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Uvod

Rozvoj konkurenceschopnosti je strategickou otazkeiz ieSeni je obtizné nejen na
praktické arovni, ale také na urovni teorie. Jetimdtkoncepty rozpracovavajadu pohled,
z nichz prakticky Zzadny nelze ozfilaza dokonaly anebo naopak zcela mylny. Zevfadajici
nazorové proudy lze nepochybrpovazovat koncepty opirajici se o Porterovo pojeti
konkurerni vyhody a pojeti zalozené na zdrojich, respekpiggti opirajici se o zakladni
kompetence. ies jisté odliSnosti Ize tyto dvdiptupy do znéné miry kombinovat a diskuze o
jejich rozvoji by patrsd nently feSit otazku, ktery z nich je lepSi. Stejtak koncepce
uspchuschopnosti neaspiruje na to prokazat nedokan&lolsto [Fistupi. Snazi se naén
naopak do uité miry navazat a rozvinout otazku rozvoje konkgeschopnosti o nové
prvky. Zejména pak o otadzku odliSnych zakonitostinvgsejici s rozvojem konkurénich
vyhod tiznych typi.

Konkurenceschopnost a konkuregni vyhoda firmy

Porter definuje, Ze konkurémi vyhoda je jadrem vykonnosti podniku riglt trzich,
kde je konkurence. Vyista z hodnoty, kterou je podnik schopen viitvpro kupujici, a ktera
pievySuje naklady podniku na jeji vytemi. Hodnota je pak to, co je zdkaznik za sluzbu —
produkt ochoten zaplatit. Konkurémi strategie ma za ukol vybudovat vynosné a udnéte
postaveni ¢i silam, které rozhoduji o schopnosti konkurenc® (Hitt definuje, Ze firma mé
konkurerni vyhodu, pokud implementuje strategii, kterou Kamenti nejsou schopni
napodobit, pipadrt by to pro & bylo @ilis nakladné (9). Podle Cockburna podstata
konkurerini vyhody leZi ve schopnosti di@bidentifikovat a reagovat na paiy okoli i
zachovani vykonové orientace a ztoho plynouci¢iimgi (4). Collis velmi jednoduse
konstatuje, Ze jestlize firma vykonava jakoukoltiaku vyrazrné efektivreji nez konkurence,
muze potencialé ziskat konkuretni vyhodu (2). Zejména zminé Porterovo vymezeni je
dnes obeach prijimano jako standardni, respektive klasické. T&emw neznamena, Ze by
jednozné&né vymezovalo pojem konkuréni vyhody. Klein dokonce uvadi, ze ,... koncept
konkurertni vyhody je pekvapiw nejasny”(11). Podle Kleina také Porter pojem
konkurergni vyhody fakticky nedefinuje, ale uvadi pouzélady, respektive strategie, jak ji
dosahnout. Postupertasu se pak konkuréni vyhoda a udrzitelna konkur&r vyhoda
ozn&uje za samaejmost (11). Klein také poukazuje na tendenci aefat konkuretini
vyhodu tzv. definici kruhem. Vychézi z tradiho klisé ,konkuredni vyhoda je srdcem
usgchu na trhu, na kterém existuje konkurence®“. Jastje vSak konkure&mi vyhoda
obvykle chapana jakoéno zaji§ujici finantni vykonnost a usgh mefime rovez finareni
vykonnosti, tikd tato ¥ta vlast® jen to, Ze .finagtni vykonnost je srdcem finani
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vykonnosti“ (11). Konstatovani, ze ,firma musi maidroj konkuregini vyhody, aby mohla
dosahnout konkureéni vyhody“ je stejd neginosné svym ,kruhovym* jpstupem (11).
Pravd@podobr i proto Klein konstatuje, Ze konkur@ri vyhoda se stala pojmem dctiteé
miry neutralnim, oddlenym od obsahu, kteryda v dol& vzniku. To jinakieceno znamena
pojmem, ktery je chapan do zim& miry intuitivié¢, a nize ozndovat prakticky cokoli. Pak
tedy miZze byt za konkuremi vyhodu ozn&vano cokoli, co firmi dava uéitou vyhodu ped
konkurenty. Podohkin ostat@ Porter vymezuje vztah konkurenceschopnosti a kemkni
vyhody, kdy konstatuje, Ze ... konkurenceschopi@dvarena konkuretnimi vyhodami ...
konkurerni vyhoda dava firth vyhodu red konkurenty* (13). Dlezitym aspektem v této
Gvaze je faktor srovnani, tedy relativnino porovr&konkurenty. Klein zde uvadi, Ze nésta
predpokladat, Ze firma ma v daném okamzikéitau vyhodu, ale rozhodujici je hodnata
Urovei této vyhody v porovnani se stavajici i potenci@brikurenci (11).

Typy konkurenénich vyhod

Znanym problémem rize byt ani ne tak nejednozme vymezeni pojmu konkuremi
vyhody, jako chyBjici vymezeni tiznych tym konkuregnich vyhod. Ec¢emzZ mezifiznymi
vyhodami jsou zna¢ rozdily jak z pohledu mechanizmu vzniku, tak zlpdh @Finosu nebo
udrzitelnosti. To je na prvni pohledegmé u pikladi charakteristik firmy, které by mohly
vytvorit udrzitelnou konkuretni vyhodu, uva&ghych napiklad encyklopedii Wikipedia —
zaneieni na zdkaznika, hodnota pro zékaznika, vyjitaekvalita vyrobku, rozsahla smlouva
o distribuci, hodnota z@y a reputace firmy, vyrobni technologie umojci dosahovat
nizkych naklad, patenty a autorsk& prava, vyjitmé zangstnanci a manazersky tym a vliadou
ochraiovany monopol (10). Specifickou vyhodou zdedstavuje zejména posledni uvedeny
faktor. Nicmér z logiky chovani firem vyplyva, Ze tento faktoropré muze skuténé
.konkurertni“ vyhodu pFedstavovat. Zajimavy pohled na typologii konkérénh vyhod
nabidl ve své praci Coates. Hévo prechodu od tzv. strukturalnich konkuéeich vyhod
k funkéni dokonalosti (1). Za strukturalni konkutein vyhody oznauje vyhody typu rozsahu
vyroby, technologie, podilu na trhu, nizkych néklaapod. Fun&ni dokonalost firmy je
tvorena @innosti vztakh v ramci systéemu podnikani aiteme tedy také hoviv o funkenich
konkurergnich vyhodach. Rozdil mezimito typy konkuretinich vyhod je nejpatiisi
z Coatesem uv&dého pikladu chovani japonskych firem, které podég postupr piesly od
vyhod typu nizké mzdy v padeséatych letech minulgtoteti k managementu pruzné vyroby,
kvalité, pestrosti vyrobk a vyuZziti ¢asu v letech osmdesatych a devadesatych. Podstatnym
problémem Coatesovdiptupu je absolutni nepropracovanost celé koncépgaezil totiz v
podstat jen ukita vychodiskaci sn¥ry, ale nedefinoval jednoz&ia ani jednotlivé typy
vyhod. Jejich chpani je tak &pspiSe intuitivni a Ize jejimout predevsSim jako witou
filosofii pro Uvahy na dané téma. @azreni vyznamu jednotlivych konkurénich vyhod a
pokus o definovani typkonkurernich vyhod je nicméntieba chapat jako velmi vyznamny
krok. Umoziuje totiz vyswétlit a pochopit celou problematiku konkurencesclagin
odlisSnym zgisobem. Vysutluje rozdil mezi pojetim vyhody zaloZzené na kompieh
schopnostech, na vlagtii hmotného zdroje nebo na nahédiskané pozici firmy.

Koncepce zakladnich schopnosti a pojeti zaloZzenéhoa zdrojich ve vztahu ke
konkurenéni vyhodé

Koncepce z&kladnich kompetenci, stejako pojeti zaloZzené na zdrojich, pracuje
s rekolika zakladnimi pojmy. Vedle samotného pojmu ketence je itba specifikovat
pojmy majetek, zdroje a schopnosti, respektive miggni schopnosti, ficemz je teba
zdaraznit, Ze jednotlivi auto pouzivaji fizné vymezeni. Zakladni vychodisko Ize nalézt také
v praci Penrose, podle které je kazda firma unikatijeji jedingnost vyplyva z rozliSeni
zdroja a jejich uziti. Podle ni jsou vyznamné nikoli zZ@rsamotné (ve smyslu vstiup
produkniho procesu), ale uZitek weny ze zdrdgj zavisejici na zjsobu jejich vyuziti



v kombinaci s odliSnymi typy a objemy zdiojJZitek vygzeny ze zdrdj je funkci zgisobu,
jakym jsou uzity — ty stejné zdroje uzivané odlidngpisobem a v kombinaci sznymi typy
nebo mnoZstvim zdrdjposkytuje odliSny uzitek nebo soubor ugitianagement jeifmo
odpowdny za alokaci zdr@j tato alokace je zakladnim problémem moderni ekuky
Kapacita managementu ngtnastavuje limit expanze firmy. Je vhodné chapatd jako
uskute€nujici nespoetné mnozstvi aktivit souvisejicich s objevovanim hadnocenim
budoucich pdtb. Tyto aktivity musi organizace zvladat sigatymi schopnostmi, nebo jinak
receno s paienymi znalostmi, zkuSenostmi a dovednostmi (15).

Prahalad a Hamel chapou firmu nejen jako portfpliodukti ¢i sluzeb, ale také jako
portfolio kompetenci. Vymezeni zakladnich kompetgagodle nich mozné zalozit na jejich
klasickych charakteristikach (7):

. Jsou to takové schopnosti a technologie, ump@i firmé vytvaret @inos pro
zakaznika.

. Pokud se firmy v konkurenci zatiuji na zakladni kompetence, pak je konkurence
mnohem komplex§Si a nejde jen o satt mezi déma produkty, nebo jejimi
specifiky.

. Prispivaji ke konkurenceschopnosti vice produktebo sluzeb, #esahuji ramec
jednotlivého vyrobkui sluzby, gipadré odwtvi v jedné firng.

. Doba, po kterou je mozné danou kompetenci vyuZipeailelSi nez Zivotni cykly
produkti. Zakladni kompetence ovSefasu podléhaji, protoze to, co dnesiiyejich
zaklad, nize byt zitra jen nutnymipdpokladem.

. Tyto schopnosti neni zpravidla moZné rozvijitghhsenci podpory managementu na
vSech arovnich.

. Integrace schopnosti je zakladnirnegpokladem jejich rozvoje. Kompetence jsou
spiSe balikem schopnosti a technologii nez jedmottiovednosti a technologie.
Predstavuji sumu deni ¢i poznani nafi¢ schopnostmi v jednotlivych organizdch
jednotkach. Je tedy obtizné az nemozné budovatogkednictvim jednotlivce nebo
malého tymu.

Pfi snaze rozvijet zakladni kompetence jéleditym prvkem jejich odliSeni od
schopnosti, které maji spiSecdicharakter, coz je pafmé problematické. Autéh tohoto
piistupu tvrdi, Ze gkdre velkd firmaci tym ma ve skuténosti jen asi &co mezi 5 az 15
realnymi zakladnimi kompetencemi a defindgjipodminky, které musi zakladni kompetence
sphovat — gispivani k tvor hodnoty pro zékaznika, odliSeni se od konkurenoganost
rozvoje (7). Podobntaké napiklad Toni a Tonchia Zdaziuji, Ze zakladni kompetence musi
umoznit potenciélni vyuZziti na mnoha trzich, bytirmhna koncovym spisbitelem jako
zékladni zdroje fidané hodnoty a byt obtiZnimitovatelna konkurenty (4). Collis
a Montgomery (3, s. 28) nijak vyraznevyzdvihuji rozdil mezi zdroji a majetkem, resipek
pouZzivaji oba terminy v jasné navaznosti. Zdrojmeyuji s tim, Ze mafadu forem od &n¢
dostupnych firemnich vstip jenz je mozné snadno nakoupit, az po vykadiferencované
zdroje typu zn&ky, které se vyvijiadu let a nelze je snadno replikovat. V navaznustio
definuji i kategorie zdraj — hmotny majetek, nehmotny majetek a orgamzachopnosti.
Hmotny majetek je nejsnaze identifikovatelny a afamidelny €asto figuruje v rozvaze)
a zahrnuje budovy, vyrobni idaeni, material apod. &oli mohou byt vyznamné z hlediska
firemni strategie, vzhledem ke své povaze ,standajsou Zidka zdrojem konkuremi
vyhody. Sodasré ovSem pipousti, Ze existuji vyjimky typu umisti v atraktivni lokalig.
Nehmotny majetek zahrnujeai jako powst firmy, zng&ka, kultura, technologické znalosti,
patenty a obchodni znamky, znalosti a zkuSenogibedu konkuretni vyhody a hodnoty



firmy hraji vyznamnou uUlohu. ieZitym aspektem je to, Ze se nespbbvavaji uzivanim,
piicemz rekteré z nich dokonce spiSe rostou. Orgafnzaschopnosti nejsou vstupem ve
smyslu hmotného a nehmotného majetku, ale jde oplemi kombinaci majetku, lidi a
procesi, které firmy pouzivaji k transformaci vstupa vystupy. Utuji efektivitu firemnich
aktivit — jsou na & vazany — a mohou byt zdrojem konkufenvyhody (3).

Pokud se dale podrofjhzangiime na schopnosti, je mozné citovat dalSi pracésgohve
kterych je preferovan pojem organiméd schopnosti aikd, Ze ,gikladi organiz&nich
schopnosti jéada, definice jsou pekud problematické” a vymezujé skupiny definic (2):

1. skupina — prvni kategorie schopnosti jsou ty, kteléZi schopnost vykonavat zakladni
funkeni aktivity firmy.

2. skupina — druhou kategorii schopnosti jsou ty,chgi spolénou tématikou je
dynamicky rozvoj aktivit firmy — inovace, flexibi vyroby, schopnost reakce na
zmeny trhu apod.

3. skupina —iteti skupina, by Uzce navazana naguchozi, obsahuje vice metafysickych
strategickych nahléd Umoziuje firmé rozpoznat skutaou hodnotu ostatnich zdioj
nebo rozvijet neotlé strategie i@d konkurenty. Barneyika, Ze jde o schopnost
vytvorit, vybrat a implementovat strategii. HendersonaeKburn vztahuji organizai
schopnosti k vyuzivani zdiiop vytv&eni novych.

Collis pak definuje organizai schopnosti jako spalensky komplex postup které
urcuji efektivnost, se kterou firmy fyzicky #ni vstupy na vystupy. Organia@ schopnosti
predstavuji zdroje akumulované vip&hu ¢asu a nenakupuji se na trhu obchodovatelnych
faktoni (2). Tato definice obsahuje dvailezité elementy. Prvni je to, Ze orgariza
schopnosti jsou zakotveny ve firemnich postupechzeatyto postupy jsou produktem
organizace jako kompletniho systému. DruhydleZitym elementem je to, Ze zahrnuje
transformaci fyzickych vstupna vystupy uvnit ,cerné skinky* firmy (2). Podle Collise
organiza&ni postupy mohou byt zdrojem udrzitelné konkdrénvyhody, zatimco pozice na
vyrobkovém trhu nigka nic o budouci udrzitelnosti konkurer vyhody.

Hitt jasré operuje s provazanosti vySe uvedenych foarwychazi z konstatovani, ze
zdroje, schopnosti a zakladni kompetence wtzéklad konkureini vyhody. Zakladni
vymezeni i klicovych pojni je pongrné jednoduché. Zdroje jsou definovany jako vstup do
firemnich produknich proces jako kapital, dovednosti zamstnand, patenty, finance a
talentovani mana¥e(8, s. 17). Schopnosti jsou vymezeny jako schepimdegrovas vyuzit
zdroje k vykonavani aktiviti uloh (8, s.17). Zakladni kompetence jsou pakdiyopnosti,
které slouzi jako zdroj konkur&mi vyhody v porovnani s rivaly (8, s.17). Hitt éaklale
vymezuje ti kategorie zdraj — fyzicky, lidsky a organizani kapital — a pouzivd hmotnou a
nehmotnou podstatu zdfio{8, s.17). Hmotné zdroje jsou ty, které Ize&vid kvantifikovat, a
nehmotné ty, které zahrnuji majetek firmy ,ukrytyfouksji v historii firmy, akumulovany po
delSi obdobi (8, s. 79). Hmotné zdreéjeni na finadni, organizani, fyzické a technologicke.
Nehmotné na lidské, inovai a zdroje souvisejici s pé&sti firmy (8, s.80). Co se &g
schopnosti, tak ty rowi spojuje s funknimi oblastmi a uvadi jako typické oblasti distichu
personalniizeni, manazerské inforird systémy, marketing, management vyroby a vyzkum
a vyvoj (8, s.84).

Grant zdiraziuje, Ze je dlezité odliSovat zdroje a schopnosti firmy. Zdraojefinuje
jako produktivni aktiva/majetek, které firma vlaistBchopnosti jsou to, co firma umélat
(6, s.130) nebo jinak ,schopnost vyuzit zdroje mtosazeni pozadovaného koného
vysledku (6, s.135)". Individualni zdroje nevyivakonkureni vyhodu, ale musi
~Spolupracovat, aby vytvd@ly organiza&ni schopnost. Schopnost je zakladem vynikajici
vykonnosti (6, s.130-131). Zdroje pakeni do ti skupin — hmotné, nehmotné a lidské



(6, s.131). Hmotné zdroje &pozn&uje za nejsndze identifikovatelné a zahrnuji zdroje
financni a fyzické, picemz se rovéZ odvolava na fakt, Z&ada z &chto zdrofi je podchycena

v rozvaze firmy (6, s.131). Nehmotné zdroje jsodlpdGranta pro &Sinu firem hodnot&si

a zahrnuji technologické zdroje (patenty, pravaholni tajemstvi), past firmy (zn&ka,
vztahy) a kulturu (6, s.132). Lidské zdroje zahrndpvednosti, know-how, schopnost
komunikovat a spolupracovat a motivaci (6, s.13diaraziuje obtiznost identifikace a
hodnoceni &hto zdroji (6, s.133). B klasifikaci organiz&nich schopnosti Grant pouZziva
dva pohledy — funéni pristup a pohled na zaklathodnotovéhdetzce (6, s.136).

Vedle gistupi, které @elow nerozliSuji mezi pojmy majetek a zdroje, jsaiisppy,
které toto povazuji za paimeé vyznamné. Pokud jde tedy o vymezeni zakladnichpojak
nagiklad Freiling nesouhlasi s definici zdiotypu ,zdrojem je cokoli, co f¥e byt
povazovano za silnou nebo slabou stranku firmy" (@)sledr® odliSuje aktiva/majetek,
zdroje a kompetence. Aktiva/majeteke@stavuji homogenni externi nebo interni faktor
slouzici firme jako vstup v procesu tvorbyridgané hodnoty. Zdroj definuje jako vysledek
uspEsSného procesu zlepSovani aktivimajetku, produkugckitelnou heterogenitu firmy ktera
je vlastni a umatujici firm¢ odolavat konkuremim sildam v konkurenci. Kompetenci
vymezuje jako organizai, opakovatelnou, nateni zaloZzenou a tedy nenahodilou schopnost
udrzet koordinované vyuziti aktiv a zdkopmozujici firmé dosahnout a udrzet Urave
konkurenceschopnosti a dosahnoui ¢).

Vytvoreni a udrzitelnost konkurenéni vyhody z pohledu zéakladnich kompetenci a pojeti
zaloZeného na zdrojich

Hamel a Prahalad rozebiraji vztah zakladnich satsipa konkuretnich vyhod velmi
podrobré. Zdiraziuji potrebu odliSovat majetek — aktivum, infrastrukturu,nkoreréni
vyhodu, kriticky faktor Usgchu a zakladni kompetence (7). Vztahy mezi uvedemyrky
vyswetluji ponmerné jednoznané. Zakladni kompetence pro: mejsou majetkem végtnim
smyslu. Tovarna, zrla, patent apod. nemohou byt zakladni kompetende -spiSe o &ci
nez schopnost. Na druhou stranu schopiidgtvyrobu mize zakladni kompetence vytea
Zakladni kompetence se neofttovavaji, naopak jejich pouzivani znamena jejuivoj.
Zakladni kompetence je zdrojem konkumeinvyhody, pokud je konkuréné jedingna a
piinasi zakaznikm hodnotu. Plati, Ze zakladni kompetence jsou edrokonkuretni
vyhody, ale ne kazda konkukem vyhoda pedstavuje zakladni kompetenci. Podblazda
zakladni kompetence je kritickym faktorem &dpu, ale ne kazdy kriticky faktor Usghu je
zékladni kompetenci. V této souvislosti je moznapeh zakladni kompetence jakcsitou
zpasobilost. V podnikani ovSem existujada vyhod, které nejsou zalozeny nasgbilosti.
To neznamena, ze by tyto faktory byly bezvyznanmméle teba je jinakiidit. Rozdil mezi
zakladnimi kompetencemi a ostatnimi formami konkéméch vyhod je v obtiZnosti jejich
vytvéreni. Zpravidla je totiz snazsi dosahovat vyhodynplyci napiklad z infrastruktury nez
budovat zakladni kompetence. Collis ovSeredpoklada, Ze vdaktery odwvtvich mohou
hmotné a nehmotna aktivaioaddrené vyswtlit vznik udrzitelné konkuretni vyhody (2).

Hitt definuje postup interni analyzy, ktery ma véshalezeni konkuremi vyhody,
respektive strategické konkurenceschopnosti, virdkterého vymezuje ditou logickou
navaznost zdrdj schopnosti a konkurémi vyhody. Vychazi z analyzy hmotnych a
nehmotnych zdr@j a schopnosti. Na jejich z&kkagsou vymezeny zakladni kompetence,
které jsou zkoumany ve vztahu k udrzitelnosti kaekeéni vyhody a hodnotovémietzci
firmy. Ztakto vymezenych kompetenci vyplyva kordgwini vyhoda a strategicka
konkurenceschopnost (8, s.76). V zasaddobny princip pouziva Grant, definujici takto
vazby mezi zdroji (hmotnymi, nehmotnymi a lidskymayganiz&nimi schopnostmi, strategii,
klicovymi faktory uspchu v odvtvi a konkuretini vyhodou (6, s.131). Z hlediska vyznamu
zdroja, vytvaené zakladni kompetence a potazmo kvality konkumervyhody, kterou



vytvéii, jednotlivi autdéi zpravidla definuji kritéria, které by &ty sphiovat. Nefastji
pouZzivana jsou kritéria udrzitelné konku¢envyhody (nap. (Barney 1994) v 4 nebo 8, s. 86)
zduraziujici, Ze musi jit o faktory:

1. hodnotné — zvysuji efektivitu a efektivnost, umoj firmé vyuzit gilezitosti nebo
neutralizovat externi hrozby. Lze rasnzdiraznit, Ze pomahaji vytvét hodnotu pro
zékaznika a akcioné.

2. vzacné — k dispozici pouze jedné nebkatika malo firmam
nedokonale nahraditelné — ze strategického polmeduistuji ekvivalentni nahrazky

4. néakladné na imitovani — konkurem firmy je nemohou snadno rozvinout. Jsou
vazany na historické podminky, ne zcela jasné stasti, spoléenskou komplexnost
apod. Provazanost daného zdroje a konkumenyhody neni zvefi na prvni pohled
ziejma

w

Jednim z nejdiskutovéjsich aspeki je nakladnost imitace, ktera znemape
konkurentim efektivré napodobit dany zdroj — vyhodu, a vilastak vyznama zaji¥uje
udrzitelnost vyhody. Firma ziskava udrzitelnou kargani vyhodu tehdy, pokud dosahla
konkurertni vyhodu a usfsre vytvorila bariéry znemaiujici konkurenci tuto vyhodu
imitovat (14). Collistika, Ze k nejdlezit¢jSim divodam, vytvaejicim ,neimitovatelnost”
socialniho komplexu schopnosti, které jsou vigng v paibéhu ¢asu v siti ukitych znalosti a
interpersonalnich vazeb, piapricinna nejasnost (2). Hitt definovatyti faktory ovliviujici
moznost imitovani jako fyzickou unikatnost zdrojgsovou narénost ziskani zdroje,
ekonomickou narnost a obtiznou identifikovatelnost zdroje (9).

Grant rozpracovava ifstup, vys¥tlujici, co vytvdi potencial zdroje a schopnosti
vytvéret zisk. Je ovlisiovan mirou, udrzitelnosti &iglusnosti. Pro miru konkurémi vyhody
je dle r¢j rozhodujici vzacnost a relevance. Vzacnost sésvign, Ze zdroje obe&mostupné
mohou sice byt dezité z pohledu konkurence, ale nevyivdostatény zaklad konkuremi
vyhody a relevance odrazi fakt, Ze zdroje musirbigvantni z hlediska Kovych faktofi
uspchu na trhu (6, s.139-143). Udrzitelnost konkdrgrvyhody je pak dle Granta vazana na
Zivotnost, mobilitu a okopirovatelnost. U Zivotrigste o to, Ze ufity typ vyhod je mozné
udrzet po delSi obdobi, jako rfdgad zn&ka. Mobilita znamena moznostgsunu zdroje
mezi firmami. Givodem, prd tento fesun neni mozny, ide byt geograficka vazanost,
nedostaténa informovanost, komplementarni charakter (vazenéalSi zdroje) a vazanost na
organiz&ni schopnosti. Okopirovatelnost vyHuje Ze, ukity typ vyhod je mozné snaze
okopirovat — rozmighi zbozi, struktura nabizeného fidaiho produktu apod. Vyhody, které
jsou zaloZzené na komplexu vice fakitoje mozné kopirovat vyraZrobtiZrgji. Projevuje se
rovreéz fakt, Ze pestoze ufitou vyhodu lze teoreticky okopirovat, jeji efektost pro
nasledovniky neni zdaleka tak vysoka jako u firkigra byla prvni. Bvodem nize byt
nagiklad nasyceni trhu. Je tedy mozné vybudovat poélaistrib@ni kanaly, ale na trhu uz
nebudou z&kaznici, Kie by zde nakupovali. (6, s.139-143). Podbbtento prvek
rozpracovava Hitt, kdyz pouziva faktor ekonomiclkééainosti, kdy uvadi, Ze sice dity typ
konkurerini vyhody je mozné okopirovat thyza cenu velkych nakléad ale trh uz nefjme
tuto novou nabidku (9).fB8lusnost neboli vliastnictvi vyhodesi otazku toho, kdo primarn
t¢Zi piinosy plynouci z vlastnictvi daného zdrajevyhody. Ne vzdy to nuth musi byt
vlastnik. Rikladem niize byt vyuZivani schopnosti z&stnané generujici gijmy firmé.
Souvisejicimi otdzkami jsou pak vlastnicka pravelativni vyjednévaci sila a faktické
umisgéni vyhody (6).

Collis a Montgomeryleni z pohledu mozZnosti imitovat zdroje na snadnaavatelné
(financni prostedky, komodity), potenciatn imitovatelné (ekonomika velkého rozsahu),
obtizre imitovatelné (loajalita ke zrae, spokojenost zafstnand, powst), neimitovatelné



(patenty, unikatni lokalita, unikatni majetek jakap:. prirodni zdroje) (3, s.35) Podle nich
zdrojecini hodnotnéii faktory: vzacnost, fislusnost a poptavka (3, s.31). Prvni dva faktory
definuji obdobnym zjgsobem jako Grant nebo Hitt. Poptavku spojuji s faRk, dany zdroj
pomaha naplnit péeéby zakaznik. Jde tedy o podobnou koncepci jako u ayteteri hovai

0 hodnog.

Konkuren éni vyhoda v koncepci uspchuschopnosti
Pojeti konkurenceschopnosti a konkuretini vyhody

Konkurenceschopnost |ze v souladu s koncepatasischopnosti obeérchapat jako
vlastnost firmy, ktera ji umdilije dosahovat (gphi v konkuregnim prostedi
s perspektivou dlouhodobého rozvoje. Eidpje vniman jako dosazeni stanovenych né
pozadované urovniip respektovani ekonomické dimenze a vazeb s externinternimi
stakeholdery. Toto pojeti U&hu je definovano jakoftit dimenziondlni (3D) vymezeni
uschu. Jednotlivé dimenzergustavuji cile ve vztahu kvlastiéik, tzv. ekonomicka
dimenze a externim a internim stakehalder tzv. externi, respektive interni dimenze
uspchu firmy. Strategie Uspghuschopnosti je strategie zajiStujici dosazendtliisgchu.
Konkurenceschopnost je v zasastorena konkureinimi vyhodami, pro které Izefigmout
Porterovu charakteristiku, Ze jako takové davaiéivyhodu ged konkurenty (13). Nicmén
takové vymezeni je pouzecitym logickym ramcem, ve kterém lze na konkuiinvyhodu
nahlizet. Ztohoto iwodu méa pojeti konkuréni vyhody a zni plynouci
konkurenceschopnosti v koncepci éspuschopnosti ¢kolik Grovni. Konkuregini vyhoda je
zde totiz vnimana jako faktor, ktery sice napomak&pektive umaiije firm¢ dosahnout
uspEchu, ale nemusi vSak byt naétjegho zarukou. Z tohoto pohledu sicéZa byt oznéena
za faktor vytvéejici konkurenceschopnost, ale jefinms zavisi jak na jeji kvafif tak na
situaci na trhu. Prvni Urovni je dosazeni dostedekvality vyhod a konkurenceschopnosti,
aby byla firma schopna séilvec soutZze (&astnit. Toto spléni zakladnich limii Ize chapat
jako kvalifika¢ni Urover konkurenceschopnosti. DalSi Gréive seberealizani — je takova,
ktera firm¢ pomaha dosahnout takového &g v podob dosazeni stanovenychigikterée
v zasad neohrozuji ostatni konkurenty. Prakticky to zna&eame firma sleduje své specifické
cile, jejichz dosazeni konkurenci neomezuje v tanystu, Ze jejich dosazeni nevylye
dosazeni cil konkuregnich firem. Firmy se v tomtoffpac nutré nedostavaji doifmeého
konfliktu. Tieti Urove je nezbytna v okamziku, kdy dosazeni vlastnicéniinich cili neni
mozné, aniz by bylodakym vyznamnym z@isobem ovlivino naplini cili konkurent.

Typologie konkurenénich vyhod

MysSlenka, Ze konkuremi vyhoda pedstavuje jakoukoli vyhodu ve srovnani
s konkurenci, je v ramci koncepce éspuschopnosti ijatelna za pedpokladu, Ze budou
rozliSovany fi typy konkuregnich vyhod tveéicich portfolio konkureénich vyhod — ryze
konkurergni vyhody, semi-konkuremi vyhody a pseudo-konkuré&m vyhody. Podstatné je,
Ze zatimco k dosazeni @spu mohou obecnprispivat vSechny uvedené vyhody, respektive
faktory vytv&ejici je, tak konkurenceschopnost na nich zaloZgn&na&né rozdilna.
Analogicky mizeme odliSovat ryzi konkurenceschopnost, semi-karaeschopnost a
pseudo-konkurenceschopnost, které jsouemy odpovidajicimi konkurénimi vyhodami.
Rozhodujicim prvkem, ktery rozliSuje, do které skypkonkurerni vyhody pat, je to,
jakym zpisobem je vytvéena, ziskana, rozvijena a udrzovana vramci komkofeo
prostoru, respektive produktového nebo zdrojovéboklrertniho trojuhelniku (prostor
vymezeny firmou, konkurenty a zakazniky, respektdeeavateli zdrdj). Ryze konkuregni
vyhody nijak nedeformuji vztahy v ramci trojuhelhile smyslu snahy omeziti zcela
eliminovat konkurenci nezakonnym nebo neetickymvéndm, ani snahou ovlivovat dalSi
externi vlivy nad ramec podnikatels&i@nosti firem. Jinakeceno tyto vyhody posiluji danou



firmu, aniZz by nezdrav omezovaly moznosti ostatnich firem rozvijet vliadtonkurerni
vyhody a @astnit se s nimi soéte o zakaznika. Tyto vyhody jsou prim&rpaloZzeny na
vlastni schopnosti firmy je vytvét a udrZet. Oproti tomu pseudo-konkuminvyhody se
zan®iuji primarré na oblast ovliiovani a vyuzivani neetickych aipadré nelegalnich
praktik. To znamen@, Ze jejich tvorba nebdsqgb vzniku neni ani tak otdzkou rozvoje firmy
v ramci produktového nebo zdrojového konkérého trojuhelniku, ale spiSe odrazem ochoty
firmy nerespektovat dana pravidlajgadre jeji snahou je ovlivnit vyraznve swij prosgch
tak, aby konkurence netta moznost sedinné branit svymi ryze konkureénimi vyhodami.
Tyto vyhody nevznikaji ani nejsou udrZzovany v n&aasti na schopnosti firmy ve smyslu
pojeti zaloZzeného na zdrojich nebo na zakladniampledencich. Skupina semi-konkugaith
vyhod je z pohledu jejich vzniku velice specifickkodstatnou charakteristikou je to, Ze je
firmy ziskavaji casto jako nahradu nebo dogknvlastnich schopnosti,fipadreé hledaji
kompenzaci vlastnich slabin. Jsou tedy ziskavaminio rdmec rozvoje internich faktor
nicméré nemaji charakter omezujici ostatni firmy a jeebznost uplatnit vlastni vyhody. Je
ovSem pravdou, Zeéasto mohou byt natolik silné, Ze pro konkurentyojgizné na &
reagovat. Za i@dpokladu, Zeijnosy z nich plynouci jsou vyuzity prak rozvoji vlastnich
zdroji a schopnosti, mohou pomoci k budoucimu rozvojictykonkureginich vyhod.

Podstata rozvoje jednotlivych typi konkurenénich vyhod

Klicovym problémem je zaji&i dosaZzeni a rozvoje konkuteich vyhod na
pozadované urovni. ObtiznostSeni tohoto problému je v zasadnim rozdilu vésabpu
rozvoje odliSnych tyfp konkurernich vyhod. Kazdy typ vyhod vyZaduje jiny zaklagirey
pristup managementu z pohledu jeho &&mi — viz obrazek 1.

Obr. 1: Primarni zaméieni managementu pi rozvoji jednotlivych typ a
konkurenénich vyhod
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Zdroj: Autor

V zasad lze tici, Ze rozvoj ryze-konkure@mich vyhod je postaven spiSe na interni
orientaci a internich faktorech. Primarni zdemi pseudo-konkurénich vyhod je v externi
orientaci se specifickym zatifenim na problematické oblasti prava a etiky. Seomkkirergni
vyhody v sob sice obsahuji jisty prvek interniho rozvoje, nievgsou zaloZzeny spiSe na
externich vazbach a faktoreckemuz musi byt uzZisoben také jejich rozvoj. Z pohledu
interni vykonnosti managementu a jeho rozvoje pmla jis€ nejnar@ngjSi skupinou pray
ryze-konkuretini vyhody. Zde je rozvoj manazerskych kompetencifgboy ve vSech
souvislostech. Formulace strategie vyZadujsletiné vymezeni interniho rozvoje. Semi-
konkurertni vyhody vyZaduji jasné vymezeni strategie firmgohledu navaznosti na externi
faktory. Nicmér jejich za&leneéni do konceptu strategie je v zasdmkzproblémové. Otazka
pseudo-konkureimich vyhod je z pohledu zakomponovani do vlastrdtegie uchopitelna
daleko obtizyji. Je pochopitelné, Ze firma z&mé¢ a systematicky vyuzivajici neetické a



protipravni jednani nebude mit pelbu toto chovani formalizovat do podoby stratefjia.
druhou stranu firmy operujici, obvykle z mezinariban hlediska, na trzich s naprosto
odlisnymi charakteristikami kil védome pracuji s odliSnymi podminkami, které na nich
panuji, nebo se jim alespanusi fizpasobit. Z hlediska vzniku konkurénich vyhod je
zpravidla rozhodujici vzajemna provazanost fakt&teré ji tvdi. Jde o podobny princip jaky
je vyuzit u definovani zakladnich kompetenci. Zagadyzznam mohou mit jak jednotlivé
faktory, tak zmigna g@icinna souvislost — viz obrazek 2.

Obr. 2: Provazanosti jednotlivych faktorid v ramci koncepce uspchuschopnosti
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Zdroj: Autor
Typologie zdroji pro rozvoj konkurenénich vyhod v koncepci uspchuschopnosti

Zasadni ulohu pro identifikaci zdifojkonkuregni vyhody ma pojeti vychazejici
z koncepce zdr@j a zakladnich kompetenci zejménaiippct ryze konkurednich vyhod.
Pro potebu koncepce ugphuschopnosti jsou oproti tr&imu pojeti zdroje klasifikovany
do ¢tyi skupin - hmotné, nehmotné a lidské zdroje a sobstn

1. hmotné zdroje - finami (vlastni prostdky, moznosti ziskat zdroje atd.), fyzické
(lokalita, material, Hrodni zdroje, budovy atd.), technické (vybavenitojs,
informacni technika atd.), organizai (formalni prvkytizeni, systém kontroly atd.)

2. nehmotné zdroje - technologické (patenty, obchot&jémstvi, copyright atd.),
inovani (R&D, technické zkuSenosti, napadydecka kapacita, ino¢ai potencial
atd.), reputéni kapital (po¥st firmy, zn&ka, historie, kvalita spojovana s produkty
atd.), ne€kké prvky managementu (kultura, neformalni struktumeformalni
komunikace atd.), inforntai zdroje (specifické informace, databaze, infamia
systém atd.), softwarové zdroje (softwarové vyb@ven

3. lidské zdroje - znalosti (znalosti pracovinikpod.), dovednosti (spojené s vykonem
prace, specifické dovednosti owljici jejich pracovni vykon atd.), motivace
(motivatni profil, ochota spolupracovat apod.), strukturamsstnand (vek,
kvalifikace, profese atd.), zkuSenosti (specifick@Senosti souvisejici s vykonem,
zkuSenostnitvka atd.)

4. schopnosti - uzivané metody &gupy (gistupy aplikované v jednotlivych oblastech
cinnosti firmy)



Tyto zdroje mohou pochopitainvytvaet zakladni kompetence. V ramci koncepce
uspchuschopnosti G¥e kazdy zdchto faktofi byt povazovan za zdroj potencialni
konkurergni vyhody, & uz samostathnebo ve vzdjemné kombinaci. Zdsadni vyhodou tohoto
piistupu je fakt, Ze umanje definovat nejen jednotlivé dilprvky, ale pedevSim vzajemné
souvislosti mezi zdroji vedouci aZz kipadné z&kladni kompetenci. Jistou nevyhodou pak
muze byt snaha ziskat kompletni¢ey vSech zdrd@j ve smyslu ,jakychkoli vstupuzivanych
v reproduknim procesu*.

Rozvoj jednotlivych typta konkurenénich vyhod z pohledu managementu

Model konkurenceschopnosti je v této koncepci jedainé spojen s prvky a funkcemi
managementu — jde o tzv. manazersky model konkasehopnosti (16). Tato skdteost
nazn&uje, Ze problematika implementace strategie jedpraohoto pohledu do ztiaé miry
rozhodujici a zasadnim @gobem ovliviuje vysledny usgch. Obecnym problémem tvorby a
implementace strategie je odtrzegthto dvou c¢asti, protoze ty by v zasadmély byt
neoddlitelné. Toto odtrZzeni se e projevovat tznym zpisobem. Porrné casty je
formalni gistup ke strategickému managementu. V taipguk je strategie sice vymezena,
ale neni nijak reathrozvijena na operativni drovni. &tgich spolénosti je logicke, ze
tvorbou strategie se zabyva jiny tym nez ten, kjigpgak realizuje na nizSich drovnich. Jsou-li
zde jakékoli bariery mezimito arovrémi managementu, nutnse projevi také ve vlastni
implementaci. Pokud dojde k vyraznym &mm okoli, na které nebylaiyodni strategie
pripravena, mze byt snaha operatigrteSit problémy dalSimtovodem ke ztrét vazby mezi
strategii a jeji realizaci. V tomto kontextu je mézjednoznég¢ piijmout Mintzbergovo
pojeti, kdy na realizovanou strategii ma vliv pen@atni deni se, fizpisobovani se a
zohlediovani no¢ se objevujicich strategii (12). Literatura zabisiajse strategickym
managementem ¢nuje v drtivé ¥tSiné maximalni pozornost prév oblasti formulace
strategie. Implementace ¢astoreSena v relativhmalé mie zpravidla na Urovni konstatovani
potreby vytvdeni organizénich podminek, rozvoje vhodného klimatu, informassthapod.
Tento fakt je do zn@mé miry pochopitelny, protoZze implementace je eelindividualni
zélezitosti a vzdy zavisi na konkrétnich exterrdcimternich podminkach firmy. Na druhou
stranu Ize pozorovat rostouci snaesit otazky strategické spravy spwolesti, strategického
vadcovstvi, strategické kontroly apod. alespee smyslu vymezeni &itych zasad, které
pomohou strategii implementovat (viz tiégiad Hitt v 8).

Pro strategii Usfzhuschopnosti je rozpracovani do oblasti funkaiviipmanagementu
zdsadni ztoho iwodu, Ze se iedpoklada, Ze tyto budou vyied potebny zaklad
konkurenceschopnosti, tj. rozvijenych konkur@ch vyhod. Plati to pro vSechny typy
konkurergnich vyhod a také pro vSechny Uréwonkurenceschopnosti. V kazdétfigad: je
totiz treba zajistit odpovidajici Urotea gistup managementu a to na vSech jeho urovnich.
Predpoklad, Ze tvorba strategie je spiSe vyhradmiZitakti top managementu, zatimco jejich
realizace je spiSe vyhradni oblasti zajmu nizsfokini, neni udrzitelny v takto striktni fosm
Byl snad pijatelny v okamziku, kdy progtdi umoaovalo formulovat strategii a tu nasleédn
realizovat. Jsou-li ovSem tyto procesy vzhledemyrkadnice konkuretniho prostedi
prakticky paralelni a nikoli sekveni, je Zejmé, Ze kazda Uroiiemanagementu hraje svou
Ulohu jak pi tvorbe, tak @i realizaci — viz obrazek 3.



Obr. 3: Vymezeni vazeb vlivu implementace na Urovninanagementu na rozvoj
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Zdroj: Autor
Hodnota konkurenéni vyhody z pohledu zakaznika

Poslednim, nikoliv vSak z pohledu vyznamu, je Kmyeprojev vyhod a faktdr je
tvoricich na trhu, tedy to, jak je vnima zakaznik.iJeak pro zakaznika rozhodujici kvalita,
cena, design apod., jeeba vyjadit, jak tento vnimany faktor, respektive vnimanalmata,
vznika. Tento pohled na konkukem vyhodu je dalSim z kritickych priuk koncepce
uspchuschopnosti. RozliSuje zde vniméani konkdrnévyhody ze dvou pohlédV prvéirad
jde o vnimani ze strany firmy a ze strany zakazniana vnima vyhodu jak faktor, ktery
nabizi na trhu, respektive faktor, umajci ji prosadit se na trhu a konkutemn vyhoda
z pohledu zakaznika je spojena s hodnotou, ktenouspatuje. Druhy pohled je z hlediska
firmy spojen s tim, jak dana vyhoda vznika, té&dw je tvaena, jak je dosazena, jakijeen
jeji rozvoj, jaké zdroje jsou vyuzity apod. Z hlgkih zakaznika je pak rozhoduijici to, jak mix
téchto faktofi vnima na trhu — viz obrazek 4.

Obr. 4: Vnimani vyhod a faktord, které je tvori z pohledu firmy a zakaznika
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Formulace strategie v koncepci Us§chuschopnosti a jeji navaznost na tradné
koncipovanou hierarchii firemni strategie

Pro vymezeni strategie tghuschopnosti je definovani konkuéeich vyhod a zdrdj
na kterych jsou zaloZzeny kbivym prvkem. Strategie ugghuschopnosti je definovana ¥tp
vzajemré provazanych udrovnich. Cilova uraveefinuje faktory asgchu firmy ve vztahu
k okoli. DalSi arovni je vymezeni konkuterho prostoru, tedy vymezeni priesti, ve
kterém se firma pohybuje, zahrnujici charakternistikklicovych faktofi Uspchi,
charakteristiku konkurence jako takové, vymezerniuviklicovych zajmovych skupin,
provazanost oborového a obecného okoli apod. Vahuzik tomuto prostdi je teba
definovat dalSi urove tedy konkureéni zakladnu. Ta vymezuje pouzivané portfolio vylaod
tzv. konkuregni charakter. Tedy to, jak strategie vyuziva pindiferencig&ni a nakladové
vyhody. Konkurefini zakladna je fakticky to, &m se firma chce na trhu prosadit. Rozvoj
vyhod predstavuje Urovg ktera definuje zakladnitistup k rozvoji zvolenych vyhod. Zde je
mozné vyuzit jak prvk koncepce usfchuschopnosti, takifstupy zaloZzené na zdrojich a
kompetencich nebo hodnotowgtzec. Implementai Grover strategie usfrhuschopnosti
reSi otazku implementace z pohiguivki a funkci managementu na vsedadicich arovnich.
Tyto Grovre Ize pochopiteld navdzat na tratié pojimanou hierarchii firemni strategie —
viz obrazek 5.

Obr. 5: Hierarchie strategie Usgchuschopnosti ve vztahu k tradiné koncipované
strategie
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Pokud se podivame na obecné vymezeni pojmu seatalj jak jej definuji uzni
autdi, nachazime jednoztaou paralelu. A sice to, Ze vymezeni pojmu strateg
charakteristické jasnou vazbou na cilegsgbem jejich dosazeni a odpovidajicim rozvojem
konkurenceschopnosti vditém konkurednim prostedi. Res jisté rozdily ve vymezeni
obsahu a vyznamu jednotlivy@asti, respektive arovni, firemni strategie tak jkojimaji
rizni autdi, lze pak za obeénpiijimanou a doke aplikovatelnou povaZzovat koncepci
hierarchie zahrnujici vizi, misi, firemni stratediusiness strategii a futiki strategie. Cely
koncept hierarchie firemni strategie je logicky taeen tak, aby vymezil chovani firmy jako
celku. To ovSem rize vést k tomu, Ze oblast rozvoje konkurenceschstpmistava ,skryta“
jako diki ¢ast uvnit strategie jako takové a vytrati se nejen jeji @mnale také to, jak by
méla byt rozvijena vramci strategického konkumiho chovani firmy. To je ovSem
v zasadnim rozporu s deklarovanym spojenim konkesshopnosti a strategie firmy. Proto
je nezbytné ve vymezeni strategie i jpji torb¢ a nasledné implementaci tento prvek
respektovat. Z tohoto pohledu je mozné ke koncéppichuschopnosti a na jejim zékéad
definované strategii ugphuschopnostiiistupovat déma zmisoby. V prvérad muaze jit o
alternativni pistup k formulovani strategie firmy, ktery kladdiraz na chovani firmy
z pohledu Uusgchu, strategie, konkurenceschopnosti a konkurerigeihym, nemeéé
piinosnym pistupem, je vyuZiti tohoto ffstupu jako komplementu stavajiciho pojeti



formulace a implementace strategie. Do tfathio gistupu tak implementujeme nastroj
komplexre hodnotici konkurenceschopnost firmy d@gpby rozvoje konkuremich vyhod.
Zaveér

Kli¢em k pochopeni pojinkonkurenceschopnost a konkutenvyhoda je steghjako u
jejich vzdjemné provazanosti patrmultidisciplinarni charakter problematiky. Zaklado
vymezeni pojmi i pro nalezeni zakonitosti totiz nelezi pouze wrekmicky orientovanych
oborech. Vztdhneme-li obetrkonkurenceschopnost ke schopnosti subjektu prosai
v ramci konkurence, ziskame vychodisko v padgdkehosi SirSiho filozofického zakladu,
které umo#uje pochopit kiiové souvislosti. Koncepce Gsmhuschopnosti se snazi pkav
timto zpisobem nalézt komplexnitigtup k rozvoji konkurenceschopnosti firmy, ktery b
zahrnoval jak teoreticka vychodiska, tak moznosakpcké aplikace i formulaci a
implementaci strategie firmy. Z teoretického hlédige teba zdraznit fakt, Ze tato koncepce
zavadi gkteré netradini terminy a jejich definice, zejména pak samottigoky pojem
uspchuschopnost. Jejich vymezeni, stejjmko napiklad vymezeni pojeti konkurence,
konkurenceschopnosti apod., se ovSem opira ¢ jagnezeny teoreticky zaklad i realizované
vyzkumy. Ri hledani vysw¥tleni podstaty konkureni vyhody a pi vymezeni pistupu
k jejimu rozvoji jednoznané¢ navazuje na pojetim zaloZzené na zdrojich a zakladn
kompetence. Zasadni mySlenkou je odliSémnych tygi konkuregnich vyhod. Kazd4 z nich
muze sice sama o sélpiredstavovat vyznamny zdroj Gghu, ale s ohledem na jeji typ kazda
diky zcela odliSnému mechanismu. Kazdd méa takéazgiee naroky na fungovani
managementu i firmy jako celku z pohledu jejihovae. Klicovym prvkem formulace
strategie usgchuschopnosti je zcela logicky dosazenié¢gbp — naplani firemnich cili, pri
zohledréni zajmi klicovych zamovych skupin, které mohou strategickymispppem
ovliviiovat existenci firmy. Bnosem tohoto ifistupu je také jednoztiay diraz kladeny na
implementaci z pohledu prika funkci managementu. To ma samo o¢s@lolu pozitivnich
dopadi. V prvé fadk je vyznamnym zpsobem sniZzeno riziko odtrzeni formulace a
implementace strategie. Dale je snazSi definovigdbwé aktivity managementurippivajici
k rozvoji konkurenceschopnosti. Je také moZné &jasdefinovat zdroje jednotlivych
konkurergnich vyhod. Vyznamnym imosem je i moznost jasnodliSit jednotlivé typy
konkurenich vyhod a v navaznosti nato vymezit vhodné&stppy managementu.
V neposledniact je tteba zdraznit, Ze tento ifistup umo#uje snaze aplikovat vychodiska
pojeti zaloZzeného na zdrojich, ktetésto narézely na pojmovou nejednazrast a
metodickou nepropracovanost.
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Strategicky rozvoj konkuren ¢énich vyhod v koncepci
usp échuschopnosti ve vztahu k pojeti zalozeném na zdroj  ich a
zakladnich kompetencich

Robert Zich

ABSTRAKT

Clanek vys¥tluje, jak koncepce ugphuschopnosti navazuje v chapani zitankurergnich
vyhod na pojeti zaloZzené na zdrojich a zakladniompetenci. Definuje Zsob, jakym
koncepce usichuschopnosti pracuje sgupokladem, Ze jetdba odliSit ézné typy
konkurergnich vyhod. Hjeti tohoto principu je vysstleno v SirSim kontextu rozvoje
konkurergnich vyhod. Clanek objaguje podstatu, kterou koncepce &sfpuschopnosti
uplatiuje pro rozvoj jednotlivych tylpp konkuregnich vyhod z pohledu formulace a
implementace strategie. Definuje také vlastni tggilzdroj, které mohou tviat zaklad
jednotlivych vyhod.

Kli ¢éova slova: Uspschuschopnost, konkurenceschopnost, konkimerwvyhoda, strategie,
zdroj, kompetence

Strategic Development of Competitive Advantages in Success-
Ability Concept in Connection with Resource Based V iew and Core
Competencies

ABSTRACT

The article explains the way in which success-gbdoncept in understanding of resources of
competitive advantages follows up with resourceebaziew and core competencies
conception. It defines how success-ability concggarates with the projection of necessity to
distinguish the various types of competitive adaget. The acceptation of this principle is
clarified in the wider context of development ohgeetitive advantages. The article explains
the essence which success-ability concept appiieddvelopment of individual competitive
advantages in the connection with formulation anglementation of strategy. This concept
defines as well own classification of the resoursdsch can create a base for individual
advantages.

Key words: Success-ability, competitiveness, competitive aai®ge, strategy, resource,
competence
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