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Znalostny manazment ako podstatny determinant
udrzatelnosti konkurencieschopnosti podniku’
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Knowledge Management as a Significant Determinant
of Competitive Advantage Sustainability

Abstract

National economies are looking for ways to stabilize their performance and
ensure continuous economic growth. Innovative environment that supports inno-
vation activity of enterprises can stimulate firms to increase efficiency and find-
ing new business opportunities. Strategic innovation and continuous process of
innovation are the determinants of sustainable competitive advantage. The au-
thors of this paper prove on the base of the empirical study the existence of
causal relationship between the implementation of the principles of knowledge
management and the innovation potential of enterprises. Thus they indirectly
demonstrate the existence of a causal nexus between the change towards
a learning organization and the sustainable competitive advantage achievement.
Knowledge management can be then designated as an important determinant of
the sustainable competitiveness.
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Uvod

V obdobi globalnej krizy svetové hospodarstvo celi novym vyzvam a jednot-
livé ekonomiky hl'adaju spdsoby, ako zastavit’ prepad a nadviazat’ na hospodarsky
rast z predchadzajicich rokov. Je potrebné stabilizovat’ hospodarske prostredie
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a vytvorit' podmienky, ktoré budu aktivizovat’ hospodarske subjekty a stimulo-
vat' ich k hl'adaniu novych prilezitosti a tvorbe novej pridanej hodnoty, Co
v konec¢nom désledku spolu s obnovenim dévery spotrebitelov umozni zastavit
Spiralu poklesu. Nova ekonomika, charakterizovand dynamickym prostredim,
nedeterministickymi zmenami vo vyvoji, turbulenciami a maximalnou intenzitou
konkuren¢ného zapasu, niti podniky hl'adat’ nové zdroje konkurenénej vyhody.
V tejto suvislosti sa do popredia dostava udrzatelna konkuren¢na vyhoda, ktora
podniku zabezpeci dlhodoby rast a ziskanie Zelanej trhovej pozicie.

Cielom predkladanej state je preukazat' suvislost medzi implementaciou
principov znalostného manazmentu v podniku a tvorbou udrzatel'nej konkurenc-
nej vyhody. Na splnenie tohto ciel'a je potrebné dokazat, na zadklade empirickej
studie, existenciu kauzalneho vztahu medzi znalostnym manazmentom a ino-
vacnym potencidlom podniku (obr. 1). To dosiahneme verifikdciou platnosti
hypotézy Hy: dynamické podniky s vyssou mierou inovacnej kapacity aktivne
vyuzivaju principy znalostného manazmentu.

V stati identifikujeme tzv. novl paradigmu zdrojov konkuren¢nej vyhody,
ktord umozni podniku vytvorit podmienky udrzatel'nosti pozicie na trhu. Tieto
zdroje st charakterizované vys$Sou mierou sofistikovanosti a parcialne skrytym
charakterom, vd’aka ¢omu su t'azsie kopirovate'né konkurentmi.

Obrazok 1

Kauzalita medzi implementaciou znalostného manaZmentu a udrZatel'nou
konkuren¢nou vyhodou podniku

A. Implementacia
znalostného manazmentu 00t :

A 4

B. Inovacny potencial
podniku

¢ — ¢

C. Udrzatel'na :
konkurenénd vyhoda ~ [g-+eeeeeee

Legenda:
&——p Kauzalny vztah A — B preukazujeme v prispevku prostrednictvom vysledkov empiricke;j Stadie.
- — — —p Na potvrdenie existencie kauzalneho vztahu B — C poskytujeme relevantnu evidenciu.
L ZEIELEIEED » Vzijomna kauzalita A — C bude potvrdend preukdzanim pri¢inného vztahu A — B.

Prameri: Vlastné spracovanie.
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1. Konkurencieschopnost’ podnikov ako predpoklad uspechu
narodnych ekonomik v globalizujicom sa medzinarodnom
prostredi

Narodné ekonomiky hl'adaju sposoby a nastroje na zvysenie svojej konkuren-
cieschopnosti na svetovych trhoch. Miera konkurencie na niektorych trhoch je
takd vysoka a ponuka taka presytena, ze vacsina svetovych vyrobcov je schopna
presadzovat’” sa len vuzko Specializovanych segmentoch produkcie (Balédz,
Trenéianska a Ver&ek, 2004). Sthlasime s nazorom Sikulu (2011b), podla ktoré-
ho doterajsi priebeh procesu globalizacie vyrazne meni charakter konkurencie
a podmienky konkurencieschopnosti krajin iregionov tak z hl'adiska rychlosti
a zavaznosti zmien v technologickych, ekonomickych, socidlnych a environmen-
talnych faktoroch, ako aj rastiicej interdependencie vyvoja jednotlivych krajin,
regionov a lokalit. Okrem rozvinutej viacirovinovej hierarchickej Struktary kon-
kuren¢énych vztahov sa podla neho rozvijaju aj tzv. Specifické, kvazikonkurenc-
né vztahy medzi subjektmi roznych trovni, napr. medzi $taitom a transnacional-
nymi korporaciami, Stdtom a regiéonmi a lokalitami a pod.

Pozoruhodné je, Ze v transnacionalnych korporaciach (TNK) sa meni Strukta-
ra aktiv, pri ktorej sa relativne znizuje podiel hmotnych a zvicsuje sa podiel
nehmotnych — znalostnych aktiv. Tento jav potvrdzuji aj vysledky vyskumnej
studie elitnej skupiny 150 najvykonnejSich TNK, ktoré v rokoch 1984 az 2004,
na zaklade znalostne orientovanej restrukturalizacie aktiv, v priemere zdvojna-
sobili svoje prijmy, strojnasobili svoje ¢isté prijmy a zoSestnasobili svoju trhovi
kapitalizaciu (Bryan a Zanini, 2005).

Tieto snahy st mimoriadne intenzivne aj v europskom priestore, coho dokla-
dom je aj vypracovanie stratégie s nazvom FEurdpa 2020. Eurdpska komisia
v ramci iniciativy Inovdcia v Unii kladie doraz na inovaény aspekt ekonomiky,
na zlepsenie ramcovych podmienok a pristupu k financovaniu vyskumu a inova-
cii. Jej cielom je usilie, aby inovativne myslienky viedli k vytvoreniu takych
produktov a sluzieb, ktoré zabezpecia tzv. inteligentny rast a pracovné miesta.
Vysoku prioritu maju inovacie, ako klaicové predpoklady, ktoré treba pretrans-
formovat’ do odvetvi ekonomiky. Ako uvadza Knoskova (2009), dolezité je hla-
danie vitaznych stratégii na ziskanie konkuren¢nej vyhody. Vysledkom je rast
produkcie, pridanej hodnoty pri kontinualnom zvysovani konkurencieschopnosti
firiem a celej ekonomiky.

Balaz a Kluvankova-Oravska (2006) sa venuju analyze disparit v inovacnej
intenzite v ramci regionov EU. Pomentivaju dve zakladné skupiny faktorov,
ktoré ju ovplyviujt, a to medzinarodné (globalizacia, export, pohyb kapitalu),
narodné a lokalne (aglomeracné efekty, klastre, regionalne politiky orientované
na inovécie). Analyzou sekundarnych udajov z Eurostatu dospeli k zaveru, Ze
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podniky s orientaciou na medzinarodné trhy disponuji vysokou inovac¢nou kapa-
citou, avSak podniky pdsobiace v regionalnej dimenzii vykazuju niz$i stupen
inovacnej aktivity. Vyznam inovacii zdoraziioval uz Porter vo svojom diele
Konkurencna vyhoda narodov (1990), ked’ za hlavny determinant konkurencie-
schopnosti krajiny povazuje schopnost priemyslu inovovat a modernizovat'.
Lesakova (2011) v kritickej analyze koncepcie M. Portera uvadza, ze v raste
inovativnosti hraju okrem konkuren¢nych subjektov na danom trhu déleziti rolu
aj vysoko konkurencieschopné firmy v nadvizujucich a podpornych odvetviach
na domacom trhu, osobitne dodévatelia, a to prostrednictvom ponuky efektivne;j-
Sich vstupov, vymeny poznatkov, integracie a interakcie so zdkaznikmi, spitnej
vizby a rychlej komunikacie tak v sekvencnych, ako aj v paralelnych aktivitich
vo vertikalnom retazci. Vyznam inovacii v ekonomickom rozvoji dokumentuje
aj Klas (2005), ked’ poukazuje na $irsi dosah podnikovych inovacii, ktoré mozu
vyvolat’ efekty aj mimo podniku, v jeho okoli. Inova¢ny rozvoj sa podla neho
rozsiril na vSetky podnikové aktivity, nielen externé, ale aj interné.

Svetova hospodarska kriza vyrazne vplyva na jednotlivé odvetvia narodného
hospodarstva. V takomto $tadiu vyvoja hospodarskeho cyklu sa podniky vo
vSetkych odvetviach zameriavajii na znizenie nakladov a zvysenie hospodarnos-
ti. Ako kla¢ovu oblast’ s priamym vplyvom na produktivitu a konkurencie-
schopnost’ podnikov mozno identifikovat’ firemné procesy a procesny manaz-
ment. Rastuci vyznam zefektiviiovania procesov v podnikoch zdoéraznuje Bre-
zovsky (2009): ,,Globalna ekonomicka kriza, prehlbujica sa recesia v narod-
nych ekonomikéch, nitia odbornikov zamysliet’ sa nad fungovanim procesov vo
firmach.*

Jeck zachytava doleziti ulohu transferu znalosti a jeho aplikécie v podnikoch
na efektivne fungovania ekonomiky. Ako uvadza, v sucasnych vyspelych eko-
nomikach mézeme znalosti, ucenie sa a inovacie povazovat’ za zédklad konkuren-
cieschopnosti a prosperity firiem, odvetvi, regionov a narodnych ekonomik. Jed-
notlivé formy znalostnych procesov v spolo¢nosti, ako s tvorba znalosti, ich
transfer a diftizia, pouzitie a aplikacia, sa realizuju v réznorodom institucional-
nom, organiza¢nom a ekonomickom kontexte (Jeck, 2010). Znalosti, vedomosti
a vedecké poznatky spolu s modernymi technologiami, l'udskym rozumom
a tvorivost'ou, povazuje za determinant produktivity prace aj Lisy (2012). Podl'a
neho doélezitym zdrojom ekonomického rastu je ekonomicka sloboda ako pred-
poklad tvorivosti, podnikavosti, iniciativy a aktivity l'udi.

Vzhladom na dolezitost’ konkurencieschopnosti podnikov a jej vplyvu na
vykonnost’ narodnych ekonomik, ako aj svetového hospodarstva ako celku,
v prispevku d’alej analyzujeme zdroje konkuren¢nej vyhody a skimame vza-
jomny vztah znalostného manazmentu, inovacii a udrzatelnej konkurencnej
vyhody.
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2. Formovanie konkurenénej vyhody v internom prostredi podniku

Faktory, ktoré ovplyviiuju konkurencieschopnost’” podniku, st v odbornej
literatire najCastejSie kategorizované ako externé faktory — faktory prostredia,
ktoré manazment podniku neméze priamo ovplyvnit’ (ekonomické, legislativne,
politické atd’.), a interné faktory, ktoré st pod priamou kontrolou manazmentu
a dotykaju sa fungovania vsetkych tirovni riadenia firmy.

Z hladiska strategického manazmentu sa konkuren¢na vyhoda formuje v in-
ternom prostredi podniku, eSte pred zmenami v externom prostredi. Na zaklade
kritickej analyzy, komparacie a syntézy dostupnych zdrojov navrhujeme kate-
gorizaciu internych faktorov ovplyvijucich konkurencieschopnost’” do troch
zakladnych skupin: a) faktory produktivity, b) faktory produktového portfolia
a c) faktory zakaznickeho servisu.

Produktivitu mozno jednozna¢ne oznacit’ za podstatny faktor na zmenu para-
digmy smerom k internému prostrediu (inovacny podnikatel'sky model). Rast
produktivity ma za nasledok znizenie nakladov, optimalizaciu cyklov dodavok
a v konetnom dosledku méze znamenat' aj kvalitnejSie obsliZenie zakaznika.
Gregor a Micieta (2010) poukazuju na vyznam produktivity, ktorda ma priamy
vplyv na konkurencieschopnost’ podniku. Faktory, ktoré ju ovplyvnuju, klasifi-
kuju do dvoch zékladnych skupin:

o makrouroveii — medzi rozhodujuce faktory zarad’uji politiku vlady, zdroje
a kultarne a socidlne hodnoty;

o mikrotiroven — sem patria faktory ako manazment, kvalita pracovnej sily,
vzt'ahy pracovnikov a manazmentu, faktory kapitalu, vyskum a vyvoj, vyrobné
metody, technologické faktory a pod.

Dalsim podstatnym zdrojom konkurenénej vyhody je produktové portfdlio
podniku. Sektor, v ktorom podnik pdsobi, a samotna podstata i charakter jeho
produktov priamo ovplyviuju ziskanie konkurenénej vyhody a parcidlne aj jej
udrzatel'nost’. NapodobiteI'nost’ a imitacia zdrojov je determinovana o. i. charak-
terom produktu a jeho komponentov, stupiom technologickej sofistikovanosti,
a takisto aj §tandardnou dizkou Zivotného cyklu produktu. Najmi pokial’ je fiza
pred uvedenim produktu na trh nadstandardne dlha, vytvara sa predpoklad efek-
tivnej bariéry imitacie a vstupu novych subjektov na trhu. Williams (2001) kate-
gorizuje produkty na zaklade stupiia ich napodobitel'nosti do troch skupin:

a) dlhy cyklus (napr. letecky priemysel) — podniky su vd’aka dlhym vyvojo-
vym cyklom, pokroc€ilym technolégiam a patentom silne chranené voci vplyvu
konkurentov;

b) Standardny cyklus (napr. automobily) — produkty, ktoré su vyvijané typic-
ky vo velkych sériach;

¢) kratky cyklus (napr. mobilné telefony) — napodobitelnost’ je relativne vysoka.
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Zakaznik prichadza pred, pocas aj po kupe produktu do interakcie s predaj-
nym a servisnym personalom firmy. Jeho uroven a kvalita priamo determinuji
spokojnost’ zdkaznika so zakupenym produktom a ovplyviiuju jeho lojalitu. Uro-
ven zakaznickeho servisu oznacuju za podstatny zdroj viaceri autori, a to napriek
tomu, Ze ide o zdroj konkuren¢nej vyhody, ktory niektori autori povazuju za
relativne jednoducho napodobitelny. S tymto oznacenim nemoézeme suhlasit,
ked’ze za dosiahnutim jeho vysokej Grovne stoja okrem viditelnych faktorov aj
skryté faktory, ktorymi si manazment spoloc¢nosti a riadenie I'udskych zdrojov.
Denburg a Kleiner (1994) uvadzaji niekol’ko bazalnych komponentov zakaznic-
keho servisu: program na dlhodobé zlepSovanie sluzieb, segmentacia zakazni-
kov, kultira zakaznickeho servisu, orientacia na zakaznika, vybavovanie staz-
nosti, nabor a tréning zamestnancov a systém odmenovania. Podobny ndzor za-
stava aj Teh (2004), ktory ako priklad jednoducho napodobitelného zdroja uva-
dza technologie (vypoctova technika, informacné systémy), pricom dosahovanie
tzv. totalneho zakaznickeho servisu povazuje za mimoriadne naro¢na ulohu.
Zakaznicky servis povazuju za kriticky komponent budovania konkurencne;
vyhody mnohi d’al$i autori, napriklad Kotler (2011), Porter (1990; 1998).

Dolezité je vSak upozornit’ na fakt, ze za optimalny stav povazujeme kombi-
naciu viacerych zdrojov konkurencnej vyhody, vd’aka comu sa stazi pristup
konkurentov k tymto zdrojom a obmedzi sa replikacia vysledného efektu ich
interakcie.

3. Nova paradigma budovania konkurenénej vyhody podnikov

S rasticim tlakom konkuren¢ného prostredia sa firmy zacinaji orientovat’ na
také interné faktory, ktoré budi mat’ dlhodoby vplyv na posilnenie konkurencnej
pozicie. Do popredia sa dostava najma udrzatelnost konkurencnej vyhody. Do-
siahnuta konkuren¢na vyhoda sa stdva udrzatel'nou vtedy, ak obsahuje kompo-
nenty, ktoré st'azuju jej kopirovanie. Podstatnym komponentom udrzatel'nosti st
inovéacie. Nejde len o technologické inovacie, aj ked’ tie su Casto zakladom uplne
novych produktov, ale aj o inovacie pristupu, stratégie, procesov. Uspe$né su tie
podniky, ktoré svoju stratégiu nezalozili len na priamom suboji s existujucou kon-
kurenciou. Od 70. rokov minulého storocia kontinualne klesaji hranice medzi
regionmi a odstranujui sa obchodné bariéry. Na ustupe st odvetvia, v ktorych by
bolo mozné dlhodobo udrzat’ monopolni poziciu, konkurencia totiZ rychlo vypi-
na trhové $trbiny. Inovacie a ich kontinualita umoznuji podnikom vytvorit’ nové
odvetvia, alebo zmenit' parametre produktu smerom k vytvoreniu nového seg-
mentu (tzv. modré oceany) posunutim hranic konkuren¢ného prostredia, ktory
nie je zatazeny intenzivnym konkurenénym bojom na uz existujticich trhoch.
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Vyznamnym zdrojom dosahovania udrZatelnej konkuren¢nej vyhody je aj
diverzifikacia zdrojov. Rijamampianina, Abratt a February (2003) podporuju
vyznam diverzifikacie poukazanim na d’alSie sprievodné pozitivne efekty, ktoré pri-
nasa: rast hodnoty podniku, zvysené tempo rastu firmy, lepSie vyuzivanie financ-
nych prostriedkov, vnutorné investicie, rast trzieb, zlepSena stabilita vynosov
a zvysenie efektivity a ziskovosti. Mnohi autori v§ak zdoraznuju rizika diverzifi-
kacie, vd’aka ¢omu sa do popredia dostava tzv. koncentricka diverzifikacia, ktora
hovori o rozsirovani predmetu podnikania a portfolia (firiem, produktov), postave-
nom na existujicich silnych strankach podniku, resp. prevzatim firiem z pribuz-
nych sektorov, s maximalnym vyuzitim efektu synergie (Pearce a Robinson, 2000).

Z hladiska novych trendov a poziadaviek na zdroje konkuren¢nej vyhody
mozno pozorovat’ posun od tradi¢nych zdrojov smerom k tzv. novym zdrojom
konkurenc¢nej vyhody. Tuto tendenciu oznacujeme ako tzv. novii paradigmu
budovania konkurencnej vyhody podnikov, ktora je charakteristickd hl'adanim
novych zdrojov konkurenénej vyhody a pre nu je typickd naro¢na napodobitel’-
nost. Vd’aka tomu je mozné hovorit’ o tychto zdrojoch ako o zdrojoch udrzatel-
nej konkuren¢nej vyhody.

Za typické charakteristiky novych zdrojov udrzatel'nej konkuren¢nej vyhody
na zaklade nasho vyskumu povazujeme:

e prevazne interny/skryty charakter — vacSina faktorov a komponentov tychto
zdrojov je skrytd vnutri firmy a pre konkurenciu je mimoriadne naroc¢né ich ko-
pirovat’ a napodobnit’;

e potreba expertnych znalosti z roznych odborov — ich implementécia v pod-
niku si vyzaduje pokrocilé expertné znalosti, a preto si podniky obvykle pozyva-
ju na pomoc externych konzultantov, vybrané Casti ich implementacie sa mozu
realizovat’ formou externalizacie (outsourcingu);

e koexistencia s ,,tradicnymi* zdrojmi — nemozno tvrdit, Ze tradicné zdroje
stratili svoj vyznam, prave naopak, ich vyuzitie a vysokd vykonnost firmy
v tychto ukazovatel'och s zakladnymi predpokladmi posunu k vyuzitiu novych
zdrojov konkuren¢nej vyhody.

Nami navrhnuta kategorizaciu zdrojov konkuren¢nej vyhody s uvedenim ich
dominantnych komponentov sumarizujeme v tabul’ke 1.

Inovacie ako vysledok implementacného procesu znalostného manazmentu sa
v sucasnosti pokladaji za podstatni podmienku konkurencieschopnosti podniku
na globalnych trhoch. Inovacie st prostriedkom, ktorym firma dokaze reagovat’
na meniace sa podmienky, poziadavky zakaznikov a konkurenc¢né vyzvy. Uz
v roku 1911 Schumpeter definoval kombinaciu vyvojovych zmien, ktoré prekra-
¢uju vlastné obnovovanie. Teoriu inovacii d’alej rozvijali mnohi vyznamni auto-
ri, napriklad Porter, Drucker alebo Kotler. Inovacné podniky sa v znalostnej
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ekonomike povazuju za dolezity atribtt jej konkurencieschopnosti. Vzajomnému
vztahu vplyvu znalostného manazmentu na tvorbu inovacii a ziskaniu konku-

ren¢nej vyhody sa venujeme v nasledujucej Casti tejto prace.

Tabulka 1

Tradi¢né a nové zdroje konkurencnej vyhody

Tradi¢né zdroje konkuren¢nej vyhody

Nové zdroje konkurené¢nej vyhody

Produktivita

e naklady

e vykonnost’ zamestnancov
e efektivny manazment

Portfolio a kvalita produktov

e  sirka produktového portfolia
e kvalita produktov, certifikacia
e znacka

Orientdcia na zdkaznika

e predajné miesto

e uroven zakaznickeho servisu

Znalostny manazment
e inovacie
- inovacie procesov
- inovacie produktov
e  kontinualnost inovacii
Optimalizované obchodné procesy
o cfektivne procesy
e  znizovanie nakladov
e lepsie obsluzenie zakaznika
Spolocenskd zodpovednost’ firiem
e zodpovedny pristup k zdrojom a prostrediu
e sulad medzi dosahovanim podnikatel'skych

e  kolaborativny marketing cielov a budovanim spolo¢nosti

Prameri: Vlastné spracovanie.

Optimalizdciu obchodnych procesov (Business Process Optimization — BPO)
v sucasnosti viaceri autori pokladaju za primarny determinant produktivity podni-
ku. Prahalad a Krishnan (2008) ich dokonca priamo oznacuju za faktory tvorby
inovacii. Obchodné procesy mozno definovat’ ako vsetky operacie a ich elementar-
ne prvky, ktoré sa v podniku vykonavaji az do okamihu dodania finalneho pro-
duktu zakaznikovi. Zasahuju do vSetkych zloziek podniku a prechadzaju vSetkymi
urovilami hodnotového retazca. Ako uvadza Miklosik (2010), procesy v podni-
koch ¢asto obsahuju duplicity, inkonzistencie, neautomatizované operacie, ktoré
nasledne vyvolavaju priame straty ¢asu a plytvanie zdrojmi. Takyto stav ovplyv-
fiuje kone¢nu konkurencnti schopnost’ firmy. Optimalizacia obchodnych procesov
sa zameriava na analyzu a navrh optimalnych procesov. Sucastou potrebnych
zmien byva redukcia vybranych existujucich procesov, ich modifikacia a nastave-
nie novych procesov. Z najnovsich zdrojov uvadzame Kressa (2009), ktory BPO
chape komplexne a predstavuje jej inteligentni metodolégiu. Proces vychadza
z obchodne;j stratégie a definovanych ciel'ov. V tomto pristupe sa projektové riade-
nie na urovni podniku (Enterprise Project Management — EPM) a scenare mozné-
ho vyvoja spajaju s klI'aCovymi ukazovatel'mi vykonnosti (Key Performance Indica-
tors — KPI). Vysledkom tejto interakcie je predstavenie nového procesného modelu.

Spolocenski zodpovednost firiem (Corporate Social Responsibility — CSR)
povazujeme za faktor, ktory dokaze definovat vnimanie a poziciu podniku na
trhu a adaptécia jeho principov zarovein umoziuje najst' nové interné zdroje rozvo-
ja podniku. UdrzateIné podnikanie reflektuje principy reSpektovania prostredia,
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v ktorom podnik pdsobi, pri sicasnej snahe o jeho kontinualny rozvoj. Aplikacia
principov CSR umozni firme také nastavenie podnikatel'skej filozofie a stratégie,
ktoré je v synergii s oCakavaniami relevantnych trhov, kopiruje ich poziadavky
a stavia na vzajomnej uzkej kooperacii a reSpekte. Vd’aka tomu zakaznici a cie-
Pové trhy vnimaju firmy s orientaciou na CSR pozitivne, ¢o podporuje poziciu
firmy na trhu, jej pozitivny imidz, vytvara silny vztah so zdkaznikmi a zvySuje
ich lojalitu k firme. Ziskana kredibilita sa prejavuje aj v eliminacii potencialnych
nechcenych nakladov. V koneénom désledku mozno vd’aka tomu identifikovat
priamy vplyv CSR na dosahovanie udrzatel'nej konkuren¢nej vyhody. Tuto kauza-
litu dokumentuji vo svojich pracach viaceri autori, napriklad Ammon (2010),
Burritt et al. (2011), Keinert (2008), Louche, Idown a Filho (2010), Perrini,
Pegutz a Tencati (2006) a Visser et al. (2010). V pripade, Ze CSR je substancial-
nym zakladom fungovania podniku vnutri aj navonok, ma potencial podporit’
poziciu znacky, ktora sa podobnostou produktov a podnikov dostava pri rozho-
dovani zakaznika do uzadia.

4. Strategické inovacie ako zdroj konkurencieschopnosti podniku

Inovacna stratégia posuva firemni podnikatel'skll stratégiu k tvorbe novej
hodnoty pre zakaznika. Inovacia ako aplikovatel'né inovativne myslenie, ktoré
ovplyviiuje podnikatel'skl ¢innost’, je spdsobom hl'adania zmeny pravidiel kon-
kuren¢ného boja. Pokial moze byt inovacna stratégia nevyhnutna pre uspech
(alebo prezitie) firmy na dynamickych trhoch, méze byt aj zdrojom konkurenc-
nej vyhody na inych stabilnych trhoch. Inovacné stratégie vytvaraju perspektivu
d’alsieho Zivota firmy, poskytnl novy rast finan¢nych perspektiv na trhu a nadej
prezit’ v dynamickom obchodnom svete.

Inovacie ako primarny zdroj konkurencnej vyhody uvadzaju napriklad Hill
a Jones (2009), ktori rozlisuju dva zakladné smery inovacii, a to produktové ino-
vdcie a inovdcie procesov. Na konkurenciu nazeraju ako na proces riadeny ino-
vaciami. Inovacie sa stavaji zdrojom konkuren¢nej vyhody vtedy, ak obsahuju
aspekt unikatnosti, teda nie¢oho, ¢o konkurenti nemaju, resp. nedokazu poskyt-
nat’ a replikovat’.

Morschett (2010) takisto zdoéraziuje vyznam inovdcii pre konkurencieschop-
nost’ podniku v medzinarodnom meradle. Poukazuje na fakt, Ze inova¢né procesy
a rychlejsie inicializuji a maji vyssiu intenzitu v pripade regionalnych/medzina-
rodnych zoskupeni, a to najmé vd’aka disponibilite Specidlnymi zdrojmi, zdiel'aniu
informacii, bezprostrednej komunikacii a kooperacii medzi clenmi zoskupenia.

Dalsi rozmer skiimanej problematiky mozno najst’ v diele Afuaha (2009). Ten
pouziva termin strategickd inovdcia, ktoru oznacuje ako inovaciu, ktora vyrazne
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meni zauzivané pravidld a postupy v oblastiach: dodavka produktov/sluzieb,
obchodné modely, obchodné procesy a/alebo pozicia na trhu pri zvyseni vykon-
nosti podniku. Sucast'ou takejto inovacie je zmena aktivit v hodnotovom retazci
oproti spdsobu ich realizacie v minulosti a tvorba novej hodnoty pre zdkaznika.
Ako najvyssi stupen inovacie, ktora radikalnym sposobom zmenila existujuce
postupy, produkty, technologie, a zvy€ajne vytvorila Gplne novy sektor podnika-
nia, mozno oznacit’ tzv. radikdlnu inovaciu. Jej vznik je podmieneny intenzivnou
kooperaciou subjektov na makro- a mikrourovni. Betz (2011) uvadza ako priklad
zostrojenie prvych osobnych pocitacov spolo¢nostou IBM, ktora v rdmci ame-
rického narodného inova¢ného systému vyuzila transfer najnovsich poznatkov
z akademickej sféry, konkrétne z univerzity MIT. Vznikol jednak tplne novy
produkt, jednak novy, doteraz neexistujici sektor podnikania, ktory spolo¢nost
IBM od zaciatku jednoznacne ovladla a svoju trhovu poziciu dokazala udrzat
vel'mi dlhé obdobie.

Inovacie ako ddlezity zdroj udrzatelnosti konkurencnej vyhody charakterizu-
ju aj Longenecker et al. (2005). Podl'a nich ide o metodu, ktora dokaze plne na-
hradit’ iné pouzivané stratégie (patenty, komeréné dohody a pod.), resp. funguje
v kombinacii s nimi. Zdoraznuju vsak potrebu kontinudlnej inovacie. Upozoriu-
ju, Ze znacnu Cast’ obratu je potrebné reinvestovat’ do d’alSieho vyskumu a vyvo-
ja, aby firma d’alej napredovala a ziskavala potrebny naskok pred konkurenciou,
ktora by jej jednorazovu inovaciu rychlo skopirovala.

Existenciu kauzalneho vzt'ahu medzi inovaciami a konkuren¢nou vyhodou,
resp. udrzatel'nou konkuren¢nou vyhodou potvrdzuje najnovsia odborna literatu-
ra. Vzhl'adom na doleZitost’ tohto vztahu pre rozvoj podniku, vstup na nové trhy,
budovanie pozicie na trhu, odliSenie sa od konkurencie, budovanie lojality
a dalSie dolezité efekty, mozno inovacie oznacit ako jednoznacne najvyznam-
nejsi faktor budovania dlhodobej konkurencnej vyhody podniku.

Znalostny manazment je v sucasnosti jednou z najperspektivnejSich a najdyna-
mickejSie sa rozvijajucich manaZérskych disciplin. Povazuje sa za hybnu silu,
ktora ovplyviiuje dosiahnutie vynimoc¢nej kompetencie na trhu. Pre stiCasny stav
vyspelych ekonomik je charakteristicky inovacny spdsob zivota, zaloZzeny na za-
sadne inovovanych firmach, ktoré nazyvame firmy budicnosti. Firmy budicnosti
predavaju svetu informacie, znalosti a inovacie. Tieto firmy disponuji vysokou
mierou inovaénej kapacity, ktora je zaloZzena na doslednej praci so znalostami
a systémovom pristupe zo strany podnikov. Ide o vytvaranie mikroekonomicke;j
dominancie, ktora je zaloZena na novych spésoboch tvorby a vyuZzivania inovac-
nych kapacit podnikov, ktoré priamo imerne pdsobia na makroekonomicku domi-
nanciu krajin a su indikatorom vyspelosti jednotlivych ekonomik. Dochadza tu
k tzv. inovdcii paradigmy, ktora je charakteristickd zmenou kontextu, kde docha-
dza k transformacii mentalneho modelu podnikania (Tidd, Bessant a Pavitt, 2007).
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Znalostny manazment vo vztahu k inovacnej kapacite vychadza z predpokla-
du, Ze schopnost’ inovovat’ vyrobky a sluzby bude kIicovou kompetenciou vte-
dy, ak podniky budu schopné inovovat’ samych seba zvnutra, ide teda o vnatorni
inovaciu jednotlivcov, ktort mozno chapat’ ako neustalu potrebu novych znalosti
a zrucnosti, zavislych od schopnosti jednotlivcov. Ekonomicky rast krajin a ich
inovacné kapacity stale viac zavisia od schopnosti I'udi pracovat’ so znalost’ami.
Pozgay (2005) argumentuje, ze znalosti sa uplatiiovali pri vSetkych formach
ekonomickej cinnosti Cloveka. Rozhodujucim faktorom vsak bola a je miera
participacie znalosti na tvorbe novych hodnét a bohatstva. Pokym donedavna
boli hlavnymi produkénymi faktormi kapital a pracovna sila, od polovice minu-
1ého storocia sa zacinaju Coraz viac presadzovat’ znalosti.

Podla najnovsich vedeckych pristupov (Alavi a Leidner, 2001; Davenport
a Prusak, 2000; Hvizdova, 2011; Miklosik a Hvizdova, 2011; Mladkova, 2004,
Nonaka a Takeuchi, 1995; 2001; Trunecek, 2004), na zaklade ich analyzy a su-
marizacie mdzeme konstatovat’, ze €inok znalosti sa vo firme moze prejavit’ vo
vybranych ukazovatel'och, ktoré zastupuji jednotlivé dimenzie:

e obnova a u¢innost’ — pocet rokov v profesii, naklady na Skolenia, vzdela-
nostna uroven, fluktuacia;

e interna kvalita — meranie hodnét a postojov, vek organizacie, percento no-
vych pracovnikov;

o externa kvalita — ziskovost’ na zdkaznika, predaj na zédkaznika, podiel vel-
kych zakaznikov, frekvencia objednavok a podobne.

Ako uvadzaji Sikula a kol. (2010a), pozoruhodny je priklad malych $kandi-
navskych statov, ktoré vd’aka dlhodobému koncepénému rozvijaniu znalostnych
faktorov dosahuju $pi¢kovi konkurencieschopnost. Skandinavske krajiny (Dan-
sko, Finsko, Island, Norsko a gvédsko) su dokazom toho, Ze relativne vysoké
dane, silny verejny sektor, vysoké platy, dobra socidlna starostlivost’ a vysoka
socialna ochrana nevylucuju rast a prosperitu. Tieto krajiny dosahuju jeden z naj-
vyssich zivotnych Standardov na svete, st domovom mnohych nadnarodnych
korporacii a vyznacuju sa hlbokou socidlnou sudrznost'ou. Na rozdiel od inych
vyspelych krajin, ktoré vyuzivaji inStitucionalizovani podobu participacie tri-
partity, Skandinavske krajiny u¢inne uplatiiuji Stvorpartitu. Tento model umoz-
fluje zvySenu involvovanost vyskumnych pracovnikov a nezavislych expertov
v procese tvorby pridanej hodnoty (Aiginger, 2007). Autori Moene a Wallerstein
(2006) vystizne konstatuji, Ze tento Skandinavsky model by pre eurdpske krajiny
nemal predstavovat’ kone&ny stav, ale stratégiu rozvoja. Skandinavsky konsen-
zus, homogenita a bohatstvo su produkty modelu, nie jeho predpoklady.

Efektivne vyuzivanie znalosti prispieva k pozitivnemu stimulu inovacnej kapa-
city ak trvalo udrzatelnému rozvoju v podniku. Znalosti, t. j. schopnosti a um
jednotliveov, su v sti¢asnom obdobi pre podniky najddlezitejsia forma kapitalu.
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Trhové zhodnotenie dava podnikom podnet na skutocny vznik znalosti. Rast
intenzity podnikovych inovacii sa povazuje za dblezity indikator efektivnej imple-
mentacie znalostného manazmentu. Inovacie a znalosti st v tomto chapani uzko
spaté a mozno konstatovat’, ze inovacnd kapacita podniku vyjadruje rozsah prene-
senia znalosti do novych produktov (vyrobkov a sluzieb), procesov a systémov.

5. Empirické studie preukazuju kauzalitu medzi znalostnym
manazmentom a inovaciami

S cielom zachytit'® pokrok v realizacii principov znalostného manazmentu
v praxi, ako hlavného determinantu inova¢nej kapacity podniku, sme v roku
2009 realizovali empiricku $tadiu na vzorke 93 firiem v SR.

Metodologia a charakteristika prieskumu

Zakladna metodologia, prostrednictvom ktorej sme mohli Specifikovat’ vplyv
znalostného manazmentu na Groven podnikového riadenia, reSpektovala zasady
vedeckosti empirickych stadii (Kothari, 2009). Na tomto zaklade naSa Studia
pozostavala zo siedmich systematicko-logickych krokov.

1. Formulacia problému — tato Cast’ vyzadovala transformaciu v§eobecného chapania
problému na jeho konkrétnu Specifikaciu a vymedzenie ciel’a prieskumu. Pri konstruova-
ni problému sme danu problematiku podrobili diskusii s vyznamnymi odbornikmi pre
danu oblast’, ktori vyjadrili svoje stanoviska a nazory, priCom sme ich konfrontovali
s dosial’ uskutoénenymi empirickymi $tadiami. Na zéklade toho sme vytvorili primarne
smerovanie nasej Studie.

2. Prieskum odbornej literatury — v tomto kroku sme realizovali rozsiahly prieskum
odbornej literatry a autorit, ktori sa danej téme dlhodobo venujui. Analyzovali a kompa-
rovali sme mnozstvo odbornych knih, akademickych ¢asopisov a vedeckych studii, pro-
strednictvom ktorych sme ziskali prehlad o réznych nazoroch a pohladoch na tému
aplikacie principov znalostného manazmentu v praxi. Nasledne sme tieto nazory podro-
bili konfrontacii s nasSimi znalost'ami a skiisenostami.

3. Definovanie hypotézy — po detailnej Specifikacii problému a prieskume odbornych
pramenov sme identifikovali hypotézu, ktora nam umoznila overit’ empirické dosledky
realizovanej Studie.

4. Priprava prieskumu — v tejto faze sme pripravili formu prieskumu, v ktorom sme
sa zamerali hlavne na tieto kroky: adekvétnost’ a dostupnost’ informacii, dizka priesku-
mu, néklady prieskumu, typ vzorky (v nasom pripade i$lo o kvotny vyber), moznosti
zberu udajov.

5. Zber udajov — naplnenie tohto kroku si vyzadovalo implementaciu metédy opyto-
vania, ktorti sme aplikovali pri zbere primarnych tdajov na zaklade Standardizovanych
dotaznikov. Opytovanie sme uskuto¢nili v obdobi od 15. 8. 2009 do 31. 12. 2009.
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6. Analyza udajov — v ramci procesu spracovania udajov ziskanych z odpovedi od
respondentov (93 firiem) sme aplikovali tieto kroky: kontrola tidajov v dotaznikoch,
koédovanie, zaznamenavanie tdajov na elektronické médium a Statistické operacie so su-
borom udajov. Cielom editacie bolo zabezpecit' dodrzanie $tandardnej kvality, uplnosti,
Citatelnosti, jednoznacnosti a presnosti. Kodovanim sme zozbieranym udajom priradili
symboly pouzitené pri pocitaCovom spracovani, aby sme mohli tidaje kategorizovat
v sulade so zasadami jednoznacnosti a Gplnosti. Zakoédované udaje sme zaznamenali do
matice udajov v Statistickom programe SPSS, ktory sme nasledne vyuzili pri d’al$ej ana-
lyze. Na identifikovania zakladnych charakteristik zozbieranych udajov sme vyuzili frek-
vencéné tabul’ky, krizové tabulky a zhlukovt analyzu.

7. Interpretacia a generalizdcia — finalnu &ast’ aplikacie metodologie tvorila hibkova
analyza interpretacie vysledkov uskuto¢nenej $tudie, ich komparacia s teoretickymi pri-
stupmi a nasledna verifikdcia stanovenej hypotézy.

Oslovili sme 430 podnikov na uzemi Slovenskej republiky. Navratnost’ do-
taznikov predstavovala 21,6 %. Vicsina podnikov (90 %), ktoré sa zucastnili
prieskumu, mala charakter malych a strednych podnikov, 10 % tvorili velké
organizacie; 70 % podnikov uviedlo, Ze pdsobia na slovenskom trhu v rozmedzi
1 — 10 rokov, 27 % podnikov v rozpéti 11 — 20 rokov a 3 % podnikov posobili na
trhu viac ako 20 rokov. Z hladiska druhu odvetvia, v ktorom firmy posobia,
najvicsie zastupenie reprezentoval velkoobchod a maloobchod (33 %), 21 %
predstavovali priemyselné firmy, hotely a restauracie tvorili 13 %, rovnaké per-
cento (13 %) tvorili telekomunika¢né firmy, 10 % firiem bolo z oblasti social-
nych sluzieb a 10 % z oblasti sluzieb finan¢ného sprostredkovania. Struktira
vzorky vzhl'adom na charakteristiku odvetvia mala diferenciacny charakter, co
mozno povazovat’ za pozitivum, ked’Ze znalostny manazment sa dotyka vSetkych
odvetvi a jeho charakteristickou ¢rtou nie je ohranic¢enost’ v tomto chapani.

Vysledky prieskumu

Primarnym cielom prieskumu bolo identifikovat’ faktory, ktoré vyznamne
ovplyviiuju inovaény potencial podniku vo vztahu k znalostnému manazmentu.
So zretel'om na tento ciel’ sme otazky v dotazniku rozdelili do troch zakladnych
okruhov:

— podniky a ich vnimanie obsahu pojmu znalostny manazment;

— otazky vo vztahu k elementom uciacej sa organizacie, ako determinantu ino-
vacnej kapacity;

— hodnotenie vplyvu rozvoja znalosti na inovacnu kapacitu podniku.

Empiricka $tadia preukazala, ze inovacna kapacita podniku do zna¢nej miery
zavisi od spravneho pochopenia pojmu zralost, vnimania obsahu znalostného
manazmentu a je determinovana existenciou prvkov uciacej sa organizacie. Bez
pochopenia tychto suvislosti nemo6ze implementacia znalostného manazmentu
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podporit’ firemnl inova¢nu kapacitu. V stlade so stanovenymi cielom empiric-
kej stadie a jej vysledkami sme podnikom navrhli faktory vo forme odporacani,
ktoré mozu stimulovat’ rast inovacnej kapacity podnikov:

¢ V podnikoch je potrebny komplexnejsi pohl'ad na samotny obsah znalost-
ného manazmentu, pretoze znalostny manazment sa nezaklada iba na praci
s informac¢nymi technoloégiami, a na ststred’ovanie informacii, ale jeho zaklad-
nym ciel'om je vytvorit’ idedlne podmienky a prostredie na rozvoj a implementa-
ciu firemnych znalosti, ktoré posobia na rast inovacii.

e Pri vymedzeni pojmu znalostny manazment a pochopeni jeho vyznamu
treba vychadzat z pojmu znalost, ktora predstavuje zakladny stavebny prvok
v procese tvorby inovacie.

¢ V podnikoch je nevyhnutné ustanovit’ osobu zodpovednu za rozvoj inovac-
nej kapacity, ktorej bude podliehat’ znalostna stratégia a tvorba stratégie inovacii.

e Podniky by sa mali zamerat’ sa na rozvoj znalosti prostrednictvom moder-
nych nastrojov (vytvorenie expertnych komunit), pretoze rast inovacnej kapacity
nie je zabezpeceny iba explicitnou formou znalosti, ale syntézou tacitnych
a explicitnych znalosti.

¢ Podniky by mali podporovat’ timovu spolupracu, bezprostrednti komunika-
ciu, otvoreny pristup k experimentovaniu a svoju pozornost’ zamerat’ na predik-
ciu znalostnej stratégie.

S cielom hlbsie poznat’ vplyv znalostného manazmentu na inova¢ny poten-
cial firiem sme v ramci empirickej §tadie vykonali aj zhlukova analyzu: jej vy-
sledkom je profilacia dvoch segmentov, ktoré sa navzajom behavioralne odlisuju:

Prvy segment — podniky s vysokou mierou znalostnej vyspelosti — tvoria pod-
niky, ktoré posobia na trhu 1 — 10 rokov, zamestnavaju 10 — 49 pracovnikov;
dominuja v niom podniky sluzieb. Behavioralne charakteristiky: podniky vnima-
ju dolezitost’ znalosti ako sucast’ kapitalu podniku, pocituju prejav ucinkov zna-
losti hlavne v inovaciach, typické su pre nich liberalnejsie organizacné Struktary,
vyskum a inovécie st prirodzenou sucast'ou chodu firmy.

Druhy segment — podniky s nizkou mierou znalostnej vyspelosti — tvoria pod-
niky, ktoré pdsobia na trhu viac ako 11 rokov, zamestnavaji 50 — 249 zamest-
nancov; prevazujuce ¢innosti su velkoobchod, maloobchod a priemysel. Beha-
vioralne charakteristiky: znalosti pre nich nepredstavuju déleziti zlozku kapita-
lu, prejav ucinkov znalosti pocituju predovSetkym vo finanénych ukazovate-
Poch, typické su pre nich organizacné Struktiry zhora dolu, vyskumné aktivity st
vyrazne institucionalizované.

Na zaklade toho sme mohli potvrdit’ stanovent hypotézu, ktora predpoklada-
la, ze dynamické podniky s vy$Sou mierou inovacnej kapacity aktivne vyuzivaji
principy znalostného manazmentu. Prvy segment podnikov, ktory sme nazvali
podniky s vysokou mierou znalostnej vyspelosti, reprezentujii mladé, dynamické
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podniky, ktorych podnikatel'ska ¢innost’ sa zameriava na oblast’ sluzieb. Tieto
podniky vyuZivanie znalosti jednoznaCne spdjaji s inovaciami a snazia sa
o podporu ich difuzie aj prostrednictvom vyskumnych aktivit, ktoré povazuji za
prirodzenu stcast’ svojej Cinnosti. Na druhej strane podniky (druhy segment),
ktoré su Specifické nizkou mierou znalostnej vyspelosti, sa nezaoberaju starostli-
vost'ou o znalostny kapital, ich ¢innost’ v tejto oblasti stagnuje a su vo velkej
miere inStitucionalizované. Z tohto mdézeme konStatovat’ posun poznania, ktory
je charakteristicky pre ¢innost’ mladych a flexibilnych podnikov, ktoré zacinaji
znalostny manazment chéapat’ ako stucast’ svojej podnikovej stratégie. Podniky
s dlh$ou posobnost'ou na trhu by si v§ak v zaujme dlhodobého udrzania konku-
rencnej vyhody na trhu mali vo vicSej miere uvedomit’ existenciu kauzalneho
vztahu vplyvu znalosti na inovacie.

Formulované zavery nasej empirickej $tidie podporuje aj vyskum vzt'ahu ino-
vacnej kapacity podniku a d’alSich ukazovatel'ov k vykonnosti podnikov, reali-
zovany v Pol'sku. Zwolak (2009) na zaklade vysledkov vyskumu z roku 2007
preukazal, ze podniky s vysSou inovacnou kapacitou efektivnejsSie vyuzivaju svoje
zdroje, ¢o ma v kone¢nom désledku priamy vplyv na vykonnost’ podniku mera-
nu vyskou obratu. Empiricka $tadia, ktort na vzorke 111 podnikov patriacich do
odvetvi s vysokou mierou inovativnosti realizovali Donate a Guadamillas (2011),
preukazala suvislost’ medzi znalostne orientovanou podnikovou kulturou, znalost-
nym vodcovstvom, znalostne orientovanymi aktivitami v oblasti I'udskych zdrojov
a inovaénymi vystupmi spolo¢nosti. Parcialnu evidenciu podporujucu preukazany
vztah medzi implementaciou znalostného manazmentu a inovacnou kapacitou
mozno najst’ aj v pracach Chen a Huang (2009), Donate a Guadamillas (2010),
Intan-Soraya a Chew (2010), Tamayo et al. (2008) alebo Schiuma a Lerro (2008).

Za inovaciu povazujeme zasadni zmenu, ktora sa v ekonémii viaze na im-
plementaciu znalosti, s cielom zvysit hodnotu na Grovni celej spolo¢nosti. Vy-
sledkom inovacie je pozitivna zmena, ktora vedie k efektivnemu vyuzitiu zdro-
jov. Inovacna kapacita podnikov predstavuje zaklad tvorby bohatstva spolocnosti
a zavisi od tvorby ich znalostnej stratégie. Sucasna inovacna kultura v znalostnej
ekonomike predstavuje nehierarchicku, otvorenu spolo¢nost’ s dérazom na osob-
nt zodpovednost’ jednotlivcov a ich moznost’ prispievat’ k tvorbe bohatstva pro-
strednictvom stimulov. Inova¢né podniky vytvaraju také prostredie a procesy,
ktoré podporuju cielené ziskavanie talentov a individudlnu inSpirdciu pracovni-
kov na inicializaciu tvorby znalosti a vzniku inovacii. Inova¢nu kapacitu podni-
ku tvoria predovsetkym nehmotné aktiva zalozené na znalostiach. Inovacie, pre-
pojené na implementaciu znalostného manazmentu, mozno vnimat’ ako hlavny
element zmien v ekonomike. Maju za nasledok zvySovanie hodnoty na tirovni
celej spolocnosti a su tak determinantom jej udrzatelného pozitivneho vyvoja.
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Zaver

Zmeny trhového prostredia nutia jednotlivé subjekty hladat’ alternativne
zdroje konkurencnej vyhody na posilnenie svojej trhovej pozicie. Prehodnocujt
marketingovll a obchodnu politiku s dorazom na efektivnejSie vyuzitie dostup-
nych nastrojov. V predlozenej stati na zaklade vysledkov realizovanej empirickej
studie poukazujeme na fenomén v oblasti novych zdrojov konkurenénej vyhody,
ktorym je znalostny manazment. Jeho implementacia do procesov riadenia pod-
niku, spolu so zmenou podnikatel'skej filozofie a podnikovej kultary, bezpro-
stredne ovplyviiuje inovacnu kapacitu podnikov, ako aj ich schopnost’ reagovat’
na meniace sa podmienky na mikro- aj makrourovni. Existenciu kauzalnej suvis-
losti medzi implementaciou znalostného manazmentu a existenciou udrzatelnej
konkurencnej vyhody sme potvrdili preukdzanim kauzalneho nexusu medzi ino-
vaciami a konkuren¢nou vyhodou (dostupna odborna literatira) a kauzalneho
vztahu medzi znalostnym manazmentom a inovacnym potencialom firmy (empi-
ricka §tidia). Implementaciu znalostného manazmentu v podnikoch na zaklade
predlozenej evidencie jednozna¢ne povazujeme za podstatny determinant udrza-
tel'nosti konkurencieschopnosti podniku.
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