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MODELOVE PRISTUPY K TVORBE, VZNIKU A UDRZIAVANIU
KONKURENCNEJ VYHODY V PODMIENKACH GLOBALIZACIE

MODEL APPROACHES TO CREATING, FORMATION
AND RETAINING A COMPETITIVE ADVANTAGE UNDER
CONDITIONS OF GLOBALIZATION

Ivana Hudakova *
Abstrakt

Konkurencna vyhoda je klucovym predpokladom pre vytvorenie uspesného podniku
a zaroven zakladnym kamenom pre vytvaranie vyhodnej pozicie na trhu, zvySovania podielu
na trhu, ktora vedie podniky k ich ziskovosti.

Neustale a rychle zmeny v turbulentnom podnikatelskom prostredi predstavuju vyzvu
na profesionalitu manazérov a vedu k hladaniu vhodnych internych stratégii rozvoja
potencialov uspesnosti podnikov. RieSenim pre zaistenie dlhodobej uspesnosti podnikov je
zameranie sa na zvySovanie vnutorného potencidlu podniku. Stale silnejsia konkurencia vedie
k tomu, aby odhalovali nové konkurencné vyhody. Aby podniky dlhodobo rastli a dosahovali
zisk, musia si budovat’ vyraznu konkurencnu vyhodu, avsak vicsina podnikov ma len chabu
predstavu o tom, co to v skutocnosti znamend. Jednym zo strategickych ndstrojov
na odhalenie konkurencnej vyhody su tri kruhy. Ide o kruhy, ktoré charakterizuju potreby
zdkaznikov, teda co zakaznici chcu a potrebuju, ako zakaznici vnimaju ponuku podnikov,
a posledny kruh predstavuje ako zdakaznici podniku vnimaju ponuku konkurencie. Priesecniky
troch kruhov su strategicky vyznamné oblasti, ktoré mozno podrobne analyzovat’ pomocou
otizok: Ako velké a udriatelné si vyhody podniku? Ci si zaloZené na rozlicnych
schopnostiach podniku? Ci je podnik efektivny v oblasti parity? A ako méze podnik Celit
vyhodam svojich konkurentov?

Prispevok opisuje vybrané aspekty a metody na budovanie konkurencnej schopnosti
podnikov v podmienkach globalizujiicej sa ekonomiky. Zaroven poukazuje na konkurencnu
vwhodu ako zdkladny prejav pre mnohé podniky.

Krucové slova
konkurencna vyhoda, metody konkurencnej vyhody, budovanie konkurencnej vyhody, nové
dimenzie konkurencieschopnosti

Abstract

Competitive advantage is a key precondition for setting up a successful business
and the foundation stone for establishing oneself on the market and increasing one'’s market
share, which leads companies towards becoming profitable.

Permanent and fast changes in the turbulent entrepreneurial environment represent
challenge for managerial professionality and they lead to search for appropriate internal
strategies aimed at developing the potential of companies for success. The solution
for securing long-term success for companies seems to be the focus on the company s internal
potential. Increasing competition leads to uncovering further competitive advantages.
For firms to grow and be profitable in the long-term, they have to build a significant
competitive advantage, however, most firms have only vague idea of such advantage
in practice. The method of three circles is one of the strategic tools for identifying

* Tento prispevok je sGcastou rieSenia Glohy VEGA &. 1/4592/07 ,Systémy a procesy strategického
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a competitive advantage. Those are: the circle that represents customer needs, i.e. what they
want; how they perceive what companies offer and; the third circle represents the way
customers perceive the offer by competitors. The intersections of the three are strategically
important areas that can be analyzed via answering the following questions: How big
and sustainable are the company’s advantages? Are they built upon different abilities?
Is the company effective in terms of parity? How can a company face the advantage by
its competitors?

The contribution describes selected aspects and methods for improving companies’
competitive advantage under conditions of economies going global. Furthermore, it points out
that competitive advantage is for many companies a basic way of presenting themselves.

Key words
competitive advantage, methods of competitive advantage, building a competitive advantage,
new dimensions of competitiveness

Uvod

Konkuren¢nd vyhoda je kI'icovym predpokladom pre vytvorenie uspesné¢ho podniku.
Je zékladnym nastrojom pre vytvaranie vyhodnej pozicie na trhu, zvySovania podielu na trhu
a v neposlednom rade ziskovosti organizacie. Podniky st v dosledku globalizacie nutené
nachadzat’ nové schopnosti v ramci svojej Cinnosti, ktorymi zabezpecia svoju jedinecnu
a neopakovatel'nu vyhodu oproti konkurencii.
Vyskumné stadie venované tejto problematike hl'adaji odpovede na nasledovné otazky:

o Ako moze podnik vytvorit, budovat’ a udrzat’ konkurencna vyhodu?

J Aké faktory vedll podnik k vytvoreniu konkurencnej vyhody?

J Akymi predpokladmi, spdsobilostami a schopnostami musi disponovat podnik,
aby dosiahol konkuren¢na vyhodu?

J Co tvori zaklad konkurenénej vyhody?

J Ako sa podnik snazi odstranit’ slabosti v konkurencieschopnosti?

Metodika, vlastna praca a diskusia

Ciel'om prispevku je analyzovat a identifikovat’ schopnosti a spdsobilosti podniku,
posudit’ zékladné faktory podmieniujice vznik konkuren¢nej vyhody a predostriet zakladné
hodnotenie predpokladov tvorby, vzniku a udrziavania konkuren¢nej vyhody v podnikoch,
na zéklade vybranych modelovych aspektov tykajucich sa konkurencieschopnosti v neustale
sa meniacom a zlozitom podnikatel’skom prostredi.

»Podnik, ktory nevie jednoznacne definovat svoju trhovi jedinecnost a svoje
konkurencné vyhody, neméa narok na dlhodobu existenciu na trhu. Zaroven je potrebné
poznamenat’, ze nestaci svoju jedinecnost’ definovat’, treba ju vediet’ v kazdej dobe udrziavat’,
rozvijat’ a obnovovat, ina¢ ju strati.'

Zakladny model principu Uspechu na trhu je tvoreny trojuholnikom spojenia podniku,
jeho zéakaznikov a konkurentov — 3C (Company, Customer, Competition).” Na tento model
poukazuje obrazok 1.

V konkuren¢nom prostredi maju rastovo orientované podniky ambiciu ziskavat
a udrziavat' konkurenénti vyhodu. Nutnou podmienkou je, aby tuto konkurenc¢nu vyhodu
vnimali aj obchodni partneri. Z idey hlavnej konkuren¢nej vyhody podniku potom cCerpa

! http://www.solitage.sk/index.php?id=143&jazyk=sk, 20.12.2007
2 Jurové, M.: Produkéni systémy a konkurencni vihoda. In: Forum manazéra, ro¢. IL., &. 2/2006




uskuto&iiovana konkurenéna stratégia.’

Uspech podnikov tiez zavisi od vrcholovych manazérov, ktori st nositelmi myslienok,
skusenosti a poznatkov. Tymto spdsobom sa podnik mdze vyhnut stilemu opakovaniu
omylov, ktoré uz niekto nielen urobil, ale aj vyriesil a k dosiahnutiu konkurencnej vyhody
podniku.’

Ziadna organizacia nema konkurenéni vyhodu vyplyvajicu z koncepcie znalostného
manazmentu, moze ju vSak ziskat’ tym, Ze odstrani prekazky braniace zavadzaniu znalostného
manazmentu, vySkoli svojich zamestnancov, vytvori timy znalostnych pracovnikov, vSetkym
zamestnancom zabezpe¢i neustaly pristup k informaciam, podpori ich trvaly rozvoj, ¢im
podpori znalostna kultiru organizacie. Podnik sa uci nielen z vlastnych chyb, ale i od svojich
konkurentov, najmd tych UspeS$nych, a schopnosti uciacej sa organizacie s podmienené
predovietkym zvladnutim jednotlivych myslienkovo zalozenych postupov.’

MODEL 1: Konkuren¢na vyhoda a ,,3C* Obrazok 1

Snaha o dosiahnutie Gzitkov
za prijatelnu cenu

&Hwnomﬂ ﬁdﬂoﬁ

Nakladové rozdiely

Prinosy a uzivanie Prinosy a uzivanie

Zdrojom takejto konkurencnej vyhody je schopnost’ podniku diferencovat’ sa v o€iach
zékaznikov od svojej konkurencie a tiez uplatiiovanie nizsich nakladov, a tym nadobudanie
vyssieho zisku. Uspesné podniky tak dosahujii ndkladovii vyhodu, alebo hodnotovii vyhodu,
alebo ich kombindciu. Nékladova vyhoda udéva profil nizkych nédkladov a hodnotové vyhoda
poskytuje v ramci produktu alebo ponuke odlisujuce ,,plus* oproti konkuren¢nym ponukam.

Spdsobilosti a schopnosti podniku, ako zdroj konkuren¢nej vyhody by ,,nemali byt
l'ahko napodobitelné, ani natol'ko komplexné aby ich nebolo mozné riadit' a kontrolovat’.
Spdsobilosti rastl, pribudaju v dosledku ich pouzivania, rychlost’ ich rastu je kritickou mierou
uspechu organizacie.

Analyza schopnosti sa zaobera zistovanim kvality vzajomnych vztahov medzi
zakladnymi faktormi a ur€ovanim ich vplyvu na tvorbu sthrnnych hodnét podniku. Tento
expertny pristup smeruje k Specifickym vychodiskdm a neocakdvanym németom
na formulovanie podnikovej stratégie. Jej priebeznym cielom je Specifikacia konkurenc¢nej
vyhody podniku, ktord sa nasledne premietne do konecného strategického ciela, pricom
jej najtypickejsimi zovieobecnenymi metodami su:’

’ Pearce, J. A. — Robinson, R. B.: Formulation, Implementation, and Control of Competetive Strategy.
Hommewood, IL: Irwin 1991, s.224

* Migtn, L. — Misan, J.: Znalosti ako jeden zo zdrojov konkurencnej vyhody. In: Ekonomické spektrum: odborny
on-line Casopis o ekondémii a ekonomike [[elektronicky zdroj]]. Bratislava: CAESaR — Centrum vzdeldvania,
vedy a vyskumu, 2006, ro¢. 1, €. 3,s. 22 - 26

> Mesaros, P.: Ludské zdroje a vytvarania znalostnej kultiry v podniku. In: eFOCUS 1/2008

8 http://www.1000ventures.com/business_guide/crosscuttings/capabilities_corporate.html, 26.11.2007

" Jedlicka, M..: Marketingova stratégia podniku. MAGNA Trnava 1998, s. 68, ISBN 80-85722-06-2




A. Analyza interného profilu — ide o grafické zobrazenie, kde hodnotitel' alebo tim
hodnotitel'ov zndzoriiuje vybrané parametre v urcitej hodnotovej skale. Cielom je
urcit’ prednosti a nedostatky interného prostredia podniku. Hodnotenia sa vykonavaju
dlhodobo, aby bolo mozné porovnavat’ vyvoj sledovanych parametrov.

B. Analyza zranitel’'nosti — vychddza zo silnych stranok podniku, ide o snahu
spochybnit’ ich silu ¢i vyhodnost’ prostrednictvom rizik. Hodnotit' by mali nezavisli
odbornici, ¢ize I'udia mimo tych, ktori silné stranky formulovali.

C. Hodnotovy retazec — analyzuju sa tzv. hodnototvorné ¢innosti. Cielom je sledovat
jednotlivé naklady primarnych a podpornych Cinnosti a porovnavat’ ich s predajnou
cenou, pricom marza ako rozdiel dvoch poloziek dédva obraz o konkurencnych
vyhodach a schopnostiach podniku. Tento hodnotovy ret'azec bol navrhnuty Porterom
a je zobrazeny v obrazku 2.

MODEL2: Hodnotovy ret’azec navrhnutym M. Porterom Obrazok 2

w Infrastruktira: Planovanie, Financie, MIS, Pravne sluzby

g é Technologia: Vyskum, Vyvoj, Technickd priprava vyroby
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MARZA

Priciny konkuren¢nej vyhody sa nedaju identifikovat a ohodnotit’ pri pohlade
na podnik ako celok. RozloZenie podniku na subor ciastkovych aktivit, ktoré sa sktimaju
z hladiska prispevku k celkovej vyprodukovanej hodnote vytvéaraji hodnotu, ktord je
vyjadrena sumou, ktort su zakaznici ochotni zaplatit’ za vyrobok, alebo sluzbu. Z uvedeného
vyplyva, Ze hodnototvorné &innosti s zdkladom konkurenénej vyhody.®

Konkuren¢nti vyhodu nemézeme pochopit’ a poznat, ak sa na podnik pozerame ako
na celok. Je vysledkom velkého mnozstva samostatnych ¢innosti, ktoré podnik uskutoc¢nuje,
pocas planovania, vyroby, uvadzania vyrobku na trh, dodavania a podpory vyrobku. Kazda
z tychto ¢innosti moze prispiet’ k relativnemu postaveniu podniku z hl'adiska vysky nakladov
a vytvarat' zakladiu pre diferenciaciu.’

Konkurenénli vyhodu produktu je mozné kvantifikovat na zaklade parametrickej
metody NAJ ... . Zékladom tejto metddy je vytvorenie matice konkuren¢nej vyznamovosti
produktu, ktord ma na vertikalnej osi uvedené 10 NAJ ... produktu ako dokumentuje obrazok
3. NajcastejSie byvaju pouzité privlastky — najlacnejsi, najkvalitnejsi, najkrajs$i, najmensi,

¥ Slavik, S.: Strategicky manazment. vyd. Sprint, Bratislava 2005, s. 130 — 131, ISBN 80-89085-49-0
? Porter E. M.: Konkurencni vwhoda — Jak vytvorit a udrzet si nadprimérny, vykon. Victoria Publishing a.s. 1985,
s. 55, ISBN 80-85605-12-0



najnovsi, najmenej ndkladny, najinovovanej$i, z hladiska predaja — najlepSie zabaleny,
najmenej poruchovy, najrychlejSie dodany, ktoré predstavuji Spicku konkurencénych vyhod
produktu. Horizontdlna os matice predstavuje Ciselné hodnoty od 0 po 9, ktoré predstavuju

Vv

je najvyssia miera daného NAJ ..., vnimaného potencidlnym zakaznikom, resp. Statistického
suboru s minimalnym poctom osob 50.

MODEL 3: Vyhodnotenie parametrickej metédy NAJ ... Obrazok 3
konkurenénych vyhod produktu

Konkuren¢na vyhoda

NAJlacnejsi <
NAJkvalitnejsi
NAJkrajsi
NAJmensi
NAJnovsi
NAJinovovanejsi
NAJmenej nakladny <
NAJlepsie zabaleny < < ) \‘? >
NAJmenej poruchovy <
NAJrychlejsie dodany

|
|
!
0 1 2 3 4 5 6: 7 8 9
Z1a x| Superkvalitna

Miera vnimania konkuren¢nej vyhody zakaznikom

Intervaly predstavuju priemer hodnoét, preruSovana Ciara spaja priemerné hodnoty. PIna
Ciara predstavuje priamku zistenych priemerov. Hodnota ,,x* by podla tejto metodiky bola
hodnotou konkurencieschopnosti dan¢ho produktu, a to v danom cCase a regiéne s mierou
identifikacie 50, ktora oznacuje pocet respondentov. Metdéda umoziuje urcenie velkosti
konkurencieschopnosti produktu v celom spektre i jednotlivych konkurenénych vyhod, avsak
neidentifikuje konkurenéné produkty, ktoré respondenti pouzili pre porovnanie.

Aby mohli podniky uspiet’ v celosvetovej hospodarskej sut'azi, musia si zachovat
schopnosti a konkurenéni vyhodu v procese zvécSujucej sa globalizacie. Konkurencéna
vyhoda narodov uvadza 4 zakladné a vzajomne prepojené znaky kazdého naroda:'®

1. podmienky faktorov — ide o poziciu danej krajiny v dostupnosti od mnoZzstva
vyrobnych faktorov, ktoré ma,

2. podmienky dopytu — hovorime o charakteristikach doméaceho dopytu po vyrobkoch
a sluzbach daného priemyslu,

3. suvisiace podporné odvetvia — pritomnost, ¢i nepritomnost pridruzenych,
komplementarnych alebo podpornych odvetvi silne ovplyvituje priemysel samotny,
4. podnikové stratégie, Struktira a rivalita — hovorime o podmienkach, ktoré¢ su

vytvorené v kazdom narode a Specifikuju pravidla zakladania a riadenia podnikov
1 samotnej hospodarskej sut'aze a fair-play.

Spominané znaky a charakteristiky zobrazil Porter v kosostvorci, kde je konkurencia

10 hitp://www.klaster.sk/index.php?menu=140&PHPSESSID=676ac050d7d45723be542 {15851 cfb75, 26.11.2007




na domdcom trhu najdolezitejSim a najdynamickej$im prvkom, pretoze podporuje sucinnost’
ostatnych charakteristik a samotné fungovanie diamantu ako komplexného systému.'’

V stcasnosti by si podniky mali uvedomit, ze konkurencnd vyhoda
a konkurencieschopnost’ sa nedosahuje len formou finan¢ného zdravia podniku, silou
marketingu, inovaénymi schopnostami, ale aj takymi dimenziami, ako je napriklad identita,
integrita, mobilita a suverenita.
Tieto nové dimenzie sa daji charakterizovat’ nasledovne:'

A. Identita podniku sa d4 vymedzit' r6znymi znakmi. Medzi tieto znaky patria: idea,
totem, dizajn, ritual, inovacie.

B. Integrita — ide o stdrznost’ podniku. Na jednej strane zahffia pruznost’ a dynamickost’
danu tym, Ze tak pracovnici ako aj jednotlivé zlozky podniku maju svoju vlastnu
identitu (osobitost’). Na strane druhej tato vlastnd individualizovand identita
jednotlivych zloziek sa spaja s celkom — s podnikom, resp. podnik so svojou alianciou,
zdruzenim a pod.

C. Mobilita — ide o potencial podniku vo forme schopnosti a moznosti reakcie na zmeny
vo vnutri podniku alebo aj okolim podniku. Prejavuje sa ako pohyb v casovom
priestore, tiez pre premiestiiovanie materidlnych a nemateridlnych prvkov, vzt'ahov
a ¢innosti podniku. Ide o schopnost’ podniku na ¢o najrychlejSiu adaptaciu na okolité
podmienky.

D. Suverenita — ide o postavenie podniku v podnikatel'skom prostredi.

Tieto nové dimenzie sa v konkuren¢nom boji podnikov prejavuju na trhu v podobach
ako celkovy dizajn podniku, celkové spravanie sa podniku alebo zoskupeni podnikov, imidz
podniku, produkty podniku a dynamickost’ ich inovécii, vnitornd a vonkajsia komunikécia
podniku, podnikova kultura a jej vnttorna klima a d’alsie.

V sucasnosti sa na Slovensku, ako aj v zahrani¢i v teoretickej rovine uz ani tak
nediskutuje o rozdieloch medzi podnikovym imidzom a podnikovou identitou, ako skor
o rozdieloch medzi Corporate Culture a Corporate Behavior."

Medzi zakladné vnutorné atributy konkurencieschopnosti podniku, sicasné odborné
stanoviskd zahfnaju — finanény, ludsky, procesny (technologicky) a obchodny potencial
podniku.

Zaver

Proces formovania konkurencieschopnosti zacina transforméaciou zékladnych
externych zdrojov na zaklade konkrétnej podnikatel'skej vizie a stratégie. Nasledne je
rozvijana na d’alSie na seba nadvézujice vrstvy konkurenéného potencialu.

Vicsina Spickovych manazérov si uz uvedomila potrebu zainteresovat do
rozhodovacieho procesu aj svojich podriadenych. Zaujem o nazor spolupracovnikov prestava
byt’ len formalnym gestom a stadva sa ddlezitou sucast'ou prace manazéra.

Na to, aby podnik dosahoval konkurenénti vyhodu, musi byt identifikovatelny
konkurenciou, musi sa vyznacovat’ silnou odolnost'ou ako celok — integritou, musi byt pruzny
v reakciach na zmeny — mobilny a musi byt’ suverénny — schopny samostatnej existencie.

! hitp://www.cutn.sk/bsba//svk/tnmk300sdl/Tyzden%204a.ppt, 27.11.2007

2 Mikol4§, Z.: Konkurencni potencidl a dynamika podnikéni. In: Jak zvysit konkurenceschopnost podniku,
Grada Publishing a.s., Praha 2005, s.82 — 83, ISBN 80-247-1277-6

' Misan, J.: Trendy v riadent firmy. Podnikové spravanie. In: Dane a G&tovnictvo, vyd. Poradca podnikatela
s.r.0., ro¢. V, €. 11/2008, s. 91 — 92, ISSN 1336 — 426X

14 Jankelova, N. - Szabo, L.: Manazérske rozhodovanie v podnikoch na Slovensku. In. Ekonomika, financie
a manazment podniku — 2007. Zbornik z medzinarodnej vedeckej konferencie FPM EU v Bratislave — Svit.
Bratislava FPM EU, 2007, ISBN 978-80-225-2382-0, s. 52




Zaverom mozeme konStatovat, Ze uvedené nové dimenzie konkurencieschopnosti
patria medzi ,nové derivaty” zdkladnych atributov konkurencieschopnosti. Zakladom
pre tvorbu, vznik a udrziavanie konkurenénej vyhody v podmienkach globalizacie su
schopnosti organizacie a ich vyuzitie.
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