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Abstrakt

Problematiku vymezeni konkurence lze oznacit za kliCovou z pohledu strategického
fizeni konkurenceschopnosti firem. Samotné vymezeni pojmu konkurence tak neni otdzkou
nalezeni jediné spravné definice, jako spiSe nalezeni souvisejicich témat spojenych jednoticim
prvkem strategického fizeni konkurenceschopnosti. Ekonomické, manazerské a pravni
vymezeni je tak spiSe jen vychozim ramcem diskuse.
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Uvod

Vyzkum provadény v letech 1999 az 2001 zaméteny na aspekty rozvoje managementu
jakozto faktoru budujiciho konkurenceschopnost firmy zahrnoval mimo jiné i prvek vymezeni
konkurence (viz 21). Klicovou otdzkou byla zména intenzity a charakteru konkurence. Riizni
autofi zduraznuji, Ze charakter a intenzita konkurence se béhem poslednich let obménily
natolik, Ze je tieba zasadnim zplsobem ménit piistupy firem ke konkuren¢nimu boji (terminy
jako ,,superkonkurence (16), ,.hyperkonkurence* (3, 7), ,,globélni konkurence* (6) apod.).
Jednoznaénym zavérem muze byt to, ze ,klasické™ definice konkurence jsou sice zcela
spravné z vécného hlediska, nicméné nereflektuji dostate¢né probihajici zmény v globalnim
konkuren¢nim prostfedi. Divodem miize byt nepochybné i sam fakt, ze tyto zmény ziejme
Obecné se zdurazinuje fakt, ze konkurence je mnohem intenzivngjsi (napt. 19, 17, 6, 3), a
tento narlist intenzity je pak nejCastéji spojovan s globalizaci. Toto konstatovani je
nepochybné spravné a pravdivé, ale do jisté miry opomiji fakt, Ze se zménil predevSim
charakter konkurence a konkurenc¢niho boje. Intenzitu konkurence je pak tfeba povazovat za
jednu z charakteristik (21). Nespocet ¢lankd a knih, odborného i popularniho charakteru
zacina frazi typu ,,Pro dosazeni uspéchu v sou¢asném vysoce konkurencnim prostiedi musi
byt firma konkurenceschopna®. Toto tvrzeni, piestoze se stalo ur¢itym klisé, s pomérné malou
informacéni hodnotou, Ize vzit jako vychodisko pro dalsi avahy. Vedle samotného vymezeni
pojmu konkurence je dilezitym aspektem vymezeni riiznych piistupti ke konkurenci v co
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Obecné vymezeni pojmu konkurence

Definice prvniho typu uvedend v tabulce 1 v zdsad¢ predpoklada, ze konkurence fesi
problém, kdy se zdkaznik rozhoduje mezi dvéma ¢i vice produkty, a ze rdmec konkuren¢niho
chovani je vymezen respektovanymi pravidly hospodaiské soutéze. Definice druhého typu
zduraziiuje navic problém nekalého soupeteni a jeho potirani. Fakt, ze chapani konkurence by
melo byt ponékud $irsi je zfejmy jiz z definice tfetiho typu. Konkuren¢ni vztahy a soupeteni
nejsou otazkou pouze obdobnych firem snazicich se uspokojit stejného zakaznika. Tuto
premisu je tfeba opustit a pro nalezeni vychodiska definujiciho konkurenci je nezbytné
aplikovat co nejSirsi pojeti, hledajici vhodné principy i v méné tradi¢nich souvislostech.

Tabulka 1: Klasické definice konkurence (pfepracovano dle 21)

Definice 1. typu — zaméieni na vztah firma — konkurent - zakaznik
Projev hospodarské soutéze, vznikajici mezi podnikateli nebo zbozim, respektive soutéz mezi vyrobei zbozi
nebo poskytovateli sluzeb. (napft. 13,14,20 )

Definice 2. typu — zaméieni na vztah firma — konkurent — zakaznik — chovdani

Pti komparaci rozvojovych zaméri je tfeba srovnavat s jinymi subjekty, s nimiz jsme ve vztahu neindiferentnim.
Neindiferentni vztah predstavuje aktivni interakci, kterda muze mit podobu souladného piisobeni, tj. kooperace,
nebo pusobeni protikladného, tj. konkurence. Konkurence je ckonomicka soutéz, pti které vedle sebe operuji
velci a mali vyrobci, zdkonem je zapovézeno nekalé soupeteni a praktiky monopolni ekonomiky. (18)

Definice 3. typu — zaméreni na vitah firma — konkurent — zdakaznik — chovdni — typ konkurenta — predmét
soutéze

Konkurenti jsou rizné firmy a organizace, se kterymi spole¢nosti soupefi o zdkazniky, a potiebné zdroje
(naptiklad pracovni sily, suroviny a material a dokonce i celé organizace). Rozlisuji se konzistentni konkurenti -
produkuji stejné nebo podobné produkty a sluzby a mnekonzistentni konkurenti - zictelné odlisné a pfesto si
konkurujici organizace. (5)

Konkurence je dle encyklopedie Wikipedia' aktem zapasu proti jiné sile za ucelem
dosazeni dominance, nebo ziskani prospéchu, ¢i dosazeni cile. Z biologického hlediska mtlize
jit o otazku pfreziti. (8). Konkurenci Ize chapat také jako rivalitu dvou nebo vice subjektt
usilujicich o néco. Konkurence vzniké pfirozen¢ mezi zivymi organizmy, které koexistuji ve
stejném prostiedi. Napiiklad zvifata soutézi o vodni zdroje, jidlo a partnery. V této souvislosti
lidé soutézi také a pozornost, bohatstvi, prestiz a sldvu. Konkurence podnécuje
sebezdokonalovani. Jestlize dva vyrobci hodinek soutézi v ramci jednoho odvétvi, budou
sniZzovat ceny a zlepSovat produkty, aby dosahli co nevyssiho rlstu prodeje. Jestlize ptaci
soutézi o vodni zdroj v obdobi sucha, pak ten Uspésnéjsi piezije, aby se mohl dile mnozit a
rozSitovat populaci (8). Ve smyslu pojeti basketbalu (mySleno piedev§im americky
basketbal), mlize byt konkurence, ,,vzdalena - bezkontaktni* - ve smyslu ,,volného hodu®,
nebo ,,nepratelska - kontaktni*. Soupeteni je podobné, avSak zatimco v prvnim ptipad¢ je hrac
oddélen od ostatnich, ve druhém pfipadé je nucen interaktivné reagovat na vykon
protihracu (8).

Konkurence v ekonomice je terminem, ktery zahrnuje chovani jednotlivct a firem
usilujicich o vyssi podil na trhu pfi prodeji zbozi ¢i sluzeb. Slovnik Merriam-Webster definuje
konkurenci v obchodu jako tusili jedné ¢i vice stran jednajicich nezavisle za Gcelem uzavieni

! Wikipedia jakoZto oteviena encyklopedie, kterou miize kdokoli editovat (www.wikipedia.com) je
pozoruhodnym fenoménem. Pfestoze 1ze diskutovat o otazkach spolehlivosti a spravnosti nékterych udaja v ni
obsazenych, a piestoze je nepochybné mozné zamérné ovliviiovat v negativnim slova smyslu néktera hesla,
nelze opomijet ohromnou §ifi, flexibilitu a riznorodost vykladu pojmu, které popisuje. Hledame-li tedy vyklad
jakéhokoli pojmu je pfinejmensim zadouci pracovat se zdroji tohoto typu. Nabizi nam totiz ¢asto definice, které
nejsou svazany tradi¢ni terminologii a tradi¢nimi vychodisky. O pojmu konkurence to pochopitelné plati rovnéz.
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obchodu s tfeti stranou tim, Ze nabidnou nejlepsi podminky. Vnimand jakozto pilif
kapitalismu miize konkurence stimulovat inovaci, zvySovat efektivnost nebo sniZovat
ceny (15). V souladu s mikroekonomickou teorii neexistuje zadny efektivnéjsi systém pro
alokaci zdrojii nez dokonald konkurence. V souladu s teorii nuti konkurence vyvijet nové
produkty, sluzby a technologie. To davéa zdkaznikovi moznost lepSiho vybéru produktu. Vyssi
konkurence vede k niz§im cenam nez v pfipadé¢ kdy je konkurence mald nebo dokonce
v piipadé monopolu (8). Konkurence muize byt také definovdna jako tlak projevujici se
v libovolné oblasti podnikani anebo jako aktivita firmy na trhu. (2) Konkurence je rovnéz
predmétem studia v fadé oborii vcetné psychologie, sociologie a antropologie. Socialni
psychologie se napiiklad snazi definovat podstatu konkurence. Zkouma pfirozenou potiebu
soutézit a s tim souvisejici aspekty. Zkouma také skupinovou dynamiku s cilem zjistit jak
konkurence vznika a jaké jsou jeji disledky (9). V podobném, kontextu uvadi Connor, Ze
literatura zabyvajici se konkurenci jde napfi¢ obory jako je ekonomika, pravo a
management.(2)

Ekonomické pojeti konkurence

Ekonomika jako takova nahlizi na konkurenci jednak z makroekonomického pohledu
a jednak zmikroekonomického pohledu. Makroekonomické, stejné¢ jako pojeti
mikroekonomie, pfistupuji ke konkurenci svym specifickym zptisobem. V ném jsou
pochopitelné kli¢ové dva klasické pojmy - dokonald a nedokonald konkurence. V téchto
ekonomickych védach se ovSem objevuje i1 fada dalSich myslenek potencialné velice
podnétnych z pohledu formulace strategie firmy a pohledu firem na konkurenci. Prvni
myslenka se tykéa inovace. Joseph Schumpeter (1883-1950) vysvétluje ulohu inovaci tak, ze
podle néj inovator, tj. inovujici firma - vynaléza, vyviji, prosazuje, rozpoznava a zahajuje
technologicka zlepseni a uspéSné je zavadi do praxe. Inovatofi jsou dynamicti Cinitelé
kapitalismu, ktefi se nakratko, ku prospéchu véci, dostanou ke ziskiim, ale jen do okamziku,
neZ je o n¢ pripravi napodobujici konkurenti. (15, s. 871). Druhé dilezita myslenka souvisi se
sluCovanim firem a s jejich snahou vytvaret vétsi a vlivnéj$i celky. Nékteti ekonomové
v souladu se Schumpeterm predpokladaji, ze velké firmy se sluCuji jen proto, aby vytvortily
dostate¢ny potencidl pro dalsi rozvoj - inovace a tedy 1 zisk. Intenzivni soupeteni se objevi i
na vysoce koncentrovanych trzich. Podle Posnera ,,jedinymi skutecné jednostrannymi akcemi,
kterymi firmy mohou ziskat nebo udrzovat monopolni moc, jsou praktiky, jako je podvedeni
Patentového uradu nebo vyhozeni konkurentova zavodu do povétii, a ty jsou normalné
primérené trestany podle jinych zakonii* (15 s. 623). Proto by podle tohoto nazoru stacilo
nahradit protimonopolni zdkony jednoduchym zdkazem smluv a dohod nerozumné
omezujicich konkurenci.

Pravni aspekty konkurenénich vztahi

Pravni rdmec konkuren¢nich vztahl je sam o sob& znacné komplikovanou otazkou.
Zcela jisté nelze ptedpokladat, Ze by bylo mozné 100% vymezit chovani vSech subjekti na
trhu dostatecné srozumitelnou a redlné vyuzitelnou pravni normou. Pak je otdzkou co vlastné
ma definovat pravni rdmec konkuren¢niho chovani firem. Do jisté miry se l1ze domnivat, Ze
vychézi z premisy nutnosti odstranit nebo alesponi omezit chovani subjekta trhu, zejména pak
firem, omezujici konkurenci jako takovou. Zde je patrna jista paralela s makroekonomickycm
a mikroekonomickym pojetim konkurence. Zakony vymezujici konkurenci maji zpravidla tii
hlavni ¢asti (10):
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e zakazuji smlouvy nebo praktiky omezujici volny obchod a soutéz mezi podnikatelskymi
subjekty. Zahrnuji ¢astecné i postih karteli

e zakazuji nezdkonné chovani dominantnich firem nebo nekonkuren¢ni praktiky, které by
mohly vést k takové dominantni pozici. Praktiky, které jsou takto kontrolovany mohou
zahrnovat neopravnéné vazani koupé jednoho produktu na druhy, podvodné jednani,
zablokovani dodavek apod.

e kontrola fuzi, akvizic a nékterych Joint Venture velkych firem. RovnéZ mohou byt
zakazany transakce, které by mohly ohrozit proces konkurence, ptipadn¢ mize byt pro
udrzeni konkurence firma rozdélena nebo musi poskytnout licenci, ¢i zpfistupnit
vybaveni.

Wikipedia rozebira pravni aspekty pomérné Siroce. Obsah i praxe konkurenc¢nich
zakonli se mohou odliSovat v riznych pravnich systémech. Ochrana zdjmid zakaznika a
zajisténi moznosti soutézit v trzni ekonomice jsou c¢asto povazovany za dulezity cil.
Konkuren¢ni zakony jsou tzce spojeny se zakony deregulujicimi pfistup na trh, vymezujicimi
pravidla pro statni pomoc a subvence, privatizaci stanich podnikd a zaloZeni nenavislych
regulacnich organti. Z historického hlediska je zajimavé, Ze historie konkuren¢nich zdkont je
datovana od dob Rima. V pribéhu 20. stoleti doslo ke globalizaci konkurenénich zékont.
V soucasnosti jsou nepochybné nejvyznamnéj$i normy definované a prosazované USA
(United States Antitrust Law) a Evropskou unii (European Community Competition Law).
Vyznam zékont Ize z hlediska vymezeni konkurence spatfovat spiSe ve vymezeni toho co je
nepiipustné v ramci chovani a vztahti subjektli trhu a v tom, ze se snazi vytvofit a zachovat
podminky pro fungovani konkurence (10). V kontextu politiky konkurenc¢nich vztaha
v Evropské unii je pro firmy dilezitym faktorem nejen antimonopolni politika jednotlivych
zemi, ale také nadnarodni politiky napiiklad vramci Evropské unie. Obecny popis
konkuren¢ni politiky EU standardné zdirazituje posilovani konkurenceschopnosti uvniti i
navenek. Otazkou ovSem je co se za témito ponékud politicky formulovanymi prohlasenimi
skryva. Cela Evropska konkuren¢ni politika nachéazi oporu v legislativnim ramci zajiSténém
smlouvami (EC Treaty Articles 81 - 90). Dalsi regulacni opatieni se zamé&fuji na oblast fuzi a
akvizic. Na tomto zdklad¢ jsou vymezeny Ctyii hlavni oblasti, kterym je vénovana nejvetsi
pozornost - eliminace smluv a dohod omezujicich konkurenci a zneuziti dominantniho
postaveni na trhu, kontrola fuzi a akvizic, liberalizace monopolnich sektori, monitorovani
staitni podpory - omezeni statni pomoci ztratovym firmédm, u kterych nelze ocekdvat
navratnost (11). Evropska konkuren¢ni politika se snazi do znané miry vytvofit zdravé
konkurenéni prostiedi, prostfednictvim riznych opatieni regula¢niho typu. Vznikla tak celad
fada pravidel. Ty jsou rozdéleny do péti hlavnich skupin - pravidla pro podniky (Atricles 81 a
82), pravidla pro statni pomoc (Article 88 a 89), podminky pro specifické sektory, spoluprace
s statnimi organy a soudy a spoluprace s neclenskymi zemémi (11).

Substitu¢ni - marketingové pojeti konkurence

Pfijmeme-li myslenku odliSeni konkurenc¢nich vztahd v oblasti prodeje produktl a
v oblasti soutéZe o zdroje, je zfejmé, ze marketingové pristupy se primarné promitaji pravé do
prvni oblasti, tedy do soutéze pfi prodeji produktl. Klicovym piedstavitelem je v této oblasti
nepochybné Philip Kotler. Podle n€j konkurence zahrnuje veskeré skutecné nebo potencialné
substitu¢ni nabidky, o kterych mize zakaznik pfi svém kupnim rozhodnuti uvazovat (12).
Z pohledu vztahu zakaznik - konkurent - produkt pak pouziva faktor nahraditelnosti. Na
tomto zakladé je mozné vymezit Ctyfi stupné konkurence (12):
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1. Konkurence znacek (brand competition) - vznika tehdy, jestlize firma za své konkurenty
povazuje spolecnosti, které nabizeji svym zakazniklim podobné vyrobky a sluzby za
podobné ceny.

2. Odvétvova konkurence (industry competition) - vznika tehdy, jestlize firma povazuje za
své konkurenty vyrobce stejné tiidy - typu vyrobku.

3. Konkurence formy - sluZeb (service competition) - v tomto piipad¢ firma povazuje za
své konkurenty vSechny spolecnosti nabizejici stejnou sluzbu. To lze také chapat tak, ze
jde o konkurenty uspokojujici obdobné potieby zdkaznik?.

povazuje za konkurenty vSechny firmy, které s ni soupeti o zakaznikovy penize.

Kotleriv ~ faktor nahraditelnosti zjevné koresponduje s konzistentnosti a
nekonzistentnosti uvedenou ve vySe uvedeném vymezeni konkurence - definice tfetiho typu
v tabulce 1. V zdsad€ jde v obou ptipadech o zdlraznéni potieby vnimat jako konkurenty
rovnéZ firmy s odliSnym zaméfenim. Toto pojeti konkurence nabizi Siroké moZnosti pfi
vymezeni potencidlnich konkurentl, se kterymi firma soupefi o pozici na trhu. Lze dokonce
konstatovat, ze az piili§ Siroké moZnosti. Problémem je totiz vymezeni relevantnich a
signifikantnich konkurentli. Konstatovani, ze konkurentem je libovolnd firma, tak jak to
nabizi naptiklad pojeti ,,konkurence rodu* - je sice v zdsad€ spravné, ale problematické. To
plati nejen s ohledem na pozadavky na rozvoj produktl ¢i sluzeb, ale pfedevsim s ohledem na
celkovy rozvoj konkurenceschopnosti. Z hlediska tohoto rozvoje je rovnéz vyznamné
zdiiraznéni potieby dostatecné konkurenceschopnosti v oblasti soutéze o zdroje. V této oblasti
je faktor konzistentnosti a nekonzistentnosti potencialnich konkurenti vice nez relevantni.
V tomto pojeti firmy na jedné stran€ mohou Iépe identifikovat mozné konkurenty a na druhé
stran¢ se sami stdvaji novymi konkurenty pro firmy, které je diive za konkurenty
nepovazovaly. To v zésad¢ automaticky zpisobuje rist vnimané intenzity konkurence jako
takové.

Zavéry

Zakladni vymezeni pojmu strategie se shoduji v komplexnosti dané problematiky,
stejné jako vymezeni konkurence, konkurenceschopnosti a konkuren¢ni vyhody. To opét
znamend multidimenzionalni rozmér daného tématu. Otazka pii hledani vazby mezi strategii
firmy a jeji konkurenceschopnosti a konkurenci neni ani tak v tom, zda existuje, protoze
logickou existenci této vazby lze jednoznaéné piedpokladat, ale daleko spiSe v tom jaka je
uroven ¢i obsah této vazby. Podle Hitta je strategické konkurenceschopnosti dosazeno pokud
firma uspésné¢ formuluje a implementuje hodnototvornou strategii. Firma tady ma
konkurenéni vyhodu pokud implementuje strategii, kterou konkurenti nemohou, nebo
z diivodi vysokych nakladd nejsou schopni imitovat (7). Podle Cockburna podstata
konkurenéni vyhody lezi ve schopnosti dobfe identifikovat a reagovat na podnéty okoli pfi
zachovani vykonové orientace a ztoho plynoucich piijma (4). Collis velmi jednoduse
konstatuje, Ze jestlize firma vykonéava jakoukoli aktivitu vyrazné efektivnéji nez konkurence,
muze potencialné ziskat konkuren¢ni vyhodu (1). Konkurence at’ uz pojimana z jakéhokoli
uhlu predstavuje prvek relativity ve smyslu hodnoceni urovné soutézicich firem. To ovSem
vnasi do formulace realn€ vyuzitelné konkurenéni strategie fadu ne zcela tradi¢nich témat,
jako naptiklad:
e problematiku vymezeni trhu, na kterém ke konkurenci dochézi z pohledu systémového

pojeti firmy
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definovani konkuren¢nich vztahli a pravidel s ohledem na vymezeni realného chovani
firem

zhodnoceni provazanosti oborového a obecného okoli ovlivitujictho strukturu
konkurenénich vztahti

klasifikaci konkuren¢nich vyhod a jejich odliseni od vyhod, které maji odlisSny zaklad
odliSeni konkurenceschopnosti od schopnosti dosdhnou uspéch - uspéchuschopnosti -
tedy naplnéni stanovenych cild.
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Summary
Robert Zich

KEY ASPECTS OF UNDERSTANDING OF COMPETITION IN STRATEGIC MANAGEMENT OF
COMPANY COMPETITIVENESS

Problem of definition of competition is crucial from the strategic management view of company
competitiveness. Definition of term competition is not question of looking for the only correct explanation. It is
about finding of common topics interconnected with strategic management of competitiveness. Economic,
managerial and legal delimitations are just starting points for next discussion.
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