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1. Zakladni prvky koncepce uspé-
chuschopnosti

Koncepce uspéchuschopnosti predstavuje
ptistup ke strategii, ktery klade dlraz na cilovou
orientaci, rozvoj zdroju jako zakladu konkurenéni
vyhody a potfebu vymezit pozici firmy v ramci
okoli, ve kterém plsobi, a to i ve smyslu jejiho
dal$iho rozvoje. Konkurenéni strategie je v tomto
kontextu chapana ve smyslu ziskavani, uzivani
a rozvoje konkurenénich vyhod tvoficich konku-
renceschopnost firmy. Konkurenceschopnost
sama je ale pojimana ve vice trovnich. Koncepce
Uspéchuschopnosti rozviji obecné pfijimany Por-
terGv predpoklad ,konkurenceschopnost je zakla-
dem uspéchu firmy* [17] v jednom podstatném
ohledu. Konkurenceschopnost ma rizné urovné,
znamenajici z pohledu firmy odliSnou moznost
Urovné prosazeni se na trhu. ZjednoduSené fe-
¢eno lze fici, ze pro dosahovani uspéchu v ramci
konkurenéniho boje je zapotiebi vyrazné vyssi
konkurenceschopnosti nez pro pouhé zapojeni

se do konkurence. Musi existovat soulad mezi cili
firmy, externimi vlivy a vlastni konkurenceschop-
nosti. Pak je firma schopna stanovenych cill
dosahovat, coz znamena, ze je uspéchuschopna.
Uspéohuschopnost je definovana jako schopnost
dosahovat za konkrétnich podminek predem sta-
novenych cili na pozadované urovni pfi pozado-
vané urovni rozvoje.

Strategii uspéchuschopnosti Ize v navaznosti
na vymezeni pojmu Uspéchuschopnost defino-
vat jako vyjadreni strategie dosazeni uspéchu,
které zohlednuje pravé konkurenceschopnost,
cile, konkurenéni prostiedi a rozvoj firmy. Toto
vymezeni je sice formalné podobné obvyklému vy-
mezeni pojmu strategie (napt. [9], [15]), ale li§i se
ve filozofii, struktufe a predevsim faktorech, které
zahrnuje. To je patrné zejména v pojeti konkuren-
ceschopnosti a v chapani konkurenéniho pro-
stfedi jako takového. Strategie uspéchuschop-
nosti ma hierarchickou strukturu. Navaznost
jednotlivych Urovni ovSem nema sekvendéni, ale
spiSe sekvencné paralelni nebo pfimo paralelni

Obr. 1: Uspéchuschopnost firmy
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[Zdroj: viastni]
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Obr. 2: Hierarchie strategie uspéchuschopnosti
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charakter. Znamena to, ze jednotlivé turovné jsou
provazany vzajemné a nikoli pouze ve smyslu na-
vaznosti nizsi Urovné na vyssi, tedy hierarchii typu
ptedchozi- nasledujici. V jistém smyslu Ize Groven
cili pochopitelné povazovat za nejvyssi, protoze
nastavené cile ovliviiuji chapani ostatnich urovni.
Na druhou stranu ov§em vymezeni nizsich trovni
mUze zpétné ovliviiovat cile tfeba ve smyslu poza-
davku na jejich korekcei ¢i uplnou zménu.

2. Uroven cilG strategie uspéchu-
schopnosti a ,,3 D“ pojeti uspéchu
firmy

Zakladnim vychodiskem koncepce Uspéchu-
schopnosti je vnimani libovolné organizace jako
subjektu usilujiciho o Uspéch. Uspéch je obecné
pojiman jako dosazeni predem stanovenych cill
na pozadované urovni. Toto ponékud filozofické
pojimani pojmu uspéch ma jednoznacény davod.
Bylo by jist¢ mozné, a v zasadé i jednodussi,
obecné vychazet z kritérii zaloZzenych na zisku,
trznim podilu, rastu cen akcii, ristu hodnoty
spoleénosti apod. Toto pojeti by bylo v souladu
s obvyklym chapanim uspéchu v podnikani.
Naptiklad Peters a Waterman ve své dnes jiz
klasické publikaci Hledani dokonalosti (In Search
of Excellence, 1982) definovali pro vybér Uspés-
nych spole¢nosti, tedy pro rozhodnuti, zda danou
firmu povazovat za uspésnou &i nikoli, $est kritérii
- dvacetileta praimérna hodnota narustu aktiv, na-
rust ¢istého jméni, pomér trzni hodnoty k ucetni
hodnoté firmy, navratnost investovaného kapitalu,
rentabilita vlastniho kapitalu a rentabilita trzeb (viz
[16]). Otazkou zlistava, zda tato kritéria jsou vzdy
univerzalné pouzitelna. Pochopitelné je Ize apliko-

[Zdroj: viastni]

vat v podobnych situacich a pro srovnatelné firmy
na srovnatelnych trzich. Nicméné pojem Uspéch
je ze své podstaty znacné relativni. Zaméfeni
pouze na jeden typ kritérii vychazejicich ze zisku
je tak ponékud svazujici. Je-li pfijatelna myslenka
rozdilnosti organizaci zalozené na odlisnosti dis-
ponibilnich zdroju v souladu s pojetim zalozenym
na zdrojich, méla by stejné akceptovatelna byt
i myslenka odli§ného chapani uspéchu v riznych
organizacich.

Pojimani uspéchu ve smyslu napliovani cill
hleda filozofické vychodisko v zakladnich princi-
pech existence. Z pohledu teorie managementu
se opira o principy cilového managementu. Dile-
zitym aspektem je tedy specifikace cill, kterych
ma byt dosaZeno, a zptsobu méreni jejich dosa-
zeni. Ty pak predstavuji kli¢ové vychodisko pro
definovani odpovidajici strategie firmy. Jistéze Ize
predpokladat, ze pro podnikatelsky orientované
subjekty bude vzdy mezi kliCovymi cili zahrnut
zisk nebo podobna ekonomicky zaloZzena kritéria.
S méfenim cil( souvisi i otazka vlastniho rozméru,
tedy velikosti i spiSe vyznamu cill. Ziskani trz-
niho podilu pfesahujiciho 50% logicky vyzaduje
jinou konkurenceschopnost a jiné ptistupy nez
pul procentni podil.

Dalsi otazkou je, kdo vlastné bude hodnotit do-
sazeni uspéchu nebo-li tspésnost. Zde koncepce
uspéchuschopnosti prejima potiebu vymezit cho-
vani organizace vuci zajmovym skupinam - vlastni-
kiim, zaméstnanctim, odborim, aktivistim, politic-
kym vlivim, zakaznikdm, konkurentim apod. Lze
predpokladat, Zze kazda vyznamna skupina mulze
mit svdj vlastni pohled na uspésnost dané orga-
nizace a od néj se odvijejici predstavu cill, které
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by mély byt napInény. Na zakladé tohoto pfistupu
Ize definovat tfi zakladni pohledy, které mohou byt
vyuzity v hodnoceni uspésnosti organizace. Toto
tridimenzionalni pojeti (,three dimensional view"
- ,3D" pohled) vychazi z podobné orientovaného
chapani mise firmy. Prvni dimenze je reprezentova-
na cili, které maji zpravidla ekonomickou podstatu,
a jsou definovany nebo alespori ramcové vyme-
zeny vlastniky respektive managementem firmy.
Tuto dimenzi Ize vzhledem ke zminéné podstaté
definovat jako ekonomickou. Druha dimenze fesi
otazku vztahl k externim zajmovym skupinam. Jde

zodpovéditelna. Obecné Ize samoziejmé kon-
statovat, Ze zejména z pohledu dlouhodobého
rozvoje by bylo optimalni zaméfit se na vSechny
tfi ¢asti. Na druhou stranu je pochopitelné, Ze
pokud nebude existovat vyznamny pozadavek ze
strany silnych externich zajmovych skupin, nebude
na strané firmy existovat ani potfeba touto oblasti
se zabyvat a management se tomuto rozméru
vénovat nebude. To je zjevné nejen u externiho
a interniho rozméru, ale také u ekonomické ¢asti.
Bez patticného tlaku ze strany vlastnika nebude
existovat potfeba jasné definovat a naplnit cile,

Obr. 3: Tridimenzionalni hodnoceni tspéchu firmy - 3D hodnoceni
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vlastné o reakci na rostouci vyznam prvku socialni
odpovédnosti firem. Tato dimenze mlze predsta-
vovat fadu cil(, které musi firma naplfiovat, aby byla
ze strany externich zajmovych skupin hodnocena
jak uspésna. Treti dimenze je logicky zaméfena
na vztah k internim zajmovym skupinam. U interni
dimenze ovSem nejde pouze o to, udrzet dobré
vztahy se zaméstnanci nebo odbory, ale o celkovy
vnitfni rozvoj organizace. Lze zde tedy zvazovat i ta-
kové otazky jako je rozvoj managementu, firemni
kultura, rozvoj uzivanych technologii apod.

Otazka, zda je pro Uspéch firmy vidy nutné
rozvijet vSechny tfi dimenze, neni jednoduse

EXTERNi DIMENZE
Cile definované
ve vztahu k externim
zajmovym skupinam

[Zdroj: viastni]

které by jej uspokojily. Firma by se ovSem méla
snazit o udrzeni alespor jakési rovnovahy jednak
ve vztazich v jednotlivych dimenzich, a jednak ve
vztazich mezi jednotlivymi dimenzemi. V prvnim
ptipadé pozadavek rovnovahy znamena napfiklad
respektovani obecné pfijimanych standard( plat-
nych v dané oblasti. Ve druhém pftipadé jde o po-
chopeni toho, jak naplnéni cilli a uspéch v jedné
oblasti - dimenzi ovlivni anebo naopak je ovliviio-
van Uspésnosti v dimenzich dalsich. Otazkou pak
mUze byt napfiklad zajisténi souladu mezi ristem
ziskovosti a produktivity, dodrzovanim pozadavku
na ekologiénost vyroby, nizkou cenu a vysokou
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kvalitu a zajisténim vnitfniho rozvoje firmy a ristu
platu zaméstnancu.

Vztah mezi dimenzemi je tedy nezpochybnitel-
ny. Pravdépodobnost probléml pfi napliovani
strategie je v ptipadé dlouhodobych a zavaznych
rozpor(i mezi cili a métitky v jednotlivych dimen-
zich velice vysoka. Na druhé strané pozadavek,
aby za vSech okolnosti byl kladen stejny diraz na
vsechny tfi ¢asti, je ryze teoreticky a realité neod-
povidajici. Ze strategického hlediska je dilezité,
aby byly jednoznaéné nastaveny priority ve smyslu
uréeni toho, ktera oblast je z pohledu hodnoceni
Uspésnosti firmy nejdulezitéjsi. Toto vymezeni
bude mit ovSem pomérné dramaticky vliv na poza-
dovanou konkurenceschopnost firmy. Firma s ¢is-
té ekonomickymi prioritami bude potfebovat jinou
konkurenceschopnost nez firma, ktera ma potre-
bu Ffesit primarné svdj vztah s externimi zajmovymi
skupinami. Je logické, ze u podnikatelskych
subjektl bude zpravidla rozhodujicim rozmérem
dimenze ekonomicka. lJinymi slovy vychozim
bodem je zajem vlastnika a tento prioritni zajem
je nasledné transformovan i do cilti v oblastech
internich a externich zajmovych skupin - napriklad
vztah(l se zaméstnanci, fizeni vztah( s vefejnosti,
zapojeni do rozvoje spole¢nosti, respektovani
pozadavkl udrzitelného rozvoje a podobné. Po-
chopitelné, Ze tento pfistup pfinasi fadu otazek,
a casto iniciuje nikdy nekoncici diskuzi, c¢asto
ponékud filozofického charakteru, o Uloze firem
ve spolecnosti, etickém aspektu dosahovani vyso-
kych zisk(i na Ukor konkurence apod. Z pohledu
vlastnika je likvidace neefektivnich oblasti podni-
kani nebo zrudeni nepotfebnych zavodu logickym

krokem, nezbytnym pro celkovy Uspéch v podobé
zisku nebo jen preziti. Z pohledu zaméstnancu
anebo tieba i politickych zajmu vsak tyto kroky
rozhodné pozitivné hodnoceny nebudou, zejmé-
nav pfipadé, jde-li o vyznamného zaméstnavatele.
Podobna situace nastava v pripadé firem zamére-
nych na rychlé a kratkodobé vyuzivani prilezitosti
v rliznych oborech a na riiznych trzich. Kritika
sméfovana na jejich zaméstnaneckou politiku,
neobsahujici prvky dlouhodobého rozvoje a péce
o zaméstnance, pak zjevné nema opodstatnéni.
Z pohledu 3D hodnoceni dlouhodobého uspé-
chu firmy je tfeba, aby firma prostfednictvim napl-
fovani svych cild uspokojovala ty, jenZz maji nebo
musi byt spokojeni.

Koncepci uspéchuschopnosti a na ni zaloze-
nou strategii Uspéchuschopnosti neni nezbytné
nutné chapat jako antitezi vuéi tradi¢nimu pfi-
stupu ke strategii a to ani s ohledem na nékteré
odlisné principy. Z pohledu definovani cilt firmy
je tfeba vychazet ze vztahu nebo spiSe vzajem-
né provazanosti tradiéné pojimané hierarchie
strategie (napf. [17], [15], [11], [2]) a strategie
Uspéchuschopnosti.

Strategickd navaznost urovné cilt, ve smyslu
rozpracovani cild v souladu se zvolenou strategii,
mé nékolik dulezitych aspektl. V prvé fadé musi
byt jasné formulovany cile, kterych ma byt dosaze-
no. Zde je logicky prostor pro uplatnéni principt
cilového managementu. Definovani cild musi vy-
chazet z celkové predstavy o rozvoji firmy. Forma
vyjadreni této predstavy je pochopitelné rizna.
Obecné lze zvazovat navaznost na vizi a misi,
coz by ovSem ve vétsiné pripadl prakticky mélo

Obr. 4: Vazba strategie uspéchuschopnosti a tradicni koncepce strategie
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znamenat vyjadreni pohledu vlastnika. Pozadavek
rozvoje by mél rovnéz zohlednit prvek ¢asového
ramce. Ten je sice obsazen uz v samotné podsta-
té cilového managementu, ale v kontextu strategie
vyzaduje zvlastni pozornost. Vyplyva to z toho, ze
cile, které budou nosnymi prvky strategie, by mély
pokryt veskeré klicové aktivity a veskeré urovné
firmy. Dal$im dilezitym prvkem je to, Ze rozpra-

vysledkem nastaveni parametrd prvkd konkurenc-
niho prostoru, pfi zohlednéni cilt firmy, jichz chce
dosahnout.

3.1 Konkurence

Koncepce uspéchuschopnosti chape konku-
renci ve smyslu soutéze firem Siroce v souladu
s vymezenimi zddraznujicimi:

Obr. 5: Rozpracovani cilii v koncepci ispéchuschopnosti
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Rozpracovani

covani cild musi vzit v Gvahu také ostatni Grovné
strategie uspéchuschopnosti.

3. Konkurence a konkurencni
prostor v koncepci uspéchuschop-
nosti

Koncepce Uspéchuschopnosti vyzaduje, aby
pojeti konkurence bylo dostateéné komplexni.
Pro spravné nastaveni strategie je totiz nezbytné
charakterizovat nejen standardné pojimané obo-
rové okoli, ale také fadu dalSich vlivd, které maji
Sasto zasadni dopad na potfebnou uroven kon-
kurenceschopnosti. Tyto vlivy se projevuji jednak
v samotném charakteru konkurence, dale také ve
vlivu faktord, které jsou zpravidla zanedbavany.
V neposledni fadé jde o vzajemné souvislosti
faktoru, které jako takové znamenaji novou di-
menzi kladouci na firmy nové naroky. Vymezeni
konkurenéniho prostoru je postaveno pravé na
charakteristice konkurence a na slozkach tento
prostor tvofici. Konkurence zde predstavuje dy-
namickou slozku, ktera je v kone¢ném dusledku

cild

< Funkeni oblast>

[Zdroj: viastni]

» cilovou orientaci, tedy soutéz za u¢elem dosa-
zeni cile;

* soutéz jednak na strané produktl - vystupt
a jednak na strané zdroju - vstup(;

* soutéz jak s konzistentnimi, tak s nekonzistent-
nimi konkurenty (v souladu s [6]);

* vlivy externiho prostiedi ve smyslu Siroce
pojimaného okoli firmy - tzv. konkuren¢niho
prostoru;

e efektivnost interniho prostiedi ve smyslu
schopnosti firmy;

* vyznam odli$né charakteristiky soutézeni firem
a produktl (napt. [12]);

e procesni charakter konkurence.

Dulezitym momentem tohoto pojeti je skute¢-
nost, ze externi prostredi je vnimano jako externi
faktor ovliviiujici ¢asto zasadnim zplsobem kon-
kurenéni vztah vymezeny firmou, konkurentem
a zdkaznikem. Pravé tento produktovy konku-
renéni trojuhelnik je klicovym prostorem zejména
pro konkurenci produktl za predpokladu, Ze cile
firem se blizi standardné pojimané Uspésnosti ve
smyslu zisku, trzniho podilu apod. Pokud se firmy
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Obr. 6: Vymezeni konkurence v ramci koncepce tuspéchuschopnosti
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prostoru, pfi respektovani externich vlivi, budou
jejich konkurenéni vztahy zaloZzeny na principech
shospodarské soutéze". Pochopitelné pouze teh-
dy, bude-li vliv externiho prostiedi odpovidajici,
coz zjednodusené znamena, ze bude vyzadovat
dodrZovani jasné stanovenych pravidel v mezich
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[Zdroj: viastni]

danych zakony, zvyklostmi, etikou apod. Tento
model je ovSem stavem, ktery je pfinejmensim
idealnim. Jeho funkénost je totiz podminéna
dvéma zasadnimi podminkami. V prvé fadé jde
o to, aby externi vlivy plnily svou funkci. Musi tedy
existovat funkéni pravni systém, trzni prostredi
musi byt ekonomicky a spoledensky vyspélé,

Obr. 7: Rozliseni typu konkurenti na zakladé faktoru konzistence
v koncepci uspéchuschopnosti
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musi existovat respektované etické normy atd.
Druhym, neméné dulezitym pozadavkem je to, Ze
firmy nesmi mit tendenci se pro dosazeni Uspé-
chu ve vyznamné mite zaméfovat spi§e nez na
vlastni efektivnost na ovlivnéni externich Giniteld
ve svij prospéch. Takové chovani totiz v principu
eliminuje konkurenci tim, Zze se ji vyhyba zpuso-
bem, ktery neni v souladu s obecnymi principy
rovné soutéZze. Podobnym zplsobem muze byt
definovan také zdrojovy konkurencéni trojuhelnik
- firma, konkurent, dodavatel nebo obecné posky-
tovatel zdroju. Také zde analogicky plati uvedené
zasady a principy. Tyto trojuhelniky jsou dilezité
také z pohledu vyznamu typu konkurenéni vyhody,
které pfinasi uspéch bud v jejich ramci, anebo
popfipadé mimo néj za situace, ktera se idealu
v zadném ptipadé neblizi.

Z hlediska potfebné konkurenceschopnosti
je nezbytné uplatnit faktor konzistentnosti jak
v oblasti konkurence produktd, tak pfi ziskavani
zdroju. V oblasti konkurence na trhu produktl je
vhodné aplikovat marketingovy faktor nahraditel-
nosti a analyzovat konkurenci z pohledu znacky,
odvétvi, sluzeb a rodu (podle [13]). V oblasti zdro-
ji je dostacujicim pohledem faktor konzistence
- viz obrazek 7. Dlvod pro toto Siroké pojimani je
jednoznaéné ve snaze nalézt ty konkurenty, ktefi
predstavuji potencialné nejvétsi hrozbu.

3.2 Konkurencni prostor

V navaznosti na pfedchozi vymezeni konkuren-
ce je zfejmé, Ze koncepce Uspéchuschopnosti
ma pomeérné specificky ptistup ke konkurenéni-
mu prostredi. V ramci této koncepce je uzivan
pojem konkurenéni prostor, definovany jako
Siroce pojimané okoli firmy s vymezenim vazeb
mezi jednotlivymi vlivy a ohodnocenim chovani
jednotlivych subjektt plsobicich na trhu anebo
jej alespon ovliviujicich. Slozky konkurenc¢niho
prostoru tak, jak jsou zndzornény na nasledujicim
schématu, zahrnuji:

* obecné okoli firmy,

* oborové okoli firmy,
¢ konkurencni vztahy,
* konkurenéni pravidla,
e konkurenéni trh.

Podstatou tohoto pfistupu je zmapovat v co

konkurenci na trhu. Obecné okoli je vymezeno
v souladu s obvyklymi ptistupy uzivanymi ve strate-

gickém managementu. Zakladnim schématem pro
posouzeni oborového okoli je Porterdv model [17],
[18]. Nicméné zvazovany jsou jesté minimalné dva
faktory. Prvnim z nich je vliv komplementu, ktery
néktefi autofi oznaduji jako ,chybéjici Sestou silu
v Porterové modelu” (napt. [9]) a druhym vyvoj sou-
visejicich odvétvi. Konkurencni vztahy predstavuiji
pohled na otazky souvisejici s chovanim konkuren-
t, které je zpravidla hodnoceno pouze v kontextu
rivality konkurence hodnocené v ramci Porterova
modelu (podle [17]). Pro hodnoceni téchto vztahu
je vhodné vyuzit pfinejmensim dva pfistupy - model
konkurenéni dynamiky (podle [9]] a koncepci konku-
rence - spoluprace (napt. [19]). Zakladni vymezeni
konkurenéniho trhu z pohledu trhu produktt a zdro-
jb je dllezité zejména s ohledem na potencialni od-
lisnost obou trhii a potfebu dosahnout odpovidajici
konkurenceschopnost na obou trzich. Konkurenéni
pravidla hodnoti trh z pohledu norem pravnich
a etickych a zvyklosti. Prakticky jde o zhodnoceni
toho, co je dovoleno, co je obecné povazovano za
prijatelné a toho, co je od chovani firem o¢ekava-
no. Vyznam téchto pravidel Ize podpofit napriklad
Porterovym hodnocenim konkurenénich podminek
na nové vznikajicich odvétvich. Porter uvadi, ze
zakladni charakteristikou téchto odvétvi je to, Ze
zde neexistuji zadna pravidla hry a konkurenénim
problémem je to, Ze musi byt nastavena [14].

Pro formulaci optimalni strategie jsou vedle
jednotlivych faktort dilezité predevsim ptipadné
provazanosti. Jde o nalezeni souvislosti mezi jed-
notlivymi slozkami konkurenéniho prostoru, které
vyraznym zplsobem ovlivni konkurenci jako tako-
vou. Existuje-li napfiklad silny politicky vliv formuiji-
ci konkurenéni chovani firem, nelze predpokladat,
Ze analyza oborového okoli se zaméfenim na jeho
atraktivitu by byla dostacujici pro definovani kon-
kurenéni strategie, ktera by mohla dovést firmu
k uspéchu. Tyto souvislosti jsou oznaceny jako
konkurenéni fetézec definujici jednak jednotlivé
¢élanky a jednak jejich vzajemnou kauzalitu.

4. Konkurencni zakladna v koncep-
ci uspéchuschopnosti

Konkurenéni zakladna v koncepci uspéchu-
schopnosti ma v zasadé dvé &asti. Jednak je to
vymezeni uréitého ramce, ktery je oznacen jako
konkurenéni charakter, a jednak je to vymezeni
portfolia konkurenénich vyhod. Toto portfolio
znamena vymezeni jednotlivych vyhod firmou
uzivanych. Jde v ném o odliSeni rlznych typu
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Obr. 8: Manazersky model konkurenceschopnosti

vyhod a z nich plynouci konkurenceschopnosti.
Je tedy zfejmé, Ze také samotné chapani konku-
renceschopnosti je pomérné klicové z pohledu
vymezeni konkurenéni zakladny.

4.1 Konkurenceschopnost a kon-
kurencni vyhoda v koncepci uspé-
chuschopnosti

Model konkurenceschopnosti pouzity v kon-
cepci uspéchuschopnosti je oznacen jako ma-
nazersky model konkurenceschopnosti (zakladni
koncepce tohoto modelu viz [20]). Primarnim
divodem neni ani tak nezpochybnitelna odpovéd-
nost managementu za formulaci a implementaci
strategie jako ptredpoklad, Zze konkurenceschop-
nost je vytvarena nebo pfinejmensim ovliviiovana
veskerymi aktivitami managementu ve smyslu
prvk a funkci managementu se zaméfenim na
zdroje, kompetence a procesy.

ZDROJE

23¥o1uyoal

lueaoziueti0

[Zdroj: viastni]

S tim souvisi pozadavek rozvoje vnitfni a vnéjsi
¢asti konkurenceschopnosti, kdy vnitini je z po-
hledu managementu spojena spiSe s internim
fungovanim firmy, zatimco externi souvisi s aktivi-
tami projevujicimi se navenek. Zjednodusené Ize
fici, Zze interni ¢ast je vnimana ve vétsi mife interni-
mi zajmovymi skupinami, zatimco externi je v prvé
fadé rozeznavana zajmovymi skupinami externimi.

V souladu s uvedenym je treba obecné chéapat
konkurenceschopnost jako vlastnost firmy, ktera
ji umozniuje dosahovat Uspécht v konkurenénim
prostiedi s perspektivou dlouhodobého rozvoje.
Konkurenceschopnost je v zasadé tvofena kon-
kuren¢nimi vyhodami, pro které lze pfijmout
Porterovu charakteristiku, ze jako takové davaiji fir-
mé vyhodu pred konkurenty [17]. Nicméné takové
vymezeni je pouze urcéitym logickym ramcem,
ve kterém Ize na konkurenéni vyhodu nahlizet.
Z tohoto divodu ma pojeti konkurenéni vyhody
a z ni plynouci konkurenceschopnosti v koncepci
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Uspéchuschopnosti nékolik urovni. Konkurenéni
vyhoda je zde totiz vnimana jako faktor, ktery sice
napomaha, respektive umozriuje firmé dosahnout
Uspéchu, ale nemusi v§ak byt nutné jeho zarukou.
Z tohoto pohledu sice mlize byt oznacena za fak-
tor vytvarejici konkurenceschopnost, ale jeji pfi-
nos zavisi jak na jeji kvalité, tak na situaci na trhu.

Prvni drovni je dosaZeni dostateéné kvality
vyhod a konkurenceschopnosti, aby byla firma
schopna se vlibec soutéze ucastnit. Toto spInéni
zakladnich limit(l Ize chapat jako kvalifikaéni uro-
ven konkurenceschopnosti. Dal$i Uroven - sebere-
alizaéni - je takova, ktera firmé pomaha dosahnout
takového Uspéchu v podobé dosaZzeni stanove-
nych cill, které v zasadé neohrozuji ostatni kon-
kurenty. Prakticky to znamena, Ze firma sleduje
své specifické cile, jejichz dosazeni konkurenci
neomezuje v tom smyslu, Ze jejich dosaZeni nevy-
luéuje dosazeni cild konkurenénich firem. Firmy
se v tomto pfipadé nutné nedostavaji do pfimého
konfliktu. Treti Uroven je nezbytna v okamziku, kdy
dosazeni vlastnich firemnich cil neni mozné bez
toho, aniz by bylo néjakym vyznamnym zptsobem
ovlivnéno naplnéni cilG konkurentd.

4.2 Konkurencni charakter strate-
gie uspéchuschopnosti

Konkurenéni charakter vychazi z Porterovy kon-
cepce generickych konkurenénich strategii. Ne-

jde vSak o prevzeti myslenky existence pouze tfi,
respektive Ctyf, typl strategie s odkazem na pro-

blematickou moznost volit jejich kombinaci [18].
Lze dokonce konstatovat, Ze Uspéchuschopnost
pracuje pravé s onou problematickou kombinaci.

Zakladnim predpokladem je potfeba, jedno-
znacné plynouci z pozadavkd zakaznika, nabizet
nejen uréité vlastnosti produktu, ale také cenu,
ktera je pro zakaznika prijatelna. Nelze obstat
s predpokladem, Ze diferencovany produkt s vy-
sokou kvalitou je mozné automaticky nabizet za
prémiové ceny. Pfijmeme-li mySlenku neustale
skloriovaného poméru ,cena/vykon* a s tim sou-
visejici uzitnou hodnotu je zfejmé, ze zakladni
vymezeni konkurenc¢ni strategie ve smyslu jejiho
generického charakteru je ponékud slozitéjsi.
V ramci koncepce Uspéchuschopnosti je naleze-
ni vhodné kombinace cenové - nakladové vyhody
a prvku, které produkt odlisuji od konkurenénich,
tedy urovni diferenciace, kli¢ovou otazkou.

Prvek uzkého a Sirokého zaméreni ve smyslu
velikosti trhu je zde aplikovan ve vazbé na seg-
mentaci. Uzkému zaméfeni pak muze zpravidla
odpovidat relativné mensi jasné vymezeny seg-
ment, zatimco u Sirokého zaméreni jde zpravidla
o velké segmenty trhu, kde je jejich vymezeni Sas-
to obecnéjsi. Nemusi to ovSem byt platné stopro-
centné, a to za predpokladu, ze i velky segment
je mozné jasné specifikovat. Nicméné tyto dva
zakladni sméry rozhodné nepredstavuji zavaznou
Sablonu, které by se firma méla prizplsobovat.
V tomto ptistupu je naopak mozné volit rlizné
zpUsoby segmentace ve smyslu miry presnosti,
respektive detailnosti jejich vymezeni, a pro tyto

Obr. 9: Urovné konkurenceschopnosti

KONFRONTACNI
UROVEN

SEBEREALIZACN]
UROVEN

KVALIFIKACNI
UROVEN

Dosahovani cilt omezujicich
konkurenci

Dosahovani vlastnich cilti
neomezujicich konkurenci

Vytvofeni nutného zakladu
umoziiujiciho firmé zapojit se
do konkurence

[Zdroj: viastni]
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Obr. 10: Konkurencni charakter strategie uspéchuschopnosti

Vysoka
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Portfolio vyhod

Nizka
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a konkurenceschopnost
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strategif

Vysoka

Stredni

VYHODY

Nizka

UROVEN CENOVE

Specificky vymezené
segmenty

Uzké zaméreni

segmenty hledat optimalni kombinaci z pohledu
cenové vyhody a diferenciace.

Portfolio konkurenénich vyhod je vymezenim
vyhod, které firma vyuZziva pro dosazeni uspéchu,
a které tak tvofi jeji konkurenceschopnost. Je lo-
gické, Ze mezi vySe uvedenym konkurenénim cha-
rakterem a portfoliem vyhod musi existovat jedno-
znaéna souvislost. Tedy to, Zze urcity konkurenéni
charakter vyzaduje odpovidajici vyhody, a naopak
uréité vyhody nemohou rozvijet konkurenéni cha-
rakter, jehoz podstata je odli$na.

4.3 Typologie konkurencnich vyhod
v koncepci uspéchuschopnosti

Myslenka, ze konkurenéni vyhoda predstavuje
jakoukoli vyhodu ve srovnani s konkurenci, je
v ramci koncepce uspéchuschopnosti pfijatelna
za predpokladu, Ze budou rozliSovany tfi typy
konkurenénich vyhod tvoticich portfolio konku-
renénich vyhod:

* ryze konkurenc¢ni vyhody,
¢ semi-konkurenéni vyhody,
* pseudo-konkurenéni vyhody.

Podstatné je, ze zatimco k dosazeni Uspéchu
mohou obecné prispivat vSechny uvedené vy-
hody, respektive faktory vytvarejici je, tak kon-

Obecné vymezené
segmenty

Siroké zaméreni
[Zdroj: viastni]

kurenceschopnost na nich zalozena je znaéné
rozdilna. Analogicky muzeme odliSovat ryzi
konkurenceschopnost, semi-konkurenceschop-
nost a pseudo-konkurenceschopnost, které jsou
tvofeny odpovidajicimi konkurenénimi vyhodami.
Rozhodujicim prvkem, ktery rozliSuje, do které
skupiny konkurenéni vyhody patfi, je to, jakym
zpUsobem je vytvarena, ziskana, rozvijena a udr-
Zovana v ramci konkurenéniho prostoru, respekti-
ve produktového nebo zdrojového konkurenéniho
trojuhelniku. To, jak se od sebe odlisuji, Ize nejlé-
pe vysvétlit na prikladu, kdy se firmy snazi ziskat
urcitého zakaznika respektive zakazniky.

Ryze konkurenéni vyhody nijak nedeformuji
vztahy v ramci trojuhelniku ve smyslu snahy ome-
zit &i zcela eliminovat konkurenci nezakonnym
nebo neetickym chovanim, ani snahou ovliviio-
vat dal§i externi vlivy nad ramec podnikatelské
Sinnosti firem. Jinak fec¢eno tyto vyhody posiluji
danou firmu, aniz by nezdravé omezovaly moz-
nosti ostatnich firem rozvijet vlastni konkurenéni
vyhody a ucastnit se s nimi soutéze o zakaznika.
Tyto vyhody jsou primarné zalozeny na vlastni
schopnosti firmy je vytvaret a udrzet.

Oproti tomu pseudo-konkurenéni vyhody se
zaméfuji primarné na oblast ovliviiovani a vyuzi-
vani neetickych a pfipadné nelegalnich praktik.
To znamena, ze jejich tvorba nebo zplsob
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vzniku neni ani tak otazkou rozvoje firmy v ramci
produktového nebo zdrojového konkurenéniho
trojuhelniku, ale spise odrazem ochoty firmy
nerespektovat dana pravidla, pfipadné jeji sna-
hou je ovlivnit vyrazné ve svij prospéch tak, aby
konkurence neméla moznost se U&inné branit
svymi ryze konkurenc¢nimi vyhodami. Tyto vyhody
nevznikaji ani nejsou udrzovany v navaznosti na
schopnosti firmy ve smyslu pojeti zalozeného na
zdrojich nebo na zakladnich kompetencich.
Skupina semi-konkurencnich vyhod je z pohle-
du jejich vzniku velice specificka. Podstatnou
charakteristikou je to, ze je firmy ziskavaji ¢asto
jako nahradu nebo doplnék vlastnich schopnosti,
ptipadné hledaji kompenzaci vlastnich slabin.
Jsou tedy ziskavany i mimo ramec rozvoje inter-
nich faktor(i, nicméné nemaji charakter omezujici
ostatni firmy a jejich moZnost uplatnit vlastni vyho-
dy. Je ovS§em pravdou, Ze ¢asto mohou byt natolik

silné, Ze pro konkurenty je obtizné na né reagovat.
Vyznacuji se obvykle malou nebo pfinejmensim
problematickou moznosti kontroly a rozvoje ze
strany firmy, ktera je vyuziva. Jejich nejvétsi sla-
binou je to, Ze jejich uzivani nemusi byt dlouho-
dobé udrzitelné a je otazkou, zda pfinosy z nich
plynouci dokaze firma promitnout do dalsiho
rozvoje konkurenceschopnosti. Za predpokladu,
ze prinosy z nich plynouci jsou vyuzity praveé k roz-
voji vlastnich zdroji a schopnosti, mohou pomoci
k budoucimu rozvoji ryzich konkurenénich vyhod.

4.3.1 Klasifikace ryze konkurencnich
vyhod

P¥i klasifikaci ryze konkurencnich vyhod rozvi-
jejicich konkurenceschopnost |ze vyuzit dva pfi-
stupy. Prvni moznosti je vyuziti pojmu strukturalni
a konkurencni vyhody. Zakladnim nedostatkem

Obr. 11: Typologie konkurencnich vyhod v ramci konkurencniho prostoru

Semi-konkurenéni
vyhody

Zdrojovy konkurenéni
trojuhelnik

Ryze konkurenéni
vyhody

Produktovy konkurenéni
trojuhelnik

Pseudo-konkurenéni
vyhody

KONKURENCNI TRH

[Zdroj: viastni]
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tohoto pfistupu tak, jak jej popsal Coates [1],
je nejasné vymezeni jednotlivych typl. To s se-
bou pfinasi problémy pfi analyze a rozvoji takto
pojimanych vyhod, kdy jejich vymezeni mlze byt
do znaéné miry subjektivni. Coatesova koncep-
ce strukturalnich a funkénich vyhod byla vyuZita
a rozvinuta v ramci nékterych vyzkumi a védec-
kych praci v letech 1999 az 2006 (viz [3], [4], [5]
a [20]), kdy z Coatesovy koncepce byla ptevzata
pouze terminologie a zakladni filozofie odliSeni
strukturalnich a funkénich vyhod. Vychazelo se
z predpokladu, Ze ke klasickym strukturalnim
vyhodam patfi nizka cena, nizké naklady, podil na
trhu apod. Mezi funkéni konkurenéni vyhody patfi
kvalita, flexibilita firmy, schopnosti zaméstnancu
apod. Podle tohoto ptistupu je rozhodujici fakt,
ze strukturalni vyhodu sice tvofi dobry zaklad, ale
bez zvladnuti funkénich konkurenénich vyhod ne-
bude konkurenceschopnost firmy dostate¢na.
Na zakladé vysledkd vyzkumu jsou strukturalni
konkurenéni vyhody vymezeny nasledujicimi cha-
rakteristikami (podle [4], [5], [20]):
* zpravidla zalozeny na jednom faktoru;
* maji diléi charakter a nejsou navazany na
ostatni prednosti firmy - ve firmé jsou casto
rozvijeny pouze v ramci jednoho oddéleni;
* nejcastéji jsou tyto vyhody zalozeny na:
¢ vlastnictvi hmotného majetku - technologie,
prirodnich zdrojd apod.;

e drive dosazeném Uspéchu, ktery je bran
jako fakt - nej¢astéji podil na trhu;

¢ finanéni vyhodé - nizké naklady, nizka cena
apod.;

* nejsou cilené rozvijeny v ramci jednotlivych
aktivit managementu;

e vytvafi nutny zaklad konkurenceschopnosti
firmy, ktery mize byt shodny nebo obdobny
u celé rady firem;

* vyhody tohoto typu jsou relativné snadno na-
podobitelné v piipadé, Ze firma ziska patfi¢né
zdroje - nakup technologii, zavedeni nového
postupu apod.;

e jejich vyuziti nebo rozvoj je zpravidla mozné
kvantifikovat, jsou tedy obvykle kvantifikovatelné.

Charakteristiky funkéni konkurenéni vyhody
pak zduraznuji, ze (podle [4], [5], [20]):
¢ jde o vyhody, které obvykle vyplyvaji z vice fak-
tord, a jsou také takto chapany;
¢ v8echny vyhody jsou vzajemné provazany
v ramci fungovani firmy;

* nejcastéji jsou zalozeny na schopnostech lidi,
respektive ,schopnostech firmy";

* jsou cilené rozvijeny v ramci jednotlivych akti-
vit managementu;

* predstavuji to, v éem se firmy mohou navzajem
z pohledu konkurenceschopnosti odli$ovat;

* napodobit tyto vyhody je zna¢né obtizné,
protoZe jsou rozvijeny na zakladé komplexu
schopnosti, ktery je v kazdé firmé jiny;

e jejich presna kvantifikace, respektive kvanti-
fikace jejich ptinosu, jakkoliv jsou znacné, je
Sasto problematicka.

Druhou mozZnosti pro vymezeni ryze konkurené¢-
nich vyhod je vyuziti koncepce opirajici se o pojeti
zalozené na zdrojich a zakladni kompetence (viz
[9], [2], [7], [8]. Zde je tedy konkurenéni vyhoda
zkoumana z pohledu toho, co je jejim zakladem,
ktery muze byt tvoren:

* hmotnymi zdroji,

* nehmotnymi zdroji,

* lidskymi zdroji,

* schopnostmi,

* zakladnimi kompetencemi.

Pro potfebu koncepce uspéchuschopnosti
jsou oproti tradi¢nimu pojeti (zpravidla tfi skupiny
- napf. [9], [7]) zdroje klasifikovany do &tyf skupin
- hmotné, nehmotné a lidské zdroje a schopnosti:
* hmotné zdroje - finan¢ni (vlastni prostredky,

moznosti ziskat zdroje atd.), fyzické (lokalita,
material, pfirodni zdroje, budovy atd.), technic-
ké (vybaveni, stroje, informacni technika atd.),
organiza¢ni (formalni prvky Fizeni, systém kon-
troly atd.);

* nehmotné zdroje - technologické (patenty,
obchodni tajemstvi, copyright atd.), inovaéni
(R&D, technické zkusenosti, napady, védecka
kapacita, inovacni potencial atd.), reputacni
kapital (povést firmy, znacka, historie, kvalita
spojovana s produkty atd.), mékké prvky ma-
nagementu (kultura, neformalni struktura, ne-
formalni komunikace atd.), informaéni zdroje
(specifické informace, databaze, informaéni
systém atd.), softwarové zdroje (softwarové
vybaveni);

* lidské zdroje - znalosti (znalosti pracovniku
apod.), dovednosti (spojené s vykonem pra-
ce, specifické dovednosti ovliviujici jejich
pracovni vykon atd.), motivace (motivacni
profil, ochota spolupracovat apod.), struktura
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zaméstnancl (vék, kvalifikace, profese atd.),
zkuSenosti (specifické zkuSenosti souvisejici
s vykonem, zkusenostni kfivka atd.);

¢ schopnosti - uzivané metody a pristupy (pfistu-
py aplikované v jednotlivych oblastech ¢innos-
ti firmy).

Tyto zdroje mohou pochopitelné vytvaret
zékladni kompetence. V ramci koncepce Uspé-
chuschopnosti mlze kazdy z téchto faktord byt
povazovan za zdroj potencialni konkurenéni
vyhody, at uz samostatné nebo ve vzajemné kom-
binaci. Zasadni vyhodou tohoto pfistupu je fakt,
Ze umoznuje definovat nejen jednotlivé diléi prvky,
ale predevsim vzajemné souvislosti mezi zdroji ve-
douci az k pfipadné zéakladni kompetenci. Jistou
nevyhodou pak miize byt snaha ziskat kompletni
vy&et vSech zdroji ve smyslu ,jakychkoli vstupl
uzivanych v reprodukénim procesu*.

Pres problematické vymezeni strukturalnich
a funkénich vyhod Ize vymezit jednoznacnou
souvislost mezi timto pojetim a pfistupem ori-
entovanym na zdroje. Strukturalni vyhody jsou
totiz zpravidla zaloZzeny na hmotnych zdrojich,
ptipadné na pouhém uzivani zdrojd nehmotnych.
Funkéni vyhody v sobé pak zahrnuji faktor schop-
nosti a kompetenci.

4.3.2 Klasifikace semi-konkurencnich
vyhod

Semi-konkurenéni vyhody lze zjednodu-
Sené rozélenit do dvou zakladnich skupin na
akceptovatelné vyhody a neidentifikované
vyhody. Akceptovatelné vyhody jsou pomér-
né rozsitenou skupinou vyhod. K nejcastéji
pouzivanym patfi vyhody typu vladni pomoc,

opatieni chranici trh pred vstupem jinych fi-
rem, pfirozeny monopol, spoluprace se silnym
partnerem, nahodny uspéch apod. Proti jejich
vyuzivani nelze v zasadé nic namitat a mohou
prinést firmé znacny uspéch. Ve skute¢nosti
ov§em nemusi nutné rozvijet konkurenceschop-
nost firmy ve smyslu potencialu jejiho dal$iho
rozvoje. U vyhod typu vladni pomoci to vyplyva
zejména z toho, ze v kone¢ném dusledku bud
néjakym zplGsobem omezuji konkurenci anebo
umoznuji se ji do znaéné miry vyhnout. Navic
jsou v tomto pfipadé ve vétsiné pripadl zaloze-
ny na externich faktorech, které firma prakticky
nemuze kontrolovat. U vyhod typu dfive dosaze-
nych Uspéchl je zasadni otazkou, jak byl tento
uspéch dosazen, a jaky je potencial jeho vyuziti
v dal$i existenci firmy. Pokud si je ovSem mana-
gement firmy téchto aspektd védom, mize vyu-
zit ziskané pozice k postupnému rozvoji vlastni
konkurenceschopnosti. Neidentifikované vy-
hody jsou zdanlivé neopodstatnénou kategorii.
Maji ovS§em sviij vyznam a to nejméné ze dvou
divodu. Pri praktickém pouziti sem lze zafadit ty
vyhody, které nelze jasné klasifikovat a je treba
je podrobit detailnéjS§imu rozboru. Navic v radé
situaci objektivné nelze definovat vyhody ¢&i fak-
tory, které vedly k uspéchu. Pak je tato skupina
vyhod jakousi éernou skfifikou, ktera opét vyza-
duje, aby si firma co nejdrive uvédomila, co je
jejim obsahem.

4.3.3 Kilasifikace pseudo-konkurenc-
nich vyhod
Pseudo-konkurencni vyhody jsou v zasadé

dvojiho typu - vyhody plynouci z nerespekto-
vani etickych nebo dokonce pravnich norem

Obr. 12: Vazba mezi strukturalnimi a funkénimi vyhodami
a pojetim zalozenym na zdrojich
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[Zdroj: viastni]
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- neetické a nelegalni vyhody. Tyto vyhody jsou
pochopitelné specifickou a také znaéné citlivou
skupinou. Z cisté pragmatického hlediska jejich
poruseni skute¢né muize firmé pfinést vyhodu
a uspéch. Bez ohledu na fakt, ze takovy pfistup
nelze povaZzovat za obecné pfijatelny ¢i doporu-
¢enihodny, nelze nepfipustit, ze jej fada firem
vyuziva. To, Ze takové jednani mize konkurence
do svého konkuren¢niho chovani zaclenit, je
mimo jiné davod, pro¢ tyto faktory musi znat i ty
firmy, které jej uzivat nehodlaji. Dal§im neméné
dllezitym davodem je skutecnost, Ze uréité cho-
vani nemusi byt vnimano vS§eobecné jako neetické
&i nelegalni. Jinak fe¢eno zatimco uréité chovani
je v jednom prostiedi neetické nebo dokonce ne-
legalni, mize byt naprosto akceptovatelné nebo
dokonce vyzadované v prostredi jiném. Divodem
jsou vétSinou kulturni rozdily, odliné pravni pro-
stfedi apod.

Zavér

Koncepce uspéchuschopnosti je pfistupem
pohlizejicim na chovani firmy z pohledu Uspéchu,
strategie, konkurenceschopnosti a konkurence.

Kazdy z téchto prvkd ma v dané koncepci spe-

cifické vymezeni a svoji nezastupitelnou ulohu.

Tento pfistup je mozné chapat nejen jako alter-

nativu, ale také jako dopliujici pfistup k vymezeni

strategie firmy. Integruje klasické pfistupy s novy-

mi pozadavky a umoznuje jejich lepsi vyuziti ve

stavajicim prostredi. Jeho zasadni charakteristiky

Ize shrnout do nasledujicich bodu:

* specificka terminologie;

* komplexni pojimani Uspéchu firmy ve vztahu ke
v8em kliGovym zajmovym skupinam;

* specifické pojeti konkurence a konkurenéniho
prostiedi, které zahrnuje nejen konkurencni
vztahy, ale také vlivy okoli a jejich vzajemnou
provazanost;

e odliSeni riznych typd konkurenénich vyhody
a konkurenceschopnosti, kterou vytvari;

* specificky pristup k implementaéni Grovni
zalozeny na jednoznacéné kli¢ové uloze mana-
gementu nejen v okamziku formulace, ale i pfi
vlastni implementaci;

e pristup analyzujici firmu v souladu s logikou
koncepce uspéchuschopnosti, ktery hodnoti
konkurenc¢ni vyhody firem, zplsob jejich roz-
voje, moznost Fidit a ovliviiovat jejich rozvoj
a vyznam vyhod z pohledu konkurence a za-
kaznikd.

Koncepce Uspéchuschopnosti byla vytvorena
na zékladé hodnoceni stavajicich teoretickych
pristupl a na zakladé vlastnich vyzkumnych akti-
vit. Ty poslouzily nejen k hodnoceni stavajici stavu
z pohledu praxe, ale predevs§im také k testovani
novych prvkd uspéchuschopnosti. Ty byly vyuzity
napriklad k formulaci otazek a variant odpovédi
pro definovani cilt vyzkum(, pfipravu a realizaci
dotaznikovych Setfeni, pro formulaci vyzkumnych
hypotéz a v neposledni fadé pro formulaci zavéra
a hodnoceni situace firem. Kli¢ovy z pohledu vy-
uzitelnosti dané koncepce je fakt, Ze $lo o rizné
orientované vyzkumy a projekty, s vystupy jak
v oblasti védy, tak pedagogiky. Toto komplexni
pojeti rozvoje nového pfistupu dava predpoklad
pro formulaci relevantnich a opodstatnénych za-
vérl a soucasné vytvari dostate¢nou zakladnu pro
jeho dalsi perspektivni rozvoj.
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ABSTRACT

SUCCESS-ABILITY BASED CONCEPTION AND ITS VIEW OF STRATEGY
Robert Zich

Success-ability based conception represents approach viewing the behavior of the company
from the point of success, strategy, competitiveness and competition. Each of these elements has
specific delimitation in given conception and its integral role. Such approach can be understood
not only as an alternative, but also as completing approach to the delimitation of company strategy.
It integrates classic approaches with new requirements, thus enabling their better utilization in
contemporary environment. Its basic characteristics can be summarized into following points:

* specific terminology - key term is just success-ability as such, marking the ability to reach
under factual conditions objectives set in advance in required level with required level of
development;
complex understanding of the success of the company in relation to all key stakeholders
- three main dimensions are defined, which must be taken into consideration within the fra-
mework of the evaluation of company success-ability;
specific understanding of competition and competitive environment, including not only com-
petitive relations, but also the effects of environment and its mutual links - the conceptions
operates with competitive space in which just mentioned links can represent key elements;
differentiation of various types of competitive advantages and competitiveness which it forms
- the conception has its own classification of competitive advantages, enabling the involve-
ment of factors which the company utilizes in a very complex way;
specific approach to the implementation level based on clearly key role of the management
not only in the moment of the formulation, but also during the implementation itself - the cha-
racteristic feature of this conception is just the cohesion of formulation and implementation
of the strategy;
approach analyzing the company in compliance with the logics of the conception of success-
-ability, enabling the competitive advantages of companies, method of their development,
possibility to control and influence their development and the importance of advantages from
the view of competitors and customers - the use of specific break-down of competitive advan-
tages and specific approach to competitive environment demands so as traditional tools of
strategic analyses would be completed with approaches, coming -out from the principles of
the success-ability conception.

Key words: Strategy, Competitiveness, Competitive Advantage, Competition, Strategy Success-
-Ability.
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