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1 Teoretické vychodiska hodnotenia konkurencie
1.1 Analyza odvetvia

Prvym  zakladnym wujucim faktorom vynosovosti podniku je failivog
odvetvia. Konkuretna stratégia musi vychadza vysoko naréného pochopenia
pravidiel konkurencie, ktoré o pezlivosti daného odvetvia rozhoduju. Kéngm
cielom konkuretinej stratégie je vyrovmasa s tymito pravidlami a poKige mozné
zment’ ich v prospech podniku. V ktoromkeek odvetvi,¢i vyrdba vyrobky, alebo
poskytuje sluzby su pravidla konkurencie charaktsmané piatimi konkurgmymi

faktormi:

riziko vstupu novych konkurentov,

» obchodna sila kupujucich,
» obchodna sila dodavdty,

» hrozba substittnych vyrobkov alebo sluzieb 0( tvia.
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Obrdzok 1 Model piatich sil
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Zdroj: Porter: Konkureﬁ{@%hoda

Potencialni konkurenti

Za potencialnych konkurentov mozno povazbvapravidla podniky z

pribuznych odvetvi, ktoré vyuzZivaju podobnu tecBgal, maju skisenosti s danym

trhom alebo maju Mtmy kapitél pre vstup do nového odvetvia.

Vstupom novych konkurentov do odvetvia si podniky existujuce v odvetvi
tazSie udrzuju svoj podiel na trhu, priazniva vysken a tym aj Urovesvojich ziskov.

Vysoke riziko vstupu potencialnych konkurentov jezbou pre podniky umiestnené v

odvetvi a naopak.

Kupujuci




Tlak potencialnych konkurentov a ich snaha vstupa@odvetvia nezavisi iba
od ich schopnosti teda od vonkajSich podmienok twive/yrazny vplyv tu zohravaju i
vnutorné podmienky tzv. bariéry vstupu do odvetdan vysSie st bariéry vstupu do

odvetvia, tym je menSi tlak potencialnych konkuoera mensia hrozba ich vstupu.

Medzi rozhodujuce bariéry vstupu patri:

e investtna nargnog’,

vyhoda celkovych nakladov,

* Uspory z vékého rozsahu vyroby,
* lojalita vaei obchodnej znéke,
 pristup k distribanym kanalom,

» vladne a zakonné bariéry.

Konkurenti v odvetvi ©

ZniZenie rizika vstupu potencialnych l;ébtﬂ(
N , . .
nemusi eSte znamehariaznivé podmienky prespodniky v odvetvi. JedialSia sila,

)
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ktora moze vytvaraprilezitosti ale aj hrozi)%égi[o superenie medarpkmi vo vnutri
odvetvia. @

V pripade, Ze je toto sﬂper@xé slabé vytvara titeptos’ pre zabehnuté
podniky udrzé si svoje postavenie,g%ﬁ je toto superenie silmanzena to pre podniky

ohrozenie rastu intenzity boja o trhy a zakaznikov.

ZvySovanie superenia medzi podnikmi v odvetvi j@sdé od faktorov:
» charakter konkuremej Struktary v odvetvi,

» stupe diverzifikacie u konkurefmych podnikov,

* vyvoj dopytu,

» vysSka bariér vystupu z odvetvia.

Obchodna sila kupujucich

Kupujuci mézu ma réznu schopnda’spresadzova svoje zaujmy u podnikov

daného odvetvia, a 0 sa tyka poziadaviek na kvalitu, ceny, rozsahishyzerminy



dodavok af’. Sila tohto tlaku mdZze znamehare podniky v odvetvi hrozbu ale aj

Sancu, to zavisi od intenzity vplyvu.
Obchodna sila dodavaltev

V pripade dodavafev, ktori dodavaju podnikom etablovanym v odvetvi
suroviny, energiu, material, investicie, fidag@ zdroje (veritelia),ludské zdroje,
existuju podobné vplyvy ako v pripade odbeiate iba s tym rozdielom, Ze podniky
pbésobiace v odvetvi zohravaju épa ulohu, su v postaveni kupujacich.

V pripade, Ze podniky v odvetvi su v slabSom pastéa ich dodavatelia maju
silny vplyv, pre podniky v odvetvi existuje realhaozba zvySovania cien vstupov,
znizovania kvality dodavok, presadzovania si paavéek dodavati@®v do zmluvnych
vztahov.

V pripade, Ze dodavatelia su v slq§§om postaveri,ppdniky v odvetvi to
znamena prilezite’s pozadové zniZova/rf\fcien dodavok, zvySovanie kvality a
zohradhovanied’alSich poziadaviek v K\Qﬁ’}\\/nych fehoch.
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Okrem podnikov, kt \fé posobia v odvetvi moézut bgasSimi priamymi
konkurentmi v superenj&i@%rh a zakaznika aj poduaikyych odvetvi, ktoré uspokojuju
podobné potreby zakaznika.

Ak ma odvetvie mnoho substitutov z inych odvetviamena to pre podniky v
odvetvi hrozby v podobe zniZzovania obratu, zniZewvarien a zvySovania
konkurerného prostredia vo vnuatri odvetvia. Ak podniky magialo substiténych
vyrobkov, sila tlaku tychto substititov je slaki@, pre podniky pdsobiace v danom

odvetvi znamend prilezitdpre udrzanie si doterajSich pozicii.

Celkove mozno zhrnt) Ze pri hodnoteni konkuréného prostredia v odvetvi nie
je postéujuce hodnoti iba vplyv priamych konkurentov z odvetvia. Je taabstvo
dalSich vplyvov, ktoré dotvaraju celkova tvar otlwa. Potencialni konkurenti,
substiténé odvetvia, kupujuci i dodavatelia su silami ktanézu vytvaré prilezitosti,

ale aj hrozhy.



Porterov model piatich sil nam umoziidahSiu orientaciu v konkurénom
prostredi podniku a umozni ndm identifikévaxistenciu dblezZitych strategickych

faktorov - prilezitosti a ohrozeni charakteristickypre dané odvetvie.

1.2 Analyza konkurencie®

Kazdej formulacii stratégie firmy musi predchatlaaalyza konkurencie.
Ciel'om konkureginej analyzy je:
» odhadnti pravdepodobné strategické zmeny konkurentov,
» predpokladé pravdepodobnu reakciu kazdého konkurenta na jedactrategickeé
tahy, ktoré mézu iniciovainé firmy,

» predvid@ pravdepodobnu reakciu konkurentov na mozné zmeydvetvi.
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Na zaklade konkurenej analyzy by firma mala pozﬁa\etpf)vede na otazky typu:
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— S kym mame zst’ bojova’ na trhu, a akymi QrG;trledkaml a v akom slede &vak
- Aky je zmysel wuitého strateglckehcbahug%Onkurenta a nakko ho méame bra
vazne? /\xx\
— Akym oblastiam boja sa ma @vyhhu pretoze reakcia konkurenta bude
emocionalna alebo zuriva ? &
S
Pri formulacii stratégie potrebujeme podrobnu kaekénla analyzu, ale je potrebné
si uvedomf, Ze takato analyza sa v prasazko realizuje. Je to spbdsobené hlavne
nedostatkom potrebnych informacii, ktoré sa ziskapamerne’azko. Aj preto mnoho
fiiem nezhroma&uje informéacie systematicky, ale kona na zékladende, dohadov
alebo intuicie. Nemalo by sa staby v manaZzérskom mysleni rezonovali neb&zpe
predpoklady o konkurentoch, napriklad: konkurem@mozno systematicky analyzdéva
alebo o konkurencii vieme vSetko. Konkwegj analyze, pdé charakteru odvetvia,
velkosti a pod. treba venowa pozornos. Porter navrhol vSeobecnd schému

konkurertnej analyzy. Ktoru podrobnejSiedalSej¢asti rozoberieme.

! Porter: Konkuretna stratégia



1.2.1 ZloZky konkurenénej analyzy
Pod’'a Portera by konkurgna analyza mala obsahao\&yri diagnostické zlozky, a to:

1. buddce ciele konkurentov
2. identifikacia predpokladov konkurentov
3. sltasna stratégia konkurentov

4. schopnosti konkurentov.

Predtym ako sa rozhodneme pre konkanénanalyzu je délezité vyhiaktorych
konkurentov budeme analyzavva/ prvom rade sa zameriame na vSetkych existujicic
vyznamnych konkurentovCasto moze hy dolezité analyzowa aj potencialnych
konkurentov, ktori m6zu ptisna trh. Odhbovanie potencialnych konkurentov, nie je
lahk& Uloha. Ale aj napriek tomu ich /mozno identifi&’. Vyhradavame ich
odpovelou na otazku: Ktoré firmy mog@ko prekongé vstupné bariéry a je pre ne
vyhodné vstupi do odvetvia? Iny@’cennym krokom je pokus predpeted
pravdepodobné flzie a dohody agbdbmedm etablovanymi firmami alebo medzi
outsidermi. Flazie moéZzu urab|z>@//j;5|derov dolezitych konkurentov alebo posilni
etablované firmy . //\\N\

Obréazok 2 Styri zakladn @&Io Ky pre analyzu koekare
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Zdroj: Porter: Konkuretna stratégia

predpoklady schopnosti

Buduce ciele konkurentov

Diagnostikacia cieov konkurentov je prva zlozka konkurterj analyzy.

Znalog’ cielov umoiiuje predpoveda ¢i je konkurent spokojny s jeho celkovou



sitasnou poziciou. Na zaklade poznanial@e mozno dedukova pravdepodobné

zmeny stratégie.

Diagnozu cigov treba uskut@ova’ na vsetkych drovniach manazmentu. Na to
ako mozZno stanovj alebo postupovapri identifikacii cid’ov konkurentov neexistuju
presné postupy. V praxi sa osvid kladenie diagnostickych otazok.

Moéze i’ o otazky takéhoto druhu:

Aké su uvedené a neuvedené ficra ciele konkurenta?
Aka je organizana Struktlra konkurenta?

Aky je kontrolny systém?

Aky typ manazérov sa nachadza vo vedeni konkurenta?

Po zodpovedani na uvedené dalSie otazky mozno s &itou

\ —

pravdepodobna®u vypracové profil ciel'ov konkurenta. -

&
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Analogicky mozno diagnostikova ciele fwr@;”ktora je stag’'ou v&Ssej
spolanosti. Tu si treba uvedorize pre tohto quﬁ;ﬂrenta jeho materska spuae’

pravdepodobne stanovi obmedzenia alebo.! gp(madab«kye budd podstatné pri
/
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ur¢ovani jeho spravania. O
$
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Pochopiténe, Ze takéto diagnostické otazky moznolpotharakteru konkurenta
R , N
rézne orientové [‘\@\

Ak poznédme ciele konkurentov, m6Zeme odhadigh spravanie,,o nam
umozni vyhné sa takym strategickyfiahom, ktoré by mohli vyprovokovenakladnu

konkurernua vojnu.

Predpoklady konkurentov

Druhym dolezitym komponentom  konkutere] analyzy je identifikacia
vlastnych predpokladov konkurentov o sebe alebalwetvi a firmach, ktoré wiom
pracuju. Tieto predpoklady mézutbpravdivé, ale aj chybné. Jedno i druhé mozno
vyuzit' v stratégii.

Kazda firma si vytvara dité predpoklady o vlastnej situacii, stavia sa dotej

role, ni€o si 0 sebe mysli. Napriklad firma sa m6ze povaZa@aavodcu v odvetvi, za



nizkonakladového vyrobcu, za sp&dosky uvedomell firmu dit Predpoklady o
vlastnej situécii ovplykuju spésoby spravania firmy, ovplwju sposoby reakcie firmy
na udalosti. Napriklad ak sa firma povazuje za anzkladového vyrobcu a

konkurergné firmy znizia ceny moZze ich potrestak, Ze sama znizi ceny.

Ako sme nazndli, predpoklady konkurenta o vlastnej situacii mpzale
nemusia by presné. Ak tieto predpoklady nie su presné, pagiytam to strategicku
paku. Napriklad konkurent predpoklada, Zze ma na tjv&Siu lojalitu zakaznikov,
pricom to nie je pravda. Staprovokativne zniZzenie cien a mame nastroj, akkaZi
trhovu poziciu, ptiom predpokladame, Ze konkurent odmietne £rdény. Mysli si, Ze

takytotah bude méamaly dopad na jeho trhovy podiel.

Analogicky skimame aj predpoklady konkurentov o ad@statnych firmach na
trhu. Aj tieto predpoklady mézu a nemusia’ Bﬁravne Prax priniesla mnoho prikladov

N

firiem, ktoré podhodnotili, alebo nadhodr@tfh sliisenosti alebo zdroje konkurentov.
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Skumanim predpokladov konkwéﬁtov 0 sebe a o inydZeme identifikové&
sklony, slabé miesta a spésob vﬁf]/r/rqanla okolia mandz Slabé miesta su také oblasti,
kde si konkurent neuvedom&% vyznam udalosti aledbo spravne nevnima. Ak
odhalime slabé miesta konl akUrentov, moZzeme predpaklae ich reakcie na nase
kroky nebudu pravdep(gg%ne okamzité, alebo v ingfpape efektivne. Uwme
niektoré:

1. Aké su predpoklady konkurenta o vlastnej pozicioblasti nakladov, kvality
vyrobkov, technologickej Grovni a inychld¢ovych aspektoch odvetvia®o
povazuje za svoje slabé a silné stranky?

2. Je konkurent historicky alebo etm® viazany s witymi vyrobkami, postupmi,
dizajnom, distribanym usporiadanim dt, ktorych sa bude pevne pridrzida@a

3. Co predpoklada konkurent o budicom dopyte vyrobkav\gzname jednotlivych

odvetvovych trendov?

Medzi cie’mi a predpokladmi su Uzke vazby a’aly.
Ciele a predpoklady maju spéle indikatory a to: histéria v odvetvi a manazérske

pozadie a vzahy.



SWEasna stratégia konkurentov

Tretou zloZkou konkureimej analyzy je poznanie &isnej stratégie
konkurentov. Séasna stratégia konkurentov je uz zjavna, nevyzadia|gie postupy,
intuiciu, Specialne informacie, ale iba pozorovan&ai si vSima& postupy v
jednotlivych funknych oblastiach konkurenta, ktoré je mozné v nigkto pripadoch
pomerne rychlo aj imitova V&S Sina firiem sa aspo ciasta@ne zameriava na
momentalnu stratégiu konkurentov, na icliitér schopnosti, ale men&asu sa venuje
buddcim cidom a predpokladom konkurentov. Preto tejto zloZéekkirerinej analyzy

nie je potrebné venovavlastnu pozorna’s

Schopnosti konkurentov

/\

\
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Zhodnotenie schopnosti kazdého konkurer\abje doneiagnosticky krok v
konkurertnej analyze. Ciele, predpoklady acaﬂrQwStrategla konkurenta ovpiywu
pravdepodobnas naasovanie, povahu a mtgﬁznu konkurentovych reakPiod

///‘
schopnogou konkurenta rozumieme jeho s\ﬂne a slabé strarkiyné a slabé stranky
budu utova’ jeho schopnasiniciova aleb@%agouana strategické kroky a schoprtios
vyrovn&' sa s udalaami, ktoré nastan@b odvetV|
S
Y

Pri hradani silnych a slabych stranok konkurenta sa Zaw@me na tieto
oblasti:
vyrobky, distribacia, marketing a predaj, vyrobgskum, finagna sila, organizacia,

schopnosti manazérov, iné.

V oblasti vyrobky nas zaujima pozicia konkurentdvywyrobkov na kazdom
segmente trhu z pdhdu zakaznikdalej Sirka a tbka vyrobkovej linie.

V oblasti distribacia je to rozsah, kvalita a sgdsdistribucie, schopngs
obsluzt’ distribuciu a pod.

V oblasti marketing a predaj by nas mali zaufinsklisenosti konkurenta

ohradom kazdého aspektu marketingového mixu.



V oblasti vyroby nas zaujima hlavne: technologidkdvei zariadeni a strojov,
flexibilita strojov a zariadeni, situacia pracovhyail, pristup k surovindm a naklady na
suroviny.

V oblasti vyskum sledujeme patenty a autorské pkéweurenta, jeho doterajSie
skusenosti vo vyskume a vyvagjialej jeho pristup k vonkajSim zdrojom vyskumu.

V oblasti finatnd sila nas zaujima cash flow, dlhodobé a kratkédabery
konkurentad’alej schopnosti finainého manazmentu.

V oblasti organizacia je zaujimavy gd@ald na sulad organizaej Struktary a
stratégie. Alebo aki namahu v oblasti organizagwolali nedavne kroky pri zmene
stratégie.

V oblasti schopnosti manazérov je potrebné vsigiavodcovské schopnosti
hlavného Séfa, schopnosti koordintwacité funkcie alebo skupiny funkcii, vek, prax a

funkénu orientaciu manazmentu, flexibilitu a adaptabittanazmentu a podobne.

Reakény profil konkurenta N

N

Po vykonani analyzy budﬂc{éf}f%m/ konkurenta, jeho predpokladov,caénej
stratégie a schopnosti m62em&€§)ﬂs¢iﬂbﬁormuléou reakného profilu konkurenta.

Reakny profil konkurenta tvo@jﬁ%fenzivne a defenziwaebopnosti.
\%)

\X“

Pri formul&cii ggigﬁ?zivnych schopnosti sa zameriawama predpovedanie
strategickych zmien, ktoré mdze konkurent inicibvAk konkurent nie je spokojny s
momentalnou poziciou, lebo nie je v sulade s jabing, je vd'mi pravdepodobné, Ze

sa bude pokuganiciovat’ strategické zmeny.

Pri formulécii defenzivnych schopnosti sa zameravana to, ako bude
konkurent pravdepodobne reagtve strategické zmeny inych firiem.

Po zisteni ako budu konkurenti reagdwgberie strategické oddelenie na boj s
konkurentmi najvhodnejSie bojové pole. Toto bojpate moZe by taky segment trhu
alebo dimenzia stratégie, v ktorej je konkurent phgpraveny alebo je pre neho
konkurovanie nepohodIné.

Iny spbésob vyberu najvhodnejSieho bojovéhdapge vytvorenie situacie, v

ktorej sa ciele konkurenta dostavaju do konflikilakato stratégia je zaloZend na



vyhradavani takych krokov, pri ktorych mozno zo str&aoypkurenta dakava' uc¢innu
odvetu, ale narusi to konkurentovu poziciu v ir@gsti.

Ak pozname reainy profil svojich konkurentov, mame dve mozZnostakei.
Alebo sa vyhnemedinnej odvete konkurenta alebo vyberieme pre boyh@jnejSie

bojové pole.

1.3 Sluzby

Pri definovani sluzieb dochadzsmsto k nejasnostiam v terminoldgii. Produkt
povazujeme za suhrn objektov alebo procesov, kpoinéasaju zakaznikovi ditu
hodnotu. Vyrobky a sluzby su typy produktu.

V ekonémii je sluzbou kazdy ukon, po ktorom eXistdopyt ajeho cena je
determinovana na prislusnom trhu.

O sluzbach saasto hovori ako onehmotnyckg\j‘gsltatkoch. K spotrsheieb

dochadza v okamihu ich vyroby a d@ayne su nepreng;‘@é“f

Do kategorie sluzieb je zaradené aiznfmictvg@%oiﬁ)vnictvo.
N
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Obrazok 3 Kontinuita Styroch vlastnosti slu 4
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pominu@’
<:: nedeliténog’ ::> SLUZBA <:: premenlivos ::>

nematerialny
charakter

&

Zdroj: Payne, Adrian: Marketing sluzeb



1.4 Benchmarking v podnikovej praxi

Benchmarking je znamy ako metdda porovnavania sajlepSimi. Ciéom

benchmarkingu ja porovnavanie vyrobkov, metdd aesov jednotlivych podnikov

navzajom, vykadavanie slabych miest a poukazanie na moznosti ztgpSenie

konkurencieschopnosti. Proces benchmarkingu prabebda formy uvedenej na

obr.1?

Obrazok 4 Fazova koncepcia benchmarkingového puoces

Planovacia faza

Opakovanie
benchmarkingového
procesu

Realiz&na faza

1. Vorba benchmarkingového objektu
2. Stanovenie vetin pre posutdenie vykonu
3. Vorba partnera pre porovnanie
“:§4. Uréenie inform&nych zdrojov
1. Stanovenie medzery vykonov
2. Stanovenie p&iny medzery vykonov
1. Stanovenie ciéov, stratégie a akych
planov na uzavretie medzery vykonov
2. Presadenie &kych planov
3. Kontrola postupu

Zdroj: Modernitizeni,¢. 7/1995, s.30

! Modernitizeni¢. 7/95, Alternativa benchmarkingu, str. 30-34




Ako manazérska technika bol benchmarking prvykoatzty v 70-tych rokoch
niektorymi vé’kymi americkymi priemyslovymi spotmog’ami. Tie z&ali vysledky
analyz konkuretnych podnikov suUstavne vyhodnocéva vyuZivd ich vo svoj
prospech. Od 90-tych rokov je benchmarking ron§irdo vSetkych podnikaitekych
aktivit a sfér po celom svete.

Benchmarking je povazovany z&imny nastroj praktického manazmentu,
ktorym sa zefektitju a skvalitujd  podnikové procesy, zvySuje sa
konkurencieschopnésa pomocou ktorého sa podnik stane tvorivejsi.

Predmetom benchmarkingu mézetbyyrobok, poskytovana sluzby, dita
metoda, ¢innog’ ale aj pracovnik — jeho schopnosti, &rasti, kvalifikacia, wity
postup, procesi systém, jeho organizacia alebo podnikanie firkgy eelku. Vybranym
vzorom moéze by najlepsSi predmet vo svetovom meritku, najlepSdipiet na ufitom

trhu, predmet dosahujuci najlepSie parametie at

"
Benchmarking je mozné kategorizévaa: /\\\5
* Interny benchmarking — porovnavanie proce@\v' arorganych jednotiek v ramci
podniku, :\/\: -~

///‘
» Konkurerény benchmarking — porovnavame sa s priamymi kosrkumi,

* Funkny benchmarking — porovnavamgxpodobnyﬁhcbvych operacii a furdnych
oblasti v odvetvi, @

» Genericky benchmarking — pgisg}vnavame zakladnyclodnikatéskych funkcii
v odvetvi,

e Zé&kaznicky benchmarking — porovnavanie tokio, podnik ponuka s tymg¢o
zakaznik dakava,

» Strategicky benchmarking — komparativha analyza lepsijch podnikov
v nekonkuretinom odvetvi na w@Wenie moznosti strategickej zmeny v ramci
kracovych podnikatéskych procesov,

» Takticky benchmarking — porovnavanie podnikakgch procesov v odvetvi,

* Procesny benchmarking — porovnavanie podnilskigch procesov v ramci itého

priemyselného odvetvia.

% Helena Hruzova: Benchmarkingové jiski. In: Moderntizeni,&. 8/1997, s. 34-37



1.5 Medzipodnikové porovnavanie ako variant*

Pre rozpoznanie slabin a racionatizého potencialu sa hodi namiesto priameho
porovnavania charakteristickychtisel v ramci benchmarkingu medzipodnikové
porovnavanie so smernymi hodnotami, ktoré plati@podnikovo. VSeobecne ide
o priemery charakteristickych hodnét poroviiaieh podnikov. Tato metdda znizuje
naklady, avSak doteraz stroskotavala na nedosttipnddajov s dostatmou
vypovedacou schopntmu. Takéto materialy dokumentuju katalogy smerryatinot, v
ktorych su vaSinou zozbierané nedefinovane tvorené priemernéadigd

Na rozdiel od benchmarkingu dodava medzipodnikow@oynavanie iba
pozadovaneé valiny pre jednotlivé charakteristickéisla, nie vSak procesy, ktoré
umoziuju dosiahnutie takychto hodnét. Dévod &jpa vtom, Ze medzipodnikové
porovnavanie sa nevykonava len s jednym podnikaaréko procesy sa mozu prevzia
alebo adaptowa ale s celou skupinou podmkov Za to poskytujeznoz’ rychlo
a inne zaujé stanovisko. Na rozdiel od l%enchmarklngu je mozo®ynavané Udaje
ihned’ pouzi’. Odpada aj nakladnel’dmlarile vhodného partnera pre porovnanie ako aj
problémy s pripravou Udajov svyp@yedacou schafmos Pouziténé su aj udaje
z vlastného vyrobného oboru. }\(\///2

Medzipodnikové porovna\\%fnle sleduje odliSnyl'cadko benchmarking a neméze
ho Uplne nahradi Ale pre to@a pre koho su néklady na benchmarkinkg vysoké,
alebo kto nema vhodne@ partnera pre porovnaniagdzipodnikové porovnavanie

acinnou metodou pre zfébsemmnostl podniku.

* Alternativa benchmarkingu, In: Modertizeni . 7/1995, , s. 30-34



