
68

KLÍ�OVÉ ASPEKTY POJÍMÁNÍ KONKURENCE VE 
STRATEGICKÉM �ÍZENÍ KONKURENCESCHOPNOSTI FIRMY 

Ing. Robert Zich, Ph.D. 

Vysoké u�ení technické v Brn�, Fakulta podnikatelská, Kolejní 2906/4, 612 00 Brno, e-mail: zich@fbm.vutbr.cz  

Brno University of Technology, Faculty of Business and Management, Kolejní 2906/4,  612 00  Brno, e-mail: 

zich@fbm.vutbr.cz  

Abstrakt 

Problematiku vymezení konkurence lze ozna�it za klí�ovou z pohledu strategického 
�ízení konkurenceschopnosti firem. Samotné vymezení pojmu konkurence tak není otázkou 
nalezení jediné správné definice, jako spíše nalezení souvisejících témat spojených jednotícím 
prvkem strategického �ízení konkurenceschopnosti. Ekonomické, manažerské a právní 
vymezení je tak spíše jen výchozím rámcem diskuse. 
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Úvod 

Výzkum provád�ný v letech 1999 až 2001 zam��ený na aspekty rozvoje managementu 
jakožto faktoru budujícího konkurenceschopnost firmy zahrnoval mimo jiné i prvek vymezení 
konkurence (viz 21). Klí�ovou otázkou byla zm�na intenzity a charakteru konkurence. R�zní 
auto�i zd�raz�ují, že charakter a intenzita konkurence se b�hem posledních let obm�nily 
natolik, že je t�eba zásadním zp�sobem m�nit p�ístupy firem ke konkuren�nímu boji (termíny 
jako „superkonkurence“ (16), „hyperkonkurence“ (3, 7), „globální konkurence“ (6) apod.). 
Jednozna�ným záv�rem m�že být to, že „klasické“ definice konkurence jsou sice zcela 
správné z v�cného hlediska, nicmén� nereflektují dostate�n� probíhající zm�ny v globálním 
konkuren�ním prost�edí. D�vodem m�že být nepochybn� i sám fakt, že tyto zm�ny z�ejm�
nejsou stále zcela jasn� vymezeny a ne všichni se shodnou na tom, co je nejd�ležit�jší. 
Obecn� se zd�raz�uje fakt, že konkurence je mnohem intenzivn�jší (nap�. 19, 17, 6, 3), a 
tento nár�st intenzity je pak nej�ast�ji spojován s globalizací. Toto konstatování je 
nepochybn� správné a pravdivé, ale do jisté míry opomíjí fakt, že se zm�nil p�edevším 
charakter konkurence a konkuren�ního boje. Intenzitu konkurence je pak t�eba považovat za 
jednu z charakteristik (21). Nespo�et �lánk� a knih, odborného i populárního charakteru 
za�íná frází typu „Pro dosažení úsp�chu v sou�asném vysoce konkuren�ním prost�edí musí 
být firma konkurenceschopná“. Toto tvrzení, p�estože se stalo ur�itým klišé, s pom�rn� malou 
informa�ní hodnotou, lze vzít jako východisko pro další úvahy. Vedle samotného vymezení 
pojmu konkurence je d�ležitým aspektem vymezení r�zných p�ístup� ke konkurenci v co 
nejširších souvislostech. 
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Obecné vymezení pojmu konkurence 

Definice prvního typu uvedená v tabulce 1 v zásad� p�edpokládá, že konkurence �eší 
problém, kdy se zákazník rozhoduje mezi dv�ma �i více produkty, a že rámec konkuren�ního 
chování je vymezen respektovanými pravidly hospodá�ské sout�že. Definice druhého typu 
zd�raz�uje navíc problém nekalého soupe�ení a jeho potírání. Fakt, že chápaní konkurence by 
m�lo být pon�kud širší je z�ejmý již z definice t�etího typu. Konkuren�ní vztahy a soupe�ení 
nejsou otázkou pouze obdobných firem snažících se uspokojit stejného zákazníka. Tuto 
premisu je t�eba opustit a pro nalezení východiska definujícího konkurenci je nezbytné 
aplikovat co nejširší pojetí, hledající vhodné principy i v mén� tradi�ních souvislostech.  

Tabulka 1: Klasické definice konkurence (p�epracováno dle 21) 
Definice 1. typu – zam��ení na vztah firma – konkurent - zákazník 

Projev hospodá�ské sout�že, vznikající mezi podnikateli nebo zbožím, respektive sout�ž mezi výrobci zboží 
nebo poskytovateli služeb. (nap�. 13,14,20 ) 
Definice 2. typu – zam��ení na vztah firma – konkurent – zákazník – chování

P�i komparaci rozvojových zám�r� je t�eba srovnávat s jinými subjekty, s nimiž jsme ve vztahu neindiferentním. 
Neindiferentní vztah p�edstavuje aktivní interakci, která m�že mít podobu souladného p�sobení, tj. kooperace, 
nebo p�sobení protikladného, tj. konkurence. Konkurence je ekonomická sout�ž, p�i které vedle sebe operují 
velcí a malí výrobci, zákonem je zapov�zeno nekalé soupe�ení a praktiky monopolní ekonomiky. (18) 
Definice 3. typu – zam��ení na vztah firma – konkurent – zákazník – chování – typ konkurenta – p�edm�t 

sout�že 
Konkurenti jsou r�zné firmy a organizace, se kterými spole�nosti soupe�í o zákazníky, a pot�ebné zdroje 
(nap�íklad pracovní síly, suroviny a materiál a dokonce i celé organizace). Rozlišují se konzistentní konkurenti - 
produkují stejné nebo podobné produkty a služby a nekonzistentní konkurenti - z�eteln� odlišné a p�esto si 
konkurující organizace. (5) 

Konkurence je dle encyklopedie Wikipedia1 aktem zápasu proti jiné síle za ú�elem 
dosažení dominance, nebo získání prosp�chu, �i dosažení cíle. Z biologického hlediska m�že 
jít o otázku p�ežití. (8). Konkurenci lze chápat také jako rivalitu dvou nebo více subjekt�
usilujících o n�co. Konkurence vzniká p�irozen� mezi živými organizmy, které koexistují ve 
stejném prost�edí. Nap�íklad zví�ata sout�ží o vodní zdroje, jídlo a partnery. V této souvislosti 
lidé sout�ží také a pozornost, bohatství, prestiž a slávu. Konkurence podn�cuje 
sebezdokonalování. Jestliže dva výrobci hodinek sout�ží v rámci jednoho odv�tví, budou 
snižovat ceny a zlepšovat produkty, aby dosáhli co nevyššího r�stu prodeje. Jestliže ptáci 
sout�ží o vodní zdroj v období sucha, pak ten úsp�šn�jší p�ežije, aby se mohl dále množit a 
rozši�ovat populaci (8). Ve smyslu pojetí basketbalu (myšleno p�edevším americký 
basketbal), m�že být konkurence, „vzdálená - bezkontaktní“ - ve smyslu „volného hodu“, 
nebo „nep�átelská - kontaktní“. Soupe�ení je podobné, avšak zatímco v prvním p�ípad� je hrá�
odd�len od ostatních, ve druhém p�ípad� je nucen interaktivn� reagovat na výkon 
protihrá�� (8). 

Konkurence v ekonomice je termínem, který zahrnuje chování jednotlivc� a firem 
usilujících o vyšší podíl na trhu p�i prodeji zboží �i služeb. Slovník Merriam-Webster definuje 
konkurenci v obchodu jako úsilí jedné �i více stran jednajících nezávisle za ú�elem uzav�ení 

                                                
1 Wikipedia jakožto otev�ená encyklopedie, kterou m�že kdokoli editovat (www.wikipedia.com) je 
pozoruhodným fenoménem. P�estože lze diskutovat o otázkách spolehlivosti a správnosti n�kterých údaj� v ní 
obsažených, a p�estože je nepochybn� možné zám�rn� ovliv�ovat v negativním slova smyslu n�která hesla, 
nelze opomíjet ohromnou ší�i, flexibilitu a r�znorodost výkladu pojm�, které popisuje. Hledáme-li tedy výklad 
jakéhokoli pojmu je p�inejmenším žádoucí pracovat se zdroji tohoto typu. Nabízí nám totiž �asto definice, které 
nejsou svázány tradi�ní terminologií a tradi�ními východisky. O pojmu konkurence to pochopiteln� platí rovn�ž. 



70

obchodu s t�etí stranou tím, že nabídnou nejlepší podmínky. Vnímaná jakožto pilí�
kapitalismu m�že konkurence stimulovat inovaci, zvyšovat efektivnost nebo snižovat 
ceny (15). V souladu s mikroekonomickou teorií neexistuje žádný efektivn�jší systém pro 
alokaci zdroj� než dokonalá konkurence. V souladu s teorií nutí konkurence vyvíjet nové 
produkty, služby a technologie. To dává zákazníkovi možnost lepšího výb�ru produktu. Vyšší 
konkurence vede k nižším cenám než v p�ípad� kdy je konkurence malá nebo dokonce 
v p�ípad� monopolu (8). Konkurence m�že být také definována jako tlak projevující se 
v libovolné oblasti podnikání anebo jako aktivita firmy na trhu. (2) Konkurence je rovn�ž 
p�edm�tem studia v �ad� obor� v�etn� psychologie, sociologie a antropologie. Sociální 
psychologie se nap�íklad snaží definovat podstatu konkurence. Zkoumá p�irozenou pot�ebu 
sout�žit a s tím související aspekty. Zkoumá také skupinovou dynamiku s cílem zjistit jak 
konkurence vzniká a jaké jsou její d�sledky (9). V podobném, kontextu uvádí Connor, že 
literatura zabývající se konkurenci jde nap�í� obory jako je ekonomika, právo a 
management.(2) 

Ekonomické pojetí konkurence  

Ekonomika jako taková nahlíží na konkurenci jednak z makroekonomického pohledu 
a jednak z mikroekonomického pohledu. Makroekonomické, stejn� jako pojetí 
mikroekonomie, p�istupují ke konkurenci svým specifickým zp�sobem. V n�m jsou 
pochopiteln� klí�ové dva klasické pojmy - dokonalá a nedokonalá konkurence. V t�chto 
ekonomických v�dách se ovšem objevuje i �ada dalších myšlenek potenciáln� velice 
podn�tných z pohledu formulace strategie firmy a pohledu firem na konkurenci. První 
myšlenka se týká inovace. Joseph Schumpeter (1883-1950) vysv�tluje úlohu inovací tak, že 
podle n�j inovátor, tj. inovující firma - vynalézá, vyvíjí, prosazuje, rozpoznává a zahajuje 
technologická zlepšení a úsp�šn� je zavádí do praxe. Inováto�i jsou dynami�tí �initelé 
kapitalismu, kte�í se nakrátko, ku prosp�chu v�ci, dostanou ke zisk�m, ale jen do okamžiku, 
než je o n� p�ipraví napodobující konkurenti. (15, s. 871). Druhá d�ležitá myšlenka souvisí se 
slu�ováním firem a s jejich snahou vytvá�et v�tší a vlivn�jší celky. N�kte�í ekonomové 
v souladu se Schumpeterm p�edpokládají, že velké firmy se slu�ují jen proto, aby vytvo�ily 
dostate�ný potenciál pro další rozvoj - inovace a tedy i zisk. Intenzivní soupe�ení se objeví i 
na vysoce koncentrovaných trzích. Podle Posnera „jedinými skute�n� jednostrannými akcemi, 

kterými firmy mohou získat nebo udržovat monopolní moc, jsou praktiky, jako je podvedení 

Patentového ú�adu nebo vyhození konkurentova závodu do pov�t�í, a ty jsou normáln�

p�im��en� trestány podle jiných zákon�“ (15 s. 623). Proto by podle tohoto názoru sta�ilo 
nahradit protimonopolní zákony jednoduchým zákazem smluv a dohod nerozumn�
omezujících konkurenci. 

Právní aspekty konkuren�ních vztah�

Právní rámec konkuren�ních vztah� je sám o sob� zna�n� komplikovanou otázkou. 
Zcela jist� nelze p�edpokládat, že by bylo možné 100% vymezit chování všech subjekt� na 
trhu dostate�n� srozumitelnou a reáln� využitelnou právní normou. Pak je otázkou co vlastn�
má definovat právní rámec konkuren�ního chování firem. Do jisté míry se lze domnívat, že 
vychází z premisy nutnosti odstranit nebo alespo� omezit chování subjekt� trhu, zejména pak 
firem, omezující konkurenci jako takovou. Zde je patrná jistá paralela s makroekonomickýcm 
a mikroekonomickým pojetím konkurence. Zákony vymezující konkurenci mají zpravidla t�i 
hlavní �ásti (10):
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• zakazují smlouvy nebo praktiky omezující volný obchod a sout�ž mezi podnikatelskými 
subjekty. Zahrnují �áste�n� i postih kartel�

• zakazují nezákonné chování dominantních firem nebo nekonkuren�ní praktiky, které by 
mohly vést k takové dominantní pozici. Praktiky, které jsou takto kontrolovány mohou 
zahrnovat neoprávn�né vázání koup� jednoho produktu na druhý, podvodné jednání, 
zablokování dodávek apod. 

• kontrola fúzí, akvizic a n�kterých Joint Venture velkých firem. Rovn�ž mohou být 
zakázány transakce, které by mohly ohrozit proces konkurence, p�ípadn� m�že být pro 
udržení konkurence firma rozd�lena nebo musí poskytnout licenci, �í zp�ístupnit 
vybavení. 

Wikipedia rozebírá právní aspekty pom�rn� široce. Obsah i praxe konkuren�ních 
zákon� se mohou odlišovat v r�zných právních systémech. Ochrana zájm� zákazníka a 
zajišt�ní možnosti sout�žit v tržní ekonomice jsou �asto považovány za d�ležitý cíl. 
Konkuren�ní zákony jsou úzce spojeny se zákony deregulujícími p�ístup na trh, vymezujícími 
pravidla pro státní pomoc a subvence, privatizaci stáních podnik� a založení nenavislých 
regula�ních orgán�. Z historického hlediska je zajímavé, že historie konkuren�ních zákon� je 
datována od dob íma. V pr�b�hu 20. století došlo ke globalizaci konkuren�ních zákon�. 
V sou�asnosti jsou nepochybn� nejvýznamn�jší normy definované a prosazované USA 
(United States Antitrust Law) a Evropskou unií (European Community Competition Law). 
Význam zákon� lze z hlediska vymezení konkurence spat�ovat spíše ve vymezení toho co je 
nep�ípustné v rámci chování a vztah� subjekt� trhu a v tom, že se snaží vytvo�it a zachovat 
podmínky pro fungování konkurence (10). V kontextu politiky konkuren�ních vztah�
v Evropské unii je pro firmy d�ležitým faktorem nejen antimonopolní politika jednotlivých 
zemí, ale také nadnárodní politiky nap�íklad v rámci Evropské unie. Obecný popis 
konkuren�ní politiky EU standardn� zd�raz�uje posilování konkurenceschopnosti uvnit� i 
navenek. Otázkou ovšem je co se za t�mito pon�kud politicky formulovanými prohlášeními 
skrývá. Celá Evropská konkuren�ní politika nachází oporu v legislativním rámci zajišt�ném 
smlouvami (EC Treaty Articles 81 - 90). Další regula�ní opat�ení se zam��ují na oblast fúzí a 
akvizic. Na tomto základ� jsou vymezeny �ty�i hlavní oblasti, kterým je v�nována nejv�tší 
pozornost - eliminace smluv a dohod omezujících konkurenci a zneužití dominantního 
postavení na trhu, kontrola fúzí a akvizic, liberalizace monopolních sektor�, monitorování 
státní podpory - omezení státní pomoci ztrátovým firmám, u kterých nelze o�ekávat 
návratnost (11). Evropská konkuren�ní politika se snaží do zna�né míry vytvo�it zdravé 
konkuren�ní prost�edí, prost�ednictvím r�zných opat�ení regula�ního typu. Vznikla tak celá 
�ada pravidel. Ty jsou rozd�leny do p�ti hlavních skupin - pravidla pro podniky (Atricles 81 a 
82), pravidla pro státní pomoc (Article 88 a 89), podmínky pro specifické sektory, spolupráce 
s státními orgány a soudy a spolupráce s ne�lenskými zem�mi (11). 

Substitu�ní - marketingové pojetí konkurence 

P�ijmeme-li myšlenku odlišení konkuren�ních vztah� v oblasti prodeje produkt� a 
v oblasti sout�že o zdroje, je z�ejmé, že marketingové p�ístupy se primárn� promítají práv� do 
první oblasti, tedy do sout�že p�i prodeji produkt�. Klí�ovým p�edstavitelem je v této oblasti 
nepochybn� Philip Kotler. Podle n�j konkurence zahrnuje veškeré skute�né nebo potenciáln�
substitu�ní nabídky, o kterých m�že zákazník p�i svém kupním rozhodnutí uvažovat (12). 
Z pohledu vztahu zákazník - konkurent - produkt pak používá faktor nahraditelnosti. Na 
tomto základ� je možné vymezit �ty�i stupn� konkurence (12): 
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1. Konkurence zna�ek (brand competition) - vzniká tehdy, jestliže firma za své konkurenty 
považuje spole�nosti, které nabízejí svým zákazník�m podobné výrobky a služby za 
podobné ceny. 

2. Odv�tvová konkurence (industry competition) - vzniká tehdy, jestliže firma považuje za 
své konkurenty výrobce stejné t�ídy - typu výrobku. 

3. Konkurence formy - služeb (service competition) - v tomto p�ípad� firma považuje za 
své konkurenty všechny spole�nosti nabízející stejnou službu. To lze také chápat tak, že 
jde o konkurenty uspokojující obdobné pot�eby zákazník�.

4. Konkurence rodu (race competition) - toto pojetí je zdaleka nejširší, protože firma 
považuje za konkurenty všechny firmy, které s ní soupe�í o zákazníkovy peníze.

Kotler�v faktor nahraditelnosti zjevn� koresponduje s konzistentností a 
nekonzistentností uvedenou ve výše uvedeném vymezení konkurence - definice t�etího typu 
v tabulce 1. V zásad� jde v obou p�ípadech o zd�razn�ní pot�eby vnímat jako konkurenty 
rovn�ž firmy s odlišným zam��ením. Toto pojetí konkurence nabízí široké možnosti p�i 
vymezení potenciálních konkurent�, se kterými firma soupe�í o pozici na trhu. Lze dokonce 
konstatovat, že až p�íliš široké možnosti. Problémem je totiž vymezení relevantních a 
signifikantních konkurent�. Konstatování, že konkurentem je libovolná firma, tak jak to 
nabízí nap�íklad pojetí „konkurence rodu“ - je sice v zásad� správné, ale problematické. To 
platí nejen s ohledem na požadavky na rozvoj produkt� �i služeb, ale p�edevším s ohledem na 
celkový rozvoj konkurenceschopnosti. Z hlediska tohoto rozvoje je rovn�ž významné 
zd�razn�ní pot�eby dostate�né konkurenceschopnosti v oblasti sout�že o zdroje. V této oblasti 
je faktor konzistentnosti a nekonzistentnosti potenciálních konkurent� více než relevantní. 
V tomto pojetí firmy na jedné stran� mohou lépe identifikovat možné konkurenty a na druhé 
stran� se sami stávají novými konkurenty pro firmy, které je d�íve za konkurenty 
nepovažovaly. To v zásad� automaticky zp�sobuje r�st vnímané intenzity konkurence jako 
takové.  

Záv	ry 

Základní vymezení pojmu strategie se shodují v komplexnosti dané problematiky, 
stejn� jako vymezení konkurence, konkurenceschopnosti a konkuren�ní výhody. To op�t 
znamená multidimenzionální rozm�r daného tématu. Otázka p�i hledání vazby mezi strategií 
firmy a její konkurenceschopností a konkurencí není ani tak v tom, zda existuje, protože 
logickou existenci této vazby lze jednozna�n� p�edpokládat, ale daleko spíše v tom jaká je 
úrove� �i obsah této vazby. Podle Hitta je strategické konkurenceschopnosti dosaženo pokud 
firma úsp�šn� formuluje a implementuje hodnototvornou strategii. Firma tady má 
konkuren�ní výhodu pokud implementuje strategii, kterou konkurenti nemohou, nebo 
z d�vod� vysokých náklad� nejsou schopni imitovat (7). Podle Cockburna podstata 
konkuren�ní výhody leží ve schopnosti dob�e identifikovat a reagovat na podn�ty okolí p�i 
zachování výkonové orientace a z toho plynoucích p�íjm� (4).  Collis velmi jednoduše 
konstatuje, že jestliže firma vykonává jakoukoli aktivitu výrazn� efektivn�ji  než konkurence, 
m�že potenciáln� získat konkuren�ní výhodu (1). Konkurence a
 už pojímána z jakéhokoli 
úhlu p�edstavuje prvek relativity ve smyslu hodnocení úrovn� sout�žících firem. To ovšem 
vnáší do formulace reáln� využitelné konkuren�ní strategie �adu ne zcela tradi�ních témat, 
jako nap�íklad: 
• problematiku vymezení trhu, na kterém ke konkurenci dochází z pohledu systémového 

pojetí firmy 
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• definování konkuren�ních vztah� a pravidel s ohledem na vymezení reálného chování 
firem 

• zhodnocení provázanosti oborového a obecného okolí ovliv�ujícího strukturu 
konkuren�ních vztah�

• klasifikaci konkuren�ních výhod a jejich odlišení od výhod, které mají odlišný základ 
• odlišení konkurenceschopnosti od schopnosti dosáhnou úsp�ch - úsp�chuschopnosti - 

tedy napln�ní stanovených cíl�. 
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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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