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Uvod

MICHAEL PORTER NEVYNIKL vV oboru konkurence a strategie
proto, ze by se pustil do né&jakého malého a okrajového
ukolu. Takika na samém pocatku své pracovni drahy se zamétil na nejveEtsi
kovosti nez jiné? Jedna zavazna otazka plodila druhou. Pro¢ jsou néktera
odvétvi setrvale ziskovéjsi nez jind a co to znamend pro manazera, ktery
a co to pro firmy znamena v éte globalizace? Od ¢asi, kdy Michael Porter
uvetejnil své prukopnické, dnes jiz klasické prace Competitive Strategy
(Konkurencni strategie, 1980) a Competitive Advantage (Konkurencni vy-
hoda, 1985), vytrvale hleda a nachazi odpovédi na ony zasadni otazky
vztahujici se ke konkurenci a konkuren¢nimu tspéchu. Co by mohlo byt

Jak kdysi poznamenal Mark Twain, zvlaStnost knizni klasiky spociva
v tom, ze jde o knihy, ,.které by kazdy chtél mit piectené, ale které nikdo
nechce ¢ist“. Studovat Porterovo dilo je tak trochu jako pfijmout naro¢ny
cvicebni rezim. Bude to pro vas pfinosem a dokonce to mlize pro vas mit
transformativni Gc¢inek. Nebude to vSak snadné, zejména pro manazery,
kteti jiz maji leccos za sebou. Kde zalit? Jak se orientovat v tisicich stra-
nek textu napsanych jak pro akademické pracovniky, tak i pro manazery
v praxi? Zacnete od téch nejranéjsich praci, které jsou rovnéz nejhutné;j-
§1? Nebo se pokusite pieskocit rovnou k tém nejposlednéjSim Porterovym
myslenkam, aniz byste nejprve zvladli zaklady? Co je na Porterové dile
dobrého, je to, ze je ambiciozni a hluboké. To je vSak i ona piislove¢na
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MICHAEL PORTER JASNE A SROZUMITELNE

Spatna zprava: jeho texty vyzaduji vice usili a soustfedéni, nez si mnozi
dnesni ¢tenafi mohou podle svého vlastniho minéni dovolit.

Pokud to ovSem se strategii minite vazné, Porterovo dilo pro vas bude
predstavovat zaklad. Tato kniha podava zhustény vyklad Porterova dila
ur¢eny manazerim. Muze-li existovat cosi jako prehledny souhrn obsahu
a pfinosu néci prace v délce knihy, je jim pravé tato kniha. Pfi praci na
ni vychazim z prostého predpokladu, totiz Ze jasné strategické mysleni
ma zésadni vyznam pro kazdého manaZzera, a to v jakémkoli prostiedi,
pricemz Porterovo dilo je vykladem zakladnich principi a metodickych
ramct, které si potfebujete osvojit. Mym cilem je predstavit to nejdilezi-
t&j$i z Portera zptisobem, ktery bude stravitelnéjsi nez original a umozni
i snazsi uplatnéni Porterovych myslenek v praxi. Smim-li svou metaforu
jesté trochu rozsitit: pokud opravdu cheete tyto kriticky dilezité myslen-
ky stravit, tak dfive, nez je spolknete, je musite rovnéz fadné rozzvykat.
Strategie, to neni Z4dné rychlé obcerstveni, a neni jim samoziejmé¢ ani
Porter.

»Podstatou strategie, ika Casto Porter, ,,je vybrat si, co nebudete dé-
lat.“ Mozna si tuto vétu budete chtit precist jesté jednou, nebot’ vystihuje
pravdépodobné nejcastejsi pii¢inu nezdaru strategii. Kdyz jsem formulo-
vala svou strategii prace na této knize, rozhodla jsem se praktikovat to, co
hlasa Porter. Stru¢né feCeno, tato kniha neni:

e Neni Cisté teoretickou knihou uréenou badatelim v oboru strategie.
Tato kniha ma poslouzit manazerim a tém, kteti s nimi poradensky
spolupracuji.

e Neptedstavuje pokus o shrnuti veskerého Porterova dila. Tato kni-
ha se soustfed’uje na otdzky konkurence a strategie a opomiji velky
objem prace na témata jako ekonomicky rozvoj nebo aplikace zasad
konkurence na spolecenské problémy, jako jsou zdravotnicka péce
nebo kvalita Zivotniho prostiedi.

e Tato kniha neni rozsifenim Porterova dila. AvSak integruji myslen-
jeho dilo aktualizuji, aby odraZzelo pozdéjsi myslenkové posuny. Vy-
uzivam bezvyhradné Porterovy spoluprace, véetné moznosti pfistu-
pu k nejnovéjsimu materialu zahrnujicimu nepublikované piepisy
jeho prezentaci a prednasek.



Uvod

e Nejde o knihu, ktera by v prvé fadé poskytovala navody v duchu ,,jak
na to* — podobn¢ jako kniha o aecrodynamice a o principech 1étani
sama vas nepfipravi k uspésnému slozeni pilotnich zkousek. Spise
je to kniha podnécujici k pfemysleni o tématu, takova, ktera vam
pomuze rozpoznat dobrou (nebo Spatnou) strategii, kdyz se s nimi
setkate, a urcit rozdil mezi solidni strategii a poslednim médnim ma-
nazerskym vystielkem.

Proc¢ nyni?

Porterovo dilo, které nikdy nebylo médni a vzdycky bylo zavazné, nebylo
nikdy aktualngjsi pro tak velké mnozstvi lidi zaméstnanych jak v soukro-
mém, tak i vefejném sektoru, neZ je dnes. Zijeme v ekonomicky mimotad-
né prevratné dobé¢, kdy se konkurencni jednani ocitd na rozcesti. Néktery-
mi jednotlivci je velebeno jako skute¢né jedina cesta k rlistu a prosperite.
Jini se jej obavaji a maji k nému odpor, nebot’ je povazuji za ni¢ivy zavod
vedouci do zahuby. Také strategie sama se dostala pod palbu kritiky: jedi-
nou cestou ke konkuren¢nimu tspéchu je podle nékterych nazori realizace
strategie, nikoli strategie jako takova. Jejich nositelé tvrdi, Ze 1 kdyz si snad
organizace vytvoii konkuren¢ni vyhodu, v dne$nim hyperkonkuren¢nim
svete si ji jednoduse nemutze dlouhodobé udrzet, takze pro€ si ldmat hlavu
s n¢jakou strategii? To jsou velice nebezpecné a mylné predstavy. Osvo-
dokazou udrzovat konkurencni vyhodu po celéd desetileti, ale nahlédnete
1 divod, pro¢ v turbulentnich a nejistych ¢asech se vyznam strategie jeSte
zvétsuje — nikoli zmensSuje.

K obrovskému mnozstvi manazeri se Porterovy myslenky nanestésti
dostavaji z druhé ruky a to, co si z nich nakonec vyberou, obvykle byva
zcela nevhodné a neptfesné. Pokusim se to napravit a vylozim Porterovy
nebo zkreslila. Postupné také oziejmim nejbéznéjsi nedorozumeéni tykajici
se strategie a Porterova dila.
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MICHAEL PORTER JASNE A SROZUMITELNE
Proc ja?

S pracemi Michaela Portera jsem se poprvé setkala zacatkem osmdesa-
tych let minulého stoleti, kdyZz jsem na Harvardu studovala program MBA
a kdy Portertiv kurs na téma ,,odvétvové a konkuren¢ni analyzy* byl nej-
74dangji novou polozkou studijniho planu. Slo o kurs, z n&jz vzesla dobra
tisicovka konzultantli v oboru strategie, a jednou z takovych konzultantek
jsem byla i ja. Nakonec jsem se stala partnerem ve firmé Bain & Company,
v niz Porterovy knihy mély své misto v knihovni¢ce kazdého z pracovni-
ka. Nejenze tam mély své misto, nybrz lidé v Bain & Company Porterovy
knihy rovnéz Cetli, pofizovali si z nich vypisky, znovu se k nim vraceli
a ziskané poznatky aplikovali v praxi.

ho spektra odvétvi — §lo o biotechnologické a velké farmaceutické firmy,
modni navrhatské firmy a firmy z oborii tézkého strojirenstvi, ale i nezis-
kové organizace ptisobici ve velké fadé oblasti. V kazdém takovém ptipa-
dé, nehled¢ na obor ptisobnosti ¢i typ pfisluSné organizace, pro mne a pro
pochopeni situace mély Porterovy myslenky rozhodujici vyznam. Pro¢ se
urcité firmé na daném trhu dafi nebo pro¢ zrovna pokulhava? Pro¢ se ona
organizace zadrhla na urovni nedostate¢né vykonnosti, ktera ji vSak pfi-
padé uspokojiva? Mohla by, méla by dosahovat lepSich vysledkl. V ¢em
je problém? Vétsina toho dobrého, s ¢im jsem se v souvislosti se strategii
za posledni tfi desetileti setkala, se védomé ¢i nevédomé opira o zaklady,
které polozil Porter.

Zacatkem devadesatych let jsem se stala editorkou Casopisu Harvard
Business Review (HBR) pro obor strategie. Michael Porter byl jednim
z jeho hlavnich ptispévateld. Drive Casto spolupracoval s editory, ktefi
meéli zkuSenosti jen z akademického nebo vydavatelského prostiedi; mé
osobni zkuSenosti se svétem byznysu takové spolupraci daly novy rozmér.
Znala jsem teorii a jako editorka HBR pro obor strategie jsem piichazela
do styku s nejpronikavéj$imi znalci oboru. Znala jsem vSak také vyzvy,
kterym musi v realném prostiedi celit manazefi, takze jsem tuto perspekti-
vu vnasela i do mnoha nasSich projektu.

K nim patfily i nékteré z nejvlivnéjsich Porterovych ¢lankt, které pro
HBR napsal. Mimotadny vyznam pro tuto knihu maji zejména dva: ¢lanek
»What Is Strategy? (,,Co je to strategie?*, 1996), coz je jeden z nejcito-
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Uvod

vangjSich a nejprodavanéjsich ¢lankid HBR vSech dob, a ¢lanek ,,The Five
Competitive Forces That Shape Strategy* (,,Pét konkurenénich sil, které
utvareji strategii®, 2008), jenz je zavaznou aktualizaci klasické prace, kte-
rou na sebe Porter upozornil a diky niz vesel do Sirokého povédomi. Por-
terovi jsem pomahala pfi pfipravé mnoha ¢lanki, knih, novinovych sloup-
kt a prezentaci na velkou fadu aktualnich témat, jimz se Porter vénoval
(konkurence ve zdravotnictvi, udrzitelnost zivotniho prostedi, podnika-
telsky potencial center méstskych aglomeraci, mistni a globalni dynamika
konkuren¢niho jednani, Gspéchy a nezdary japonskych firem, role vedeni
a vid¢ich osobnosti ve strategickém procesu).

Ma spoluprace s Michaelem Porterem pokracovala i poté, co jsem
z HBR odesla, abych se vénovala piiprave své vlastni knihy na téma Cas-
to nemozné nesnadné prace manazeru-generalist (What Management Is:
How It Works and Why It’s Everyone’s Job; Cesky: Co je to management.
Jaka je jeho tiloha a proc je véci kazdého z nds). Poté mé Porter vyzval,
abych se zapojila do prace v jeho Institutu pro strategii a konkurenceschop-
nost (Institute for Strategy and Competitiveness, ISC) pti Harvard Busi-
ness School; nas§ pracovni vztah, jenz zacal jiz pied témét dvéma deseti-
letimi, tak pokracuje i nadale. V této souvislosti chci oteviené upozornit,
7e nejsem ani Porterova zaméstnankyng, a nepobiram od néj ani Zadnou
finan¢ni podporu. Mlij mimotadny respekt viuci jeho dilu ma zaklad Cisté
v jeho velikosti, hodnoté a ptinosu.

Velky skok

Jak c¢tenafi knih o podnikovém fizeni dobie védi, guruové managemen-
tu ptichazeji a odchéazeji tempem az znepokojivym. Pro¢ tedy Porterovo
dilo pretrvava? Pro¢ je tak jiné a tak dulezité? Porter je nadan vzacnymi
myslenkovymi schopnostmi, jez ispé$né spojuji ekonomickou teorii a pod-
nikovou praxi. Jak v jednom vousatém vtipu fika jeden ekonom druhému:
,,Jist€, ve skutecnosti to funguje. Ale bude to fungovat v teorii?* Porterovo
dilo pretrvava — a je tak Siroce citovano a tolik pouzivano — protoze je
ucinné jak v isi teorie, tak i v fiSi praxe.

Spojovani, budovani mosti, to je pro Porterovu pracovni drahu piihod-
na metafora. Jen si to ptedstavte. Harvard Business School je majestatné
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MICHAEL PORTER JASNE A SROZUMITELNE

usazena na bostonském biehu Charles River. Na odiv vystavovana katedra
ekonomie Harvardovy univerzity sidli jen ,,pfes feku* na tradi¢n¢ inte-
lektualstéjsim cambridgeském biehu. Prejit po lavce feku trva par minut.
Michael Porter jako mlady student, ktery nejprve ziskal titul MBA na jed-
nom biehu feky a potom doktorsky titul na biehu druhém, se ale za¢atkem
sedmdesatych let minulého stoleti konfrontoval se zdanliveé neptekrocitel-
nym intelektudlnim pfedélem. Prosté a jednoduSe feceno, zadny z obou
biehti nemél pro ten druhy velky uzitek.

Takhle to Porter popisuje, kdyZ na to vzpomina: ,,Z hlediska vyzkum-
nych pfistupi uplatiiovanych na Harvard Business School byl podnik tra-
di¢né vniman jako neuvéfitelné slozita entita. Zalezelo na tisicovkach véci.
Kazda situace je jedine¢na, protoze ji tvoii odlisni jednotlivci, rizné trhy,
rozmanité produkty. Ke zkoumani managementu se proto pfistupovalo
prostiednictvim velice dikladnych piipadovych studii a terénniho vyzku-
mu... Pfistup tradovany v ekonomii je jiny. V ekonomii prost¢ modelu-
jete jev. Takovy model... neusiluje o napodobeni jevu nebo o jeho plné
zachyceni. Ekonomické modely abstrahuji podstatu jevu a reprezentuji ji
matematicky.*

Porter byl tedy vzdélan v obou téchto ,,Skolach®, ale citil, Ze ani jedna
presné nevysvétluje, k cemu dochdzi pti konkuren¢nim jednani. Piipadové
studie vystihovaly slozitost individualnich situaci, ale pfitom ,,pro stromy
nevidély les*. Takové pripady nebylo mozné zobectiovat. K dispozici ne-
byl Zadny metodicky ramec, ktery by umoznil soustfedit se na jednotliva
odvetvi. Neexistoval zadny ptistup, jenz by dovoloval v tplnosti uvazovat
o nakladech. Ekonomické modelovani zaslo pfili§ daleko v jiném sméru.
Protoze formalni modely mohou zachytit pouze ty aspekty konkuren¢niho
jednani, které 1ze fesit matematicky, redukovaly bohatost a mnohorozmér-
nost konkuren¢niho jednani na neuzite¢nou, od skutecnosti ptili§ vzdale-
nou abstrakci. Modely ekonomt naptiklad konkurenci ,,zjednodusovaly*
tak, ze predpokladaly, ze vSechny firmy jsou vice ¢i mén¢ stejné. To pro
manazery neni zrovna uziteCny predpoklad!

Porter se vydal jinou cestou a vytvoril, jak jim fika, metodické ramce
(frameworks). Popisuje je takto: ,,Mé metodické ramce predkladaji soubor
logickych vztaht, které jsou skutecné zékladni. Podobaji se fyzikalnim za-
konim — chcete-li dosdhnout vyssi ziskovosti, musite prodavat za vyssi
ceny, nebo snizit ndklady. Rikaji, Z¢ dynamika konkurence v odvétvi je
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Uvod

uréovéna péti silami. Ze firma je souhrnem &innosti. Tyto metodické ramce
ptiblizuji zdkladni, podstatné a — jsem pfesvédcen, ze — nemeénné vztahy
vystihujici ,zélezitost® konkuren¢niho jednani.*

Porter Cerpal ze zdroji, které patiily na kazdém z biehi k tomu nejlep-
Simu. Provedl analyzu velkého objemu dat, a ovéfil tak a rozvinul pojmy
oblasti ekonomické teorie zvané organizace odvétvi a trhi. Prosel rovnéz
doslova stovky ptipadovych studii a snazil se rozpoznat a zachytit urcujici
prvky konkurencniho jednani, které by byly platné pro jakékoli odvétvi.
Jak Porter poznamenava, tyto prvky musely byt samoziejmé, manazerim
intuitivné srozumitelné. To znamenad, Ze pokud predlozite jeden z takovych
metodickych ramcti néjakému manazerovi, bude mu v kontextu jeho od-
vétvi ,,davat smysl®.

Porterovy metodické ramce byly zpocatku vystaveny kritice na obou
bfezich Charles River. Zejména Porterovi kolegové z Harvard Busi-
ness School si stézovali, Ze jsou ,,pfili§ abstraktni®. Dnes je obtizné si to
predstavit, nicméné Porterovy vyhlidky na uplatnéni na Harvard Business
School byly tehdy velmi neurcité. Pét sil, prvni z Porterovych metodic-
kych ramct, jemuz se dnes vyucuje v kazdém seridznim programu podni-
kového tizeni, bylo velkym skokem. A jak Porter pfipomina, ,,byl to velice
nepohodiny skok.*

ME¢Il ovSem zasadni vyznam. V oblasti, kde takzvani guruové a jejich
bestsellery ptichazeji a zase odchazeji, Porterovo dilo po zésluze obstalo
ve zkouSce Casu. Manazefi jsou pravidelné¢ bombardovani ,,prevratnymi
myslenkami®, jez budi dojem, Ze dokazou vysvétlit naprosto vse, avSak ve
skutecnosti maji obvykle vyznam jen pro omezenou oblast jevii dané chvi-
le. Prinejlepsim jde o néstroje, které jsou uzite¢né, ale maji kratky ,,po-
lo¢as rozpadu®. V tom nejhorSim ptipadé pak jde o prchavé modni viny,
které manazery strhavaji na cestu zkazy a rozkladu.

Naproti tomu Porter se neochvéjné soustied’uje na nad¢asové principy.
Zformuloval obecnou teorii, kterd plati pro vSechny pfipady. Vstoupite-li
do Porterova svéta, budete se muset obejit bez chytlavych metafor: nejsou
v ném zadné modré oceany, tancici sloni, syry, které se nékam pod¢ly.
Misto toho se setkate s piisnym a jasnym znazornénim vztahti mezi vasi
strategii a finan¢ni vykonnosti vasi organizace, popiipad¢, jde-li o orga-
nizaci neziskovou, mezi vasi strategii a efektivnosti vasi organizace pii
dosahovani daného spolec¢enského cile.
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Porter zaujima jedine¢né postaveni. Mezi akademickymi pracovniky je
nejcitovanéj$im autorem v oboru ekonomie i byznysu. Jeho myslenky jsou
zaroven z téch, které se nejvice uplatiiuji v praxi vedoucich predstavitell
podnikii a vlad po celém svété. Jeho metodické ramcee tvoti zaklad oboru
strategie.

Prehled jednotlivych kapitol

Predkladam nasledujici prehled obsahu jednotlivych kapitol, abych vas
pfipravila na to, co vas ¢eka. Tato kniha je rozdélena do dvou ¢asti: prvni
se zabyva konkurenci, druhd pak strategii.

Cast I: Co je to konkurence?

To, ze v casti I za¢inam konkurenci, ma jednoduchy dtvod: nebyt kon-
kurence, nebylo by tfeba ani strategie. Konkurenéni rivalita je vytrvaly
proces, jenz neustale piisobi na schopnost firmy nachazet a udrzovat si
vyhodu. V ¢asti I provedeme vyznamnou pfipravnou praci k tématu stra-
tegie, kdyz si objasnime, jak funguje konkurence, a rozptylime nejcastéjsi
a zavad¢jici mylné predstavy o konkurenci a o konkuren¢ni vyhode.

o Kapitola 1. Konkurence: Spravny zpisob mysleni. Nepochopeni
toho, co je to konkurence a jak funguje, je pti¢inou chyb ve strategii.
Nejbéznéjsi chyba spociva v domnénce, ze veskery uspéch vaseho
konkurenéniho jednéni je zaloZen na tom, Ze ,,budete nejlepsi*. Ta-
kova myslenka je velice samoziejma, intuitivni. Je rovnéZ sebevra-
zedna, protoze inspiruje k soubojim s nulovym souctem, které ve-
dou k neblahym nasledktim. Organizace mize dosahnout udrzitelné,
vynikajici vykonnosti jen tak, Ze se bude v konkurenci prosazovat
svou jedinecnosti.

o Kapitola 2. Pét sil: Soupereni o zisky. Uvidime, Ze konkuren¢ni
jednani ptfedstavuje mnohem vice nez pfimy souboj mezi soupefi
o to, kdo uskutecni konkrétni prodej. Jde o §irsi souboj o zisky, pie-
tahovanou o to, kdo si pfisvoji hodnotu, kterou odvétvi vytvari. Pét



KAPITOLA 3

Konkurencni vyhoda:

Hodnotovy retezec a vas vykaz
zisku a ztraty

\4

ZADNY POJEM NENI s Porterem spojovan té€snéji nez kon-
kurencni vyhoda. Ve firméach jej slychate neustéle, ale
jen zridkakdy tak, jak jej Porter zamyslel. VétSinou se pouziva dost volné
a znamena jen o malo vice neZ cokoli, o ¢em se organizace domniva, Ze je
v tom dobrd. Je to zbran, na kterou manazeti bezvyhradn¢ spoléhaji, Ze jim
umozni piekonat soupere.

Mate-li skute¢nou konkuren¢ni vyhodu, znamena to,
ze ve srovnani se soupefi dosahujete nizsich nakladd,
Uctujete si vyssi ceny, popf. délate oboji.

Takové porozuméni se s vyznamem pojmu zasadnim zplisobem miji.
Konkuren¢ni vyhoda v Porterové pojeti neznamena, ze to nandate soupe-
fim, nybrz je véci vytvareni mimotradné hodnoty. Pojem je to navic ur-
¢ity a konkrétni. Mate-1i skute¢nou konkuren¢ni vyhodu, znamena to, ze
ve srovnani se soupefi dosahujete nizSich nakladi, Gctujete si vySsi ceny,
popt. délate oboji. To jsou jediné zplisoby, jak miiZze jedna firma byt z hle-
diska vykonnosti lepsi nez jina firma. Pokud strategie ma mit viibec n¢jaky
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realny vyznam, tvrdi Porter, musi mit pfimou vazbu na finan¢ni vykonnost
vasi firmy. VSechno ostatni jsou jenom prazdné feci.

V ptedchozi kapitole jsme vidéli, jak pét sil utvaii primérnou ziskovost
odvétvi. Struktura odvétvi pak urcuje, jaké vykonnosti bude firma dosaho-
vat, bude-1i ve svém odvétvi ,,primémym* aktérem. Konkurencni vyhoda
je véci mimotradné vykonnosti. V této kapitole prozkoumame zakotveni
konkurenéni vyhody v hodnotovém fetézci, coZ je dalsi Portertiv klicovy
metodicky ramec.

Ekonomické zaklady

Konkurenéni vyhoda, to je relativni pojem. Je véci dosahovani mimorad-
né vykonnosti. Co to pfesn¢ znamena? Farmaceutickd firma Pharmacia
& Upjohn dosahovala v letech 1985 az 2002 zdanlivé impozantniho pra-
mérného vynosu na celkovy investovany kapital 19,6 procenta. V témze
obdobi vyrobce oceli Nucor zaznamenaval uroven zhruba 18 procent. Jsou
jejich vysledky srovnatelné? Mélo by vas to dovést k zavéru, ze firma
Pharmacia & Upjohn méla mimotadnou strategii?

Ale viibec ne. Vzhledem k primérné urovni vynosu na celkovy inves-
tovany kapital v odvétvi vyroby oceli, ktera byla pouhych 6 procent, do-
sahovala firma Nucor hvézdné vykonnosti. Naproti tomu firma Pharmacia
& Upjohn pattila ve svém odvétvi k t€ém zaostavajicim, nebot’ nejlepsi
firmy v odvétvi dosahovaly vynosu na celkovy investovany kapital vys-
Stho nez 30 procent. (Pro¢ Porter jako méfitko pouziva vynos na celkovy
investovany kapital, vysvétluje ramecek ,,Spravna a chybna meéftitka kon-
kurenéniho tispéchu®.)

Pti posuzovani konkuren¢ni vyhody musi tedy byt vynosy srovnavany
s vysledky, jichz dosahuji jiné firmy v témze odvétvi, soupefi, ktefi jsou
vystaveni podobnému konkuren¢nimu prostfedi nebo podobné konfiguraci
péti sil. Vykonnost Ize smysluplné méfit pouze na urovni jednotlivych pod-
nikatelskych jednotek, nebot’ praveé na této tirovni se uplatnuji konkurencni
sily a na ni se ziskava nebo se ztraci konkurencni vyhoda. Abychom méli
jasno v terminologii, pfipomindm, Ze pro Portera strategie vzdy zname-
na ,.konkurenéni strategii“ v rdmci podnikatelské oblasti. Zakladni urovni
strategie je tedy podnikatelskéd jednotka, nikoli firma jako celek. Firem-
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