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Abstract: The competition ability of the enterprise on the threshold of new millennium

The competitive ability of the enterprise is most discussed theme nowadays. The world-wide
trend is nowadays globalisation process, which generates continually more complicated the
competitive environment for enterprises. The aim of this article is the definition of the
conception “the competitive ability of enterprise”’, which comes out of many Czech and
foreign authors.

1. Uvod

Posledni desetileti 20. stoleti bylo velice turbulentni a pfineslo s sebou fadu zasadnich zmén,
které se tykaly nejen zmén celospolecenskych hodnot a narokt, ale diky pfevratnému rozvoji
se také odrazily ve vSech aspektech lidského jednani. Nejen ze doslo k vyraznému posunu
komunikacnich technologii, ale ,,svét* prestava byt pojiman lokalné a stava se ve stale vétsi
mife globalnim. Lid¢é si zac¢inaji uvédomovat, ze mnohé problémy, ale i pfilezitosti, jsou
celosvétové, coz se samoziejme projevuje i ve sféfe ekonomické. Diive €ist€¢ ndrodni firmy
se dnes museji vyporadavat s casto velmi tvrdymi podminkami trhi nadnarodnich, kde se
setkavaji prevazné s oligopolni konkurenci, pfevahou nabidky nad poptdvkou a nutnosti
globalizovat veskeré své Cinnosti. [11] Ve snaze zvladnout nastalou situaci uskuteCnily
podniky mnozstvi radikdlnich zmén ve své zakladni koncepci konkuren¢niho boje. Ty
spoc¢ivaly zejména v tom, zZe bylo nezbytné posilit tlohu vedeni, od masového trhu piejit spise
na trh diferencovany a snazit se upeviiovat své vlastni pfednosti s cilem odpoutat se od
konkurence. Je zfejmé, Ze Ceské podniky jsou v ostré mezinarodni konkurenci mnohdy
znevyhodnény tim, Ze dosud nebyly disledné rozpracovany metody vedeni konkurenéniho
boje postavené na identifikaci a vyuzivani konkuren¢ni vyhody, které by respektovaly
specifika ndrodniho hospodafstvi a jednotlivych odvétvi.

2. Pojeti konkurenceschopnosti podniku podle soucasnych autori

Na vymezeni pojmu konkurenceschopnost a na definovani konkuren¢ni vyhody existuje
v soucasné dob¢ cela fada nazord a definic, které se snazi najit odpoveéd’ na otazky typu ,,co
tvofi a jaka je podstata a obsah pojmu konkurenceschopnost (vyrobce, poskytovatele sluzby,
podniku obecné, hospodaistvi dané zemé, regionu apod.)“. Konkurenceschopnost je
zkoumdna a definovdna z pohledu obecné eckonomické teorie, z pohledu managementu
1 z marketingového hlediska. Pokud se budeme zabyvat konkurencni schopnosti
podnikatelského subjektu, najdeme v literatute také riizna pojeti a nazory, které se snazi vice
¢1 méné Uspésné konkurenceschopnost podniku vymezit. M. Porter [8] definuje konkurenéni
vyhodu takto: "konkuren¢ni vyhoda je jadrem vykonnosti podniku na trzich, kde existuje
konkurence. Je tvofena hodnotou, kterou je podnik schopen vytvofit pro své kupujici a ktera
prevysSuje naklady podniku na jeji vytvoieni. Hodnota je to, co je kupujici ochoten zaplatit
a vyS$i hodnota prameni z toho, Ze podnik nabidne niZ§i ceny nez konkurenti za rovnocennou
uzitnou hodnotu, nebo Ze poskytne zvlastni vyhody, které vice nez vynahradi vyssi cenu."
(Porter, 1994, str. 15-16)

Podle Portera existuji dva zdkladni typy konkuren¢ni vyhody - nizké naklady a diferenciace.
Vyhoda nizkych nakladl spociva ve schopnosti podniku provozovat vSechny hodnototvorné
¢innosti s niz§imi naklady nez konkurenti, strategicka hodnota této vyhody pak ve schopnosti
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dlouhodobého udrzeni této vyhody. Vyhodu diferenciace realizuje takovy podnik, ktery se od
konkurence v nécem, co je pro zdkazniky cenné a hodnotné, odliSuje (diferencuje). Soucasné
musi sledovat, aby se naklady vynalozené na diferenciaci pfeménily ve vyssi vykon.

Podle P. Kotlera existuji tfi zptisoby, prostiednictvim nichZ mtze podnik ziskat konkuren¢ni
vyhodu poskytnutim vétsi hodnoty zékaznikovi: [4]

> Uttovat niZsi ceny
Tento typ konkuren¢ni vyhody v podstaté odpovida Porterové “vyhodé nizkych nékladt’.

Kotler vSak poznamenava, ze v soucasné éfe globalni konkurence (napf. mozZnost tvorby
filidlek v piihodnych teritoriich, pronikdni levné Cinské a indické konkurence do stfedni

cvwvr

uskutecnitelna.
» Pomahat pri sniZovani ostatnich nakladu zakaznika

Naptiklad tim, Ze ukdZeme zékaznikovi, Ze a¢ je cena vys$i, jeho celkové ndklady jsou nizsi,
diky napt. mensi poruchovosti vyrobku, delsi zivotnosti materialu, rychlej$imu servisu apod.
Zvysit  individualni hodnotu pro zdkaznika lze nabidkou jednoho ¢i vice z ndsledujicich
ptinosu:

o Individualni upravy vyrobku a sluzeb podle specifickych prani zakazniku. Pokud
podnik uzpiisobuje svou nabidku individualnim pozadavkim konkrétnich zakaznikd,
vytvaii si k nim “diveérnéj§i vztahy”. Trendem posledni doby jsou tzv. hromadné
individudlni Gpravy, kdy podnik dokdze diky pruznym vyrobnim systémim
a pocitacovym databazim ptipravovat individudlné koncipované vyrobky, sluzby
a formy komunikace v hromadném méfitku.

o Veétsi pohodli zdakaznikum. K ptilakani a vétsi spokojenosti zakaznikli v nemalé mife
prispiva, kdyz mohou vyrobce snadno zkontaktovat, prohlédnout si produkty a zadat
své objednavky, ¢emuz se musi podnik snaZzit co nejlépe vyhovét.

o Rychlejsi, sirsi nebo lepsi sluzby. Problematika sluzeb se tyka jak vyrobnich, tak
nevyrobnich podniki, a tudiz kazdy podnik mtze hledat cesty, jak se kombinaci svych
sluzeb odlisit a jejich jakosti dosahnout Spicky ve svém oboru.

o Neobvyklé zaruky. Podniky, jejichz produkty jsou zietelné¢ lepsi nez produkty
konkurence, by na tuto skute€nost mély upozoriiovat tim, ze nabidnou vyraznéj$i
prodlouzeni zaruky svych vyrobki nez konkurence.

o Jyuziti uzitecnych hardwarovych a softwarovych nastroju pri obsluze zdkazniku.
Podnik mtze se svymi zdkazniky vytvofit pevnéjSi vztahy, nabidne-li uZitecné
nastroje k lepSimu fizeni jejich ¢innosti.

e Programy clenskych vyhod, které zahrnuji napf. odmény pro pravidelné zakazniky,

Clensky klub zikaznikii s komplexem vyhod, pofaddni formadlnich slavnostnich
prilezitosti pro stalé zakazniky, apod.

P. Kotler [5] dale uvadi, Ze bude konkurenceschopnost podnikii v 21. stoleti ovlivnéna
nékterymi novymi trendy, jako napt.:

e spotiebiteli se stanou zejména zakaznici ve vékové skupin€ nad 55 let,

e bude se zmenSovat podil spotiebitell z tzv. ,stfedni tfidy* a rGst podil zakaznikt
s vysokymi pfijmy, a naopak nekteti lidé budou ,,zdmérné chudi®, o praci nebudou mit
zajem a budou davat piednost uspokojovani potieb jiného druhu, nez konzumaci statk,
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e dile se bude zvySovat vyznam obchodnich znacek, zejména celonarodnich
a celosvétovych znacek,

e UspeSny podnik bude muset nabizet spottebitelim vysoce kvalitni produkty za cenu nizsi
nez konkurence,

e marketing bude stale vice spojovan ,, s bojem za dobrou véc®, podniky na sebe budou
poutat pozornost sponzorovanim boje za socialni problémy, budou podporovat ochranu
zivotniho prostiedi, pomahat bezdomovctim, apod.,

e bude se zrychlovat vyrobkovy vyvoj, vyroba, distribuce, servis,

e stale vice budou podniky vyuzivat sluzeb externich dodavatelii, budou nakupovat ze
zdroju, které poskytnou za stejné penize nejvyssi hodnotu.

Nutnost v predstihu reagovat a predvidat pozadavky budoucich zdkaznikli zdiraziuje ve
svych publikacich rovnéz C. K. Prahalad, [9] ktery pfichazi se zménou tradi¢niho pojeti
konkurenceschopnosti podniku v souvislosti s ménicimi se podminkami na svétovych trzich:

e na vyvijejicim trhu neni mozné piresné urcit, kdo jsou vaSi dodavatelé, zdkaznici,
konkurenti,

e obory jiz nemaji své charakteristické rysy, jiZz neni v mnohych ptipadech zcela jasné,
k jakému ucelu je urcen urcity produkt (napt. pocita¢ muiZze byt pracovnim prostredkem,
vzdélavacim prostfedkem, ale napt. také hrackou atd.),

e planovani budoucnosti je proto velmi slozité a vyzaduje syntézu a tvrdou intelektudlni
praci, budoucnost si nelze jen piedstavovat, ale je tieba ji také utvaret,

e soupefeni o budoucnost znamena spiSe soupeteni o podil na ptilezitostech, nez soupeteni
o trzni podil,

e podniky se musi orientovat na ptinosy pro zakaznika, misto pro podnikové jednotky,
e nejvetsi konkurencni vyhodou je vytvaret zcela nové produkty a podnikatelské aktivity.

M. Davidson [1] uvadi, Ze konkuren¢ni vyhoda prameni ze zvlastni hodnoty, kterou je
podnik schopen pro své ziakazniky vytvorit. Tato hodnota je pak dana tim, jak zakaznik
ocefiuje celkovou schopnost produktu uspokojit jeho potieby. Uspéch tedy spo¢iva v nalezeni
souboru mimotadnych, jedine¢nych kvalit, které predstavuji zvlastni hodnotu pro konkrétni
¢ast trhu a které je podnik schopen poskytovat 1épe nez konkurence.

K. Kelly [3] zdUraznuje nastup nové technologické éry, v niZ systémy vytvorené lidmi
dosahuji slozitosti Zivych organismii: ,,Korporace zacinaji byt stejné slozité jako biologické
systémy a v tom okamziku se vymykaji nasi kontrole”. V urcitém smyslu popira klasickou
ekonomickou teorii (¢im vice se néjakd véc vyskytuje, tim klesé jeji hodnota) - v dneSnim
svéte naopak hodnotu zvySuje mnozstvi - napt. ¢im hustsi je sit’ telefont, tim 1épe pro jejich
provozovatele. Konkurenéni vyhodu budou mit podle K. Kellyho ti, kdo budou pohotové
reagovat na pozadavky trhu. Uvadi nutnost vyuziti novych technologii pti ekologizaci vyroby
(odpad vytvoteny jednim vyrobnim procesem muze byt uzite¢nym vstupem pro jiny proces),
ktera mize znamenat snizeni vyrobnich nakladli opakovanym pouzitim vyrobnich zdrojt.
Podniky ptirovnava (z hlediska jejich slozitosti) k biologickym systémim: ,,Domnivam se, ze
diive nebo pozdéji dojde nevyhnutné k tomu, ze primysl zacne uvazovat biologicky a ve
svém pocinani se bude fidit v zadsad¢ biologickymi principy*.

Z ceskych autorti, ktefi se zabyvaji definovanim konkurencni schopnosti podniku, lze uvést
pojeti (z pohledu managementu) L. Vodacka a O. Vodackové [13], ktefi ve své publikaci
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zduraziuji, ze: “Konkurence je podstatnym zdrojem podnikatelského rizika, a to predevsim
v jeho negativnim pojeti. Rozsdhld manazerska literatura dava v tomto sméru velkou fadu
doporuceni, jak s konkurenci Zit, zapolit, jak se ji vyhnout, popf., jak s ni spolupracovat. To
vSe predpokladd mit vcas k dispozici relevantni informace o chovani a zamérech skutecné
1 potencialni konkurence.“(Vodacek, L. - Vodackova, O., 1994, str. 78)

Konkurenceschopnosti v ,,doméacich podminkach* se zabyva J. Jirasek [2], ktery uvadi:
,Pristup ke konkurencni schopnosti je jiny, nez na jaky jsme zvykli. NaSi manaZzefi jsou
vyslovené introvertni. PfinaSeji si to jako navyk z minulych desetileti, kdy konkurence neméla
velky prakticky vyznam. Vedouci se obraceli dovniti podniku, aby odhalovali vnitini rezervy
a potom je mobilizovali. Byt konkurenéné zdatny, obstdt v ringu mezinarodniho trhu, to
predpoklada hledét ven, pozorovat cely svét, rozvijet sviij podnik v kontextu narocnych zmén,
které vyvolavaji konkurenéni strety.” (Jirasek, J. ,1993, str. 65) Jirasek podobné& jako Porter
konstatuje, ze konkurenceschopnost je vyznamné ovlivnéna vnéjSimi podminkami podnikani.
Jejich poznani a aktivni vyuZivani ma vétsi vahu, nez mobilizace vnitinich pfedpokladi.

F. Trnka [12] povazuje za zéklad konkuren¢ni vyhody podniku prodejnost a ziskovost
vyrobku. F. Trnka zdGrazituje ve svém pojeti vice hledisek ,, O konkuren¢ni schopnosti
vyrobku rozhoduje trh, spottebitel. Je-1i vyrobek prodejny, je konkurenceschopny. Neprodany
vyrobek vytvaii podnikateli ztratu, je pro ného Skodlivy. Jedinym méfitkem
konkurenceschopnosti je proto v trzni spole¢nosti moznost vyrobek prodat. Podnikatel ale
muze prodat, protoze prodava pod vyrobni néklady. V takovém piipadé nemuize plnit zékladni
funkci podnikani - rozmnozovat majetek. Vyrobek musi byt prodan s pfiméfenym ziskem.
Pfiméteny zisk by mél byt tak vysoky, aby umoznil rozSitenou reprodukci v rozsahu
umoznujicim dlouhodobé vytvaret predpoklady pro vyrobu konkurenceschopnych vyrobk.*

( Trnka, F., 1999, str. 13-18)

V této souvislosti je tfeba zminit nazory nékterych autorti, ktefi poukazuji na urcité

nedostatky a stereotypy, které existuji v pojeti a vymezeni konkurenéni vyhody. V mnohém

Ize souhlasit nazorem S. Slavika, Ze ve spole¢nosti panuje nazor, Ze je tieba disponovat

néjakou mirou konkurenéni vyhody, neni vSak jasné, jakd by méla byt tato mira, a jaka by

méla byt skladba této konkurenéni vyhody. Nejvétsi problémy vidi S. Slavik m.j. v tdchto
oblastech [10]: (upraveno)

- predpoklad se vydava za skuteénost - konkurencni vyhoda existuje pouze v tom
ptipadé, kdyz podnik dosdhne nadprimérnou odvétvovou miru zisku. Nelze tvrdit, Ze
podnik, ktery ma podprimérny hospodaisky vysledek, disponuje konkurenéni vyhodou.

- Cast se vydava za celek - jedna (Gasto izolovana) silnd stranka podniku nestati na
vytvoreni konkurenéni vyhody.

- Shluk se vydava za svazek - nekomplexni, neuspofadané a chaotické struktury, ptesto, Ze
obsahuji kvalitni prvky, nedosahuji ocekavany vykon, pokud nejsou optimalné provazany.

- Rovnost se poklada za vyhodu - sama schopnost podniku se pouze ,,udrzet” v podnikani,
tzn. dosazeni pouze primérného zisku, neznamend dosazeni konkuren¢ni vyhody, ale
pouze konkurenéni rovnosti.

- Ignorovani podminek - v prostfedi stability, nehybnosti a strnulosti nemiize vzniknout
konkurenéni vyhoda.

- Pracovni sila - myty o laciné a vzdélané pracovni sile jsou zakofenény piedevsim ve
sttedoevropském prostoru.

V. Novacek [7] spatiuje dalsi tskali v pojeti fenoménu konkurenceschopnost, ktery je podle
M.Portera interpretovan jako ,,schopnost ziskat konkuren¢ni vyhodu®. V. Novacek uvadi, ze
ve vécném slova smyslu je konkurenceschopnost vZdy spjata s odpovédi na otazku, co je
zdrojem jeho konkurencnich vyhod. Dale tento autor vidi problém, ktery ¢asto nastava pti
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charakteristice podstaty a obsahu ,konkurenceschopnost®, a to nerozliSovani obecného
a zvlastniho, tj. sméSovani pojeti v narodohospodaiském a podnikovém smyslu. V fadé
piipadii je dale pojem konkurenceschopnost chapan pouze staticky a ne jako odraz
neustalych kvantitativnich promén a dynamizace hospodatskych procest.

3. Vymezeni konkurenceschopnosti podniku a konkurenéni vyhody

Jak je z textu patrné, je obtizné vymezit pojmy konkurenceschopnost a konkuren¢ni vyhoda
jednou nebo dvéma vétami. Na zakladé vySe uvedenych nazort naSich i zahrani¢nich autort
1ze konkurenceschopnost podniku vymezit takto:

e Konkurenceschopnost podniku je schopnost ziskat konkurencni vyhodu v trznim, silné
turbulentnim prostfedi snizovanim nakladi nebo diferenciaci vyuZzivanim nejlepSich
sveétovych praktik a piistupd.

e Jejim obsahem je souhrn strategickych i taktickych opatieni, které smétuji k dosazeni
a udrzeni konkuren¢ni vyhody, je ta takova kombinace vyrobnich faktori, jejimz cilem
avysledkem je dosazeni konkuren¢ni vyhody, pficemz wvnitini a vnéjsi aspekty
konkurenceschopnosti nelze oddélovat, ale je nutné je sledovat a vyhodnocovat ve
vzajemnych souvislostech

e Konkurenceschopnost znamenéd v soucasné dobé nutnost znat a realizovat pozadavky
budoucich zékazniku.

Konkuren¢ni vyhoda je hodnota, kterou se podnik odliSuje od ostatnich konkurentii a kterd
mu piinasi dlouhodoby pfiméfeny zisk a vyhodné konkuren¢ni postaveni. Hodnota produktu
je déana tim, jak zdkaznik ocenuje celkovou schopnost produktu uspokojit jeho potieby, pfi
svém rozhodovani se zakaznik snazi pfi potizeni produktu optimalizovat celkovy Cisty uzitek
tim, e voli produkt s nejvysi tzv. spotiebitelskou pfidanou hodnotou.' Aby podnik realizoval
v soucasn¢ dobé i v budoucnu konkuren¢ni vyhodu, je tfeba zajistit nejen jednu slozku
spotiebitelské pridané hodnoty, jak uvadéji autoti M. Porter a P. Kotler, ale zajistit cely
soubor piinost pro zdkaznika tak, aby na jedné stran¢ doslo ke zvySeni spotiebitelské hodnoty
a druhé strané ke sniZeni spotiebitelské ceny. K dosazeni konkuren¢ni vyhody v modernim
pojeti je nezbytné uspokojovat potieby zédkaznikii zcela novym zpiisobem nebo se zaméfit na
dokonalé pfizplisobeni produktii pozadavkiim a pfanim zékaznikii, a to spolu se snahou
o minimalizaci cen zdkaznikli cestou racionalizace vyuziti vyrobnich zdrojt.

4. Zavér

Nové a dynamicky se meénici trzni prostiedi nuti podniky, aby v zajmu udrZeni své
konkurenceschopnosti poskytovaly zakaznikim neustdle mimotaddnou hodnotu a kreativné
nalézaly stile nové zpusoby, jak tuto hodnotu vytvaret, jak o ni informovat a jak ji svym
cilovym trhim poskytovat. Tato hodnota se pak pro firmu stava konkurencni vyhodou, tedy
zédsadnim motivem zékaznikli v rozhodovacim procesu o koupi vyrobklli nebo sluzeb.
Konkurenceschopny podnik musi mit zdroje a schopnosti umoziujici mu konkuren¢ni vyhodu
identifikovat a ziskat, ale zaroven aktivné vytvaret a pokud mozno i dlouhodobé udrzovat.
Pravé dlouhodoba udrzitelnost konkurencnich vyhod je vSak v dneSnim globdlnim
hyperkonkurenénim prostfedi velmi obtizné zajistitelnd a jedind udrzitelnd konkurenéni
vyhoda ¢asto spociva predevsim ve schopnosti firem rychleji se ucit a rychleji se ménit. Firma

! Spotiebitelska ptidana hodnota je dédna rozdilem mezi tim, co spotiebitel ziska (souborem ziskanych uzitki)
a tim, co pfi pouzivani vlozi (tj. souborem cen vynalozenych na hodnoceni, ziskavani a uzivani produktu).
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se tudiz dnes jiZ nemuze spoléhat jen na svou vyhodu momentélni, ale musi neustale hledat
»vyhodu pfisti“. Takto koncepéné pojatd konkurenéni vyhoda by pak méla byt zdkladnim
kamenem, na kterém podnik stavi svoji strategii, ¢imz se vyrazné snizuje riziko spojené
s podnikatelskou Cinnosti a vytvaieji se pfedpoklady k dalsimu ristu a rozvoji celé firmy.
Podniky jiz nemohou vytvaret a udrzovat svou konkuren¢ni pozici na jednotlivych zvlastnich
ptinosech pro zakaznika, ale nabizet mu cely komplex mimotéadnych uzitkl jako integrovany
produkt. Porterovu definici zakladnich typi konkurencnich vyhod (tj. vyhodu nizkych
nakladi a vyhodu diferenciace) miizeme tedy z tohoto pohledu povazovat za ponckud
piekonanou. Konkurencni vyhodu na soucasném trhu nelze totiz pojimat ve smyslu
jednotlivych ptinosi pro zakaznika, nybrz jako cely komplex atributii ptsobicich ve prospéch
uspokojeni potieb zakaznika. Z tohoto pohledu se jevi ucelnéjsi pokusit se vymezit jednotlivé
typy konkuren¢nich vyhod na zéklad€ ptidané hodnoty poskytované zékaznikovi.
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