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ABSTRACT

The article is focused on definition of factors of competitiveness, which are divided into
external and internal factors of competitiveness. The influence of managers on companies”
is analyzed.
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uvobD

Podnik v trhovej ekonomike je pod stalym tlakom konkurencie. Je ndteny neustale
zdokonalovat’ svoje vnutorné procesy areagovat’ na nové situacie novymi funkciami
riadenia, ktoré inSpiruji zamestnancov podniku k odhalovaniu novych podnikatel'skych
aktivit prindsajucich ekonomicky efekt. Faktory a procesy urcujice Uspech podnikov a
zaist'ujlce ich rozvoj sa neustdle menia.

Uspech podnikov je podmieneny volbou a realizaciou strategickych pristupov.
Podniky musia stavat’ na takych konkurenénych vyhodach, ktoré vedu k ich rastu, musia
presadit’ programy rastu produktivity, ktoré znizia vahu cenovej konkurencie v prospech
d'alSich faktorov konkurencieschopnosti.

1. FAKTORY KONKURENCIESCHOPNOSTI PODNIKOV

Zelend kniha o inovaciach [1] vydana Eurdpskou komisiou definuje inovaciu ako
rozhodujici faktor konkurencieschopnosti, ktory sa prejavuje vo forme:
e obnovovania a zvySovania sortimentu vyrobkov a sluZieb a relevantnych trhov,
¢ vzniku novych metdd vyroby, zasobovania a distribucie,
e uvadzania zmien do riadenia, organizacie prace, pracovnych podmienok a know-
how pracovnej sily.

M. E. Porter spaja jednotlivé vertikalne Urovne konkurencieschopnosti a ich faktory a
poskytuje systematicky pristup umoziujlci vysvetlit' a predpovedat’ konkurencieschopnost’
podniku (Obrazok 1).
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Makroekonomické, politické, pravne a socialne faktory

Mikroekonomicka konkurencieschopnost’

Kvalita
mikroekonomick
¢ho podnikového
prostredia

Sofistikovanost’
podnikovych
¢innosti a
stratégii

Rozvinutost’
podnikatel'skych
klastrov

»Yrodené“ faktory — prirodné zdroje, umiestnenie

Obrazok 1 Faktory konkurencieschopnosti

Pramef: LALINSKY, T.: Faktory konkurencieschopnosti slovenskych podnikov. Vyskumna
Stldia 3/2008 NBS. ISSN: 1337-5830.

Podl'a neho vysSie Urovne vytvaraji podmienky pre konkurencieschopnost, resp. pre
tvorbu bohatstva, bohatstvo vSak neprodukuju. Bohatstvo sa tvori na mikrodrovni, kde sa
'udské, kapitalové a prirodné zdroje pretvaraji na vyroby a sluzby. Zavisi od schopnosti
podnikov produkovat’ hodnotné vyrobky a sluzby vyuzitim efektivnych metdd a od kvality
podnikatel'ského prostredia. Produktivita krajiny je dana produktivitou podnikov v nej
operujucich. V tomto zmysle produktivnejSie podnikové stratégie a procesy zaroven vyzaduju
vzdelanejSich a skisenejsich l'udi, lepSie informacie, kvalitnejsiu infrastruktaru, dobrych
dodavatel'ov, dokonalejsi vyskum a podobne.

2. EXTERNE VPLYVY NA KONKURENCIESCHOPNOST PRIEMYSELNYCH PODNIKOV

Na zaklade odpovedi timu odbornikov pre SvajCiarsky ¢asopis io new management je
nevyhnutné pri budovani konkurencnej vyhody zo strany manaZzmentu podniku zohl'adnovat’
nasledujlce externé vplyvy:

e Tlak na inovdcie vyrobkov a procesov je najdoleZitejSou vyzvou pre podniky.
Podniky, aby uspeli na trhoch musia neustale skracovat’ vlastny inovacny cyklus a prinasat’
nové a nové inovacie na trh, ktoré v ¢o najvacSej miere uspokoja potreby a poZiadavky
zakaznikov. Novym trendom su ,otvorené inovacie," ktoré predstavuji vyvoj novych
vyrobkov, sluzieb a procesov, na ktorych sa podiela niekolko podnikov, dokonca aj
konkurencnych. Tento trend je viditelny najma v spotrebnom a chemickom priemysle
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a telekomunikaciach. V suvislosti s inovaciami je rozhodujlica rychlost. Z konkurencnej
vyhody je mozné Cerpat’ len do okamihu, ked' na trh nevstlpi konkurencia s porovnatel'nym
vyrobkom.

e Globalizacia spOsobuje rozdelenie retazcov tvorby hodnoét do malych
decentralizovanych jednotiek. Globalizacia v mnohych pripadoch neprebieha systémom
presunu vyroby do krajin a lacnou pracovnou silou a ponechanim vysokokvalifikovanej prace,
vyvoja a vyskumu v Eurdpe. V sucasnosti dochadza k vzniku globalnej vyrobnej
struktary, ktord optimalizuje Struktiru podniku v celosvetovom meradle. Cielom tejto
stratégie je dosiahnut’ konkurencieschopnt Uroven celkovych nakladov.

o Tlak na naklady nuti podniky vyuzivat’ outsourcing a sustredit’ sa len na kl'G¢ové
Cinnosti a procesy podniku. Jednou z moznosti je uplatnenie vertikalnej dezintegracie, ¢o
umozni pokles nakladov a prirastok produktivity, ktory je spdsobeny lepSim prispésobenim sa
potrebam a poziadavkam zakaznikov.

e Cenovy tlak vedie k neustdlemu znizovaniu cien. Je to spOsobené otvaranim
trhov, ruSenim bariér vstupu na trh a prenikanim nizko nakladovych vyrobcov do réznych
oblasti. Moznou reakciou na cenovy tlak je prisna stratégia nizkych nakladov, inovacna
stratégia, alebo stratégia orientdcie na segment najnarocnejSich zakaznikov. Pri nizko
nakladovej stratégii je nevyhnutna Stihla organizatnd Struktdra, priamy predaj,
Standardizacia vyrobkov a optimalizacia nakupu. Pri orientacii na najnaroc¢nejsich zakaznikov
je potrebny vysoky stupen flexibility a individudlna starostlivost’ o zakaznika s dérazom na
poradenstvo.

e Regulicia je zaloZzend na narodnych a medzinarodnych Standardoch v r6znych
odvetviach.

e Rychlost’zmien sa v suCasnosti zvySuje. Tyka sa to Zivotnych cyklov vyrobkov, aj
prognéz chovania zakaznikov. Objavuju sa stale nové hodnoty a faktory Uspechu, pre
ktorych vyuZzitie je potrebny dostatok kvalitnych informacii.

e Demograficky vyvoj je determinovany starnutim populacie, Co ovplyviuje
zmenu spotrebitel'ského chovania. Spdsob Zivota l'udi sa zrychluje a stava sa konzumnym.
Starnutie populacie sa odraza aj v poklese disponibilného poctu pracovnych sil. To si vyZiada
novy pristup k riadeniu l'udskych zdrojov v podnikoch. Podniky sa budl viac snazit’ o znizenie
fluktuacie, budl natené prijimat’ aj starSich pracovnikov a Zeny.

e [jberalizacia a deregulacia vytvara predpoklady pre vstup novych konkurentov
na existujuce trhy. Tyka sa to najma doteraz regulovanych trhov a trhov, na ktorych mali
podniky a organizacie monopolné postavenie. Reakciou na mozny vstup novych konkurentov
by mala byt’ optimalizacia nakladovej Struktlry, vyvoj novych vyrobkov a sluzieb, orientacia
na ziskové segmenty a orientacia na internacionalizacné podnikatel'ské ¢innosti.

o Premenlivost’ kapitalovych trhov spOsobuje neistotu, ¢o kladie Coraz vacsie
naroky na nezavislych analytikov a investorov. Neistota si vyZiada vysSiu periodicitu
podavania sprav o vyvoji v podniku, ¢o bude spojené aj so snahou o transparentnost’
procesov v podniku.

e Digitalizacia trhov je spojena s vyuzivanim internetu a ostatnych informacnych
a komunikacnych technoldgii. Pozitivom digitalizadcie je moZnost' zefektivnenia Uloh
a procesov v podniku a zrychlenie a rozsirenie moznosti inovacii.

3. INTERNE ASPEKTY KONKURENCIESCHOPNOSTI PRIEMYSELNYCH PODNIKOV

Faktory urcujuce uspeSnost’ podniku a zaistujuce jej rozvoj sa neustdle menia.
Dnesny Uspesny podnik zakladny marketingovy mix vnima, ako samozrejmé minimum. K nim
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vSak musi pridruzit’ d'alSie faktory urcujuce budlcu vykonnost' a konkurencieschopnost’
moderného podniku. Jedna sa predovsetkym o tieto faktory [12]:

e Inovativnost’ produktov a kvalita poskytovania sluZieb. Musi ist' o inovacie
takého typu, ktoré vyvolavaju novy dopyt. NajuspesnejSie su supervyrobky poskytujuce
zakaznikovi Uzitok, ktory sam neocakaval. S tym slvisi schopnost’ rychlo reagovat' na
meniace sa poZziadavky zakaznikov a maximalne skratit’ dodacie lehoty. Niektori zakaznici
povazuju rychlost’ reakcii a kvalitu sluzieb za vobec najdolezitejsiu viastnost, podla ktorej si
vyberaju svojich dodavatel'ov.

o Spolahlivost’ a bezchybnost’ dodavok je d'alsi ukazovatel zvysujlci vykonnost’
a konkurencieschopnost’ podniku. Podnik, ktory chce byt UspesSny, pozorne a sustavne
monitoruje ukazovatele charakterizujice spokojnost’ kazdého zakaznika, ktorymi su
véasnost’, komplexnost’ a kvalita dodavok. Signalny systém musi ihned” upozornit' na moznu
alebo uz skuto¢nu stratu zakaznika, ktora sa povazuje za jeden z kritickych ukazovatel'ov
mobilizujlcich podnik k prevedeniu okamzitych opatreni smerujucich k opatovnému ziskaniu
zakaznika. Moderné podniky si si vedomé, Ze ziskanie nového zadkaznika je narocnejsie ako
udrzanie doterajSieho zakaznika, preto maji o zdkaznikoch dokonaly prehlad, zarad'uji ich
do jasne definovanych kategorii, podl'a ktorych st poskytované podmienky dodavok.

e Vykonnost a konkurencieschopnost’ podniku pochopitelne suvisi s chovanim
pracovnikov podniku — ich angazovanost'ou, po¢tom podavanych zlepSovacich navrhov,
oddanost'ou podniku, dodrziavanim podnikovej kulttry a vnutropodnikovej spoluprace. Preto
personalistika nabera v novej ekonomike mimoriadnu hodnotu.

e Zasadnou, takmer revolucnou zmenou je nahradenie sekvencnych procesov
(napr. vyvoj novych vyrobkov alebo spracovanie zakazky) ich paralelnym prevadzanim.
Ide o celkom zasadni zmenu doterajSich principov organizacie a riadenia. Vedie
k radikalnemu skrateniu lehot a prindsa aj d'alSie vyznamné efekty.

e Podstatnou inovaciou manazérskych metéd je tiez snaha o zavadzanie
maximalneho podielu vyroby podla objedndvok, nielen na zaklade predpovedi.
Odstranuje sa tym vznik nepotrebnych zasob, Casté prepracovanie planov vyroby a predaja,
neefektivne prestoje strojov a dalSie negativne javy, vyvolané nepresnou predpovedou
dopytu.

e \lyznamnou zmenou je rastica Uloha tzv. hodnoty vnimanej zakaznikom.
Zakaznik je ochotny zaplatit’ iba za hodnoty, ktoré vnima a ocenuje. Podniky preto stale viac
ustupuji od produkcie Standardizovanych vyrobkov urcenych pre velké segmenty
odberatel'ov. Prechadzaju k vyrobkom kastomizovanym, t.j. prispdsobenym pre presne
definované, malé segmenty zakaznikov alebo dokonca pre jednotlivého zdkaznika. Zaist'ujy,
aby produkty Co najpresnejSie uspokojovali hodnotu, ktor( zdkaznici vnimaju. Dokumenty
popisujuce, kde vznikd hodnota vnimana zakaznikom, sa stale CastejSie spracovavajl
v spolupraci s obchodnymi partnermi, ktori sa stale viac integruji do spoluprace s podnikom.
Je to jedna z najvyznamnejSich ciest k radikdlnemu zniZeniu nakladov a dosahovaniu
vysokych efektov.

e O uzitocnosti prdce timov bolo uz vel'a popisané. Su bezpochyby jednou z metdd
zvysujucich v novej ekonomike konkurencieschopnost’ podniku.

Podnikova konkurencieschopnost’ je superpoziciou viacerych druhov parametrov —
produkt komunikacia, ¢as a siuhrnného pésobenie podniku. \Setky tieto parametre
konkurencieschopnosti st priamo zavislé od vnutornej Struktdry podniku:

e vrcholovy manazment jeho kvalita a imidz,
e formy a sposoby riadenia,
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zamestnanci ich vzdelanostna a kultirna Uroven, kreativita,

podnikova kultdra s dorazom na budovanie pozitivnych vztahov so zakaznikmi
a celopodnikovou marketingovou orientaciou,

primerana kapitalova vybavenost,
vlastnici a ich renomé,
technologicka a technicka vybavenost,
produktivita prace a efektivnost/,
systém riadenia kvality, resp. postoj ku kvalite,
produktové portfélio a jeho kvalita,
aliancna a kooperacna schopnost;,
flexibilita a pIné reSpektovanie ekonomiky ¢asu.
Zakladnymi oblastami a kritickymi faktormi pre trvaly ziskovy rast podniku su:
¢ Vytvorit’ zakladnu rastu:
= Inovacie (zakotvenie hodnotovej inovacie),
» Ctiziadost' (integrujiica vizia a redine stratégie),
= Vodcovstvo (silny riadiaci tim s vynikajucimi schopnostami rastu).
¢ Zaistit’ trvalost’:
= Kompetencie (rozvoj pracovnikov v oblastiach kritickych pre rast),
» QOrganizacia (organizacné formy podporujuce rast a inovacie),
» Spolupraca (Siroko zaloZena komunikacia, zapojenie pracovnikov).
¢ UdrZovat’ a zlepsovat’ ziskovost’:
= Riadenie nakladov (trvalé opatrenia k zniZovaniu nakladov),
= Informacna podpora (inteligentné pouZitie informacnych technologii).

Najdolezitejsim cielom, ktory je spajany so zmenou organizacie podniku v stcasnosti,
je posilnenie orientacie na zakaznikov a zvysenie miery ich spokojnosti.

4. VPLYV MANAZMENTU NA KONKURENCIESCHOPNOST PODNIKU

Konkurencieschopnost’ podniku je ovplyviiovana kvalitou jeho manazérov, ktori by
mali byt’ schopni:

e Predvidat budlce tendencie v konkurenénom prostredi, pricom predvidanie
Uspechov je spolahlivejSie, ak je zalozené na skuto¢nych vysledkoch, ak existuje
redlnost’ naplnenia moznosti a poziadaviek podniku.

e Zvolit’ vhodny mechanizmus vyberu schopnych a perspektivnych pracovnikov pre
manazment a zabezpecenie jeho prosperity.

e Vybrat’ kritéria, ktoré s adekvatne zmendm a vyvoju podniku. Tieto rozhoduju
o0 budlcom potenciali manazmentu a orientacii podniku.

e Zobrat' na seba istl mieru rizika pri zmenach, vzbudit’ vacSiu pozornost’ a déveru
v konkurencnom prostredi.

e Planovat, rozvrhovat' pracu a prezentovat' svoj sposob vedenia a rozhodovania
v zlozitych situaciach hospodarskej cinnosti. Schopnost’ efektivne odovzdavat
ostatnym svoje vysledky, ciele a napady je kl'i¢ovym prvkom kaZzdého riadenia za
Ucelom dosiahnutia konkurencieschopnosti podniku.
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V poslednom obdobi dochadza k zmenam hodn6t v riadeni podnikov, o vplyva na
vytvaranie konkurencnej vyhody a posilovanie konkurencieschopnosti podniku. Moderny
pristup k riadeniu podnikov viac odraza globalnu ekonomiku, internacionalizaciu a tlak
okolitého sveta na podniky. Porovnanie riadenia v minulosti a sucasnosti je uvedené
v Tabulke 1.

Hranice prechodu od starych k novym pravidlam riadenia nie st prilis ostré. Celkove
je mozné upozornit’ na nasledujlce aspekty vyplyvajlce zo zmeny hodnot:
e vacSia orientacia na zakaznika, okolie, vytrvalost’ a hodnoty,
o nodnora inovAcit A VAL
e doraz je kladeny na spolupracu, reflexiu, vykon a zvySovanie kvalifikacie,
e nizSia pozornost’ je venovana stanovovaniu ciel'ov, kontrole, hodnoteniu a riadeniu.

Tabul'ka 1 Porovnanie starého a nového pristupu k riadeniu podnikov

Riadenie v minulosti Riadenie v sticasnosti
Trhové |+ homogénny, stabilny, kvantitativny = heterogénny, nestabilny,
prostredie dopyt o kvantitativny a kvalitativny dopyt
*  nepruzna technologia = pruzné (flexibilné) technoldgie
= nedostatok ponuk . = diferencované ponuky, prebytok
= |okalne trhy, nizka konkurencia ,
ponuk
= svetova konkurencia
Ciel’ = produktivita = produktivita
= objem vyroby = objem vyroby
= kvalita
= (as
Stratégia (= Standardny, malo diferencovany = diferencované, flexibilné produkty s
produkt kratkou zivotnost'ou
= velké série = malé série

= Specializicia cinnosti,

S ) . rocesna organizacia
= centralizacia riadenia P 9 !

= externalizacia ¢innosti,
= decentralizacia riadenia

Zasady a |* zvySovanie kvalifikacie pracovnikov pre vykorls  blizkost’ k zakaznikovi

hodnoty vlastnych dloh _|= vysoky vykon
= zv,ysovanle kvalifikacie z dovodu zvySenych |. tvorba hodnot
narokov , i = jnovacie
= delegovanie uloh a pravomoci . repekt
= zastupovanie v nepritomnosti . dp d v
= spolupraca Z0 ||:Jov§e nos
= stanovovanie ciel'ov = trvalost

hodnotenie vysledkov prace, pracovného

a riadiaceho procesu

= riadenie pracovnych vysledkov, pracovného
a riadiaceho procesu

Prameri: FIBIROVA, J.: Reporting — modern/ metoda hodnoceni vykonnosti uvniti* firmy.
Praha, Grada, 116 s. ISBN 80-247-0482-X.
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Presadit’ deklarované nové hodnoty v riadeni si vyzaduje dostat’ ich do povedomia
manazérov. Vhodnym prostriedkom pre tento ucel sU vycvikové programy a propagacia
novych hodnot riadenia.

ZAVER

V konkurencnej sut'azi na narocnych svetovych trhoch méze uspiet’ len podnik, ktory
dokdze svojim zdkaznikom prostrednictvom svojich produktov ponuknut’ vynimocnu
hodnotu, ktord je ukazovatelom konkurencieschopnosti podniku na trhu. Orientacia na
zakaznika, snaha uspokoijit’ ¢o najlepsie a najrychlejsie jeho potreby, priania a poZiadavky je
hlavnym ciel'om, ktory vedie ku komerénému Uspechu podniku.

Existencia, napredovanie a rast konkurencieschopnosti podniku su vo velkej miere
preduréené oborom podnikania a charakterom produkcie podniku. DalSimi vyznamnymi
vnutropodnikovymi faktormi s miera vzdeldvania zamestnancov, zdroj konkurencnej
vyhody, ochota delegovat’ pravomoci a inovacna kapacita podniku.
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