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1 VÝCHODISKA A CÍLE DISERTAČNÍ PRÁCE

Řešení témat z oblasti managementu představuje v podmínkách České
republiky celou řadu problémů. Přestože jsou některé z nich ve vyspělých západních
ekonomikách již vyřešeny nebo alespoň řešeny, jejich opětovné zkoumání v našich
podmínkách se zdá být nutností. Je totiž faktem, že vývoj v České republice
a pravděpodobně také vývoj v ostatních postsocialistických zemích, představuje
značně nestandardní etapu ve vývoji společnosti. Prostředí, které zde bylo
vytvořeno, zpravidla není příliš dobře popsáno a má odlišné charakteristiky od
vývoje, kterým procházely současné vyspělé země jako je Německo, Francie, Velká
Británie, USA, Japonsko a další. Není vždy možné posuzovat stávající stav měřítky
a postupy užívanými v těchto zemích, protože tyto nikdy nebyly vystaveny
a testovány v podmínkách podobných našim.

Zaměříme-li se na oblast managementu, konkurence a rozvoje
konkurenceschopnosti v českých firmách,1 je třeba tyto fakty brát v úvahu.
Rozhodně není možné jednoduše aplikovat postupy popsané teorií a používané
v praxi zahraničních a nadnárodních firem. Podmínky v České republice vyžadují
mnohé modifikace a případně hledání zcela nových postupů a definic. Tyto ovšem
zpětně mohou být velmi přínosné také pro globální prostředí. K tomuto tvrzení
opravňuje to, že přestože naše firmy začínaly s odlišnými podmínkami a jsou
v odlišném prostředí, směřují k témuž cíli jako jejich zahraniční konkurenti. To je
nutí hledat netradiční a nové přístupy, které mohou výrazně obohatit celosvětovou
teorii či praxi managementu a podnikání jako takové a to nejen v pozitivním, ale
také bohužel i v negativním smyslu.

Ve zpracování této disertační práce se popsané skutečnosti odráží ve dvou
aspektech. Prvním je to, že práce jednoznačně vychází ze stávajícího nestandardního
stavu a z očekávaného vývoje směrem k vyspělým ekonomikám a společnostem.
Druhým aspektem je to, že přes uvedené rozdíly jsou závěry využitelné nejen pro
české firmy a české prostředí, ale mohou být využitelné v rámci globálního rozvoje
teorie a praxe managementu.

1.1 Vymezení základních pojmů, řešeného problému a hypotéz

Při vymezení základních pojmů a řešeného problému je možné vycházet
z obecného tvrzení:

„Chce-li firma uspět v současném konkurenčním prostředí - konkurenci - musí
být především konkurenceschopná.“.

                                                          
1 Termín „česká firma“ je do jisté míry nepřesný. Rozhodující zde není otázka vlastníka, ale spíše prostředí, ve kterém

firma funguje a zaměstnanci, které zaměstnává.
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Toto jednoduché konstatování s sebou totiž přináší nejméně čtyři  základní a tři
doplňující, nicméně neméně důležité otázky:

⇒ První - Co je to úspěch?
⇒ Druhá - Co je to konkurence?
⇒ Třetí - Co je to konkurenceschopnost?
⇒ Čtvrtá - Co je to konkurenční výhoda?
⇒ První doplňující - Jak dosáhnout konkurenceschopnosti?
⇒ Druhá doplňující - Jaká je úloha managementu při budování

konkurenceschopnosti?
⇒ Třetí doplňující - Je vztah mezi konkurenceschopností a dosažením úspěchu?

Úspěch pro účely této disertační práce chápu velmi jednoduše jako „dosažení
stanovených cílů“ [71]. Je pravda, že řada autorů vymezuje termíny jako úspěch
v podnikání, úspěšná firma, úspěšný manager a pod. specifičtěji a konkrétněji
[například 36 nebo 123]. Jejich pojetí vychází z toho, že v této souvislosti
identifikují tzv. kritické faktory úspěchu. Pro dané podmínky jsem však považoval
za vhodnější volit spíše širší náplň termínu úspěch, protože umožňuje lépe
vymezovat a pochopit některé méně tradiční přístupy a strategie. Bylo by však
možné v zásadě operovat také s těmito pojetími úspěchu, aniž by se východiska
disertační práce obměnila.

Pro vymezení termínu konkurence byly jako základní východiska použity
definice charakterizující konkurenci jako projev hospodářské soutěže, vznikající
mezi podnikateli nebo zbožím, případně jako soutěž mezi výrobci zboží nebo
poskytovateli služeb [např. 114,130,157]. Zdůrazňuje se její pozitivní dopad na
technický rozvoj i společenský pokrok. Nepochybně by však bylo možné zvažovat
i negativní projevy.

Termíny konkurenceschopnost a konkurenční výhoda bývají obvykle
spojovány do jednoho celku. Klasická definice pak říká, že „...
konkurenceschopnost je tvořena konkurenčními výhodami ... konkurenční výhoda
je jádrem výkonnosti podniku na trzích, na kterých existuje konkurence ...
konkurenční výhoda dává výhodu před konkurenty ... vyrůstá z hodnoty, kterou je
podnik schopen vytvořit pro zákazníky, a která převyšuje náklady na její vytvoření“
[130]. Tato  definice je v zásadě pravdivá, ale nepostihuje zřejmě některé aspekty
současného vývoje podnikatelského prostředí a změn ve vývoji významu různých
typů konkurenčních výhod. Z pohledu managementu pak tato definice spíš jen
rámcově vymezuje jak chápat konkurenceschopnost. Takto také chápu tuto definici
ve své disertační práci a používám ji především jako základ, který je třeba rozvinout
a doplnit.
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Hledat odpověď na otázku jak dosáhnout konkurenceschopnosti a jaká je
úloha managementu při jejím vytváření je možné pouze tehdy, jestliže si
uvědomíme úzkou spojitost mezi prací managera a konkurenceschopností firmy.
Domnívám se, že v praxi se stále více projevují důsledky právě nedostatečného
provázání budování konkurenceschopnosti firmy a práce managementu. Důvodů,
proč k takovému zdánlivému odtržení došlo, je celá řada. Hlavní příčiny však lze
obecně spatřovat zřejmě především jak ve filosofii studia, rozvoje a praktického
provádění managementu, tak v přístupu ke konkurenceschopnosti a konkurenčním
výhodám jako takovým.

Odpověď na zdánlivě jasnou otázku, zda je konkurenceschopnost nutnou
podmínkou úspěchu, je nasnadě. Chce-li firma uvažovat o úspěchu v dlouhodobém
časovém horizontu, pak patrně ano. Nelze však ponechat bez povšimnutí ty firmy,
které jsou úspěšné zdánlivě doslova náhodně. Některé firmy přežívají také díky
monopolnímu postavení či dokonce díky korupci. Nedomnívám se, že by úspěch
těchto firem byl založen na konkurenceschopnosti, to znamená, že nepovažuji
náhody či monopolní postavení za skutečnou konkurenční výhodu, respektive
konkurenceschopnost. Tato „pseudokonkurenceschopnost“ totiž obvykle pomíjí
v okamžiku vyprchání momentu překvapení, plynoucího z náhody, anebo při zániku
pravidel ospravedlňujících monopol firmy.

Základní východiska práce je možné shrnout do následujících šesti základních
výchozích hypotéz:
⇒ konkurenceschopnost firmy je jako pojem vymezena nedostatečně
⇒ není jasně vymezen vztah práce managementu a tvorby konkurenceschopnosti
⇒ mění se charakter konkurence a pouhé konstatování, že konkurence je

intenzivnější, se ukazuje být nedostatečné
⇒ objevují se strategie, které mohou vést firmu k úspěchu bez rozvoje odpovídající

konkurenceschopnosti
⇒ projevuje se změna ve významu různých typů konkurenčních výhod
⇒ nestandardní prostředí v České republice umožňuje a vyžaduje specifikaci

nových metod, postupů definic apod.

Ve vztahu k základním východiskům je možné za základní problémy řešené
v této práci označit:
⇒ vymezení pojmu konkurenceschopnosti z pohledu teorie i praxe
⇒ vymezení role managementu v budování konkurenceschopnosti
⇒ vymezení přístupů, které umožní rozvoj managementu ve vztahu k požadavkům

konkurenceschopnosti

Z předchozího textu vyplývají jednotlivé cíle disertační práce, které jsou
podrobněji specifikovány v následující kapitole.
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1.2  Cíle disertační práce

Cíle disertační práce lze shrnout do dvou větších celků, které je možné dále
specifikovat následujícím způsobem:

1. Vymezení pojmu  konkurenceschopnosti
Zahrnuje především:
• definování pojmu  konkurenceschopnost v souladu se změnami současného

podnikatelského prostředí
• vymezení významu konkurenceschopnosti a konkurenčních výhod
• vymezení vztahu úspěchu a konkurenceschopnosti
• vymezení a zhodnocení objevujících se alternativních přístupů v

„konkurenčním“ boji, které jsou s úspěchem používány a nelze je vždy
spojovat s konkurenceschopností

2. Definovat chování managementu z hlediska budování konkurenceschopnosti
Zahrnuje především:
• vymezení úlohy managementu v procesu budování konkurenceschopnosti
• vymezení změn a trendů v managementu, které mají nejvýraznější dopad na

konkurenceschopnost firem
• identifikování zásadních nedostatků současného pojetí managementu

vzhledem k navrženému pojetí konkurenceschopnosti
• definování postupů, které při aplikaci v jednotlivých oblastech

managementu vytvoří prostředí, ve kterém bude management budovat
konkurenceschopnost firmy

• identifikování možných směrů rozvoje managementu, které mohou
integrovat management a konkurenceschopnost

Tyto cíle jsou naplněny prostřednictvím:

• vymezení vývoje konkurence
• vymezení vývoje pojímání konkurenceschopnosti a konkurenčních výhod
• vymezení vývoje managementu z pohledu teorie
• popisu stávajícího managementu z pohledu praxe
• popisu stávajícího přístupu firem k vytváření konkurenceschopnosti
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2 METODY POUŽITÉ PRO ZPRACOVÁNÍ DISERTAČNÍ
PRÁCE

V této kapitole jsou popsány čtyři základní oblasti:
• klasifikace problému řešeného v disertační práci a hypotéz, které se v práci

objevují
• vymezení základních metod využitých při zpracování práce
• metodika dotazníkového šetření uplatněná v rámci dotazníkového průzkumu
• charakteristika zdrojů informací využitých při zpracování práce

2.1 Klasifikace problémů řešených v disertační práci a hypotéz

2.1.1 Definování problému

Správné vymezení problému je považováno jednoznačně za jednu z nejdů-
ležitějších a také nejobtížnějších částí vědecké práce. Problém, který řeší disertační
práce, lze považovat za sice již známý, avšak doposud jednoznačně nevyřešený.
Z pohledu úlohy ve vědeckém poznání lze tento problém považovat za klíčový, tedy
strategický. To znamená, že jeho případné vyřešení otevírá řešení celé řady dalších
problémů. Dle objektového principu jde o problém s konstrukčními rysy. Znamená
to, že cílem bylo najít objekt - v tomto případě přístup managementu, který bude mít
žádoucí charakteristiky - v tomto případě naplnění požadavku konkurence-
schopnosti. Jde spíše o problém komplexní, tedy přesahující hranice jedné disciplíny
a universální, tedy zahrnující širší vymezení s širší platností. Dalšími podstatnými
charakteristikami řešeného problému jsou jeho znaky problémů rozhodovacích - jde
tedy o změny v systému, a ne jen o poznání stavu a struktury, a problémů
systémových - zajímají nás především vzájemné souvislosti vlastností zkoumaného
objektu.

2.1.2 Hypotéza

V odborné literatuře se objevují rozpory mezi chápáním toho, co je „tvrzení“,
a co je „hypotéza“. Tvrzení jsou obvykle definována jako prohlášení, která mohou
být označena za pravdivá, respektive nepravdivá, ve vztahu ke zjistitelným jevům.
Jestliže je možno tato tvrzení empiricky testovat, hovoříme o hypotézách. Hypotéza
je jinak také charakterizována jako tvrzení, kterým určitému objektu přiřazujeme
proměnné. V podstatě rozlišujeme hypotézy  deskriptivní a hypotézy relační.
Deskriptivní hypotézy obvykle hovoří o jednom konkrétním stavu objektu a relační
hypotézy se věnují vztahu mezi více proměnnými a  stavem objektu [24]. Z tohoto
pohledu lze tvrzení - hypotézy, vyslovené v této práci, považovat v zásadě za
relační, protože obvykle dávají do souvislosti dva a více faktorů.
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2.2 Základní metody použité při zpracování práce

Metoda je chápána jako určitá algoritmizovaná činnost, která vede k dosažení
vytyčeného cíle [91]. Při zpracování disertační práce byla využita především
skupina vědeckých metod označovaná jako metody logické.

Logické metody využívají pro dosažení cíle principy logiky a logické myšlení
autora. Obvykle hovoříme o šesti metodách, které jsou však v podstatě párově
provázány, a proto se někdy také hovoří o trojici párových metod [91].

1. Indukce - Dedukce
Indukce: proces vyvozování obecného závěru na základě posuzování jedinečných

výroků či poznatků o charakteristikách prvků u jednotlivých objektů. Jde tedy
o proces zobecňování od specifického k obecnému [91]. Narozdíl od dedukce
(viz. dále) zde není tak úzká vazba mezi „důvodem“ a „závěrem“ [24]. Závěr
indukce vysvětluje fakty, které tento závěr podporují. Induktivní závěr lze
považovat za hypotézu, protože nabízí jedno vysvětlení, i když je těchto
vysvětlení prakticky více [24].

Dedukce: Závěry odvozené na základě dedukce musí nutně vyplynout ze
stanovených důvodů - premis [24]. Jde o proces vyvozování konkrétnějších
individuálních poznatků z poznatků obecnějších (premis) [91]. V podstatě se na
základě premis, za použití pravidel logiky, vytváří nová tvrzení. Jde tedy o proces
přechodu od obecného ke specifickému. Premisy musí být jednoznačně takové,
aby závěry z nich vyvozené mohly být označeny za správné  [24]. Je tedy zřejmé,
že mezi závěry a premisami je velmi úzká vazba. Aby výsledky dedukce byly
korektní, musí být tedy premisy reálné a pravdivé [24].

Z praktického hlediska má smysl hovořit také o přístupu induktivně
deduktivním [24], tedy o prolínání obou metod při výzkumu. Indukce je využita
v okamžiku, kdy se ptáme „Proč je to tak?“. Odpovědi na tuto otázku nám dávají
určitá vysvětlení - hypotézy. Tyto hypotézy mají smysl, jestliže vysvětlují událost,
podmínku nebo fakt, který vyvolal původní otázku. Na základě dedukce pak
v podstatě testujeme, zda hypotéza způsobile vysvětluje danou skutečnost. V mnoha
případech se ovšem ve vědeckém procesu následnou dedukcí netestuje přímo
původní fakt, ale mohou nás naopak zajímat skutečnosti jiné, které lépe vystihují
hypotézu, případně se lépe ověří [24] nebo jsou pro danou problematiku podstatnější
- viz. obrázek 1.
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Výchozí fakt -

skutečnost Otázka Hypotéza

INDUKCE

Ostatní fakty -

skutečnosti
DEDUKCE

Obrázek 1: Induktivně deduktivní přístup [24]

2. Analýza - Syntéza
Analýza: je procesem dekompozice strukturovaného objektu na jednotlivé

komponenty, které jsou pak podrobeny hlubšímu, cílenému zkoumání. Jde
o cílenou dekompozici strukturovaného objektu na prvky a vazby mezi nimi [91].

Syntéza: vytváření strukturovaného objektu z jednotlivých prvků a vazeb mezi nimi
[91].

Myšlenková analýza a syntéza tvoří navzájem se podmiňující celek.

3. Abstrakce - Konkretizace
Abstrakce: myšlenkový proces, v rámci něhož se z různých objektů vydělují pouze

jeho podstatné charakteristiky, čímž se ve vědomí vytváří objekt obsahující jen
společné charakteristiky. Tento objekt pak představuje určitou celou skupinu
objektů, čímž obvykle vzniká nový pojem - název abstrahovaného objektu.
Abstrakci je tedy možno charakterizovat také jako vytváření nových pojmů [91].

Konkretizace: proces vyhledávání konkrétního prvku z určité třídy objektů [91].

2.3 Metodika dotazníkového šetření

Dotazníkové šetření bylo provedeno v rámci výzkumu „Možné trendy vývoje
strojírenských a elektrotechnických podniků se zřetelem na jihomoravský region“ -
kód výzkumného záměru MSM 265100017, řešeného na fakultě podnikatelské VUT
v Brně. Základním cílem tohoto výzkumu je navrhnout možné trendy vývoje
strojírenských a elektrotechnických podniků. Výzkum se zaměřil na tyto základní
oblasti - dílčí části:

• management
• finance
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• marketing
• řízení výroby a logistika
• vlastnická struktura
• řízení rizik
• spolupráce vysokých škol a firem v oblasti vzdělávání

Oblast konkurenceschopnosti a role managementu v jejím vytváření byla
zkoumána v rámci dílčí části management.

2.3.1 Vlastní dotazník

Celý dotazník obsahoval téměř 200 otázek s různou mírou podrobnosti.
Například jednou otázkou v části finance bylo uvedení řady finančních údajů o firmě
za období několika let. Část management zahrnovala 22 otázek. Typy otázek byly
v zásadě následující:

• s volitelnými odpověďmi
• s výběrem odpovědi ano ne
• s výběrem ohodnocení na nabídnuté stupnici
• s volnými odpověďmi
• s odpověďmi, které vyžadovaly uvedení konkrétní číselné hodnoty

Při hodnocení otázky nejvíce rozvíjených konkurenčních výhod byly použity
volitelné odpovědi. Tento přístup se v tomto případě ukázal jako efektivnější než
volné odpovědi, protože firmy se odpovědím na otázky s volnými odpověďmi spíše
vyhýbaly. Nezanedbatelným faktorem byla také otázka zpracování, kdy nabídnuté
odpovědi umožňují přesnější vyhodnocení. Faktem je také to, že pouze 2% firem
uvedlo, že mají ještě nějakou jinou konkurenční výhodu než ty, které byly zahrnuty
do nabídky odpovědí v dané otázce.

2.3.2 Výběr firem

Do výzkumu byly zařazeny firmy z oboru strojírenství a elektrotechniky. Tento
výběr byl dán zaměřením naší fakulty a potažmo celého VUT v Brně. Důraz kladený
na jihomoravský region vyplýval mimo jiné především ze značného významu tohoto
kraje z pohledu počtu a velikosti firem z daných oborů v něm působících.

Do výběru byly zařazeny v zásadě firmy všech velikostí. Při zpracovávání
výsledků pak kriterium velikosti představovalo hlavní faktor pro třídění firem. Pro
toto rozčlenění byly použity velikostní kategorie definované doporučením Evropské
komise č. 96/280/EC ze dne 3.4. 1996. Jako hlavní ukazatel byl použit počet
zaměstnanců bez zvažování faktorů jako je obrat nebo vlastník apod. Malé firmy
jsou tedy firmy s méně jak 50 zaměstnanci, střední firmy mají 50 až 249
zaměstnanců a velké firmy jsou firmy s více jak 250 zaměstnanci. Vzhledem k pova-
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ze zkoumané části, tedy managementu a konkurenceschopnosti, je tento faktor
zřejmě významnější než jiné možnosti. Navíc narozdíl od finančních kriterií nebo
kriteria síly vlastníka nebyl problém získat údaj o počtu zaměstnanců. Žádné další
kritérium použitelné pro rozčlenění nebylo v dané oblasti natolik významné, aby
bylo použito. Zvažován byl například obor - elektrotechnické firmy versus strojí-
renské firmy. Rovněž tak byly posouzeny rozdíly mezi jednotlivými regiony. Pro
srovnání byly využity Zlínský a Pardubický region. Nicméně ani zde se neprojevily
žádné rozdíly.

2.3.3 Provedení dotazníkového šetření

Přípravu dotazníku a provedení vlastního šetření bylo možné uskutečnit pouze
na základě intenzivní spolupráce celého řešitelského týmu. V rámci přípravy
dotazníkového šetření byla připravena rozsáhlá databáze firem a bylo osloveno
téměř 180 firem s žádostí o spolupráci. Pouze malé procento firem - asi 5% odmítlo
v této fázi spolupracovat. Při distribuci dotazníků byly zvažovány tři možnosti:

• doručit dotazník poštou
• komunikace pouze prostřednictvím Internetu
• osobní kontakt.

Vzhledem ke značnému rozsahu dotazníku a objemu dat, které bylo potřeba od
firem získat, byly první dva přístupy posouzeny jako nepoužitelné. Zvolena byla
tedy forma osobního kontaktu, která vyžadovala opět intenzivní nasazení celého
řešitelského týmu. Každý z členů měl na starosti komunikaci se třemi až šesti
firmami, které osobně kontaktoval a dotazníky jim předal, podal základní vysvětlení
a ve většině případů poté také odebral vyplněné dotazníky. Díky tomuto osobnímu
přístupu bylo dosaženo velmi vysoké návratnosti. Byla získána data od 118 firem,
což představuje návratnost přibližně 70%. Lze se tak domnívat, že tento přístup je
možné označit za velmi efektivní z hlediska množství získaných údajů. Jak již jsem
ale uvedl, vyžaduje spolupráci a nasazení většího týmu lidí.

2.4 Zdroje informací využité při zpracování disertační práce

Pro charakteristiku zdrojů použitých pro zpracování disertační práce jsem
zvolil odlišení primárních a sekundárních dat. V první fázi zpracování práce, která
zahrnovala také přípravu pojednání k disertační práci, jsem se zaměřil na získání
poznatků o daném problému především ze sekundárních dat, tedy na sekundární
zdroje. Bylo zpracováno množství odborné literatury (zahraniční literatura
představovala cca 75 % zdrojů) a to jak knih, tak časopisů. Byly využity odborné
databáze knihoven, škol, výzkumných a dalších organizací. Současně s touto částí
započala ovšem také příprava získávání dat primárních. Tyto zdroje použité pak
především pro samotnou disertaci lze rozdělit do tří základních skupin:
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• Využití výsledků výzkumů zahraničních institucí - šlo především o rozsáhlý
výzkum společnosti ACCENTURE a organizace The Confernce Board - „Výzvy
pro generální ředitele - nejvýznamnější otázky v oblasti řízení v roce 2001“ (The
CEO Challenge: Top Market-Place and Mangement Issues 2001) a každoroční
hodnocení konkurenceschopnosti jednotlivých zemí prestižní švýcarská instituce
„International Institute for Management Development“.

• Data získaná v rámci institucionálního výzkumu „Možné trendy vývoje
strojírenských a elektrotechnických podniků se zřetelem na jihomoravský
region“ - rozsáhlý dotazníkový průzkum.

• Dílčí průzkumy ve strojírenských a elektrotechnických firmách - cílem bylo
zmapovat rozvoj managementu po vstupu zahraničního partnera. Tyto průzkumy
probíhaly neformálně, to znamená nebyly zaštítěny ani financovány žádným
grantem, vesměs na základě strukturovaných rozhovorů s vedoucími pracovníky
na různých úrovních. Bližší údaje o zkoumaných firmách není možné uvést,
protože si to vedení firem nepřeje. Aby bylo možné tento průzkum vůbec provést,
byla podepsána smlouva mezi mnou a vedením firmy s vymezením požadavku na
100% anonymitu.

V průběhu přípravy disertační práce jsem se podílel na přípravě několika
grantových projektů pro Grantovou agenturu České republiky. Dva z nich jsou
v současné době ve schvalovacím řízení. V případě jejich úspěšného přijetí bude
daná problematika dále zkoumána mimo jiné také v rámci těchto projektů.

Při studiu informačních zdrojů se projevil významným způsobem růst přínosů,
které nabízí Internet. Využitím Internetu bylo možné čerpat  prostřednictvím
různých databází z článků z časopisů, sborníků apod. z celého světa, které by byly
jen obtížně získatelné v „papírové“ podobě. Stejně tak bylo možné získávat údaje
z výzkumů prováděných v daných oblastech různými institucemi.
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3 SOUČASNÝ STAV ŘEŠENÉ PROBLEMATIKY

Při zkoumání současného stavu jsem se zaměřil na čtyři hlavní oblasti:

• vymezení rozvoje managementu - aby bylo možné lépe vymezit vztah a přístup
současného managementu k rozvoji a budování konkurenceschopnosti, bylo
nutné alespoň rámcově charakterizovat vývoj managementu v uplynulých sto
letech. Z řady možných pohledů, které je k tomu možné použít, jsem pro účely
této práce využil následující hlediska:
• vymezení rozvoje managementu na základě zaměření různých přístupů

managementu.
• vymezení rozvoje managementu na základě různých pojetí managementu

tak, jak se během tohoto století objevovala, prezentovaných
nejvýznamnějšími autory, kteří jsou považováni za tvůrce či propagátory.

• vymezení rozvoje managementu na základě vybraných významných
charakteristik, které se během posledních sto let výrazně obměnily.

• vymezení nejčastěji používaných členění managementu z pohledu
jednotlivých funkcí, respektive prvků.

• vymezení vývoje konkurence - pro lepší pochopení stávajícího konkurenčního
prostředí jsem v disertační práci vycházel ze tří následujících aspektů:
• otázka očekávání managementu firem - pohled managementu na to, co

podle nich přinese stávající a budoucí vývoj konkurenčního prostředí.
• otázka charakteristik konkurenčního prostředí - jde především o ty

charakteristiky, které se odlišují nebo v blízké době odlišovat budou od
toho, na co byly dosud teorie a praxe zvyklé.

• otázka odlišného pojímání a chápání konkurenčních výhod - jaké typy
konkurenčních výhod jsou a budou preferovány (strukturální konkurenční
výhody a výhody směřující k tzv. funkční dokonalosti).

• vymezení přístupů k vytváření konkurenční výhody - v teorii, stejně jako
v praxi, lze popsat značný počet přístupů, které si kladou za cíl dosáhnout
konkurenceschopnosti firmy. Mnoho z nich se však liší pouze v detailech a má
společné znaky. Pro účely této práce jsem vybral přístupy s určitými
specifickými znaky, které představují nejen průřez stávajícím stavem, ale také
do jisté míry typické postupy navrhované pro dosažení konkurenceschopnosti.
Pro zvýšení přehlednosti je při popisu jednotlivých postupů jako třídící
hledisko použito odlišení konkurenčních výhod strukturálního typu a výhod
vytvářejících funkční dokonalost. Jako představitelé přístupů zaměřených na
strukturální konkurenční výhody jsou popsány přístup založený na pojetí
konkurenčních výhod navržený Porterem (výhoda nízkých nákladů
a diferenciace), modely konkurenceschopnosti tzv. „cibulového typu“ a „nová
bostonská matice“. Přístupy rozvíjející funkční dokonalost obsahují model
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funkční dokonalosti firmy, srovnání tradičního a konkurenčního modelu
podnikání, charakteristiky přístupů vycházejících z tzv. „core“ schopností
a model posuzující konkurenceschopnost z pohledu země jako celku.

• popis současného stavu v České republice - podklady pro popis současného
stavu řešené problematiky v České republice byly získány ze tří základních
zdrojů - z výsledků zahraničního hodnocení, dotazníkového šetření
a dílčích výzkumů ve vybraných firmách (viz. kapitola 3. Metody použité při
zpracování disertační práce). Vlastní popis pak obsahuje zejména:
• Zahraniční hodnocení českého managementu
• Vybrané obecné charakteristiky českého managementu:

� podíl manažerských pozic ve firmě
� věková struktura managementu
� podíl žen v managementu
� odměňování managementu
� podíl zahraničních managerů

• Charakteristiku vybraných prvků a funkcí českého managementu:
� organizování a organizační struktury
� tvorba strategie
� personální oblast

• Rozvíjené konkurenční výhody a přístupy používané k tvorbě
konkurenceschopnosti:
� nejčastěji rozvíjené konkurenční výhody
� rozbor z pohledu funkční dokonalosti
� počet konkurenčních výhod
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4 HLAVNÍ VÝSLEDKY DISERTAČNÍ PRÁCE

Ve vztahu k definovaným cílům disertační práce lze dosažené výsledky shrnout
do následujících bodů:
• Vymezení rozvoje pojímání konkurence.
• Vymezení konkurenceschopnosti ve vztahu k současnému podnikatelskému

prostředí a očekávaným trendům.
• Vymezení významu konkurenceschopnosti a konkurenčních výhod a jejich vztahu

k úspěchu firmy.
• Identifikace alternativních strategií vedoucích k úspěchu bez základu

konkurenceschopnosti.
• Vymezení vazby mezi aktivitami managementu a vytvářením

konkurenceschopnosti, tedy vymezení úlohy managementu v tomto procesu.
• Vymezení nejvýznamnějších trendů v oblasti managementu ve vztahu ke

konkurenceschopnosti.
• Definování základních pravidel, které by měly usnadnit aplikaci nových nebo

nově využívaných postupů v řízení.
• Vymezení pravidel ve vybraných oblastech managementu.
• Vymezení odbornosti managera vycházející z požadavku konkurenceschopnosti

a určení rámcových možností jejího rozvoje.

Za klíčové lze považovat zejména vymezení rozvoje pojímaní konkurence,
vymezení konkurenceschopnosti a jejího významu ve vztahu k úspěchu firmy
a vymezení vazeb mezi aktivitami managementu a tvorbou konkurenceschopnosti.
Tyto části představují základ, ze kterého čerpají nejen zbývající části zpracovaných
výsledků, ale který je především možné využít pro další rozvoj managementu
a hledání způsobů rozvoje konkurenceschopnosti firem.

4.1 Vymezení pojímání konkurence

Ukazuje se, že chápat konkurenci „pouze“ jako soutěž mezi firmami nebo
produkty je poněkud problematické. Zejména v souvislosti s konstatováním
o rostoucí intenzitě konkurence. Budeme-li totiž konkurenci chápat tímto způsobem,
pak není možné postihnout všechny faktory, které způsobují její růst. Daný přístup
se totiž omezuje pouze na dílčí část vymezenou zpravidla firmou jako
poskytovatelem a zákazníkem jako spotřebitelem. Faktem je, že současný nárůst
konkurence je ovšem způsoben řadou faktorů fakticky ležících mimo tuto dílčí část.

Současné pojetí konkurence by mělo tedy vycházet přinejmenším
z následujících osmi bodů:
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1. Pokud chápeme konkurenci jako soutěž, pak je třeba zdůraznit, že nejde pouze
o soutěž při prodeji produktů.

2. Ke konkurenci dochází ve všech etapách existence produktu a firmy. Z hlediska
výsledného  postavení konkrétního produktu na trhu pak může být například
rozhodující, jak se firma vyrovnala se svými konkurenty v průběhu vývoje
produktu. Toto pojetí se začíná poměrně intenzivně prosazovat v různých
formách, které popisují stádia nebo úrovně konkurence.

3. Tvrzení o enormním růstu intenzity konkurence je nepochybně pravdivé, může
však snadno svádět k chybné interpretaci. Chápu tedy růst konkurence spíše jako
projev změn v mnoha faktorech, které jsou obvykle zvažovány samostatně.

4. Z pohledu práce managementu se růst konkurence projevuje také ve všech jeho
aktivitách, respektive prvcích a funkcích. Typickým příkladem je oblast
personalistiky, kde se projevuje neočekávaný nárůst soutěže o kvalifikované
pracovníky. Firmy se špičkovými a konkurenceschopnými produkty se tak
mnohdy dostávají do problémů právě proto, že nejsou schopny zvládnout nárůst
konkurence na trhu pracovních sil. Podobně je tento vliv patrný v oblasti financí,
technologie, kontroly atd.

5. Růst intenzity konkurence může být zvažován z hlediska externích a interních
dopadů na firmu. Oblast externí zahrnuje to, co je více vnímáno okolím, a interní
oblast pak to, co vnímají především zaměstnanci firmy. Jde vlastně o paralelu
s pojetím vnitřní a vnější konkurenceschopnosti. Stejně tak zde platí, že obvykle
není možné zcela separovat oblast interní a externí vzhledem k jejich úzké
provázanosti.

6. Je třeba brát v úvahu, že v konkurenci se projevují a budou projevovat negativní
aspekty, které není možné zcela postihnout právními úpravami. Není tedy možné
jasně vymezit všechny faktory, které se budou v konkurenci v daném prostředí
projevovat.

7. Spolu s nárůstem významu schopností, znalostí a funkčních konkurenčních
výhod obecně bude stále obtížnější definovat pravidla konkurence a vyslovovat
předpoklady o budoucím vývoji. Pokud se konkurence hodnotila například pouze
z pohledu výše ceny, bylo možné s tímto konkrétním parametrem pracovat
relativně exaktně. Pokud je ale nárůst konkurence spojen s určitými znalostmi
nebo schopnostmi, je problematické přesně stanovit pravidla pro jejich využívání
i hodnocení. Příkladem může být snaha hledat metody, jak hodnotit produktivitu
tvůrčích pracovníků, kde standardní metody a přístupy selhávají.

8. Nárůst konkurence je spojen - a lze očekávat, že bude i nadále, s růstem
nestrukturovanosti jednotlivých odvětví. Je potom značně obtížné vymezit, kdo
je vlastně konkurentem dané firmy.

Současná intenzivní snaha o vymezení konkurenčního prostředí a především
změn, ke kterým v konkurenci dochází, je podle mého názoru důsledkem
skutečného vlivu  a významu těchto změn. Ukazuje se současně, že změny, ke
kterým dochází, jsou příliš rozsáhlé, komplikované a zásadní, než aby bylo možné
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definovat jednoznačná a jednoduchá pravidla pro posuzování dalšího vývoje. Proto
jsou populární pojmy jako turbulentní prostředí, hyperkonkurence a tvrzení, že
změna je jedinou jistotou, kterou můžeme očekávat.

4.2 Vymezení konkurenceschopnosti firmy

Všeobecný vývoj jednoznačně potvrzuje premisu o rostoucí úrovni konkurence
prakticky na všech trzích a ve všech oborech. Dochází ke změnám, které vyžadují
změny v taktice konkurenčního boje, ale především v přístupu managementu ke
konkurenčním výhodám a k vytváření konkurenceschopnosti firmy. Z hlediska
dalšího vývoje lze pochopitelně očekávat, že změny v pojímání konkurenčních
výhod a konkurenceschopnosti budou pokračovat i nadále.
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Obrázek 2 : Konkurenceschopnost firmy

V souladu se stávajícím prostředím je tedy třeba obecně chápat
konkurenceschopnost jako vlastnost firmy, která jí umožňuje dosahovat úspěchů
v konkurenčním prostředí. Zodpovědným za rozvoj konkurenceschopnosti je
management firmy, jehož každá aktivita ovlivňuje určitou mírou její úroveň.
Z tohoto důvodu je  třeba rozlišovat vnitřní a vnější konkurenceschopnost, tedy
konkurenceschopnost dosahovanou, rozvíjenou a nejvíce se projevující především
uvnitř firmy, respektive ve vztahu firmy a okolí. Toto rozlišení považuji za důležité
právě z praktického hlediska zapojení managementu. Jde o to, že pro dosažení
konkurenceschopnosti musí firma zvládnout jak aktivity vnější (např. obchodní
činnost), tak vnitřní (např. personální činnost). Konkurenceschopnost je v zásadě
tvořena konkurenčními výhodami, které je možno definovat v souladu
s Porterovým pojetím tím, že jako takové dávají firmě výhodu před konkurenty
[130]. V současnosti jsou konkurenční výhody dvojího typu, pro jejichž označení je
možné použít termíny zavedené Ch. Coatesem [21]. Jde tedy o strukturální
konkurenční výhody a funkční konkurenční výhody.
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Pro strukturální konkurenční výhody považuji za vhodné vymezit
následující charakteristiky:
• jde o takové výhody, které jsou zpravidla založeny na jednom faktoru
• mají dílčí charakter a nejsou navázány na ostatní přednosti firmy - ve firmě jsou

často rozvíjeny pouze v rámci jednoho oddělení
• nejčastěji jsou tyto výhody založeny na:

⇒ vlastnictví hmotného majetku - technologie apod.
⇒ vlastnictví zdrojů - především přírodních zdrojů
⇒ dříve dosaženém úspěchu, který je brán jako fakt - nejčastěji podíl na trhu
⇒ finanční výhodě - nízké náklady, nízká cena apod.

• nejsou cíleně rozvíjeny v rámci jednotlivých aktivit managementu
• vytváří nutný základ konkurenceschopnosti firmy, který může být shodný nebo

obdobný u celé řady firem
• výhody tohoto typu jsou relativně snadno napodobitelné v případě, že firma získá

patřičně zdroje - nákup technologií, zavedení nového postupu apod.
• jejich využití nebo rozvoj je zpravidla možné kvantifikovat, jsou tedy obvykle

kvantifikovatelné

Pro funkční konkurenční výhody považuji za vhodné vymezit následující
charakteristiky:
• jde o výhody, které obvykle vyplývají z více faktorů a jsou také takto chápány
• všechny výhody jsou vzájemně provázány v rámci fungování firmy
• nejčastěji jsou založeny na schopnostech lidí respektive „schopnostech firmy“
• jsou cíleně rozvíjeny v rámci jednotlivých aktivit managementu
• představují to, v čem se firmy mohou navzájem z pohledu konkurenceschopnosti

odlišovat
• napodobit tyto výhody je značně obtížné, protože jsou rozvíjeny na základě

komplexu schopností, který je v každé firmě jiný.
• jejich přesná kvantifikace, respektive kvantifikace jejich přínosů, jakkoliv jsou

značné, je často problematická

Ilustrativním příkladem rozdílu mezi těmito typy konkurenčních výhod může
být turismus. V tomto případě může být strukturální konkurenční výhodou určité
země fakt, že „vlastní“ například hory. Její konkurenceschopnost v boji o získání
zákazníků - turistů však bude nedostatečná, pokud nenabídne kvalitní služby jako
ubytování, stravování apod., tedy pokud nebude rozvíjet také funkční konkurenční
výhody.

4.2.1 Vztah konkurenceschopnosti a úspěchu

Tvrzení, že konkurenceschopnost je nutným předpokladem úspěchu
[např. 45,130] se logicky zdá být více než správné. Nicméně praxe ukazuje, že ne
vždy lze úspěch firmy spojit s něčím, co by na první pohled mohlo být označeno
jako konkurenceschopnost. Je tedy snad tvrzení o konkurenceschopnosti neprav-
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divé? Domnívám se, že nikoli. Je ovšem třeba uvědomit si některé širší souvislosti.
Pokud Porter uvádí, že konkurenceschopnost je jádrem výkonnosti podniku na těch
trzích, kde je konkurence [130], lze s tím pochopitelně souhlasit. Jenomže charakter
konkurence je značně odlišný na jednotlivých trzích, v jednotlivých oborech.
Nesporným faktem je pak to, že dokonalou konkurenci, tak jak ji definuje např.
mikroekonomie [40], nenajdeme prakticky nikde.

Přes nesporný význam konkurenceschopnosti si lze položit otázku, zda
neúspěšné firmy jsou vždy také nekonkurenceschopné. Domnívám se, že tomu tak
nutně nemusí být. Obzvláště budeme-li vycházet z přijatého pojetí úspěchu jako
dosažení stanovených cílů. Důvodů pro toto tvrzení je celá řada. Ty nejdůležitější
zřejmě jsou:
• úspěch podnikání je ovlivněn mnoha dalšími faktory, které leží „mimo“ firmu.

K nim samozřejmě patří obor podnikání, ale třeba také náhodné změny. [21].
• výše zmíněné odlišné charakteristiky konkurence na jednotlivých trzích

a v jednotlivých oborech
• vliv úrovně etiky v daném podnikatelském prostředí - čím vyšší úroveň, tím je

zřejmě význam konkurenceschopnosti větší. Při nízké úrovni etiky (nedostatečná
vymahatelnost práva, nedodržování smluvních závazků apod.) začíná převládat
„úspěchuschopnost“ nad konkurenceschopnosti a vytváří se prostředí, ve kterém
„účel světí prostředky“

• konkurenční firmy využijí v soutěži prostředky typu vládních podpor. Takové
firmy z pohledu nákladů, cen, úrovně managementu nemusí být
konkurenceschopné, přesto mohou být úspěšné. Velice těžko se jim pak
konkuruje „jen“ na základě vlastní konkurenceschopnosti.

Ilustrativní příklady situací, kdy „úspěchuschopnost“ má vyšší váhu než
konkurenceschopnost, najdeme ve sportu. Pokud proti sobě budou stát dva běžci,
z nichž jeden bude trénovat „poctivě“ a druhý bude užívat „podpůrné preparáty“,
jistě můžeme tvrdit, že první z nich bude zřejmě konkurenceschopnější. Nicméně
zvítězit může ten druhý. Označíme-li potom za měřítko úspěchu vítězství, pak tím
úspěšným může být dopující sportovec. Platí to ovšem za předpokladu, že nebude
odhalen. Také zvítězí za cenu poškození svého zdraví a svůj úspěch založí na
faktorech, které nemůže osobně příliš dobře ovlivňovat a regulovat. Situace podobné
dopingu ve sportu by sice měly být omezeny např. fungujícím právem a úrovní etiky
v podnikání, ale není tomu tak vždy. Navíc existuje mnoho jiných způsobů, které
vedou k úspěchu bez konkurenceschopnosti a nejsou v žádném případě nelegální.

4.3 Vymezení vazby mezi aktivitami managementu a tvorbou
konkurenceschopnosti firmy

Výše zavedené termíny vnější - externí a vnitřní - interní konkurenceschopnost
byly použity především proto, aby bylo možné zdůraznit odlišný charakter
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některých manažerských aktivit a jejich dopad na konkurenceschopnost. Jde
v zásadě o jednoduchý a logický princip zdůrazňující, že některé aktivity
managementu mají dopad spíše mimo firmu (zákazníci, konkurenti, okolí apod.)
a jiné se naopak projeví hlavně uvnitř firmy (personální řízení, stimulační systémy,
organizace výrobního procesu apod.). Toto rozdělní nelze v žádném případě chápat
jako úplné odtržení, protože většina řídících aktivit se nějakým způsobem promítá
do obou částí konkurenceschopnosti. Tento fakt je nesmírně důležitý proto, aby
systém, ve kterém by management mohl převzít odpovědnost za budování
konkurenceschopnosti, byl životaschopný.
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Obrázek 3: Aktivity managementu vytvářející konkurenceschopnost vnitřní i vnější

Obrázek 3 znázorňuje model vztahu managementu a konkurenceschopnosti,
který by mohl být považován za základ jak teoretického rozvoje managementu
a konceptů konkurenceschopnosti založených na jeho aktivitách, tak především
praktického uplatňování myšlenky rozvoje konkurenceschopnosti prostřednictvím
práce managementu.
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5 ZÁVĚR

Problematika rozvoje konkurenceschopnosti je obecně považována za velmi
významnou z pohledu rozvoje nejen firmy, ale i ekonomiky celých zemí. To, že se
toto tvrzení stalo do značné míry velmi populárním obratem v prohlášeních
managerů, politiků stejně jako je zahrnuto do většiny odborných publikací z oblasti
řízení ještě neznamená, že by šlo o pouhé klišé. Výroky o významu konkurence sice
můžeme chápat jako fráze a bohužel mnoho představitelů teorie i praxe tak činí, ale
nic to nezmění na tom, že jsou obvykle pravdivé. Tuto oblast není možné řešit
pouze diskusemi o jejím významu, ale je nutné jít dál k podstatě věci. To znamená
hledat způsoby, jak konkurenceschopnost rozvíjet. Vše je značně komplikováno
tím, že jde o otázku velmi komplexní a složitou, kterou není možné řešit
a jednoznačně vyřešit jednoduchými a obecně platnými návody, které by jasně
vymezovaly, co je třeba udělat. Existuje mnoho přístupů a pohledů a také mnoho
řešení. Stále více se potvrzuje, že jediné správné řešení opravdu neexistuje.

V disertační práci jsem jako jedno z hlavních výchozích hledisek pro hledání
možných způsobů rozvoje konkurenceschopnosti zvolil požadavek rozvoje
managementu jako faktoru konkurenceschopnosti firmy. To samo o sobě umožňuje
definovat požadavky jak pro oblast managementu, tak pro oblast
konkurenceschopnosti, a otevírá se tak řada nových pohledů. Rozšiřují se tak také
možnosti vymezení některých pojmů a popsaní přístupů, které firmy používají pro
dosažení úspěchu. Domnívám se, že výsledky práce mohou přispět k rozvoji teorie
managementu, ale také je možné je široce uplatnit v praxi. Praktická aplikovatelnost
je podle mého názoru v daném tématu více než významným faktorem. Zpracováním
disertační práce rozhodně nepovažuji danou problematiku za kompletně vyřešenou
a uzavřenou. Naopak, tuto disertační práci chápu jako podklad pro další výzkum
a rozvoj. Z tohoto úhlu pohledu disertační práce „pouze“ naplnila vytyčené cíle
a potvrdila vyslovené hypotézy.  Oblasti, kterým bych se chtěl nadále věnovat a pro
které budu používat závěry disertační práce jako východisko, jsou například
následující:
• hodnocení produktivity „znalostních pracovníků“
• vyhodnocování konkurenceschopnosti firem
• rozvoj různých forem strategií směřujících k úspěchu
• tvorba jednotných základů a východisek v managementu jako vědě a praxi
• rozvoj vzdělávacích přístupů v oblasti managementu vycházejících

z požadavků současného prostředí
• rozvoj mezioborové spolupráce - školy a instituce s různým zaměřením -  při

hledání nových přístupů k rozvoji konkurenceschopnosti, managementu
i vzdělávacích metod
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• vliv vývoje v oblasti pojímání konkurenceschopnosti a konkurenčních výhod
a managementu na další oblasti jako je například využití informačních
technologií, marketing apod.

Tento výčet není v žádném případě kompletním a uzavřeným seznamem
problémů, které je třeba řešit v souvislosti s rozvojem konkurenceschopnosti
a managementu. Výběr oblastí k řešení je pouze otázkou diskuse a zvoleného úhlu
pohledu stejně jako to, které z nich budou označeny za významné, respektive
nejvýznamnější. Stejně tak nepředpokládám, že jejich řešení je otázkou práce
jednoho člověka nebo publikace jedné práce. Prakticky to znamená, že jejich
zkoumání bude otázkou rozsáhlé spolupráce na mezioborové, mezi fakultní úrovni
s důrazem na kooperaci s firemní sférou.

Z obecného pohledu lze očekávat, že budoucí vývoj nejen podnikatelského
prostředí, ale celé lidské společnosti přinese změny v životě každého z nás, a že tyto
změny se pochopitelně odrazí také v managementu a v pojímání
konkurenceschopnosti. Pravděpodobně nikdy, nebo alespoň ne v dohledné době,
nebude možné napsat manažerskou příručku, která by nabídla návod, jak řídit či
vést v libovolné situaci nebo jak v několika snadno proveditelných krocích
vybudovat konkurenceschopnost firmy. Můžeme zde vyjít z jednoduchého tvrzení,
že management je o lidech. V tom je podle všeho skryta veškerá jeho síla a krása,
a z toho také pramení jeho nesmírná komplikovanost.
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