budovania silného imidzu.
Najvyznamnejsi zdroj diferenciacie na internete bola jednoduchost’.

INTENZITA KONKURENCIE

Vyuzitim syntetického ukazovatela bola uréend priemernd intenzita konkurencie. Tato
mala hodnotu 24,77 a medidan 25. To zodpovedalo 50,93 percentnej intenzite konkurencie
z maximalnej moznej. Podmienku kompletnosti na zahrnutie do syntetického ukazovatela
intenzity konkurencie splnilo 326 podnikov.

Hodnota ukazovatela nad 29 (65,52 9% intenzita konkurencie oproti maximu) bola
najCastejSie dosiahnuta v strojarskom odvetvi (9/36; 25%), odvetvi informacnych technologii
(9/51; 17,64%), odvetvi sluzieb (5/65; 7,69%), elektotechnickom odvetvi (4/10; 40%)
a odvetvi obchodu (4/54; 7,41%). Pri priemernej intenzite konkurencie v celej vzorke 24,77
zintervalu <10;39> boli odvetvia s nadpriemernou intenzitou automobilové (28,11),
elektrotechnické (28,1), chemické (27,6), strojarske (27,38), informacné technoldgie (25,71)

vwve

dosiahnuta v zdravotnictve (22) a v stavebnictve (22,23).



Tabulka 1: Intenzita konkurencie podl'a odvetvi

. ) Podiel |Priemernd . i IPodiel  [Priemerna

Odvetvie :]/Zegrli(c;st E:gegg nad 29 v|Intenzita |Odvetvie },/Ze;i(;st E;)geztg nad 29 vintenzita

% <10;39> % <10;39>
1T 49 9 18,37 25,71 |Chemicky (10 2 20,00 27,60
Sluzby 56 5 8,93 23,73 |Automobil. 9 3 33,33 28,11
Obchod 40 4 10,00 [24,03 |Energet. al 0 0 23,25
Stavebny 30 1 3,33 22,23 |Doprava 10 0 0 23,10
Strojarsky (32 9 28,13 7,38 |Potravin. 13 0 0 23,08
Elektrotech.|10 4 40,00 (28,10 |[Zdravotn. |7 0 0 22,00
Finan¢ny (13 0 0 23,08 [Pol'mohosp. (3 0 0 24,00
Drevosprac.6 0 0 23,67 |Ostatné 34 10 29,41 25,94

Pri porovnani ukazovatela priemernej intenzity konkurencie a velkosti podniku neboli
zistené podstatné rozdiely v intenzite konkurencie. Vel'ké podniky pocitovali v priemere
vacsiu intenzitu konkurencie. Pri blizSom pohlade bolo mozné pozorovat, ze s rastom
velkosti podnikov rastol aj podiel podnikov s vysokou intenzitou konkurencie. Moznou
pri¢inou bolo medzinarodné podnikanie. Velké podniky mali sklon medzindrodne podnikat’,
a tym pocitovat’ vysiu intenzitu konkurencie, ked’ze mali viac a silnej$ich konkurentov. Cim
na vacSom Uzemi podnik podsobil, tym mal viac konkurentov atym vacSiu intenzitu
konkurencie pocit'oval.

Tabul’ka 2: Intenzita konkurencie podl'a vel'kosti

Intenzita konkurencie
. P(.)éet . P(.)diel . Priemernd intenzita
Velkost podniku Velkost’ vzorky Is1 21lgtggznou Is1 ;gtggz‘l/t(()y:l 2 intervalu <10:39>
Mikropodniky 107 8 7,48 23,24
Malé podniky 83 12 14,46 25,30
Stredné podniky 61 11 18,03 25,07
Velké podniky 75 16 21,33 26,11
Spolu 326 47 14,42 24,77

Spomedzi podnikatel'skych stratégii najvyssi podiel podnikov, fungujlicich v intenzivnom
konkurenc¢nom prostredi, vyuzival stratégiu odliSnosti produktu. 14,93 % (10/67) podnikov
vyuzivajucich stratégiu odliSnosti podnikalo v prostredi intenzivnej konkurencie. Inymi
slovami, najvac¢si podiel podnikov v intenzivhom konkurenénom prostredi mal stratégiu
odlignosti produktu. Daldi pohlad poskytoval podiel podnikov spomedzi podnikov
podnikajicich v intenzivne konkurenénom prostredi. 36,96 % (17/46) podnikov
v intenzivnom konkuren¢nom prostredi vyuZzivalo stratégiu budovania silného imidzu.
Nedala sa vylucit moznost, Ze tato interpretdcia mohla byt ovplyvnend relativne najvacSim
podielom podnikov vyuzivajlicich tato stratégiu v skimanom sibore s 40,21 % (150/373)
oproti 17,96 % (67/373) podnikov vyuzivajucich stratégiu odliSnosti produktu. Podstata
vysledku bola, Ze pri intenzivnej konkurencii sa podnik najradSej odliSil svojim




produktom. Podniky podnikajice v oblasti sluZieb alebo s relativne podobnym
produktom, ako maju konkurenti, mali skér tendenciu odlisit’ sa svojim imidZom.

Zo suboru charakteru stratégie sa vyraznym sposobom odliSila stratégia plavajuceho ciela
s dynamickym prisposobovanim sa. Tato stratégia dosahovala najvicsi podiel pouzivanych
stratégii v silne konkurenénom prostredi aj spomedzi vSetkych podnikov v silne intenzivnom
prostredi (42,55 %; 20/47), aj spomedzi relativnych podielov stratégii vyuzivanymi podnikmi
v intenzivnom konkurencnom prostredi (18,18 %; 20/110). Stratégia plavajiceho ciel'a bola
hybridom medzi rigidnou a experimentélne flexibilnou stratégiou jednoduchych pravidiel.

Tabul’ka 3: Stratégia podl'a intenzity konkurencie

Intenzita konkurencie

. Pocet - podiel - [LEE

Stratégia Velkost Vzorky; ;ntenzuou nad; én\t/e%zrtou nadZ Al
<10;39>

Odlisnost’ produktu 67 10 14,93 24,78
Budovanie silného imidzu 150 17 11,33 24,18
Uzka $pecializacia 50 6 12,00 25,58
Hladanie prilezitosti 93 12 12,90 25,24
Replikacia vedomosti 2 0 0 19,00
Pretvaranie podniku 6 1 16,67 26,80
Kooperacia S 0 0 25,00
Pevne stanovena 192 19 9,90 24,46
Plavajuci ciel’ 110 20 18,18 25,75
Jednoduché pravidla 80 8 10,00 24,10
Operacnd efektivnost’ 184 16 8,70 24,58
Strategické umiestnenie 149 26 17,45 24,88

Sposobom, akym dosiahnut’ konkuren¢nt vyhodu v intenzivhom konkuren¢nom prostredi
bolo strategické umiestnenie, ¢ize poskytovanie jedine¢nej hodnoty zédkaznikom odliSnymi
aktivitami ako konkurenti. Bolo to v sulade so stratégiou odliSnosti podniku. V meniacom sa
nestabilnom prostredi bolo tazké dosiahnut’ operaénu efektivnost’, ked’ze chybala stabilita
potrebna na zefektivnenie procesov. Bolo teda pochopitel'né, ze si podniky volili spdsob
dosiahnutia konkuren¢nej vyhody pomocou strategického umiestnenia.



Tabul’ka 4: Zdroj konkuren¢nej vyhody a intenzita konkurencie

Intenzita konkurencie (IK)

: X Pocet . : Priem(.erné
Zdroj konkurenénej|Velkost . . Podiel naPodiel najintenzita
vyhody (KV) vzorky S Itenzitou ey g K% z intervalu

nad 29 <10;39>
Cena 103 10 9,71 16,67 24,90
Zamestnanci 70 8 11,43 13,33 24,69
Jedine¢ny produkt 106 19 17,92 31,67 25,09
Komunikacia 58 6 10,43 10,00 24,78
Naklady 58 9 15,52 15,00 24,83
Distribucia 48 7 14,58 11,67 25,22
Manazment 29 1 3,45 1,67 24,40
SPOLU 472 60 12,71 100 24,89

NajvyznamnejSi zdroj konkurenénej vyhody v intenzivnom konkuren¢nom prostredi
bola jedinecnost’ produktu. Toto bolo v sulade so stratégiami odliSenia sa. Teoreticky
predpoklad, Ze informac¢né technoldgie budi mat’ za nasledok zvySovanie konkurencie, az si
budi podniky konkurovat’ iba cenou, nebol potvrdeny. Napriek tomu, podiel ceny ako zdroja
konkuren¢nej vyhody v podnikoch intenzivnej konkurencie bol druhy najvyssi. Tu treba tiez
priznat’, Ze pokial’ by si podniky konkurovali iba cenou, cena by klesla az tak dole, Ze by bolo
tazké hovorit’ vo vacSom rozsahu o konkuren¢nej vyhode. Tvrdenie vSak bolo vyvratené,
lebo vlastnosti produktu mali ist’ uplne do izadia. Jedine¢nost’ produktu vSak bola vyrazne na
prvom mieste s 31,67 % (19/60) podielom na intenzivnom konkuren¢nom prostredi a 17,92
% (19/106) podielom intenzivnej konkurencie na konkurenc¢nej vyhode.

VPLYV INTENZITY KONKURENCIE NA OSTATNE FAKTORY

Podniky podnikajice v prostredi s intenzivnejSou konkurenciou CastejSie menili stratégiu.
DynamickejSie prostredie s CastejSimi zmenami si vyZadovalo CastejSie prispOsobovanie sa aj
vo forme podnikatel'skej stratégie. Cim bol podnik vAgsi, tym vicsiu intenzitu konkurencie
pocitoval. VicSie podniky su viditelnejSie a posobia na vidc¢Som trhu, preto su castejsie
vystavené intenzivnejSej konkurencii. Podniky vystavené intenzivnejSej konkurencii viac
vyuzivali IT. Ked’ze IT predstavuji potencidl pre zefektivnenie ¢innosti podniku, podnik
fungujuici v intenzivnom konkurenc¢nom prostredi ma zaujem tieto vyhody vyuZit.

Tabul’ka 5: Faktory vplyvu intenzity konkurencie

koef. koef. koef.
il korel. L korel. L korel.
(Vjast(,)sf zmien 0294 Vel’lfost’ podniku 0.249 Stupeni vyuZzivania 0,190
stratégie podla obratu IT
Internet ako
médium pre 0,138 | Customizacia 0,137 | Informatizacia 0,117
prieskum




Podnik v intenzivnejSej konkurencii vyuziva viac nastrojov na efektivne ziskavanie
informacii, ktoré maji potencial priniest mu konkurenc¢ni vyhodu. Medzi takéto nastroje
patri internet ako médium pre prieskum trhu. Customizaciou podniky prispésobuji produkt
poziadavkam zakaznikov, ¢o im umoziuje ziskat' konkurenc¢ni vyhodu oproti podnikom,
ktoré tak nerobia a to je pri intenzivnejSej konkurencii dolezité.

ZAVER

Naprie¢ celou pracou bola v dynamickom prostredi potvrdend doélezitost jedineCnosti
produktu atiez stratégie diferencidcie, silne uprednostnend pred stratégiou ndkladového
vodcovstva. Jedine¢ny produkt je v dynamickom prostredi doélezitejsSi ako nizka cena.
Podniky v dynamickom prostredi viac vyuzivaji informacné technologie. Vicsie podniky
pocituju intenzivnejSiu mieru konkurencie. Podniky v dynamickejSom prostredi cCastejSie
menia svoju stratégiu.
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