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Investigativni konkuredni strategie -
nova konkureéni strategie firmy

FRANTISEK BARTES

Anotace

Clanek se zabyvéa problematikou staletstajiciho potu pripadh Gsgdného uZivani starych
bojovych filosofii v podnikatelské praxi. Autor atelmité tzv. ,pimy stet” firem, kdy se o

vitézstvi na trhu otaerg bojuje. Jeho fistup je zalozen na filosofii , dzstvi bez boje”, tedy
dosazeni cile bezimého stetu s konkuretni firmou.

V zawru dochazi k nazoru, Ze bojové filosofie jsou stélee acasgji zaclenovany do
klasického pojeti strategickétizeni firmy a stavaji se tak jejickinou sodasti.

Kli ¢ova slova
investigativni konkuretni strategie, Pmy stet firem, filosofie vi€zstvi bez boje

Annotation

The article deals with problems of an ever incregsnumber of cases of successful
application of old combat strategies in businesgtme. Nevertheless, the author refuses the
so called “direct conflict* of firms, when it is aly fought for victory on the market. His
approach is based on the philosophy of “victorthat fight“, in other words — of achieving
the aim without direct conflict with the rival firmin this connection he defines the so called
“investigative competition“ which he understandsaasompetitive firm strategy based on
searching for new opportunities, demands and thamsefjuent successful meeting the
demands.

In the end he comes to the conclusion that comi&dgophies are more and more, and more
often incorporated into classical approach of sgiat firm control and become its integral
part.

Keywords
investigation competitive strategy, ,direct conflioof firms, the philosophy of “victory
without fight”.
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MOTTO

V cervenci 1985 uvedl New York Times Magazine arguribebdora White, Zze zatimco
Amerika vyhrala valku vojensky, Japonsko vyhralkw&konomicky. O4db let pozdji se na
titulni strance listu International Business Wé@klubna 1990) objevil tituleldanku ,Valka
aut” ktery se rovez zabyval obchodnim soupaim mezi USA a Japonskem.

UvOoD

Predstava, Ze existuje analogie mezitemn byznysu a s¥em val€énych boji§’, neni nova.
Tato metafora je &dong ¢i newdone prijimana v EZnych €enich a tyto terminy se jak v
feditelnach obchodnich spotesti, tak dokonce i v nabidce poradenskych firdojewvaji
v dnesni dobjiz zcela &zrg.

Nap. prazska vzélavaci spolénost MASS Training & Media, s.r.o. nabizela stadaci
program pro manazery s nazveManaZerska bitva o trh*. Nékteri odbornici hovéi o
militarizaci obchodnich praktik. V podnikatelskéapi firem se k zabezpeni konkuretni
vyhody firmy c¢asto pouzivaji tzv. “ofenzivni” strategie. N#égpad Kotler ((9) v ramci
ofenzivni strategie rozliSuje nasledujici druhykiitaa konkuredni firmu:

frontalni atok
kiidelni atok
obkli¢ujici utok
obchvatny utok
partyzansky atok

® oo oy

1 NASTUP OFENZIVNICH FILOSOFII

Podivame-li se na tuto problematiku bliZeji, taistijne, Ze v poslednich cca 6 - 8 letech se
v zapadnich zemichtipno ,roztrhl pytel® s publikacemi s tématikou o ktiaké aplikaci
ofenzivni strategie zaloZzené na dile Sun Tzua ,Hre of War* “ — Umeni valky,

do podnikatelské praxe.

Jako piklad si dovolim uvést publikace typu: Sun Tzu sTArt of War plus the Art of
Marketing (4), Sun Tzu and the Art of War for Exeees (7), Sun Tzu the Art of War for
Managers (8), apod. Skute€ vtéto oblasti dochazi ke ztr@mu boomu. Nap
nakladatelstvi Amazon nabizthto tituli cca 30. Vydavatelstvi Barnes to samé.

Existuje mnoho dkazi o tom, Ze tato ofenzivni filosofie vyznammrispivd k mysleni
souwasnych wdéich osobnosti obchodu.

Knihy aclanky, které napsali marketingovi gurové Philip léotAl Ries, Jack Trout, Kennet
Allard, ukazaly moznost aplikace této ofenzivnadibfie do byznysu.
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Tyto pfistupy a strategie jsougdnetem i vyuky na zapadnich vysokych Skolach. fdpd
(8):

Celosvtove uznavany odbornik na marketing Philip Kotler hisvam velmi UsgSném uzivani
téchto filosofii v podnikatelské strategii japonskydmem. Viz jeho kniha: The New
Competition .

1. Profesor Harvardské univerzity Michael Porter ciioSun Tzua, kdyzipdnasel
majitelim americké Narodni fotbalové ligy o tom, jakymigpbem by mohli porazit
Fotbalovou ligu Spojenych stat svoji konkurenci.

2. Asher Edelman vyZaduje znalost ,, The Art of War“sx&m kurzu podnikani, ktery
piednasi na Kolumbijské univergit

2 USKALI STRATEGIE P RIMEHO ST RETU

Pfi analyze stavajicichifstupi autofi mnoha vySe uvedenych publikaci jsem totiz dbsp
k zawru, Ze znana WtSina autol pri aplikaci €chto filosofii do podnikatelské praxe a
védone ¢i newdon® pripravuje firemni konkuretni strategii tzv.,p¥iméeho sketu”

s konkuregini firmou.

Ano, postavit proti sile druhou silu je bohuZa$to preferovana metoda konkuheino stetu
mezi mnoha zapadnimi firmami.

Ptimy stet je velmi silg zakderén v zapadnim stylu mysleni. Vyskytuje se v legehgac
sportech apod. Dva rytiv ozbrojeném souboji...

Je teba si ugdomit, Ze tato skutmost se odrazi i ve velmiastém zfisobu dedukce: ,Pokud
je nas konkurent na trhu G§my proto, Ze &la urité véci lépe nez my, tak stg abychom
jeho nejlepsi metody napodobili a mame vyhrano.d\#racen: Pokud to umi oni, my to
pieci zvladneme takeé."

Pfi analyze této situace v podnikatelské praxi jsevgetl k za¥ru, Ze strategie zaloZzena na
napodobovani uggnécinnosti konkurence fZe v mnohych fipadech vést keigttu pra¥ v
misg ¢i v oblasti, kde je tato konkurence nejsjhi.

V této souvislosti bych cBitupozornit je&t na jedno uskali, které zde hrozi a s kterym jsem
se vramci svého vyzkumu setkal, a to na takové&dig je pozornost TOP managementu
této firmy soudedina na det s jinou firmou, lehce fize gehlédnout ostatnitfpezitosti,
které se mu na trhu nabizeji. Dokonce, i kdyZ si¢gom €chto jinych gilezitosti, nemusi
mit v pravyc¢as k dispozici progtdky potebné k jejich vyuZiti nebbtyto jsou angazovany

Vv praw probihajicim gimém stetu.

Piimy stiet povazuji za velmi nebezp@ou hru s ohném!
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Z téchto divodi tuto cestuci zptsob interpretace, a to nejen ofenzivnich, ale jakgt
strategii do podnikatelské praxe, kdy jde s&uteo pripravu gimého stetu, nepovazuji za tu
nej¥astrejsi, s vyjimkou &ch, kdy jsou splény vSechny fislusné podminkyfimého stetu.

3 VYCHODISKA P RiISTUPU K NOVE KONKUREN CNi
STRATEGII

Osobré zastavam nazor, Zze pro spravné zodpewi této otazky jeieéba vyjit ze samé
podstaty ofenzivni filosofie Sun Tzua a ne pouz& fdnu jeji pasaz po druhé a snazit se
najit ¢i ,naroubovat“ vhodnou aplikaci z podnikatelské ygagipadré naopak, jak to da
vétSina €chto autoii. (Nag. Swee Lip Quek). (Krasny,iimno citankovy giklad tohoto

pristupu!).

Podstata této ofenzivni filosofie totiz tkvi ¥dem jiném. Tkvi v naprosto diametréin
odliSném pistupu k dané problematice. Tkvi ¥igiupu, ktery je fimo determinovan jeji
zakladni myslenkou, a to takovoke kazdy priimy stifet ¢ boj provazi znatné utrpeni a
velké Skody.

Praw tuto skuténost velmi doke znaji vojaci, ktd absolvovali valku, tuto skutaost — a to
je pro nas dlezité - si dnes zdnaji uwdomovat i manazevyznamnych firem.

To znamena, Ze tato zakladni mySlenka btanmformulovat vychodiska naSehdigtupu
k nové konkureéni strategii.

Ustredni tezi tohoto fistupu je, Ze firma e dosahnout svého cile (&tpm se vyhnout
piimému dlouhodobémuistu), kdyZz naplanuje tu spravnou konku@nstrategii. A pokud
ke stetu dojde, neni tentofigtup zaloZzen na pouhé schopnosti vyhravat bitVy, v&
schopnosti &init tato vigzstvi pro firmu uziténymi.

Tato teze se ukazuje byt pro dalSi chapani podsiag konkureéni strategie jako velmi
dulezita.

strategiim, naffstup, ktery je zaloZen na filosofii ,¢istvi bez boje" (Rozutpme: “filosofii
dosazeni cile bezimého dlouhodobéhoristu s konkureini firmou®).

Chci zdiraznit, ze v Zzadnémijpact nevylwuji kratkodoby pimy stet s konkureéni firmou
pii splnéni vSech podminek, které jsou nutné k jehc:&sg realizaci.

Za vychodiska tohotoffstupu povaZuji prace nasledujicich atitor

a) Schumpeter, Drucker, ¥k — skutény podnikatel je schopen vyvolat novou
poptavku, vytvéit novy trh, vytvdit skut&énou hodnotu pro zakaznika a naskejfin
maximalizovat.
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b) Sun Tzu - dlouhodobyist provazi znéné utrpeni a velkée Skody.
Cil tohoto pristupu:

Cilem tohoto pistupu je vyhledavani novychifezitosti, vytvéieni nové poptavky, vytwani
novych trznich segmeinti Uplné novych trhii, a to na zakladnabidky, ktera je zaloZzena na
vytvareni ,skut€éné hodnoty pro zakaznika“, resp. na jeji maximaliz@pptimalizaci),
doprovazené CRM!

Tedy je teba v ramci tohotoifstupu tvdit hodnoty pro zakaznika!

A praw takove to pojeti ofenzivni filosofie zapracovar@ kdbnkuregni strategie firmy se
vyrazre odliSuje od ¥tSiny v Uvodu zmiénych publikaci, nelb vétSina z nich jednak
piipravuje @imy stet s konkuretni firmou, a jednak nema ve svém modeltimo
zabudovaného zéakaznika !!

Takto pojatou strategii vyhovujici vySe uvedenynzgmavkim, jsem nazval ,investigativni
konkurergni strategii.

4 INVESTIGATIVNI KONKUREN CNI STRATEGIE

Investigativni konkureini strategie je strategie ziskavani vyhodné stigkég pozice
v konkuregnim prostedi, kterd& nam umozni dosahnout wgyych citi bez gimého
dlouhodobého #ttu s protivnikem.

Ve své podstétto znamena, Ze tato konkudem strategie hleda zabezjai vitzstvi
(dosazeni svych ¢i) jeSg pred vstupem na pole konkurence.

Mozné formy investigativni konkurenéni strategie
K moznym formam investigativni konkuréri strategie pai nasledujici:

Uspokojeni ,skrytych* pdaeb zakaznika.
Strategicka partnerstvi .

Racionalni respektovani ,Status quo* .
Ptimy stet (kratkodoby).

Prechod do pedem pipravenych pozic.

ok wpdpE

Ad 1) USPOKOJENI ,SKRYTYCH" POT REB ZAKAZNIKA

Skryta poteba zakaznika je takova peba o které zakaznik nevi a nevi o ni ani konkureac
je potSen, kdyz mu ji &tera firma uspokoji. To ale znamena, Ze tato fipfiehazi na trh

jako prvni a ma pravo na tzv. prémiovou cenu a\jgibbek se po witou dobu pohybuje
v bezkonkureénim prostedi.
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Ad 2) STRATEGICKA PARTNERSTVI

Ve swt¢ byznysu je nejen mozne, ale &kterych gipadech dokonce ifpmo Zadouci
zpracovat tuto konkureéni strategii ve forré riznych forem tzv. strategického partnerstvi,
které se v posledni délvelmi rozsfilo.

Tato strategickd partnerstvi maji dle adtdod&ek — Voddékova (16) ¥étSinou za ukol:
redukovat konkuraemi stety, sdilet¢innosti a zdroje partnera, zabezpevznik, prenos a
vyuziti znalosti, zmnit mocenské pozice v existujicim podnikatelskémnikmergnim
prostedi, zngény image a tivéryhodnosti firem.

Muzemefici, Ze strategicka partnerstvi se stala velmi vimodcestou jak nekonflikénreSit
vztah s konkurenci.

Ad 3) RACIONALNI RESPEKTOVANI ,STATUS QUO"

Nekteré struktury trhu samy diktuji ¢gitou formu spoluprace, ktera tbe byt firmam
prosgsna. Dobrym fikladem je homogenni oligopolisticky trh kde jekalik malo
dodavatel prodavajicich podobné produkty které nelze snadmlisit.

V takové trzni struktie jsou prodeje a zisky firmy velmi citlivé na &ny ceny. Vyplati se
tedy byt kooperativni a neporusovat status qud tr&ny.

Ad 4) PRIMY STRET

Jak jiz zde byloreceno, strategie iffmého stetu je velmi rizikovd a pokud mame jinou
moznou alternativu, s bychom se imému stetu vyhnout.

Presto je i vramci této konkuré&mi strategie mozno realizovatimy stet, pokud tato
realizace bude provedena rychle a v kratkééddbsahne pozadovaného cile. Jdeba
naprosto souhlasit s nazorem Sekibwé (13), ze ,Usgsnd plavat v rudém oceanili
porazet konkurenci nikdy neztrati na vyznamu.” fiaraena, Ze pro ¢&itou situaci, u&ity typ
konkurenta, bude tato strategig¢npeho stetu vyuzitelna, bude-li se pro nasi firmu jevit gak
vyhodna. (nap rychle vedouci k dosazeni vygnéeho cile, apod.). Vzdy, ale jen tehdy,
budou-li splgny vSechny podminky mozné realiza¢engho stetu s konkuretni firmou.

Ad 5) PRECHOD DO PREDEM PRIPRAVENYCH POZIC

V piipac, Ze naSe firma neni schopna v daném trznim f@disprosadit svoje cilefipadré
konkurergni zapoleni se siijSimi firmami by bylo pro ni zna¢ nebezpéné (rizikové) je
mozné cilew, tedy na zaklatlracionalniho zvazeni vSech moznosti, tyto trzzigmopustit a
piejit na jiné za &elem zaji&ni dalSi prosperity.
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Strategie, metody a nastroje nové konkuregni strategie

Nova konkurenni strategie je také zaloZzena na prinagbenzivniho pojeti konkurenéniho
stietu, tedy na pevzeti tzv strategicke iniciativy v oblasti konkurence. Tzn., Ze firma, ktera
uchopi tuto strategickou iniciativu do svych rukalgfivré ovliviiuje (ex ante) vyvoj trzniho
prostedi dle svych fedstav a zasmi pro dosazeni svych @ilK tomuto @elu mize vyuzivat
nasledujici ddi strategie:

Generické strategie dle M. Portera.
Marketingoveé strategie dle P. Kotlera.
Inovatni strategie dle P. Druckera.
Ofenzivni konkureéni strategie.
Strategii modrych oceén

Strategii vykonavani vlivu dle D Aveni.
Disruptivni strategii dle Christensena.

Nooo,~wWwDdDR

Pro @ipravu a realizaci této nové konkuteinstrategie je mozno dopda@itinasledujici:

a) nastroje:
1. Spefis (Specificky informani systém — konkureni zpravodajstvi).
2. VTR (védeckotechnicky rozvoj.
3. Statistické zpracovani dat.
4. Identifikace zndn jako moznych zdrgjinovace (dle Druckera).
5. Podminky, za kterych je mozno jit déirppého stetu s jinou firmou.
6. Novych ,7 S* (D" Aveni).
7. Kreativni inteligence.
b) metody:
1. Hodnotovy management.
2. CRM, CVM.
3. Knowledge — Management.
4. Atd.

V Zzadném pipadt nepovaZuji tento Wet strategii, nastrdji metod za uzaeny.
Vyhody nové konkurenéni strategie

Domnivam se, Ze&Si mnoZstvi dokonalejSich konkuteiich strategii na trhu nemusibec
znamenat, Ze firmy si budou ze svych ,dbmavzajem ukrajovat. Osobrjsem geswdéen,
Ze vice vynalézaySich konkuretnich strategii bude mit za nasledek tvorbtsich ,dorti”.
(2vetSeni stavajicich téhnebo vytvdeni novych).

Dale jsem peswdcen, Ze kdyz bude firma v &itém oboru nebo v dité zemi originaljsi,
pak bude vykazovattsi Usgch i na jinych trzich.

17



Na zaklad mych zkuSenosti s podnikatelskou praxi mohu koosdd Ze tato nova
konkurergni strategie je velmi pozitivnpiijimana u TOP managementu firem, zwasttoho
s vysokoskolskym vzdanim. V soutZeni s firmami s Evropské unie dostavaji diac
sebedvéru, neb@ poznavaji, Ze jejich budouci &g je nejen mozny ale, Ze j&émpo zavisly
na nich, nebbje zaloZen pravna jejich schopnostech, na jejich kreativit

Osobré se domnivam, Ze ma-li jit podnik cestou inveshigatkonkurerni strategie zalozené
na filosofii vitzstvi bez boje, je tou nejzaklagéi podminkou, ktera se stava jednim
nejvyznamgjSich faktofi ovliviujicim GsgsSnost jakékoli formy této strategie v daném
trznim prostoru (tedy i strategie modrych odganisgsné realizovana tzv.kreativni
inteligence”. Kdy do pojmu kreativni inteligence ve skod Hospod#ovou (7) zahrnuji
»vsechny fi trovré Zadoucich kompetenci manazera, tedy — odbornoagienmalni a a&ni.
Jsou v tom zahrnuty: poZzadavek na mysleni v sastisth, schopnost celozivétse Wit,
samostatnost, emioi inteligence, osobni flexibilita, ngeté napady, nové pohledy, tixy
piistup ke zrinam®.

Kreativni inteligence je zvlastni a velmildzity typ schopnosti TOP managementu podniku
v investigativni konkureini strategii. V této souvislosti si totiz dovolindraitnout nazor,
ktery velmi ¢asto slychame z Ust naSich kaleigpformatiki, a to ten, ze Wistvi @ichazi

k t¢tm, kteti maji informace. Ja si dovoluji tvrdit, Zeit ézstvi nepfichazi k t€m, kteri maji
informace, ale k €m, kteii téchto informaci dovedou originalnim zpisobem vyuzit“.

(To, Ze tyto informace maji, povaZzuji za sat@jmost. Tedy za podminku nutnou — nikoliv
vSak postaujici pro uspch na trhu!!!). Jsemipswdcen, Ze kreativni inteligence se musi co
nejdive stat naprosto neodldelnou sowasti kultury organizace a TOP management podniku
je primo povinen tento faktor cilédoms budovat.

V souvislosti s timto vymezenim si dovolim uvéstkaraprof. J.Jiraska (8), Zze v s@sné
doke pojem strategie se ve svém vyznamiinza stale viceffiblizovat pivodnimu vyznamu
slova strategie z dateckych stét, tedy nejen urnim vést valku, ale i ,umim Isti a l€ky",
které v podnikatelském prdetli bere na sebe podobu schopnostimput ne&ekané
rozhodnuti, pekvapivy, pro konkurenci néekavany krok (schopnost realizace tzv. momentu
piekvapeni), vetre nové néekané orientace na vytkeni svrchovaného trzniho prostoru
apod.

Timto se kreativni inteligence stava nejen vySenZndu zakladni podminkou pro tSmé
uplatréni investigativni konkuremi strategie, ale i strategickou konkutehnvyhodou daného
podniku.
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5 KONVERGENCE OFENZIVNICH A KLASICKYCH
STRATEGII

Krome jiz diive zmirgnému literarnimu boomu z dané problematiky, doclwgadslednim
obdobi, tj. cca od roku 2003 k dalSimu novému jeauto k tzv.,konvergenci® téchto

ofenzivnich a klasickych strategiifipadr® dochazi k zéenovani ofenzivnich filosofii do
publikaci, které pojednavaji o klasickych stratelgii pristupech k managementu firmy.

Napriklad tato konvergence se vyskytuje i v publikacidieré se dle (12) zabyvaji riap

1) zasadami pro obchodovani s cennymi papiry,
2) vzory pro zivotni strategie lidi, zvl&tanazel, apod.

Jako konkrétni a zajimavyiglad tohoto vyvoje, bych c#it uvést publikaci pojednavajici o
problematicefizeni lidskych zdrdj (17). Je velmi patné, jak jsou profesnpiipravovani
manazé nékterych zapadnich firem! V této klasické publika@ zalernéna kapitola
zabyvajici seinnosti manazera, jak postupovat ve p&hpsvé kariéry a tento postup zde
vychazi gimo z filosofie Sun Tzua.

Upozonuji, Ze tato publikace jako celek velmiigledr# dba na dodrzovani etiky a firemni
kultury vSemi pracovniky firmy, zvlaSpak jejimi manazery!

ZAVER
Filosofie ofenzivniho chapani konkuten strategie je stale vice &eaovana do BZneho

pojeti strategickehsizeni firmy, potazmo do pojeti jeji konkurer strategie a stava se tak
jeji béZznou soudasti!

Jsme peswdéen, Ze ve své podstanové, kreativni konkureéni strategie vyuZivajici
ofenzivni filosofii spojenou s hodnotovym manageteen CRM a vytvéenim strategickych
partnerstvi se v budoucnu stane velnileditym pistupem Kk firemnim konkurénim

strategiim.

| kdyZ v realné praxi bude procesclmovani €chto @istupi jeSt n¢jakou chvili trvat, viz
Drucker — zavagti doba novych znalosti (5), jéeba na tuto novou skut@ost na pdé
vysokych Skol jiz nyni reagovat dipravovat podklady pro vyuku, Skoleni i trénink TOP
managementu nasich firem.
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Podnikova kultura a produktivita prace
— indikator kvality: analyza v naj¢ae]
cementarskej spotoosti na
vychodnom Slovensku*

ALENA BASISTOVA, MARTINA FERENCOVA

Anotacia

Meniace sa prostredie a rastica konkurencia W@in@ oblasti podnikania nutia podniky
k stdle vd@Sej pruznosti akladaniu optimalnych zdrojov a ciest ako konkurenciu
predstihnid. Jednou z moznosti ako zlepsbwgsledky a vykonnaspodniku je zvySovanie
produktivity prace, na ktoré pésobi cely rad fa&tor Produktivita prace je vysledkom
pomeru vstupov a vystupov podnikov, ktoré ovilynv najmarudské schopnosti a samotna
motivacia a doslednésfektivne uskutinit’ premenu vstupov na vystupy. Podnikovu kultdru
mozZeme zaradimedzi faktory, ktoré ovplywja produktivitu prace. Nak&o je tento faktor
podstatny a prepojeny s produktivitou prace smepskusili zistt' a priblizt v naSom
prispevku.

Kracové slova
faktory, podnikova kultara, produktivita prace, wyios

Annotation

The changing environment and growing competitiothi most areas of the enterprise force
on the companies to the greater flexibility andht® searching of the optimal sources and the
ways how to overtake the competiton. One of thesipdgies how to improve the results and
the efficiency is represented by the increase envtlork productivity that is determined by
many factors. The work productivity is the resufttbe inputs and outputs ratio of the
companies that are determined especially by hunglities and the motivation and the
consistence to realise the transformation of inpots outputs effectively. The company
culture can be categorized as the one of the fa¢hat determines the work productivity. In
our paper we tried to determine the importancenisfflactor and its connection with the work
productivity.

Keywords
factors, corporate culture, labour produktivityrfpemance

23



UvOD

Pre s@asnl dobu je charakteristicka existencia podnilkderé spnaju stanovené kritéria
financného zdravia, ale vyznaju sa istou mierou nestability. Tento jav neprigaanpdsobi
na zabezpeenie dlhodobej efektivnosti podniku, ktord je poein@na nielen technickou

realizaciou podnikovycktinnosti, ale predovSetkym vnatornou atmosférou peaw Vo
vnutri podniku, kvalitou pracovného Zivota alebapixovou kultarou.

Jednou z ptin vzniku narastu zaujmu o podnikovu kultdru bolablikacia prac
zaoberajucich saTlhdanim cesty k dokonalosti riadenia podnikov. ¥§éa posolstvo
zanechala najma kniha Petersa a Watermana ,In I5e&iexcellence”, ktorej zaverom bolo,
Ze vSetky excelentné spolmsti maju wité kulturne kvality, ktoré zafsiju jej uspech.
Podnikova kultara je Jeni zlozity a tazko identifikovatény jav, ktory vyznamnym
spésobom ovplyiwje jednak kvalitu pracovného Zivota ale aj dihagdispeSnaspodniku.
Na jednej strane sa mbze prejavdnako zdroj sily podniku a nositgej konkurernej
vyhody, na druhej strane vSak méze byzdou rozvoja podniku. Podnikova kultira neméze
byt predpisand, nariadenda, vopred spracovana, norra@alabho exaktne merana. Moéze, a to
je najviac Ziaduce, hyadaptovana na pozadovanu uUiovidie je to vSak proces jednoduchy
ani rychly?

V nasom texte pouzivame okrem pojmov podnikovadkalta produktivita prace aj pojem
kvalita Zivota, resp. kvalita pracovného Zivotaprigt chapeme ako fenomérp pre
zamestnancov znamena —thabré pracovné podmienky, dobry plat, dobrych iagenych,
socialne vyhody a zaujimavu podnetnu a uhito pracl V texte sa kvoli obmedzenému
rozsahu vSak zameriavame predovsSetkym na analyahey medzi podnikovou kultdrou a
produktivitou prace.Tento prispevok je publikovangamci rieSenia grantovej ulohy VEGA
¢. 1/3659/06.

1 CIEL AMETODIKA

Predmetom nasho vyskumu bolo analyzovanie jedryotivcharakteristik podnikovej kulttry
vo vztahu k produktivite prace. Pre nas konkrétny vyskame si vybrali najwiu
cementarsku spataos’ na vychodnom Slovensku z dévodu jejrkasti, silnej pozicie

a reputacie na vychodnom Slovensku vo vyrobe caméd@meniva a transportbetonu, ako
aj na zaklade zahramych vlastnikov a zahramého kapitalu. aka zahragnému kapitalu

a zahraninému vedeniu spotaosti predpokladame silnd podnikova kulttru, ktonelyv by
sa mal prejavouav rastucej produktivite prace.

L LUKASOVA, R.; NOVY, I. a kol.:Organizani kultura. Od sdilenych hodnot aick vy3si
vykonnosti podnikuPraha: Grada, 2004.

2STYBLO, J.:Personéalni managememraha: Grada, 1993

* WERTHERW. B. - DAvis, K.: Lidsky faktor a personalni managemePRtrraha: Victoria
publishing 1992.
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Hlavnym ci¢om tohto vyskumu bolo skimanie charakteristik pkowvej kultiry vo vZahu

k produktivite prace. NasSou ulohou bolo tedé&eunre vplyvu jednotlivych charakteristik
podnikovej kultiry na produktivitu prace a nasleditimulacia konkrétnych opatreni
podporujucich rast produktivity prace v spatosti.

V suvislosti s uvedenym diem bolo potrebné odpovetiaa nasledujuce otazky:

1. Ako hodnotia zamestnanci jednotlivé vybrané chanadtiky podnikovej kultary
v cementarskej spataosti?

2. Ako hodnotia zamestnanci faktory vyplyvajace nadoiktivitu prace v cementarskej
spolanosti?

3. Aky je vztah medzi vybranymi charakteristikami podnikovejtiaty a faktormi
ovplyviujucimi produktivitu prace v cementarskej spolosti?

4. Aka je produktivita prace v cementarskej sgalosti?

Na zaklade polozenych otazok sme si stanovili daglee problémové okruhy:

» Charakteristiky podnikovej kultary (stratégia podniku, pravidla, komunikacia medzi
nadriadenym pracovnikom a zamestnancami, kvalikdamestnanca).

« Faktory produktivity prace *(vyuzivana technika a technolégie, mnoZstvo a tavali
strojov a technickych zariadeni, organizacia aenael procesu vyroby, kvalita
produktu, bezp@og’ pracovného prostredia).

» Vztah charakteristik podnikovej kultary a faktorov pro duktivity prace (skimanie
vzajomnych korelacii).

Hypotézy su sformulované na zaklade vlastnych UGsudkov migita z rozhovorov

s jednotlivymi zamestnancami v cementarskej spudeti a z pozorovania pas navstev

v spola@nosti. Jednotlivé hypotézy vyplyvaju zo samotnyelsti a otdzok nami zostaveného
dotaznika a pokryvaju vSetky tri problémové okrut@dgho vyskumu. V tomto prispevku sme
sa zamerali na nasledujuce hypotézy:

Charakteristiky podnikovej kultary

H1: Informovano$ zamestnancov o viziach a strategickycHarb spol@énosti nedosiahne
vySSie celkové priemerné skére ako 3.

Faktory produktivity prace

H2: Organizacia ariadenie procesov v spolusti je vySSia ako priemerna a dosiahne
celkové priemerné skore vysSie ako 4.

! Pri vymedzeni faktorov ovplywijlcich produktivitu prace sme sa indpirovali Kisiciou
faktorov poda: FRANK, R.H.; BERNANKE, B.S.EkonomiePraha: Grada, 2002.
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Vzt'ah charakteristik podnikovej kultury a faktorov pro duktivity prace

H3: Vzajomna zavislas medzi informovana®u o viziach a strategickych &toxh
spolanosti, a organizaciou a riadenim procesov vyrebyegka.

2 VYSKUMNA VZORKA A METODIKA

Zo 469 zamestnancov nami skumanej sprmdgti bolo formou dotaznika oslovenych 70
zamestnancov. Od sedemdesiatich nahodne oslovepgutestnancov sa nam podarilo
zozbierd 40 vyplnenych dotaznikov so vSetkymi vyzeaymi odpovdami. Navratnos
dotaznikov tak predstavovala 57,14 %. ZloZenie wugskej vzorky poth pohlavia je
nasledovné: 22 muzov a 18 Zi¢n, predstavuje v percentualnom zastupeni 55 % maziy
% zien. Graf 1 zobrazuje percentualny podiel redpatov na celkovom pgte poda
pohlavia.

Graf 1: Struktara vyskumnej vzorky pod Pa pohlavia

i

O muz

550 B Zena

Na komplexné pokrytie problematiky tahu podnikovej kultiry a produktivity prace sme
v naSom vyskume pouzili kombinaciu nasledujuciclskyynnych metdéd: mentalna mapa,
dotaznik.Mentalna mapa je obrazova technika, ktora je ideadlnym nastrojmamaktivizaciu
kreativity a na umiestnenie zloZitych inforémgch Struktdr na mald vizualnu plochu.
Pomocou mentélnej mapy moZeiiaako organizovasvoje myslienky a informécie.

26



Obrazok 1: Mentalna mapa va’ahu podnikovej kultdry a produktivity prace

Pracovné Organizéacia

PODNIKOVA prostredie vyroby

KULTURA ﬁi?7’<§:>7

1.1 OBJEM
VYRORBY

Kvalita Technika

Komunikéacia Kvalifikacia MnozZstvo

a kvalita strojov

Stratégia Pravidla

<X__// PRODUKTIVITA

PRACE

Vizia pédnikéJ Bezpe&nog’ pri praci
Strategick)‘} ciepodniku Manipulacia smghi
Pripravenos zamestnancov

Zdroj: vlastny zdroj

Mentalna mapa bola v naSom vyskume hlavnym zdragomSpiraciou pri tvorbe Struktury
dotaznika. Na jej zé&klade sme rozdelili relevanti@arakteristiky podnikovej kultary
a faktory ovplywiujuce produktivitu prace. Pomocou mentalnej mapg san pokusili fada

a priblizic si vzajomné suvislosti a vahy medzi spomenutymi obkssni. Dotaznik je
Standardnym néastrojom na ziskavanie pisomnychrirdori od vékého pd@tu respondentov
v pomerne kratkontase a pri nizkych nékladoch. Bol navrhnuty tak, &byeSpondoval
s modelom mentalnej mapy. Je ¢leneny na tréasti. Prvatas’ dotaznika bola zamerana na
oblag’ podnikovej kultary. Jednotlivym tvrdeniam mal resdent prideli preferovanu
moznog na Skale od 1-5, gom na kazdej strane bolo tvrdenie vy$ugice Skalu
hodnotenia Druh&ag’ dotaznika bola zamerana na oblasoduktivity prace a respondent
mal op& priradi’ tvrdeniam jednu moznészo Skaly od 1-5 s vysvetlenim o tvrdeniach na
oboch stranach Skaly.. Tretia’a®® dotaznika zaznamenava identiike@ Udaje

o respondentovi ako su, pohlavie, vek a poziciakina respondent v podniku.

Pri vyhodnoteni dotaznika boli pouzité metody dggkmej Statistiky — tabikky, kol&ové
a stpcové grafy. Zigovali sme priemerné hodnoty, Standardné odchylkkoralacie
jednotlivych poloziek z podnikovej kultary a prddivity prace.
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3 VYSLEDKY A INTERPRETACIA

H1: Informovanog zamestnancov o viziach a strategickych’aré spoldénosti nedosiahne
vySSie celkové priemerné skore ako 3.

Vizie a strategické ciele podniku.Pri tejto charakteristike dosiahla priemerna bodova
hodnota vySku 2,93 aspomedzi vSetkych vybranychrattteristik dosiahla najnizSie
hodnotenie. Pri porovnani jednotlivych kategorii zmme na grafe 2 vidie Ze vizie

a strategické ciele spaloosti si najmenej zname robotnikom (2,47) a zaraesobm do 25
rokov (2,50). Tento fakt je spésobeny pravdepoddiyne Ze robotnici sa viac zameriavaju
na vykonavanie im zverenej manualnej prace ati@zgll sa myslienkami nad viziami
a strategickymi cigni. Zamestnanci do 25 rokov eSte nie su dostetodlhy cas

v spola@nosti, aby sa oboznamili a stotoznili s viziamitrategickymi ciémi spolanosti.
Vizie a strategické ciele su najviac zname teclmtubspodarskym zamestnancom (3,21)
a zamestnancom vo veku 26-35 rokov (3,14). Titoemnanci su v spatoosti dostaténe
diho na to, aby sa s viziami a strategickymf'iezoznamili a stotoznili.

Graf 2: Priemerné dosiahnuté hodnotenie réznych kagorii na otazku la. {ast’
podnikova kultura)
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Priemerna dosialmuta hodnota

Na zéklade udajov z dotaznika bolo zistené, Zernmbvanog zamestnancov o viziach
a strategickych cioch spolénosti dosiahla celkové priemerné skoére 2,8Bipotéza H1 sa
prijima.

3.1 FAKTORY PRODUKTIVITY PRACE

H2: Organizacia ariadenie procesov V spolusti je vySSia ako priemerna a dosiahne
celkové priemerné skore vysSie ako 4.

Organizacia ariadenie procesov vyroby.Spomedzi sledovanych faktorov produktivity
prace dosiahol tento faktor najnizSiu priemerndnwoid, a to 3,35. Dosiahnuty vysledok
modzZzeme povazovaza priemerny. Organizaciu a riadenie procesov lwjre spol@nosti
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nemdzeme povazovaani za dokonale odbornd a systematicku, ale ani laeku
alebo nesystematickl. Za najviac odborny pristugdemia procesu vyroby zo strany
nadriadenych povazuju kategérie technicko-hospagiaamestnanci (3,58) a zamestnanci vo
veku 26-35 rokov (3,57). Naopak za najmenej odb@rigtup riadenia procesu vyroby zo
strany nadriadenych povazuju kategoérie robotnigd(QB a zamestnanci vo veku 36 a viac
rokov (3,17).

Graf 3: Priemerné dosiahnuté hodnotenie réznych katgorii na otazku 3. fast’
produktivita prace)
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Na zaklade udajov z dotaznika vyplyva, Ze orgamzéacriadenie procesov Vv podniku
dosiahla celkové priemerné skére 3, @ypotéza H2 sa zamieta.

3.2 VZTAH CHARAKTERISTIK PODNIKOVEJ KULTURY A FAKTOROV
PRODUKTIVITY PRACE

H3: Vzajomna zavislas medzi informovana®u o vizidch a strategickych &toxh
spolanosti, a organizaciou a riadenim procesov vyrobyv@’ka. Nasledujuca talika
zobrazuje korekné koeficienty vzajomnych kombinacii jednotlivychhacakteristik
podnikovej kultary a faktorov produktivity prace.
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TaburPka 1: Korelaéné koeficienty charakteristik podnikovej kulttry a faktorov

produktivity prace

PP
1. 2. 3. 4, 5,

la. | 0,182 | 0,136| 0,588 | 0,190 | 0,335
1b. | 0,473 | 0,263 | 0,021| 0,347 | 0,298
lc. | 0,465 | 0,162 | 0,409 | 0,238 | 0,375

X| 2a | 0501 | 0,295 | 0,301 | 0,203 | 0,514
2b. | 0,404 | 0,405| 0,233 | 0,322 | 0,555
3. | 0132 -0,365| 0,263 | 0,275| 0,000
4. | -0,150 | -0,245| 0,228/ 0,415 | 0,229

Legenda: 1a. Vizie a strategické ciele podniku,Sthategicky ci&podniku, 1c. Pripravenas
zamestnancov vyuziy&a. Pravidla pri manipulacii so strojmi, 2b. Piidla pri dodrZiavani
ochrany a bezp®mosti pri praci, 3. Komunikadcia medzi nadriadenymagovnikom
a zamestnancami, 4 Kvalifikacia zamestnanca

Ani jedna z hodnoét korelacii nie je ozead ako vemi velka, Styri korelacie mézeme
ozn&it’ ako véké, 12 korelacii m6zeme ozfita ako stredné, 17 korelacii ako malé a jednu
korelaciu mézeme oz ako trividlnu. Jedna korelacia je nulo¢é,znamena, Ze sledované
premenné nie sU navzajom zavislé. Negativna koeeldastala len v troch pripadoch. Pri
tychto pripadoch sa zniZzovanim bodovej hodnoty gdde na tieto otazky bude produktivita
prace zvySova Vo vSetkych ostatnych pripadoch nastala pozitkeralacia¢o znamena, ze
zvySovanim bodovej hodnoty odpovede na tieto oté&zkybude zvySovaaj produktivita
prace.

Z vysledkov v tablke 1 méZzeme za Vké korelacie ozmat nasledujuce kombinacie
charakteristik podnikovej kultury a faktorov prodivky prace:

« Vztah informovanosti zamestnancov o viziach a strelkggh cid¢'och podniku
a organizacie a riadenia procesov vyroby.

» Vztah pravidiel pri manipulacii so strojmi a vyuZivamiechniky, informanych
technologii a informénych systémov.

» Vztah dodrzZiavania pravidiel pri manipulacii so strognbezpénosti a ochrany pri
praci v pracovnom prostredi.

» Vztah dodrZiavania pravidiel ochrany a beapesti pri praci,a bezgaosti a ochrany
pri praci v pracovnom prostredi.

Pomocou Statistického spracovania Udajov z dotazsk zistilo, Ze koretay koeficient
zavislosti medzi informovanésu o viziach a strategickych €aeh podniku, a organizaciou
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a riadenim procesov vyroby je 0,588. Preto méZemea® danl zavislas za véka.
Hypotéza H3 sa prijima.

3.2.1 Odporu €ané opatrenia v oblasti podnikovej kultury

Podnikovastratégia sa povazuje zalrkéovy prvok pre uspech alebo neuspech v podnikani.
Vyvoj a realizacia strategickych rozhodnuti a plasa zalezitoou I'udi, ktori su nosifigmi
urgitych predpokladov, hodnét, ndzorov a noriem spnévaa, teda nositmi podnikovej
kultary. V oblasti stratégie je nutné, aby sa sarfi a strategickymi ciemi oboznamilo

a stotoZniloco najv&Sie mnozstvo zamestnancov. Je potrebné dosiataty zamestnanci
poznali ciele spoknosti a vedeli Wit a stotozrni sa s tym, aké miesto pri dosahovanl@ie

v spol@&nosti zaujimaju a ako svojoucar’ou (participaciou) prispievaju k dosahovaniu
cielov spol@nosti. Zamestnanci by si mali uvedahsvoju hodnotu, svoj Y&y prinos pre
spolanog’, ako aj to, Ze svojimi vykonmi moZu prispiévaeste vysSiemu rastu spéhosti,

k zvySeniu kvality Zivota vSetkych pracovnikov smwlosti, atym aj k zlepSeniu svojich
vlastnych pracovnych podmienok, k zlepSeniu kyaditojho vlastného pracovného Zivota.
Spomenuté uvedomovanie u zamestnancov jeaxg proces a neda sa dodiefio dia na
dei. Je potrebné, aby sa na tomto uvedomovani cigpgaoovalo. Na druhej strane aj
spola@nog’ musi pozné hodnotu svojich zamestnancov a vyt¥aimm vhodné pracovné
prostredie a podmienky (cielene zlep&bk&alitu ich Zivota v pracovnom prostredi) na to,
aby to zamestnanci vedeli nalezite oc€eswvojimi vykonmi. Podnecov¥a uvedomenie
zamestnancov je mozné rozhovormi nadriadenych ggumhymi zamestnancami, ako aj
formou tematicky pripravenych Skoleni na toto uvedaie. Predpokladdme, Ze pomocou
takychto Skoleni je mozné takisto zvyStvparipravenos zamestnancov vyuZivanove
technologie a systémy.

Dodrziavaniepravidiel je zdkladom pre ochranu a bezpes’ samotnych zamestnancov, ako
aj pre vytvaranie pozitivnej a bezppej pracovnej atmosféry v spdhlwsti. U robotnikov je
v&Sie zameranie na dodrziavanie pravidiel pri vyk@mv manualnych dkonov
a u technicko-hospodarskych zamestnancov j&igdzameranie na dodrziavanie etickych
pravidiel v kolektive, v administrativnych pracgeh priestoroch. DodrzZiavanie pravidiel
u oboch kategérii sa neda jednoducho podhietankciami v pripadoch nedodrzania
stanovenych pravidiel aj Hesankcie patria k silnym hrozbam, ktoré ovpiyji dodrziavanie
pravidiel. NajlepSie vtomto pripade je, ak zamasth dodrzZiavaju pravidla na zaklade
vlastnych rozhodnuti a moralnych zésad, ktoré kinéa totozné s podnikovymi pravidlami
a zasadami. Vytvorenie takejto orientacie zamesmaje vSak opa@dlhodobym procesom.

Tato orientacia v dodrziavani pravidiel ako aj umeénie si zamestnancov o vlastnej hodnote
a prinose pre spalnog’ do ve’kej miery zavisi od miery stotoZnenia sa zamesinarg
podnikovou kultdrou. Bedrnova a Novy rozliSuju Seskladnych stufpov stotoZnenia sa
alebo identifikacie zamestnancov s podnikovymfmiea hodnotami.
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Obrazok 2: Identifikacia zamestnancov s podnikovymciePmi a hodnotami

internalizcia odmietnutie

prirodzena adaptacia indoktrinacia selektivna
prindtenie

identifikacia idenkificia a sankcie|

Individualna hieraieximodnot,
Zivotnych cidov a noriem je
v rozpore s podnikovol
kultarou
Ciele, normy

a hodnoty podniku su
stag’ou individualnej hierarch

Krajnymi polmi uvedeného rozdelenia su prirodzenétoZznenie sa a identifikacia
zamestnanca s hodnotami a normami Spuaisti (zamestnanec sa vnatorne stidge

s hodnotami a normami spéhlwsti a su stag’ou jeho individualneho hodnotového systému)
a prinatenie zamestnanca spravea Vv sulade s podnikovou kultrou, zaistené sankici
(individualny hodnotovy systém zamestnanca je pooZ s obsahom podnikovej kultary
a zamestnanec ju odmieta). Fatiska miery skutného prijatia podnikovych diev, noriem

a hodnét a trvalosti dosiahnutého stavu, sa praigodd prax ako optimalny ukazuje variant
adaptacie.

Komunikacia medzi nadriadenynpracovnikom godriadenymi zamestnancami (ktord tiez
do zn&nej miery ovplywuje kvalitu pracovného Zivota zamestnancov, a t di#adu na
pracovné zaradenie) by mala prebitta takej miery, aby mal podriadeny zamestnaneyg vzd
dostatok informécii o vykonavani jemu zverenychhlldie vSetci zamestnanci v podniku su
si navzajom sympaticki a nie s kazdym spoluprad@mmisa spolupracuje vyborne. Riadiaci
pracovnik by mal ma dostaténé zrinosti na to, aby dokézal svoj tifudi riadt,
koordinova, a zaroveé kontrolova a priebezne dohliadana plnenie rozdelenych uloh.
Komunikaciu medzi nadriadenymi a podriadenymi, ak&komunikaciu vo vnutri kolektivu
moZu zlepSovaneformalne stretnutia zamestnancov po pracovrigg damo arealu podniku
alebo rézne spotmé Sportové a spatenskeé aktivity organizované podnikom. Tieto akgivit
moZu prispievéa k lepSiemu vzajomnému spoznaniu &anov vlastnych pracovnych timov
ako aj inych oddeleni, teda k zvySeniu kvality Zivota.

3.2.2 Odporu €ané opatrenia v oblasti produktivity prace

Na organizéaciu a riadenie procesov vyrobywplyvaju typ a zloZenie organiaaej Struktlry
spolanosti, podnikova kultara, ale hlavne schopnostrugrmosti riadiacich pracovnikov,
ktori maju vSetky potrebné procesy zabeémpea skoordinov Na to, aby organizacia
a riadenie procesov vyroby v sp&hmsti mohli prebiehasystematicky, je potrebny odborny
pristup zo strany riadiacich pracovnikov a dostadokvalifikacia a odborndszo strany
podriadenych zamestnancov, ktori musia dok&razverené ulohy zrealizovaOrganizaciu
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a riadenie procesov vyroby je mozné zlepgovawa navrhmi zo strany podriadenych
zamestnancov. Tito zamestnanci sa priam@agiujd na vykonavani jednotlivych
¢iastkovych dloh, a preto maju mozrigeis’ s napadmi, pripomienkami alebo zlepSeniami,
ktoré riadiaci pracovnici nemusia postretini@rave preto je pri organizacii a riadeni procesov
vyroby v@'mi dolezita vzajomna komunikacia medzi riadiacimmqavnikom a podriadenymi
zamestnancami ako aj komunikacia vo vnutri kolekti?odriadeni zamestnanec by mal
prichadz& s napadmi a postrehmi k riadiacemu pracovnikaderi by mal jednotlivé napady,
postrehy a zlepSenia zvéza nasledne vyhodnétiich prospesna’s Na zaklade wenej
prospesSnosti daného zlepSenia pre sppae’ by mohol by dotywny zamestnanec odmeneny
penaznou alebo nefi@znou formou. ZvySovanim participacie zamestnamaojednotlivych
procesoch a pracovnych ulohach sa zvySuje miettacabisti a prospesSnosti zamestnancov
pre podnik (zlepSuje sa kvalita Zivota pracovnikpedniku vSeobecne i jednotlivych
zamestnancov podniku osobitne). Tym sa zaropespieva k vaSiemu uvedomovaniu
vlastnej hodnoty a prinosu samotnych zamestnaneosgnlénos’.

4 NAVRHOVANY MODEL VZ TAHU PODNIKOVEJ
KULTURY A PRODUKTIVITY PRACE

Podnikova kultdra je vyznamnym subsystémom spuisti, determinantou efektivnosti
spolanosti a kvality pracovného Zivota zamestnancov apaisti. Ci¢€om podnikovej
kultary je dosiahnt} aby sa zamestnanci osobne identifikovali s talonog’ou spol@nosti,
ktora smeruje k jeho prosperite a Sireniu dobrélemanTo znamena, Ze podnikova kultdru
mozZeme citavedome vyuZi na realizaciu podnikovych diev. Aby sa vtomto smere
dosiahol uspech, predpoklada to od riadiacich pmaikov koncipovanie a udrzZiavanie
pozitivnej podnikovej kultdry. Snahou je vytvoitiakd podnikova kultaru, ktora dava jasny
obraz o postaveni spd@aosti, rozliSuje hlavné hodnoty od menej dblezityxlpodporuje
prispésobivos zamestnancov. Podnikova kultira teda dava jedwotin moznog odévodnt’
svoje spravanie v zavislosti od hodnoét podniku. rlierplyvu podnikovej kultdry na
vykonnos a zvySovanie produktivity prace ako indikatora lkyazavisi od obsahu, sily
a prispbésobivosti (adaptivnosti) podnikovej kultleio aj od ich vzajomnej kombinacie.
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Obrazok 3: Model vplyvu podnikovej kultdry na vykonnost’ a zvySovanie produktivity
prace podniku

stéasné prostredie

- 5

obsah podnikovej
kultary

.

© : . : vykonnost’ “g
S sila If olij'mkovej a zvySovanie S
k7 uftury produktivity =
< prace g

o)

prispésobivos’
podnikovej
kultarv

= =

stéasné prostredie

Obsah podnikovej kultary ma na vykonroa zvySovanie produktivity prace spohmsti
dvojity u¢inok: aktivuje (alebo neaktivuje) zamestnancov vidasti od konkrétnych hodnét
anoriem spravania sa, ktoré #gh a smeruje zamestnancov Kk i@miu tych hodnét
a cidov, ktoré obsahuje. Obsah podnikovej kultiry podporvykonnog a zvySovanie
produktivity prace, ak je energetizujuci a aktiwijito znamena Ze podporuje angaZzovénos
participaciu a lojalitu zamestnancov. V oboch pdipeh teda vyrazne ovplivje kvalitu
Zivota zamestnancov. Dosiahnutim silnej podnikovkjltiry sa zamestnancom
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sprostredkivaju normy a vzorce spravaniacda sa zniZzuje ich neistota pri spravani sa
a rozhodovani sa vitych situaciach v spotmosti. Vdaka zdi€aniu spolénych hodnot
anoriem sa Vvspoboosti zvySuje emocionalna pohoda, spokaojnosamestnancov
a dodrziavanie stanovenych pravidgm sa v konénom disledku zvySuje kvalita Zivota na
pracovisku. Pokiaje podnikova kultdra silna a v sulade s obsahoratégie spolénosti,
podporuje jej vykonnasako aj zvySovanie produktivity prace — je indikato kvality.

Dlhodobo Uspesné moéZzu thyiba tie spolonosti, ktorym podnikové kultiry pomahaju
anticipova zmeny v prostredi a adaptevaa na ne. Prispésobiva (adaptivna) podnikova
kultdra ma schopnd@s/nima’ signaly z vonkajSieho a vnutorného prostrediarpretovd ich

a reagové na ne. Prispésobivogodnikovej kultiry zatha taktiez pripravengsk zmene.
Obsah, sila a prispdsobivbpodnikovej kultary su ovplyvnené histériou spaiosti ako aj
sieasnym prostredim a posobia na vykonregvysovanie produktivity prace samostatne ako
aj vzajomnou kombinaciou. Spolu tvoria akysi obatipikovej posobnosti, ktory zasadnym
spbsobom prispieva k zvySovaniu vykonnosti a praigiitik prace spolénosti a k vyraznému
zlepSeniu kvality Zivota zainteresovanych.

ZAVER

Kazdu spoloénog’ tvoria I'udia. Cudia rozhoduju o jej uspeSnosti nedspesnosti, a je preto
potrebné venowa im maximalnu pozornds Prave pristup k spravaniu sdudi
prostrednictvom podnikovej kultiry odhge riadiacim pracovnikom nové moznosti, nové
mysSlienky a namety na efektivnejSie vnimanie a iyarfie pracovnej a osobnostnej
vykonnosti kazdého zamestnanca spotsti. Podnikova kultira ako subor Zidiaych
hodndt, postojov, noriem a vzorcov spravania sadnjku, ovplywiuje interné fungovanie
a efektivnos celej spolénosti a je indikatorom kvality. Zabezpge kontinuitu,
sprostredkiva a lahtuje koordinaciu a kontrolu, redukuje neistotu zamescov

a ovplyviuje ich pracovnu spokojnts emocionalnu pohodu (ovplywje kvalitu ich Zivota).
Kracova ulohu pri dosahovani zvySovania produktivityage spolonosti hraju riadiaci
pracovnici, ato prostrednictvom spbésobu motivackedenia I'udi, doéslednosti pri
komunikacii vizie a demonstraciou priorit. Z tohgplyva potreba pre riadiacich pracovnikov
— poznd podnikovu kultdru vo vlastnej spaloosti a schopnd@surcit’ jej vplyvy na celkovu
vykonnos' spolanosti a dosahovanie stanovenychH’cie

* Tento prispevok je publikovany v ramci rieSeniargovej tlohy VEGAC. 1/3659/06.
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Vliv globalizace ve sgtovem
hospodéstvi na vyvoj regionu a
konkurenceschopnost firem

ZDENEK BEDNARCIK

Anotace

Hlavnim cilem rozvoje Moravskoslezského kraje jevzbmzeni hospodského #éstu a
diverzifikace ekonomické struktury. tbaz musi byt kladen na konkurenceschopnost
ekonomickych aktivit a vytu@ni novych pracovnich mist.

Vystavba piimyslovych zén je v saasnosti jednim z nejpouzivgsich nastraj rozvoje
Gzemi. Umo#uje pivést do regionu investory, a tim podipgorostednictvim fungovani
prosperujicich podnik pozitivni vliv rozfistajici se kooperace a koordinace s dalSimi
firmami, které jiz v regionu existuji nebo novznikaji.

Pramyslové zény \CR jsou v pgateinich fazich svého vyvoje, pokud je srovname se
zahrantnimi zkuSenostmi. Zaly vznikat s podporou statu i bez ni na zéklakuSenosti
vyspilych trznich ekonomik a z nutnostifiyest do zermd zahranini investory, zaroue
vytvorit dobré podminky pro podnikani tuzemskym firmam.

Kli ¢ova slova
éra znalosti, deindustrializace ,globalizadepyslové zdény,konkurenceschopnostlié
faktory vstupu na trh, vyrobni faktory, nakladoe&tbry,infrastruktura

Annotation

Industry restructuring and transformation, changeghe market as well as in the national
economy orientation brought substantial problemghenlabour market. Restructuring of a
number of production plants resulted in reductidriraditional working opportunities and
stagnation of creation of new workplaces. The raingi significant concentration of
industry, low quality of services, lack of connectito highway transport system, low
entrepreneurship activities of its inhabitants alsong to negative factors influencing
region’s economy in relation to other regions. Moaged transport infrastructure represents
an essential condition for ensuring competitiveregsggional economy. At the present time,
the construction of industrial zones represents @nthe most used tools of the region’s
development. It is applied as a tool of attracfiogential investors into the region, and thus
support through the operation of well-establishatemprises positive influence of growing
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co-operation and co-ordination with other companidsch have been existing in the region
or have newly arisen.

Keywords
industrial zones, the logistic infrastructure, dkistralization ,information, research and
analysis

1 VYCHODISKA, SOU CASNY STAV

Moravskoslezsky kraj a jeho charakteristika

Moravskolezsky kraj lezi na uzemi okieBruntal, Frydek-Mistek, Karvina, Novy &,
Opava a Ostrava-88to. Kraj ma pedpoklady pro rozvoj novych fomyslovych od¥tvi, ma
piipravenou technickou inteligenci iédeckovyzkumné zazemi na vysokych Skolach,
vyzkumnych pracovistich a podnicich.

Je zde odpovidajici kapacita ¥klacich instituci, existuji zdeyti vysoké Skoly se€trnacti
fakultami technického, ekonomickéhdjrpdowdného i humanitniho zareni.

Za celostatnim @mérem stéle zaostava Zivotni presti, zejména v okoli dbla huti, ale
ponerné rychle se zlepsuje.

Region je moZno povaZovat za velice heterogenhipids 150 let se v severovychodidsti
koncentrovala &ba uhli, navazujici¢tky praimysl a hu¢. Tomuto dive jednostrannému
zaneieni odpovidala i za#stnanost, kvalifikace pracovrikinfrastruktura.

Restrukturalizace a transformacémiyslu, znény na trhu i zminy orientace ekonomiky statu
piinesly vyzng&né problémy na trhu prace. Misledku restrukturalizacéady vyrobnich
podniki doSlo kredukci tradnich pracovnich iflezitosti a stagnuje tvorba novych
pracovnich mist. Projevuje se vyrazny nesoulad ns&zikturou kvalifikace uchazé o
zanestnani a pozadavky zastnavatai.

Nadale petrvava velka koncentrace tonyslu, nizka arouve sluzeb, schazi napojeni na
dalnikni dopravni systém, negatirmptsobi na ekonomiku regionu i nizk4 podnikatelska
aktivita jeho obyvatel ve vztahu k jinym kéaj.

Nedostatené je zastoupen zahramii kapital, i kdyz v kraji existuji rozsahlé moztios
investic jak na ,zelené louce”, tak svyuzitim éxjicich pamyslovych Gzemi. Tato
skute&nost je zaficinéna zejména:

» konkurenci ze strany Polska, které nabé&kiotik pramyslovych zén v fihraninich
oblastech s vyhodnymi podminkami a pobidkami

» souasnym systémem pobidek pro investory, ktery nepagpalostatené pobidky
zantiené na regiony, ve kterych probiha restrukturaéizatmyslu, a pro které je
charakteristicka vysoka nezastnanost
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* nedostaténym dopravni systéemengetre jizZ zmirgného napojeni na datmi st
» slabym regionalnim marketingem

2 PREDPOKLADY EKONOMICKEHO ROZVOJE REGIONU

Hlavnim cilem rozvoje Moravskoslezského kraje jevzbmzeni hospodského #éstu a
diverzifikace ekonomické struktury. tbaz musi byt kladen na konkurenceschopnost
ekonomickych aktivit a vytu@ni novych pracovnich mist.

Zakladem rozvoje jsou nasledujici aktivity zgemé na:

 restrukturalizaci ekonomiky

» zlepSeni zakladni infrastruktury

» sladtni poZzadavis ochrany Zivotniho prostdi se strategickymi zamy ekonomického
rozvoje

* podporu roz§ovani cestovniho ruchu

» zkvalithovani zahrarni a gihraniéni spoluprace

e podporu vyzkumu a vyvoje

e podporu malého aigtdniho podnikani

* podporu rozvoje dopravni infrastruktury

» rozsiovani ptimyslovych zon

Infrastruktura

Modernizovand dopravni infrastruktura je podstathqaodminkou pro zajighi
konkurenceschopnosti regionalni ekonomiky. Pozétihavliviiuje hospodgeni, kvalitu sluzeb
i bezpénost. Pro dalSi rozvoj regionu je nezbytné zvySewmestinich prostedki na
modernizaci a rekonstrukci dopravni infrastruktury.

DalSi giliv investic a celkovy ekonomickyist je v regionu omezen prégowasnym stavem
infrastruktury. Ztohoto pohledu je rozhodujici tiada délnice D47, ktera zajisti
vysokorychlostni siliini spojeni mezi Ostravou a dalSiméstmi republiky, zarove
zabezpeéi také interni infrastrukturu v rdmci ostravské cagérace a moznosti rozlozeni
dopravy do lokalnich ail ZvySi se rovi&Z rozvojovy potencial v oblasti sevérod nesta
Ostravy, oblasti Karviné a Bohumina, zlepsi seprdeni obsluznost sérem na jih.

Podminky rozvoje gimyslovych zén

Vystavba piimyslovych zén je v saasnosti jednim z nejpouzivgsich nastraj rozvoje
Gzemi. Umo#uje pivést do regionu investory, a tim podipgorostednictvim fungovani
prosperujicich podnik pozitivni vliv rozfistajici se kooperace a koordinace s dalSimi
firmami, které jiz v regionu existuji nebo novznikaji.
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Obce doposud vychazejfigestavovani svych nabidek z ,Programu na podpmesticnich
nabidek” , na jehoz zakladvytvorilo MPO ,Program na podporu rozvojeupnyslovych

A i b

zon“.
Programy se zabyvaiji:

e ptipravou ptimyslovych zén

* regeneraci nevyuzivanychipmyslovych ared

* podporou vystavby ndjemnich hal

» podporou zvySovani konkurenceschopnostimpyrsiovych zén

» vytvorenim gredpoklad pro vznik novych pracovnichipezitosti

» vytvorenim kvalifikatnich a technickychipdpoklad pro zabezp&ni profesionalni
spravy ptimyslovych zén

Souwasny stav pmmyslovych zén v regionu

Pramyslové zény WCR jsou v pgatenich fazich svého vyvoje, pokud je srovname se
zahraninimi zkuSenostmi. Zaly vznikat s podporou statu i bez ni na zéklakuSenosti
vyspilych trznich ekonomik a z nutnostifiyest do zemd zahranini investory, zarove
vytvorit dobré podminky pro podnikani tuzemskym firmam.

V jednotlivych oblastech moravskoslezského krajaikaji primyslové zény izné kvality
pro podnikani, k nejvyznandj$im pati v soasné dob nasledujici lokality:

» Ostrava — Hrabova

» Ostrava — MosSnov

» Ostrava — Proskovice

» Karvina — Nové Pole

» Ttinec — Baliny

e Horni Sucha — Dir

» Koptivnice — PZ Tatra aj.

K zasadnim vyhodam seasnych pimyslovych zén pét predevsim:

 relativré nizké ceny pronamu
» zkuSena a relativnlevna pracovni sila
* jednd se o oblasti s dlouhodobotimyslovou tradici

Naopak k dosavadnim nedostatk a nevyhodam fgmyslovych zon nutno #adit viad
piipadi:

* nizSi urové technické a dopravni infrastruktury
» ve tSirg pripadi relativre velka vzdalenost k rychlostétiyfproudé silnici, pipadré
k mezinarodnimu letisti
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» nizSi urové technické vybavenosti pozeink
» v mnoha pipadech nemozZnost vybudovani Zeléahvlecky

3 MOZNOSTI VSTUPU ZAHRANI CNICH INVESTIC

Pres stale se rozsijici patet pmfimyslovych zén v regionu a stoupajici ardveejich
vybavenosti je stugievyuZiti jen cca 50%.

K zakladnim problériim, na které upozauji zahranini investdi, pati zejména:

* vysoké gimé a nefimé da® a cela koncepce tlavého systému

» oblast legislativy s nedostéteym oznamovanim zén

e omezeni tykajici se prodeje pozandizinaim

» zpoalovani a pemira byrokracieip ziskavani vyrobkoveé certifikace
* nizkd kvalita technické a dopravni infrastruktury

* nedostatek vhodnych pozetn& rozloze ¥tSi nez 100 ha

» Vladni investini pobidky nepsobi diferencovahpodle regioi

* viad pripadi nedostatek kvalifikované pracovni sily

Domaéci investd vidi hlavni problémy v nasledujicich souvislostec

« zahranéni investdi ziskavaji vyhody, i kdyZ d6@R umisti pouze okrajovésti svého
podnikani

» pobidky stimuluji spiSe silné vyrobce, Ktge vSak tolik nepdiebuji

« zahrantni investdi uprednosiiuji vystavbu na ,zelené louce”, nemusi tedy invesato
do zastaralych budoyesit nepijemné personalni otazky apod.

O pozitivnim rozhodnuti firem ke vstupu dccité lokality rozhoduji pedevSim néasledujici
faktory:

» politick& stabilita - formy viady, politick& svoda, mezinarodni vztahflenstvi
v mezinarodnich organizacich

* institucionalni stabilita — transparentnost a vitelriost prava, deovy rezim,
administrativni procedury, podporaregmé spravy

» ekonomicka stabilita — mira inflace, orientace loakske politiky, fiskalni stabilita,
kurzova stabilita aj.

» velikost trhu a charakteristika ekonomiky — HDPpkusila obyvatelstva,
infrastruktura (kvalita silnic, Zeleznic, telekonikaci, blizkost ¥tSich leti¥ a
piistavi), podnikatelské a invesgtii prostedi

» vyrobni faktory — cena v zahr&ni meng, produktivita institucionalniho omezeni,
nerostné zdroje

» pracovni faktory — dostupnost pracovnich sil, keadi flexibilita pracovnich sil

* nakladové faktory — cena prace, cena poZerok&na pronajtin
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» geograficka poloha — blizkost trhu a zakaandostupnost zdréjsurovin
» kulturni blizkost — narodni faktory, jazykové schopti

4 ZAKLADNI FAKTORY NUTNE PRO VZNIK
PRUMYSLOVE ZONY A JEJi ROZVOJ

* vypracovani tzemniho plaieSené lokality v koordinaci

» zainteresovanych orgarikraj, obce, regionalni rozvojové agentury spod.)

* rozhodnuti o typu @eni lokality (nova pimyslova zona, roz&ni stavajici zony,
vytvoreni klastru aj.)

» zajiSkni provazanosti z6n nadu a vyzkum (spoluprace s vysokymi Skolami,
vyzkumnymi Ustavy, vz&lavacimi institucemi)

» vytvoreni komplexniho modelu hodnoceni efektivnosti Zbery poskytne dalSi
kritéria pro ziskavani konkrétnich podpor, giant

» zajiskni potebné pracovni sily - @by, kvalifikacni struktura, flexibilita a mobilita

pracovni sily
» zvySovani kvality poskytovanych stétk sluzeb, vytvi&ni odpovidajici image obce a
zény

* rozvijeni dlouhodob piiznivého podnikatelského prosti
* monitorovani stavu Zivotniho présdi, uplabiovani politiky zachovani #zeni
piirodnich zdraj} daného tzemi

5 PREDPOKLADANA RESENI
Vyzkumy v ramci projekt GACR budou zargieny na:

* zmapovani stavu a dalSiho mozného rozvoje techiméiastruktury, tj. vybavenosti
z hlediska energetickych rozvindzodovodnich a plynovych siti, kanalizace,
telekomunik&niho napojeni, technické a fuirtk kvality pozemk

» Zzjisteni stavu a fedpokladaného rozvoje dopravni infrastruktury regio
geografického umishi, dopravni dostupnosti sitmii, Zeleznini, vodni i letecké,
navaznosti na trhy, subdodavatele a kooperujitiyfimkeniho radiusu (dojizshi do
zamestnani) a vlastni kvality dopravnich siti

K zasadninfeSenym otazkdm bude fiahasledujici problematika:

» komercionalizace myslovych zén t.j filakani potencialnich investibdo dané
lokality v ndvaznosti na specifikaci fakforozhodujicich o vstupu investor

» nalezeni konkuramich vyhod konkrétnich lokalitéetn metod jejich prezentace a
zviditelnéni
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Konkrétnim vystupem z projektu bude #éaéna zprava o vyzkumu, ktera bude slouzit
orgarim statni spravy i podnikatelskym subjikt k orientaci s ohledem na jednotlivé
piednetné cile daného vyzkumu.

Zawrecna zprava bude Zstupréna jednak v pisemné podgjednak jako viejrné dostupny
dokument na webovych strankach.

DalSim vystupem z projektu budou podklady pro vydaonografie o stavu a moznostech
rozvoje logistické infrastruktury v regionu.
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Vyzva oteveneé inovace pro
konkurenceschopnost firem

MICHAL BENES

Anotace

Cilem gispsvku je prezentovat model ot@né inovace, ktery se stava novyngujiicim
paradigmatem v oblasti ino¥aiho procesu. V prvniéasti textu je pozornostérmovana
konkurenceschopnosti firem ve spiSe olgin podolk. Charakterizovan je pojem
konkurenceschopnosti a konku#an vyhody, diskutovany jsou jejich zdroje, zejména
inovace, které jsou zde také definovany. Ve drdésti je prezentovan model otemé
inovace, ktery se krystalizuje v poslednich letd@bzornost je &novana formam spoluprace
v inovanim procesu a rozditn mezi odétvimi.

Kli ¢ova slova
konkurenceschopnost, inovace, globalizace

Annotation

The aim of this paper is to present the open intimvanodel which has become the new
paradigm in the area of the innovation process. fireepart focuses on the competitiveness
of enterprises in a more general way. The conceptsompetitiveness and competitive

advantage are characterised, there are discuss@dstiurces, particularly the innovation

which is also defined. In the second part, therprésented the open innovation model that
has crystallized in the recent years. The attensia@®evoted to the forms of cooperation in the
innovation process and the differences among inegst

Keywords
competitiveness, innovation, globalization

UvOoD

V dnesni dynamické globalizované ekonomitedstavuji inovace kiovy zdroj konkuredni
vyhody firem. Jejich snahou jefiphdzet na trh s takovymi inovacemi, které jim pbajé
udrZzovat, pipadré zlepSovat pozici na trhu. Samotny indna proces je vSak n&foym
Ukolem, ktery vyZzaduje zvladnout jej zejména po aZamské strance. Sgasny piklon
k otewené inovaci je pro firmy proto namoou vyzvou. Text je rozden do dvoucasti.
V prvni je pozornost &novana konkurenceschopnosti firem v oligin podol.
Charakterizovan je pojem konkurenceschopnosti &kikamini vyhody, diskutovany jsou
jejich zdroje, zejména inovace, které jsou zde tdfinovany. Ve druhéasti je prezentovan
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model otevené inovace, ktery se krystalizuje v poslednicteclet jako nové wujici
paradigma v této oblasti. Pozornost fmevana formam spolupracei novatnim procesu a
rozdilam mezi od¥étvimi.

1 KONKURENCESCHOPNOST FIRMY

Jak tvrdi Porter (2003), k pochopeni konkurencesebsti je feba znat jeji zdroje.
ZjednoduSe# teceno, konkureéni vyhoda je zdrojem konkurenceschopnostedBtavuje
potencialni prosfrh, ktery nize dany subjekt dosahnout v ramci konkurence dikstenci
n¢jakych specifickych charakteristik, které jsou kige vlastnictvi. Bm potom fikame
konkurergni charakteristiky. Jeréba zdraznit, Ze pouze a jen konkutem charakteristiky
jsou ve vlastnictvi daného subjektu, nikoliv kordwini vyhoda. Ta mwe byt
identifikovatelna pouze srovnanim dvéiwice aktéti ve specifickém trznim kontextu. Jejim
zakladem jsou pravrozdilné konkuretni charakteristiky sledovanych subjekikdy tyto
rozdily vedou k tomu, Zeémaky subjekt ma naslednv néicem konkuretini vyhodu oproti
jinému subjektu.

Konkurenceschopnost ttheme chapat jako konkurari vykonnost, kterd nasleduje
konkurergni vyhodu, ale podokinako ona neni majetkem daného aktéra. & wysledkem
konkurergniho procesu a vysta z interakci mezi konkurujicimi si firmami v datrzni
situaci. Oilezité je v tomto bod#l odliSeni kratkého a dlouhého obdobi. Vyvoj konkdrnéch
charakteristik a konkurénich vyhod se totiz dZe v dlouhém obdobi z&a liSit. Zatimco
prvé jsou na mikroekonomické drovni vysledkem firérstrategie, mohou byt dlouhodob
udrzitelné. ZaleZzi totiz jen na figrsamotné, zda si je ponecha. U konkdnéch vyhod vSak
neni udrzitelnost automaticka. Zavisi totiz &anosti dalSich firem na trhu a samotném
vyvoji trhu, takZze konkuremi charakteristiky, které na &tku sledovaného obdobi vedly ke
konkurergni vyhodt dané firmy, mohou na jejim konci vést ke konkirém nevyhodam.

Konkurenceschopnost je v dlouhodobétasovém horizontu ovlivima charakterem
konkurergni vyhody. Zarove ale plati, Ze dosazena ekonomickaechnologicka urove
pusobi na konkureimi charakteristiky, tedy na zdroje a z#geni konkuretni vyhody. Tyto
konkurergni charakteristiky se v jednotlivych etapach roevdigi. Co je silnou strankou
v pacatcich, niize byt postupentasu slabinou. Ndjklad napodobovani technologii je
v posétcich vyhodné, nelige levrejsi nez vyvijet svoje vlastni technologi@éasem uz viak
zpravidla nestd, pokud chce firma vyrazji expandovat na s¥ovém trhu. Problémem vSak
byva, Ze staré navyky dlouhdimaseji relative vysoky zisk, coz snizuje motivaci ke znam
(Porter 2003).

Konkureréni vyhoda zaloZzen&'gvazri na vyuziti levnych faktorovych vstise nazyva jako
faktorow tazend (factor-driven). Firmy taéZi z pistupu k faktorového vybaveniiqaevsim

z nizkych cen prace a jinych vstymagiklad energii. Takto zaloZenou konkurenceschopnost
také rekdy nazyvame jako cen®nakladovou. Vyuziti takto definované konkukahvyhody

je v8ak vazano na udrzeni danych konkéinéch charakteristik. Vifpade firem vyragjicich
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v rychle rostoucich ekonomikach doch&zdsem kiistu cen faktorovych vstupa ke
zhodnocovani ®ny, coz vede k poklesu censmakladové konkurenceschopnosti celé
ekonomiky, ale takeé jednotlivych firem. Ty se tabsthvaji do situace, kdy si mohou obnovit
puvodni konkuretini charakteristiky fevedenim ufitych casti hodnotovehaettzce do
takovych mist, kde jsou nakladové podminky dosteteryhodné. To vSak vyZaduje dostatek
kapitalu, ale pedevSim manazerské dovednosti, diky nimz jsou sghapkovy podnik
nasleds ridit.

Druhou moZnosti je fgjit na produkci Kkvalitativeh vysSSich statk Ok pojeti
konkurenceschopnosti Ize delbodliSit podle definice produktivity, kterou obé&arhapeme jako
hodnotu produkce na jednotku vsiuprato hodnota je dana cenami dosazenymi na trhu
a efektivnosti produkce. Produktivita takize fist bulto diky vysSim cenam dosahovanym na
trhu nebo wtSi efektivie produkce, tedy nizSim nakkam, k nimZz vedou nizSi ceny vsiup
(nagiklad nizSi mzdy), nebo nizSi fyzicky objem vsiugtreba mensi za#stnanost).
Konkurenceschopnost trhe byt dle definice produktivity zaloZzena jednak niatu citatele
(kvalitativni), tak na poklesu jmenovatele (ce®oakladova). Zatimco cenéwnmakladova
konkurenceschopnost je do #né@ miry dlouhodob limitovana, kvalitativni
konkurenceschopnost je udrzitelna i v dlouhodobérzbntu.

V ramci kvalitativni konkurenceschopnostitkeme odliSit skolik raznych stadii. Prvni
z nich je konkuretni vyhoda zaloZena na efektivnosti (efficiency-driy. Ta je utovana
produktivitou, ktera vSak jiz neni dana pouze nizkenou vyrobk, ale spiSe jejich kvalitou,
a také efektivnimi vyrobnimi postupy, cozévxlade diraz na Urove fizeni, a tedy kvalitu
lidského kapitalu alespona manazerskych pozicich. &wvou konkuretni charakteristikou
je zde technologicka kapacita, tedyispup k vysplym technologiim a schopnost tyto
technologie vyuzivat (Kadébkova 2006).

DalSi fazi je rozvoj zaloZeny na inovacich (innawmaidriven). Ty jsou povazovany za
.nhova myslenka, ktera je kom#® vyuzita“ (Ketels, 8lvell 2005, s. 25). V této souvislosti je
treba rozliSovat mezi vynalezy a inovacemi. Zatimgoalez je prvnim vyskytem daného
napadu, inovace je naslednou komercionalizaci tohedpadu. Jak vSak upo#afe
Fagerberg (2005),fpvedeni vynalezu na inovaci neni automatické, vhangipadech je
mezi nimi pondrné dlouhac¢asova prodleva. Komérmi Usggch inovace j&asto zavisly na celé
fad® dalSich vynalex a jejich komercionalizaci. Stava se tak, aena dalSi vylepSeni jiz
obchodr vyuzitého vynélezu jsou kom#® mnohem zajimaysi nez inovace, ktera vzesla
z pavodniho vynalezu.

Inovace dokoncedbec nemusi byt zaloZena na vynalezu, tedy na remrénblogii, dokonce
viilbec nemusi mit technologicky zéklad. V &asnosti je defirdini ramec pro rkreni inova&ni
vykonnosti podni tvoien tzv. Oslo manudlem (OECD 2005)efi vydani z roku 2005
rozSkuje definici inovaci na oblast organizého zabezpeeni podnikovychkinnosti a aktivit
spojenych s prodejem prodiika sluzeb. Bvodni vymezeni inovaci, které bylo spojovano se
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zavadnim produki ¢i vyrobnich proces s technicky lepSimi vlastnostmi, je nyni dafio o
netechnické charakteristiky inadr@iho procesu. Dochéazi tak k vyznamnému posunu od
uzkého technicistniho pojeti inovaci ke kompkg&mu chapani faktdrinovani vykonnosti
podniki. RozSfené pojeti inovaci rod umoziuje identifikaci specifik inovénich aktivit v
odwtvich még naranych na vnitni vyzkum a vyvoj zejména v sektoru sluzeb.
KomplexrgjSi pojeti inové&niho procesu také posiluje vyznarizmych forem spoluprace
mezi podniky a dalSimi subjekty inasr@ho procesu.

Podle Oslo manualu se inovaci rozumi zavedeni rmwébo podstatnzlepSeného produktu
(zbozi nebo sluzby)¢i procesu, nové marketingové nebo orgatniametody do
podnikatelskych praktik, organizace pracovigebo externich vztah(OECD 2005, s. 46).
Definovany jsou tedytyii typy inovaci, picemz prvni dva (inovace produktu a procesu)
navazuji na vymezeni vigdchozich vydanich Oslo manuéalu. Pro vSechny typpyaci je
spole&né, Zze musi byt nové (nebo podstattepSené) minimathpro podnik, ktery je zavadi
(. nové na trhu nebo pro podnik). Dale platijrf@vace musi byt zavedena. U inovovaného
produktu se tim rozumi jeho uvedeni na trh. Nowc@sy, marketingové nebo orgariiaia
metody jsou zavedeny tehdy, kdyZ jsou s&kaeouzivany v podnikovych operacich.

Prestoze inovace neodmyslitélrpati k vyvoji lidstva od jeho peatki, do pozornosti
ekonomické wdy se dostavaji az v poslednich desetiletich, ksbu joprasSeny zejména
v prvni polovirg 20. stoleti. Prav tento ¢esky rodak jako inovace chapal nejenom nové
produkty, ale také nové metody produkce, vyuzitvyob trhi ¢i nové formy organizace
byznysu. Pra¥toto SirSi pojeti inovaci se dnes dostava ddgutip Inovace jsou prioritou pro
konkurenceschopnost, nebgednak zlepSuji procesy augobi tak na &Si efektivhost
produkce, ale také jsou zdrojem odliSeni diky nowynobkim a sluzbam. Diky tomuto
odliSeni jsou firmy, které je produkuji schopny tnau docilovat vysSich cen, a tedy (za
piedpokladu stabilnich nakladovych podminek na stvatupi), také vyssi pdanou hodnotu
Takoveé firmy jsou konkurenceschagigi nez ty, které neinovujifipadré inovuji pomaleji.

V poslednich letech se v souvislosti s inovacemiinga zdiraziovat vyznam kreativity.
vydélovat novy typ konkuretni vyhody. Obech je kreativita definovana jako ,proces,
pomoci rkhoZz jsou mySlenky vytiény, spojovany a transformovany déci které maiji
hodnotu” (CISV 2005, s. 5). Je to p&akreativita, kterd je vyznamnym zdrojentidané
hodnoty. V tomto pojeti je kreativita SirSim pojmemeZ inovéni ¢innost, kdy nafiklad
technologickéci procesni inovace jsou zaloZeny na kreativiminosti. Samotna kreativita
v3ak vede row¥ k untleckéci kulturni tvorks, kterd nemusi mit nutrkomegni charakter.
Jeji vysledky tudiz nefitzeme povazovat za inovace v pravém slova smysla. j@dreba
pfipomenout, Ze vyznam tzv. skrytych inovaci je patvelmi velky, zvla§ v nekomegni
sfée. Jejich vyuZiti zejména v oblasti regych sluzeb by mohlo figpét k dosahovani
socialnich nebo environmentalnichicil
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Vyznam kreativity pro konkurenceschopnost&pa ve tvorls vysoké pidané hodnoty, ktera
vznika diky jedinénosti vysledk kreativniho procesu. Jak jiz bylo zmsfo, ne vzdy vede
kreativita k inovacim. Vyzvou pro firmy, regionyzent je pokusit se komercionalizovat
rovneéz tyto nekomami vysledky kreativniho procesu. Cestou je spokeaativnich odwtvi

s dalSimi sektory ekonomiky za&ealem pomoci kreativnimu podnikanfipést tyto ideje do
ziskového byznysu. Takovym spojovacim mostem jefikkgal design, ktery se v dneSnim
swté stava vyznamnym zdrojem konkutein vyhody (Nilsson, Eteld 2006). Hatise o tzv.
kreativnim sektoru, ktery je tven jednak kreativnim pmyslem a sluzbami, které funguji na
ziskovém principu, ale také neziskovym &nmim. Pra¢ tato kombinace vede ke tverb
vysoké pidané hodnoty v oborech jako architektura, desigmabava (CISV 2005). Tyto
obory nemuseji mit tika nic spoléného s klasickou &dou. To potom ale také z&ra&
limituje standardni posuzovani konku&an vyhody strikig na zaklad inovainiho profilu
firem, regioni ¢i zemi, neb® UsEsSny kreativni sektor sam zvysSuje konkurenceschdpnos

V souvislosti s kreativitou séasto zmiuje prechod v mysSleni od levé k pravé hemisfé
Zatimco leva hemisféra je nutna zejména pro obgédécké postupy tykajici se poznavani,
prava hemisféra je nutna proepstavivost. A pravzde se nachazi zaklad kreativity, nébo
skute&né kreativni inovace nejsou zaloZzeny na logickémedrnim mysSleni, ale spiSe na
nelinearnich procesech, které souviseji s intuistha pedstavivosti. Usitym trendem je
tedy posuzovat inovace v tomto SirSim pojeti. ildpad Goldman Sachs definuje inovace
jako ,cerstvé mysleni, které vytiidhodnotu® (The Economist 2007, s.3). Tato hodmataic
casto niize vznikat az kombinaciiznych vyrobk a sluzeb, jejichz s@asna spdgeba vede

k personalizovanému zazitku, ktery slouzi k uspekbjspateby daného jedince. Cilem je
tedy vytvaet zazitky, které jsou sp@biteli vnimané jako natolikipemné, Ze za jsou
ochotni zaplatit dostataou castku. Diky tomu mohou firmy poskytujici tyto z&ditvytvaret
velmi vysokou pidanou hodnotu.

Jak jiz bylo zmigno, v gipadt vymezeni konkurenceschopnosti firmy jeeha odlisit
povazovat takovou, ktera je nejproduktjgi, resp. vytvB svym vlastnikm nejvyssSi
hodnotu, v Wité trzni situaci za dané rovnovahy. V dynamickénojep je
konkurenceschopnost zaloZena na schopnosti tutmvaéhu naruSovat. Zakladem je inéna
proces, ktery fetv&i (predevSim znalostni) vstupy na kreativni vystup. Keyv
konkurenceschopnou je takova firma, ktera se dokéefépe pizptisobovat mnicimu se
prostedi, gipadre jej svymi inovacemi sama vytiia Konkurenceschopnost tak lze do
znané miry ztotoznit s flexibilitou, avSak tuto schogh musime spojovat také a jistou
vykonnosti firmy na trhu. Nelze vyléit, Ze i firma, ktera neniifis flexibilni, mize €Zit ze
svych konkurednich vyhod, které maji trvalejSi charakter. Pototakiova firma je vysoce
konkurenceschopnou.

Otazkou je, jak takovou dynamickou konkurenceschepempiricky sledovat. Dlouhod®b
konkurenceschopné firma jequevsim dlouho existujici firma.fiPhodnoceni dlouhodobé
konkurenceschopnosti firem je vyhodou poznani Aemeurenceschopna firma jde z trhu
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ven. Pokud tedy ¢aka firma misobi na trhu cela desetileti, tak to patmeni nahodou.
Nejvice konkurenceschopnymi jsoiedevsim firmy, které na trhuipobi relative dlouho,

dokazi se pzpiasobovat dlouhodobym zmam na trzichgi pripadré tyto zmeény samy
vytvareji svymi inovacemi. Takové firmy trvale zhodnocpgnize svym akciomiém, dolie

plati své zamstnance, jejich zriky maji vysoky kredit a u zakazrilse \¢tSinou £5i dobré
reputaci, stejrjako v okolnim prosedi, ve kterémisobi.

Dobra image firmy je vdelSimcasovém obdobi patén tim nejlepSim znakem
konkurenceschopnosti. Takova firma& dokaze &Zit jednak na trzich produkce, kdyiae
dosahovat vysSich cenovychirpzek (mark-ups) diky dobrym z#kéam, ale také na stran
poptavky po zawstnancich, kdy si vybira ten nejkvaliji lidsky kapital, dale na trhu
komponent, kdy moznost dodavat zavedené &iztepSuje reputaci i subdodavdii®l, a
v neposlednifact také na finadnim trhu. Za tim vS8im vSak stoji schopnost dloulgdo
vyuZzivat €chto vyhod a neusnout na ¥aech.

2 OTEVRENA INOVACE JAKO NOVE PARADIGMA

Jak plyne z pedchozic¢asti, klcovym faktorem dlouhodobé konkurenceschopnosti fijmy
jeji inovaini aktivita. Ta je vysledkem prodeske kterym dochazi uvidita vreé firmy.
V sowasné dob dochazi k vyznamnym posium v teoretickém chapani chapani inévido
procesu, pedevSim v souvislosti s trendem k dtwe inovaci a internacionalizaci in@wného
aktivit. Tyto jevy jsou velkou vyzvou pro firmy, é&té jsou nuceny se n& adaptovat.

Globalizace vede kroén stale intenziv§Sich toki zbozi, sluzeb a kapitalu, také
k vyznamnym pohyilim znalosti. Znalostni toky, ke kterym dochéazi jédnaramci
transnacionalnich korporaci (TNCs), ale také mindp jeou fizného charakteru,figemz

k vyznamné mobilit dnes snétuji také tacitni znalosti diky rostouci molilizejména
kvalifikovanych pracovnik v téchto firmach. Kléovym hybatelem v procesu znalostniho
transferu a jeho historickych préméch jsou TNCs. Ty proSly v uplynulych dekadéach
dramatickym vyvojem, kdy se s rostouci propojensgiiové ekonomiky (na niz se vyrazn
podilely) nenila jejich strategie. ®/odni internacionalni z&b se ngéni na globalni, resp.
multinacionalni. Postupendasu se vytraci jejich gwodni narodnost atstava jen jako
formalni zalezitost, nicménpo dlouhou dobu byla patrna v r@khi cinnosti v ramci
hodnotovéhdetezce.

Jestlize vyrobni zavody se¢Bbvaly do rozvijejicich se ekonomik, vyzkum a vyvsiejre
jako marketingova komunikace nebo centréini loggstbyly lokalizovany v matskych
zemich. Trend k adaptaci vyrabka lokalni specifika vSak vyZzadovakité vyzkumné nebo
spiSe vyvojové kapacity také v palach v jinych zemich, coz vedlo k udrZzovantiugr
arovre vyzkumu v vyvoje (VaV) i mimo mateké centraly. Stale vice vSalkci# byt patrné,
Ze dnesni VaV, ktery TNCs prowdd ve vybranych afiliacich, nema jiz podobu pouhé
adaptace technologii na mistni igiily. Roste vyznam VaV prové&mEho mimo centraly,
jehoz primarnim cilem je vyuZiti znalostni zakladnynych zemich (OECD 2006).
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Znalosti se tak stavaji dalsi specifickou komoditktera je cilet vyhledavana a vyuzivana
pro tvorbu hodnoty vramci TNCs. K ziskavani zntilgknowledge sourcing) dochazi
Vv rostoucim p&tu zemi, picemz sodasti se stale vice stavaji také rozvijejici se ekoky.

Ty se tak mohou podilet na tveérlbyznamnécasti hodnoty v ramci hodnotovélietezce.
Lokalizace dalSickitasti hodnotovéhdettzce (zejména marketingu) se do rozvijejicich se
ekonomik také fesunuje, avSak zde hraje &ivou roli spiSe velikost tamniho trhu, nébo
tyto procesy jsou vazanyigdevsim na poptavku po produkci. Znalosti o trhou jsilrg
zavislé na kulturnim a spa@enském kontextu, coz vytkiavyhodu pro mistni subjekty.
Presun marketingu mimo matké zend je tedy stimulovan nutnosti adaptovat se na mistni
kulturni a spoléenské podminky.

Znalost kulturnich a spalenskych podminek je dnes nezbytnou pro idoivgprocesy ve
firmach. V koncepni urovni jsou rozliSovany dva hlavni modelyigiupy firem kieSeni a
spravovani procésuceni, které vedou k inovacim. Jsou jimi model STldsce, technology,
innovation), ktery vyuziva vyzkumné zdroje firmy,irsteraktivni model DUI (learning by
doing, learning by using, learning by interactingghoz zakladem je bezpréstni
komunikace mezi twci a uzivateli inovaci. Vilpak modelu STI je zakladem cani
osvojovani kodifikovanéhoédéni vytvaeneho v kontextuddy a technik, kiovym aktérem
je pracovnik v laborata Dulezité je, Ze podit k inovaci vznika uvnit firmy. Naopak
v modelu DUI je ¥déni a weni podicovano vijSim lokalnim kontextem, kovym
aktérem je zde pracovnik obsluhujici zakaznika [@A@007).

V piipact ziskavani znalosti ze zahréinise uplatuji oba modely procésuceni. Firmy
jednak ziskavaji &decké a technické znalosti, pro jejichz vyuzZitipetteba ziskat fistup

k mistni wdecké zakladh ale také informace o trhu a jeho zvyklostech. jBgu
nejefektivreji ziskavany prosednictvim gimého misobeni na daném trhu. Kombinace
internacionalizace sveého VaV atigwbeni na vice trzich je tedy pro firmy vyraznou
konkurergni vyhodou ve srovnani s rivaly, kienalosti ze zahragii neziskavaji. Ziskavani
téchto znalosti ze zahraihije vSak jen jednou z forem &8ich znalosti, které firmy mohou
ziskat. Ke znalostnimi transferu do firem dochakgétna jejich matském trhu. Krom toho
védecké a technické poznatky a informace o trhu jepyedrgmi z mnoha drut znalosti, jez
Ize ziskat. Krom védecké zakladny a spebiteli jsou vyznamnym zdrojem znalosti také
dodavatelé, odivatelé a konkurenti na trhu. Trendem, ktery jeestdte patrny zejména od
90. let minulého stoleti, jest8i diraz na spolupraci v ino¥ai procesu.

I 7

Spoluprace je jadrem mnoha inovaci, vytv@gilezitost Wit se od jinych, sdilet zdroje a
vytvaret noveé pilezitosti. Spoluprace tize mit fizné podoby. Podle toho je rozliSovano
nékolik typt inovaci. Inovace vedené uZivatelem (user-led iation) gedstavuji situaci,
kdy rektefi klicovy odlEratelé/spakebitelé vytvéeji nové trendy, na které jsou vyrobci nuceni
reagovat novymi inovacemi. Intenzivni interakceémito hlavniho uZivateli vede
k rychlejSimu zavathi inovaci, které jsou na trhu uplaty v dostaténém gedstihu ped
vytvorenim uspokojované peby na SirSim trhu. Kolektivni inovace se vztalkujirocegm,
kde Zadny jednotlivy aktér neni zodgowy za vyvoj inovace. Kté dochazi vzajemn
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nezavislym jgsobenim mnoha subjeéktKlasickym gikladem je operai systém Linux nebo
encyklopedie Wikipedia (NESTA 2007).

Patrre nejvyznamgijSim typem inovaci, ke kterym dochazi spolupracé\dubjeki, je vSak
tzv. otefenda inovace, ktera do jisté miry zasuje i dva vySe uvedené typy inovaci. @¢ee
inovace lze chapat jako strategicky proces, kierém dochazi k takn znalosti do/vé
subjektu s cilem zrychlit vrti inovace, resp. expandovat na dalSi trhy exteraiim
inovace (Chesbrough 2003). Tradi model uzakené inovace byl zaloZzen na mySlence, Ze
inovani proces probiha uviitjediné firmy, gi¢emz postuloval zarovievelky vyznam
ochrany takto vytviené inovace pro&dnictvim tiznych nastraj, zejména prav dusSevniho
vlastnictvi (IPR). Napady/vynalezy, které nevyhoaigvtrzni strategii firmy, nebyly vyuZity.
Naopak v pipact otewené inovace firmy aktivhvyhledavaji znalosti a inovace u externich
subjekfi, které se snazi vyuzit protgwlastni prospch, gicemz nevyuzité vlastni inovace
postupuji (prodavaji nebo licencuji) dalSim extersubjekim.

Vyznam spolupraceipinovainich aktivitach dokumentuje Tabulka 1. Yigad CR je to
zhruba jednaiétina inovujicich firem, ktera vyuzivajaké formy spoluprace. Velké rozdily
jsou patrné mezi firmamitprozliSeni jejich velikosti. NejvySSi mira spoldge je mezi
velkymi firmami (nad 250 za#stnand), s klesajici velikosti klesa i mira spoluprackaklje
se tak, Ze velké firmy maji vice rozvinuty systémolaprace a jejich procesy jsou atergjsi
smérem navenek, i@stoZze oproti mensSim firmam mohou vyuzZivat zpravidbzsahlejSi
vlastni vyzkumné a vyvojové kapacity.

Tabulka 1: Podil firem spolupracujicich pii inovaénich aktivitach (v % inovujicich
firem)

SI |[FI |SE |DK|FR | NL| CZ| HU| BE| IE | UK| LU| ES| AT| DE IT

Celke
m 47,244,4142,8|42,8139,5|39,4(38,4|36,8/35,7(32,3|30,6/30,4(18,2|17,4|16,0(13,0
Malé |38,338,5|38,4(39,3|35,2|33,130,4|28,328,6|25,2(29,4|25,1|14,4(13,7|12,5(10,9
Stredn(52,2149,1149,6|45,743,3/48,945,6(48,2|48,2|45,1|31,3|38,0{27,0{19,7(16,1(17,6
Velké |65,6(73,8|68,8/69,4/60,0/67,0(66,659,1(73,3/54,0/42,6(49,1|49,8/49,141,0|35,1

Pramen: EUROSTAT — New Cronos, Science and Techndlo18.12.2007).

Pfi rozliSeni typu spolupracujicich subjékje za nejhodno#jSi povazovana spoluprace
s dodavateli a se z&kazniky (viz obrazek 1).riyygut dodavatel to ukazuje na vertikalni
dezintegraci produtich rettzci, kdy je dnes &na pongrné rozsahla spoluprace zvtase
subjekty, které firmam poskytuji kbbvé komponenty. Pokud jde o zakazniky, je patreé, 2
marketingova strategie firem, kdy stimul k inovacfifichazi od spdebiteli, je pongrné
roz8tena. Oproti obecnému p&omi je naopak po#nné nizky vyznam spoluprace
s vyzkumnymi institucemi. WR stoji za povsimnutiipdevsim velmi nizky podil viadnich
VaV instituci, tedy zejména Akademita.
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Obréazek 1: Nejhodnotrgjsi spoluprace pFi inovaénich aktivitach v CR (v % inovujicich

firem)
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Pramen: EUROSTAT — New Cronos, Science and Techydlo18.12.2007).

Obréazek 2: Velmi dileZité zdroje informaci pro inovaini aktivity v CR (v % inovujicich
firem)

Uvnitf firmy ] 39,4
Zakaznici | 132,1
Dodavatelé | 23,2
Konkurenti | ] 14,3
Konference, veletrhy | ] 14,2

Odborné publikace 7:| 7.4
Soukromé VaV instituce 7:| 4,5
Profesni asociace 7:| 3,3
Univerzity 7:| 3,0
Verejné VaV instituce 7:| 14

00 50 100 150 20,0 250 30,0 350 400 450

Pramen: EUROSTAT — New Cronos, Science and Techndlo18.12.2007).

Trochu jiny pohled na spolupraciipasi zohledéni vyznamu zdrdj informaci pro inovéni
aktivitu (viz obradzek 2). f¢stoZe jsou interni informace nadale povaZzovanyasesji za
velmi dilezité, vysoky podil Ize nalézt také u vyznamu infaci od zdkaznika dodavatél.
Firmy vyuzivaji také informace od konkurérd z konferencéi veletrhi. | v pripadt zdroj
informaci je patrny nizky vyznamédeckych a vyzkumnych instituci, zejménaejaych.

Podle paradigmatu ot&né inovace tedy firmy vyhledavaji jednak veSkecdepcialr
vyuzitelné znalosti, které mohou uplatnit jako inog, zarove své znalosti poskytuji dalSim
subjektim. Hlavnim cilem jiz neni mit absolutni kontroludnanalostmi, ale jdetpdevSim o

to umet tyto znalosti vyuzit. Neni nejusgnejSi ten, kdo vytvé nejvice novych objay ale
ten, kdo dokaze tyto objevy nejefekt#jinvyuzit na trhu. Model ote@ené inovace gni
piistup firem kinternimu VaV. Ten neni jiz jedinyndrajem inovaci, jak f@dpokladal
linearni model inovaci. Do pogdi se tak vice dostava odliSeni vynalezu a ino(aagerberg
2005), gicemz pro firmy ma #sSi vyznam inovovat nez produkovat vynalezy. Vyznam
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prvotnich ¥deckych objewt ustupuje ve prosgh jejich vyuziti. Nicméa vyznam VaV se
nesnizuje v tom smyslu, Ze by uébec nebyl povazovan zaldzity. Pro pevratné objevy je
jeho vyznam nenahraditelny, zejména v&dich zaloZzenych na¢dé. AvSak stejny, ne-li
VetSi vyznam ma schopnost komercionalizovadecko-vyzkumné vystupy,iigemz obsah
VaV v inovacich v Bkterych od¥étvich mize byt az zanedbatelny.

Vyznam spoluprace, a tedy i otemé inovace, je velmi odliSny mezi sektory ekongmik
velké rozdily jsou patrné i mezi jednotlivymi advimi zpracovatelského faimyslu a sluzeb.
Rozdily jsou ve zdrojich, typu i dopadu inovaci. xfgacovatelském pmyslu lze nafiklad
rozlisit i zakladni typy odstvi: odwtvi zaloZzena naddé, odwtvi s dominanci dodavateh
odwetvi intenzivni produkce (Pavitt 1984). Deta&iji pohled na rozdily v inovacich mezi
jednotlivymi odwtvimi piinasi koncept sektoralnich inavach systémd (Malerba 2005).
Jejich zakladnimi odliSujicimi charakteristikanyszdroje inovaci, typy procésiceni, typy
technologie (podle technologického cyklu) a produimodle Zivotniho cyklu produkce), typy
a struktura vazeb mezi firmami a dalSimi institugegpy instituci.

Vztah inova&ni aktivity a vydaji na vyzkum a vyvoj dokumentuje Tabulka Ze$toze
existuje utita korelace mezi afma ukazateli, kdy jsou vysSi vydaje na vyzkum aoyyv
spojeny s vy3si inovai aktivitou, VCR lIze v jejich vztahu sledovat i z#raé rozdily. \&tSina
odwtvi se vyznauje nizkou/vysokou nasmosti gidané hodnoty na vyzkum a vyvoj i
nizkou/vysokou inow&ni vykonnosti. Nicméh ve ¢tyrech gipadech je nizka VaV intenzita
kombinovana s vysokou ino¥ai vykonnosti (finatini zprostedkovani, potraviingdky a
tabakovy pimysl, vyroba kou a kovodlinych vyrobki, vyroba plast a ostatnich
nekovovych mineralnich vyrolik Nizké vydaje na VaV tedy nemusedznamenavat nizkou
inovatni aktivitu.
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Tabulka 2: Podily inovujicich podniki v CR (v %, rok 2003—2005) a vydaje na vyzkum
a vyvoj (v % hrubé pridané hodnoty, rok 2005)

INO |VaVv INO | VaVv
Dobyvani nerostnych surovin 40,0 O, ng:(.)aﬁbytku, zprac. druhot. 43,1 0,36
Prurpysl potravm%ky a 547 | 017 Vyr. arozvod elekt., plynu a 40,6 | 0.20
tabakovy vody
Textilni a koZediny pramysi 42,2 | 0,82 Stavebnictvi 37,5 0,19
Droevozpracu1|C|, papirensky 47.3 | 0,07 Obghod, opravy motor. 43.1| 0,04
pramysl| vozidel
Koksovani a chemicky pmys| | 75,3 | 3,40, Ubytovani a stravovani 25,9 0,01
Vyr. plasti a ost. nekov. miner. 58.2 | 1.36 Doprava, posty a 352 0,01
vyrob. telekomunikace
y;’rrgé’% kowi a kovodinych | 5/ 5 | 65| Finami zprostedkovani 73,9 0,33
Vyroba stroji a z&izeni 64,9| 3,05 (:?innost v oblasti nemovitosti| 25,1 0,03
V}frobzi elektr. a optickych 59.6 | 3,00 Clnno_st v oblasti vypéetni 719 6.16
pristroji techniky
Vyroba dopravnich prosdki | 68,4 | 8,18| Ostatni podnikatels&kénosti | 44,1| 0,72

Poznamka: INO = podil inovujicich podiiikv/aV = intenzita vyzkumu a vyvoje.
Pramen: Rofiek (2007, s.), vlastni Gpravy.

Vyznamné dopady na procesy ve firmach ma také akéad Zivotniho cyklu vyrobk coz
souvisi s rychlejSim tempem zavad inovaci. Odhaduje se ndédad, Ze délka Zivotniho
cyklu spotebitelskych vyrobik v USA mezi lety 1992 az 2002 poklesla na poloviiibe
Economist 2007). ¥Si dynamika zmn na trzich vytvB prilezitost pro nové subjekty,
naopak snizuje vysadni postaveni velkychébdlwh firem, pokud na to nedokaztas
reagovat. ZvlaSvyznamny je tento jev S@chodem k otgené inovaci a souvisejicingtgim
darazem na uplatimi vynalezu jako inovaci nez na vynalezy samotnélk& firmy
vyuZivat gFilezitost na trhu, Kemuz vhodd kombinuji znalosti ziznych zdroj. Tato tzv.
demokratizace inovaiho procesu (resp. éra masové inovace) vystawgogedi kreativni
talent a schopnost jeho vyuziti v kombinaci s desteym tahem na branku. Na vyznamu tak
ziskava role institucionalniho prostli, zejména podminek podnikani, ale také obecné
spole&enské klima, u kterého jaildzita gredevsim tolerance k podstupovani rizika.

ZAV ER

Chce-li byt firma v dneSnim &i¢ dlouhodols UsgSna, je nucena neustale inovovat. Rostouci
globalni konkurence nuti firmy k neustalym zlep3uwé picemz toto zlepSovani nema jen
podobu lepSich vyrolik ale dilezité jsou také zgmy firemnich proces V sowasnosti jsou
proto i inovace chapany v SirSim smyslu, kdy kégmoduktovych inovaci rozeznavame takeé

procesni, organiZai a marketingové inovace. Jejich relativni vyznsanvelmi vyraza lisi
podle tym firem a od¥tvi. Dulezité je vSak uddomit si, Ze inovace nejsou cilem samy o
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soke, cilem firmy je zvySovat produktivitu a hodnotuwopsveé vilastniky. Pro firmy maji tedy
vyznam takové inovace, které k dosahovani jejibhsiouzi.

Priklon k otewené inovaci dale Zaaziuje toto konstatovani. Ot&sna tvorba inovaci totiz
znamena zejmeéna ot@ni dalSiho z firemnich prodesTak jako byla tive otewena
produlkéni faze nebo distribuce, v stasné dob dochazi k vydleni samotné tvorby a
vyuZzivani znalosti. To sice vyttiapro firmy velké pilezitosti, kdy dokazi vyuzivat také
vngjSi znalosti, avSak zaroieto snizuje miru kontroly nadmito znalostmi. Co je mén
kontrolovatelné, ma navic tendenci vézt kijav které nejsou v souladu s firemni strategii.
V piipact otewené inovace jsou n#églad obavy, Zze mohou velmiist naklady inovéniho
procesu. Nebezpeskyta také oblast ochrany prav dusevniho vlasthiktera jsou v fipac

e

slozitjSich kooperénich vztati hife definovatelna a nasleginvymahatelna.

Otewené inovace jsou tedy velkou vyzvou pro firmy, z&pa jejich vedeni. Skryvaji v sbb
velky potencial, ale jejickiizeni je obtiz§Si. Empiricka data ukazuji, ze velké firmy jsou ve
spolupraci mnohem akti¢jsi, coz je jist do zna@né miry také dsledkem jejich zpravidla
profesionalizovagSiho vedeni. Malé firmy jsou vSak dynagjSi, nemaji slozité struktury a
mohou si na trhu najit své misto. Roeli otevené formy inovéniho procesu igdstavuje
velkou vyzvu také pro nositele hospéske politiky. Zangieni inova&nich politik totiz nebere

v potaz zejména odklon od linearniho modelu inav&ewené inovace jsou tak dalSi
komplikaci jednak pro sledovani inava aktivity firem, neb6 sowasné statistiky jsou
nevyhovuijici, ale také pro evaluadigmdnych politik.
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Vztah etiky a konkurenceschopnosti
JANA BENESOVA

Anotace

Tento fispivek je zamdfen na problematiku etiky a konkurenceschopnostRrostor je
vénovan vzajemnym vazbam moralky, etiky a ekonomietéPautor vyhodnocuje vazbu mezi
etikou a konkurenceschopnosti.

Kli ¢ovéa slova
konkurenceschopnost, etika, moréalka, korupce

Annotation

This thesis is concentrated to problems of ethick@mpetitiveness. The space is devoted to
mutual binding of morality, ethics and economics$teA author interprets binding between
ethics and competitiveness.

Keywords
competitiveness, ethics, morality, corruption

UvOoD

Lidsky Zivot je uz odpradavna spojen s bojem dobrala, tedy s etickymi protiklady a
dilematy. Problematikou etiky se zabyvali v davnénutosti uz antiti myslitelé (zisk
odmitan jako obohaceni na Ukor druhého). Z osobe&ehomického mysleniideme v této
souvislosti dale vzpomenout riaf. Akvinského (spravedliva cen&)K. Marxe (nadhodnota
— prebytek vytvdené hodnoty nad hodnotou pracovni sily, kteroufisivpjuje kapitalista).
RovnéZz téma konkurenceschopnosti a konkurence bylo bltud pred rekolika staletimi.
Snaha francouzskych merkatitis{J. B. Colbert) zvySit konkuréni schopnost vedla az
k devastaci zemuglstvi.  Pojem konkurence pogd zminili napt. P. Boisguillbert
(mechanismus volné konkurence) J. Ch. S. de Sismgde — li nabidka v fevisu nad
poptavkou, pak konkurence omezuje rozsah produke®yduje nezawstnanost....”)1¢i
piedstavitelé cambridgeské Skoly (modely nedokonaléklrence). Dnes se problematice
etiky a konkurenceschopnosténuji nag. M. E. Porter (The competitive advantage of
nations: with a new introduction), A. Slany a k@{onkurenceschopnogeské ekonomiky),
M. Bohatd (Z&klady hospottké etiky), A. M. Huselid, B. E. Becker (The workfe
scorecard: managing human capital to execute giatB. R. Ireland (Strategic management:

! FUCHS, K., LISY, J.: Bjiny ekonomickych teorii pro pravniky, 1. vydanMasarykova
univerzita v Brg, Brno, 2002, s. 91
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competitiveness and globalizatiod) A O. Lafontaine, Ch. Millerova (Zadny strach
z globalizace — blahobyt a prace pro vSechdda ekonorn (ekonomickych swri)
nezkouma fimo konkurenci, ale konkurenceschopnost - a titédzka eticka - stoji v pozadi
vSech ekonomickych prodesa transakci. Konkurenceschopnost je u nas pojmiasto
diskutovanym, nicmé&hmuazemetici, Ze se v nasi republice objevil v pravém slsngyslu az
po listopadu 1989 a pro velkaiast véejnosti je, podle nazoru autora, feStale ®¢im
dosud neobjagmym a nekonkrétnim. Také ,problém“ a vyznam etgg/ po sametové
revoluci staval stale vyrazj$i a dosud astava jednim ziednich (nejen) ekonomickych
problém.

Cilem tohoto pispevku je (1) zkoumat vzajemnou vazbu etiky a ekono(Bjea posuzovat
vztah etiky a konkurenceschopnosti. V navaznostvyse zmigné cile bude autor v prvni
casti usilovat o potvrzeni hypotézy (1), Zze ,nededtaetiky byl a stale je problémeteské
spole&nosti. S ohledem na cil 2 autor také vyslovuje hgpo (2), Ze neetické jednani firem
shiZuje jejich konkureimi schopnost.

Zawrecna cast bude ¥novana celkové rekapitulaci dosazenych pozhatk vysledk,
vyhodnoceni stanovenych hypotéz a napincili, pog. dopordenim pro praktickou
hospodéskou politiku.

V ramci tohoto pispivku autor vyuzije positivismus a kriticky raciorafius, neb ho
povaZzuje za vhodny pro vyhodnocovani vySe Zmyoh hypotéz.

Z hlediska pouzitych metod aplikuje autor metodesktipce - Vv ramci vymezeni
jednotlivych pojnii, metodu komparace (niagsrovnani arovéindexu vnimani korupce mezi
jednotlivymi roky apod.), analogie a indukce (v k@Amposouzeni vztahu etiky a
konkurenceschopnosti).

1 OBECNY POHLED NA ETIKU A KONKUREN CNi
SCHOPNOST

Konkurenceschopnost a etika ipak aktualnim s®tovym témaim sowasnosti. Tato
skute&nost je ovliviena mj. charakterem dneSni doby a procesem neuptEeupujici
integrace a globalizace. Z hlediska celospeského se univerzalita (globalnost) etiky a
konkurence projevuje Vv jejich ,vSuditomnosti“. Ve chvili, kdy se snazime etiku a
konkurergni schopnost ,uchopit* — \yslit, analyzovat, pap objasnit Siroké @jnosti, neni
vzdy tak zcela snadné jednoZn& vymezit, co tyto pojmy znamenaji. Jak o etice tak
konkurenceschopnosti &né velmicasto diskutuji, co vSakigsré zahrnuji, vi z lailk uz
mélokdo.

Pojemetika pochazi zeckého vyrazyethos", ktery vyjaduje povahovy zvyk nebo obgj.
Etika je jedna z nejstarSiched; ktera byla fivodng, stejré jako mnoho dalSich édnich
disciplin, sodasti filozofie. Cesky filosof Ladislav Klima svéheasu prohlasil, Ze neni
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opovrZzenihod#jsiho povolani, neZ byt profesorem moralKy&dy etikem). Pras? Co vede
védce k takovému tvrzeni? Lze se domnivat, Ze &ndéin,opovrzeni“ je spjato se spisSe
negativni reakci lidi na slova jako rtaptik, etika, eticky apodekneme —li o gkom, Ze je
etik, mnoho lidi si pedstavi pisného mravokarce a puritanského moralistu, ktégmvradi,
jak se maji spravinchovat a co majidat, ale sdm toho mnoho neilal

Konkurenceschopnostpaki mezi pojmy charakteristické rozmanitosti moznydfinic. Ta
prameni z odliSného uUhlu pohledu (makroekonomickémikroekonomického), fisstupu
ekonomické teorie a v neposledatk z uvazovantisté ekonomickych souvislosti Sirsiho
spole&ensko — ekonomického ramce. Odrazi Siroké spekteferertnich arovni (firmy,
odwetvi, regiony, zerm) acasovy horizont, vémz konkuretini schopnost analyzujeme.
V kratkodobém ¢asovém horizontu byva konkurenceschopnost spojov&poeanovymi a
monetarnimi faktory, v dlouhém obdobi hrajilefitou roli technologické a strukturalni
faktory.

Ma zpravidla d¢ stranky — zahrnuje jednak schopnéstit naporu konkureiit a jednak
schopnost vést ofenzivni Bojs konkurenty. MlZeme ji také vnimat jakoschopnost
podnikatele objevovat mizné ,cesty* (moznosti) ke zvySeni podilu na trhu a
pFizpasobovat se podminkam nejistoty na realnych trzichimikroekonomicky pohled).
Zvyseni konkuretni schopnosti witého subjektu je podméno nizsi aspdSnosti konkurenta.
Je — li subjekt konkurenceschopny, znamena topkézal realokovat zdroje déch ¢innosti,
vyrobki a odwtvi, kterd skytaji ¥tSi navratnost kapitalu. S timto mikroekonomickyhiein
pohledu je v souladu lausannské Skokdera vnima konkureni schopnost jakschopnost
obstat pf trznim stietu. Zenevské vymezeni konkurenceschopnosti jako swisbp
hospodéského  @istu  pak  koresponduje s makroekonomickowi  celkovou
konkurenceschopnosti.¢Roli se postoje obou Skol k problematice konkursobepnosti lisi,
je treba si ugdomit, Ze se jejich cile vzajemophuji. Mikro a makrosféra jsou vzajemn
integrovany. Ekonomika neie byt konkurenceschopna, pokud firmy a jejich o
budou nekonkurenceschopné a naopak hosgpk@doolitika by nila vytvaet prostedi a
podminky pro efektivni chod firem.i€sto se vyhodnocovani a dosahovani konkumien
schopnosti vdchto sférach liSi. Neugpna firma nize vyhlasit bankrot a odejit z trhu,
nekonkurenceschopna ekonomika musi bojovatezith, aby minimala uzivila a poskytla
nutné socialni zazemi svym obyvétal

K porovnani Urovaé (miry) etiky a konkurenceschopnosti jednotlivyaibjekti je nezbyts
nutné zvolit vhodné #titko. Splnit tuto podminku je velmi slozité.iiPvyhodnocovani
konkurerEni schopnosti rizeme posuzovat naisk, obrat, podil na doméacim trhu, podil na
zahrangnich trzich, powst firmy apod.

! Pristup z internetu: URL: http://mrakoplas.phil. meaifil/etika/texty/Bonusetika.htm

2 Ofenzivni sloZka totoZna s rozvijenim a obnovorékonkuregni vyhody

3 JIRASEK, J. A.: Konkuremost — vitzstvi a porazky na kolbisti trhu, 1. vydani,
Professional Publishing, Praha, 2005, s. 43
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Jinym uzivanym ukazatelem miry konkurenceschopiiogtkroekonomicke) je indexistové
konkurenceschopnosti, ¥mz je zohledovana makroekonomicka efektivita fegych
vydaji, mezinarodni rating zein legislativni ramec, korupce, inovace, infotma
technologie a technologicky transfer.

Komplexni ekonomickdodnoceni konkurenceschopnosta etiky je wtSinou zaloZzené na
kombinaci fiznych gistupi. Neexistuje jednoziaé¢ spravny postup, kazdeé kritérium zavisi
na relativni dlezitosti, ktera je individualnim kritériimifazena.

Hledani zpisobi méreni konkurenceschopnosti a etiky vSak neni cilehotto gispivku,
autor pouze upozduje na problematiku steni (vyhodnocovani)éthto veltin. Dale jiz
bude ¥novat, v souladu s vymezenymi cili, pozornost ténsdiky. V ramci tohoto fispivku
pouziva autor proipdstavu o konkurenceschopnosti naSi&émasich firem) Udaje o hrubém
domacim produktu a Urokeetiky je pak s uiitym zjednoduSenim analyzovana pomoci
indexu vnimani korupce (etika je jeho &asti).

1.1 VYMEZENIi POJM U A CHARAKTERISTIKA VZAJEMNYCH VAZEB
ETIKY , MORALKY A KORUPCE

Etika a moralka

Etika byva chapana jakoeani disciplina, ktera zkouma moralku. Definovatnegna&né

vyraz moralka je ,problém®, nelsge to pojem subjektivni a intuitivni. Lze ho chieexrizovat
jako mnozinu standaiig jez ovliviwuje lidské jednani. &kdy byva moralka ozri@vana jako
mira humanity. Dlezity je vztah moralky a prava, kde pravo (zakgn)owasti moralky
spoletnosti a zachycuje jen minimalni nutnou miru moténéhovani spotamostit

Etika vychazi, dle P. Sekiky? zieSeni dvou zakladnich otazek:

e CoO je dobré?
* co je spravedlivé?

Je nespravné chapat dobréist¢ individualniho hlediska, p@wadz co je dobré pro jednoho,
nemusi byt dobré pro ostatni. Z pohledu celé spokti je Zejmé, Ze dobré je Zit v miru,
dobra je ochota pomahat druhému a jedresttré. Naopak Spatné je néklad zabijeni,
nasili, korugni jednani a podokn

Neeticky jedname vzdy i¥¢i nékomu (recemu). Etika vznikla jako snah#eSit ucité
mezilidské konflikty, které vyplyvaji jak z indivicAiniho pohledu (jedetlovék povazuje

! BOHATA, M., SEKNICKA, P., SEMRAK, M.: Uvod do hospotké etiky, 1. vydanti,
Codex Bohemia, Praha 1997, s. 9 — 11.
2 BOHATA, M., SEKNICKA, P., SEMRAK, M.: Uvod do hospotké etiky, 1. vydani,
Codex Bohemia, Praha 1997, s. 14 - 15
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néco za moralni a jiny ne), tak z boje o vzacné airdphrnuje odpa\dnost, opravénost a
svobodu volbyjika ¢loveku, jak se ma chovat & ona usilovat (tzv. hodnotici aspekt).

Prevladaji i zakladni pistupy k etic&

Deskriptivni etika— jedna se o popis adani etickych hodnot u danych socialnich skupin a
zjistovani faktot, které vedou k jejich zémam. Tato forma je idezitd gedevSim pro
sociologii a filosofii.

Normativni etika— snazi sefpdepisovat wité normy, jako nap principy a kodexy.

Metaetika (konceptualni etika) — se zabyva rozborem etickgojmia a vyroki vzhledem
k jejich struktite, zkouma jazyk etiky.

Etika se dotyka &tSiny oblasti naSeho lidského Zivota a Ize ji chapané. Mimo jiné take

jako soubor nepsanych pravidel vyiejcich se po generace v celém speteském systému.
Etické chovani znamena dodrzovanéitych norem, které mohou byt &to dobrovolné,

nebo povinné (podnikové normy, etické kodexy, zgkap). Motivem etiky je formovani
lidského chovani.

Etika, jako ¥da spoléenska, pronika samtgme i do ekonomie. Je sokyni korupce. Na
pocatku svého vyvoje byla opomijena a zatracovanapaiekji upozotioval Adam SmitH,

Ze ekonomika a etika gak sol&. Jednim z nedostatke v sokasnosti odstup ekonomiky a
etiky’. ,Diivod, pr@&@ by mdla mit ekonomika blize k etice nes@ v jednoduchosti
provedeni, nybrz sgtva ve vyhodach, které z toho ekonomii poplynaiwiemz dekavané
vyhody mohou byt zriaé“*

Je Zejmé, Ze moralka, etika a korupce spolu velmi (smevisi. Co je moralni, je etické a co
je etické, je protikorugni. Jinymi slovykorupce je neeticka.

Urcit co je a co neni etické, je stéjproblematické jako vymezit co je korrg chovani a co
neni. Etika je na@zena korupci. Vztah korupce a etikyazeme chapat jako vazbu mezi
nécim konkrétnim a obecnym. Ne kazdé neetické choudmisi byt korupci — kdyZzip
vyméné nazon na pracovisti urazim spolupracovnika, nelze t@dnEm pipact povazovat
za korugni jednani.

V ramci vzajemné vazby s ekonomikou je etika takédrem vstupujicim na trh. Tam, kde se
eticky chova vice subjekt piinasi v dlouhodo&Sim horizontu nekoruimi a etické chovani

! BOHATA, M., SEKNICKA, P., SEMRAK, M.: Uvod do hospoiké etiky, 1. vydanti,
Codex Bohemia, Praha 1997, s. 16

2 Zakladatel ekonomie jakasely, predstavitel klasické politické ekonomie

% VORLICKOVA, S.: Ekonomické aspekty korupce, bakaké prace, Masarykova
univerzita, Ekonomicko — spravni fakulta, Katedoalpikového hospodsétvi, Brno 2004, s.
31-32

“SEN, K. A., Etika a ekonomie, 1. vydani, Vy$ehfadha 2002, s. 74
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kladné ekonomické vysledky ate se, dle mini autora, stat i konkuréni vyhodou.
Motivem etického chovani e byt snaha ziskafid&ru potencionalnich klieat(a tim zvysit
zisk), ale i u&ité sebeuspokojeni z moralniho (etického) jedhant.

Transform@ni klima a nevhodné inforndai toky (nag. centralni planovani) jsou vsak
vhodnym prosedim spiSe pro neetické chovani. Potvrzuji to iekgici data z gizkumu
z roku 1999.

,Do jaké miry plati vCeské republice korupi pouka o zazranych schopnostech p&n
vypovidaji nasledujici udaje. S vyrokem: ,Penizk&dou otekit kazdée dvee!” predkladany
obcanim v reprezentativnim sociologickémigkumu:

zcela souhlasilo 35 %
spiSe souhlasilo 43 %
spise nesouhlasilo 14%
rozhodr nesouhlasilo 4 % dotazanych a

dalsi 4 % dotazanych &wnazor neuvedla?

Vzhledem k tomu, Ze 78 % dotazanych se vjjadk vyrobku ,Penize dokazou otévkazdé
dvere!” kladré, mizeme relativné potvrdit hypotézu (1), Ze nedostatek etiky byl
problémem ¢eské spolé&nosti.

1.2 VZAIJEMNA VAZBA ETIKY A EKONOMIE

Jak jiz bylo zmigno, etika ma své misto v mnoha sgeleskych wdach, ekonomii
nevyjimaje. V jejim ramci se etikd&ipzere dotyka fiznych oblasti, problétna dilemat.

Z ekonomického hlediskaiieme rozlisittyii Grovns etiky?:

Mikrourovei se zabyva ffedevsim jedincem a firmou. Na _mezourowa@ etika zajima o
firmy, rizné svazy podnikatil odbory apod. fieti, makrourovig, zkouma ekonomiku tité
zent jako celek z pohledu hospddié politiky a posledni_globalni (cel@ova) uroveé
vnima etiku jako satast celého sita, vWnuje pozornost na&pmezinarodnim ekonomickym
vztahim apod.

! VORLICKOVA, S.: Ekonomické aspekty korupce, bakek& prace, Masarykova
univerzita, Ekonomicko — spravni fakulta, Katedoalpikového hospodsétvi, Brno 2004, s.
32

2 Prirucka oksanské obrany proti korupci, Universitas. Duben 1999, In FRC, P. a kol.,
Korupce naesky zfiisob, 1. vydani, G plus G, Praha 1999, s. 21

3 BOHATA, M.: Zaklady hospodaké etiky, Vysoka skola ekonomicka v Praze, 19930s
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Podle toho, které z vySe uvedenych sfér se etikgkdpmizeme oddlovat':

Etiku hospodaiskou (makrourové), ktera usiluje o nalezeni spravného, skubsti
piiméieného hospodgékéhoiadu a o nalezeni odp&i na vSechny otazky, které s tim
souvisi. Odvodiuje a legitimuje samotny ramec, ¥mz se naslednpohybuji podnikova a
podnikatelska etika,

etiku podnikovou (pievazre mezourova), jez zkouma pmeiené (s realitou koresponduijici)
chovani podnikatelskych subjéka

etiku podnikatelskou (prevazré mikrourovei). Ta souvisi s podnikovou etikou, ale zgtuje
se je&k vice na jednotlivce.

Tato podrobna specifikace je spjata s vyvojem étikydobs pronikani a krystalizace etiky
v oblasti ekonomie byly hospoidka, podnikova a podnikatelska etika pokladany yraay
synonymnf Dnes niiZemetici, ?e hospodéka etika je i etice podnikové a podnikatelské
pojmem nathzenym, nicméh presnou hranici mezigmito oblastmi jednozri@é vymezit
nelze, nebbjsou vzajema velmi Uzce propojeny.

Hospodaéskou (podnikovou, podnikatelskou) etiku jako sarawsiu disciplinu |ze sledovat
asi od 70. let 20. stoleti, ale etické otazky uplyutpozornost jiz tive. Vénovali se jim nap

M. Weber, J. Schumpeter, D. McClelland, A. Etzioki,Sen aj. K organizacim (sdruzenim),
které usiluji o rozvoj etiky podnikani ganhag. Society for Business Ethics (SBE — 70. léta),
European Bussiness Ethics Network (EBEN-198i7)nternational Society of Business,
Economics and Ethics (ISBEE — 1989). Cilem hosfsidaetiky je pedevSim zdokonalovat
kvalitu rozhodovani a trznich procesa zaklad etickych hodnof.

Dle P. Sekniky® v soli kazdy ekonomicky systém zahrnujesdsékladni slozky +rzni a
hodnotovy mechanismusFungovani prvniho z nich zavisi na ekonomickéoradit¢, druhy
je zakladem pro etickotast ekonomiky.

V ramci trzniho mechanismu jsoesSeny (dle P. Sekiky) tii zakladni ekonomické otazky:

» Co vyraket?

! Pristup z internetu: URL: http://www.plus-researckctanek.asp?id=c05002. Obsah definic
se u fiznych autait maze liSit a uvedené definice jsou jednou, nikolijed, z moznych
variant.

2 Etika se neustéle vyviji a dnes se jizzeme setkat s j@§podrobrjsi specifikaci, nap
manazerska etika.

3 Vv 90. letech bylo podnikani @eské republiceserstvym pojmem a etika ,hledala”
v ekonomie své misto.

* BOHATA, M.: Zaklady hospodaké etiky, Vysoka $kola ekonomicka v Praze, 198726
—29,32-36

> BOHATA, M., SEKNICKA, P., SEMRAK, M.: Uvod do hospotgké etiky, 1. vydani,
Codex Bohemia, Praha 1997, s. 80 - 81
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o Jak vyralst?
* Pro koho vyrat?

Z hlediska etické ekonomiky Ize tomuto mechanisniifadit Sest zakladnich podminek
fungovani trhu:

 stabilita podminek,

» fér konkurence,

» produktivita prace,

* smluvni svoboda,

* ruceni za zavazky,

» transparentnost hospodské politiky. (P. Sekika)

~

Jak miZzeme vidt v nasledujicim grafyGraf 1. NejaktualgiSi problém podnikaté), pra
fér konkurence je jednim z n€pgich askali, s nimZ se u nas firmy potykaly aespdtykaji.

Graf 1. Nejaktualnéjsi problém podnikateli %
0 10 20 30 40 50 60
Prili§ velké daiové zatizeni 512
Nekala konkurence
Nepostatujici rozpoet na investice a rozvoj 37,2

Potieba informagnich inovaci
Vysoké ceny nakupovaného zhoz ]
Nedostatené kvalifikovani zaméstnanci |
Nedostatekﬁrovozniho kapitalu ]
edostupnost (¥ri ]
Problémy s dodavateli ]
Problémy s odtérateli ]
Nel¢inny marketing/reklama ]
Zastarala zafizeni prodejen ]
Nedostaten4 kapacita prodejen |
Nedostatené informace o trhu |
NeGginny mzdovy systém |
Nizka arovern fizeni |
Nizky objem nakupovaného zhozi

Pramen: GfK Praha, ZOOEIIDZ//WWW.qfk.CZ/PZ/default.asp)(SOUbOI’ ~TRADE BUSINESS
BAROMETER — BAROMETR ODWETVI OBCHODU.*)

Nekala konkurence byla v roce 2001 nejakt&&im problémem pro 44,2 % podnikditel
Etika tedy rozhodné nestoji na okraji ekonomie, ale jeji velmi dileZitou sowasti, ktera
muze efektivitu podnil zvySit nebo naopak sirpodlomit. Etické vedeni je cestou k ziskani
duveéry mezi zandstnanci a managementem a&h ke zvyseni konkurenceschopnosti.

P. Seknika dale uvadi, Ze hodnotovy mechanismus je typsdobor hodnot, které secase
méni a vyviji. Mezi ty nejvyznamijSi pati nagiklad spravedlnost, svoboda nebo
odpowvédnost. Clovék je hlavnimeéinitelem v trznim progedi a snazi se maximélivyuzit
svych moznosti a zhodnotit zdroje. V ramci tohotmcpsu je nucen se rozhodovat.
Rozhodovani je vicestiapvy proces, i némz je rozhodovatel ovlitovan racionalnimi i
emocionalnimi faktory. Tyto emocionalni faktory ubeme oznét jako eticka ndtitka.
Mohou mit podobu zvyk tradic nebo norem.
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Eticka n®ritka jsou ¥tSinou Zejma g rozhodovani o zakladnich otazkach, jakebt
rozhodovani mezi svobodou a nevolnictvim, ate ,méné¢ dualezitych* otazkach, jako
nagiklad rozhodnuti o zjsobu vyroby vyrobku, jiz tak lehce identifikovatélmejsou.
Dochazi k prolinani ekonomickych fakiics moralnimi hodnotami spa@leosti.

Predmétem z4jmu hospodskeé (podnikové, podnikatelské) etiky, s ohledenvyse zmigny

cil zdokonalovani trznich prodesia zaklad etickych hodnot, jsouipdevsim #izné formy
vztahi, nag. vac¢i spotebitelim, majitelim, investoiim, zangstnanédm, obchodnim
partnefim, statu, konkurenci, Zivotnimu préstii apod. Zkouma, zda podnikatelské chovani
odpovida nebo neodpovida vzitym normam. mize byt také chapana i jako reflexe
etickych princig do veSkerych podnikatelskychinnosti zahrnujicich individualni,
korporativni i spoleéenské normy a hodnoty.*

Diive se terminy etika a podnikani navzajem ¥glualy. V souvislosti s maximalizaci zisku
za ,kazdou“ cenu nebylo pro etiku v podnikani misfasowasnosti se etika sotisti i na
omezovani korupce.

RovreZz v soukromé st@ vede nedodrzovani minimalnich zasad etiky k sepaod
spolenosti, nekvalitnim sluzbam, nedodrzeni dodacialt bpod. Spatné sluzby maji za
nasledek odliv zakaznika poté i pipadny krach firmy.

Vzhledem ktomu, Ze @bné Ceské republiky slysi kolem sebe dénn korugnich
skandalech viiznych od¥tvich a sektorech, lzeigdpokladat, Ze tvéra v podnikatelskou
(podnikovou, hospodakou) etiku je v nasi zemi velmi nizka.

Graf 2. Jak se bude vyvijet mira korupce
v Ceské republice v nasledujicich letech?

67,40%

80%
60%

40%
4,70%

Snizi se Nesnizi se Zvysi se Nevim

Pramen: GfK Praha, 200ditp://www.gfk.cz/cz/default.asp{soubor ,TRADE BUSINESS
BAROMETER — BAROMETR OD\ETVi OBCHODU.")

Prizkum zroku 2001 doklada, Ze vice nezé¢ difetiny veejnosti nepedpokladalo
v budoucnosti ozdrawi korugniho klimatu v nasi zemi.

! BOHATA M., SEKNICKA P. SEMRAK M., Uvod do hospodsgké etiky, 1. vydani, Codex
Bohemia, Praha 1997, s. 79 — toto vymezeni hospkéaetiky je jedno, nikoli jediné,
Z moznych variant
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V ramci této kapitoly autor zkoumal spojitost mezi etikou a ekonomii, ¢imz prispél k
naplnéni cile 1. VySe prezentované poznatky budou shrnuty zawru.

2 ETIKAAKONKUREN CNi SCHOPNOST

Po analyze vzajemnych vazeb mezi moralkou, etikamuupci a ekonomii se autor nyni
struné pokusi vyjadit nadzor (zhodnotit), jak (ne)etické jednani oulije konkuregni
schopnost zem (firmy) a zda pra¥ neetické jednani je fi@inou nizké konkuremi
schopnosti vyrobk (firem) na trhu.

Jak jiz bylo zmigno v dvodu, zr&it konkureréni schopnost a etiku je velmi slozité,
jednozné&né objektivni netitko v podstat neexistuje. Pro dely tohoto pispivku se tedy
podivame na vyvoj indexu CPIl a HDP v letech 192864 Graf 3. Vyvoj indexu CPIl a HDP
v Ceské republice v letech 1998 az 2006).

Graf 3. Vyvojindexu CPlaHDP v Ceské republice v letech 1998 aZ 2006
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Pramen: http:Mww.transparency.cavww.czso.czdatabaze Makroekonomické udaje, vlastni
Uprava

Index CPI vykazuje v prvnichép letech zkoumaného obdobi kontinuélni pokles (Zéoi
korupiniho klimatu — pokles etické aro¥rspole&nosti) a od roku 2003 nastava zlom a
hodnota CPI virsta — eticka Urowespol&nosti se zlepSuje. HDP naproti tomu nevykazuje
tak kontinualni trend. V letech 1998 az 2000 rostdoli etickd Urové spol€nosti se
zhorSuje. V dalSich dvou letech naopak klesafi wdliciny, klesa tudiz jak naSe eticka tak
ekonomicka urovie Na zaklad této komparace tedyemiZzeme hypotézu2) o negativnim
vlivu neetického jednani na konkuremni schopnost ani potvrdit, ani vyvrétit. Obs
veli¢iny se sice vzajemnovliviuji, ale jednozn&ou Ungru konstatovat nelze. Jak Urdive
HDP tak CPI jsou formovanyadou dalSi faktdr DosaZzeni konkurenceschopnosti je
zélezitosti Siroké Skaly faktbra jejich vzajemného sladi. Autor nicmén predpoklada, Ze
neetické jednani bude konkutem schopnost subjekt spiSe sniZovat, neboodradi
potencionalni dodavatele, agthtele, investory, bude népnivé pasobit na pracovni moralku
zamgstnand atd.
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V ramci této kapitoly autor zkoumal spojitost mezietikou a konkurenceschopnosti¢imz
piispél k naplnéni cile 2. VySe prezentované poznatky budou shrnuty zawru.

ZAVER
V tomto p@ispevku se autor zastil na téma etiky a jeji vazbke konkurenceschopnosti.

V ramci zkoumani etiky autorémoval pozornost vzajemnym vazbam mezi moralkokpoati
a ekonomii.

Na zaklad zkoumani této problematiky bylo dosazeno nasletijizaera:

Cil 1 — Zkoumani vzajemné vazby etiky a ekonomie

Jak otazky etické tak hospddkeé pati ke globalnim problédm sowasnosti, jsou nedilnou
soutasti dnesSniho zivota. Spofest je ,prostor”, v dmz neetické jednani buji, jinymi slovy
nizka moralni Uroveje ,nemoc spoknosti®.

Neetické jednani nabyva mnoh&mych podob od Uplatkstvi, ges zneuziti pravomoci, az
po ,tunelovani - je obtizné je jednozmg definovat. Etické chovani Ize charakterizovat
jako jednani v souladu s dobrymi mravy, které nesige ,normalni“ stav &i a neposkozuje
moralku spolénosti a jeji ekonomickou Uroie

Etika je jednou ze spalenskych ¥d, ktera zkouma moralku spéteosti. Vznikla jako snaha
feSit konflikty civilizovanym zfisobem, neld co je dobré pro jednoho, nemusi byt pro
jiného. Je to soubor &itych pravidel utvéejicich se v celospatienském systemu. Etika vSak
dnes neni pouze moralni filosofickou zalezitodd,jadnim ze zakladnich prikhospodéské
reality. Hodnotovy a trzni mechanismus musi ,furegbwsoulEzné, pouze jejich kooperaci
muze firma a ekonomikaibec vytvdet hodnoty, které zvysi nasi kredibilitu a ekondtoic
konkurergni schopnost. Trzni mechanismus se bez hodnotozéhkotveni zborti, nelvo
mravni Upadek nastartuje Upadek ekonomicky. Naopakani a uskut#éovani pouze
etickych hodnot bez ekonomického mechanismu neringos reald se zétSujicim a
globalizujicim s¥té.

Cil 2 — Posouzeni vztahu etiky a konkurenceschdpnos

Dlouhodoba spoluprace etické a ekonomické (&n@nstranky trhu vede k efektivnimu
vynakladani vzacnych zdifgj motivuje jednotlivé ekonomické subjekty k vySSariepSim
vykonim a tim vytvéi potencial pro zvySovani konkurenceschopnostindsidanné cileni
pouze na hospotikou prosperitu podniku bez ohledu na lidsky kapif@ho etiku a
vzajemneé vztahy, fife sice vést kratkodelk dosaZeni zisku a obohaceni jednoftljvale
nemizZe zajistit dlouhodobytist (udrzeni se) firmy.

Hypotéza 1 (,nedostatek” etiky byl a stale je péwbém ceské spolénosti) — relativa
potvrzena
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Neetické jednani v sélzahrnuje jak aktivitydch, ktéi ho aktivré provadiji, tak €ch, ktei
piihlizeji. Z toho je rejmeé, Ze Zzadn&ast spolénosti neni z etickych pravidel v§iéna.
Jedinec jeclankem spolénosti s negativy i pozitivy. MEe etické jednani ki podporovat
nebo ho potirat. VySe provedena zkoumani a takédudsky vyvoj vySe zmiénou
hypotézu relativé potvrzuji. RoviZz pohled na saiasnou politickou, podnikatelskou,
sportovnici jinou sféru naznauje, Ze v oblasti etiky se musime stalegd&idre ucit.

Hypotéza 2 (neetické jednani firem sniZzuje jekomkurerni schopnost) - nelze objekti&n
vyhodnotit

Na zaklad provedeného zkoumani nelze vySe zmau hypotézu ani potvrdit ani vyvratit.
KonkurerEni schopnost je ovlitovana mnoha aspekty, prokazat tudiz jedné&zhgeji vazbu

k etice je velmi slozité. Autor seigsto nadale domniva, Ze neetické jednani snizuje
kredibilitu spol€nosti, deformuje trzni mechanismus a tim konk&émérschopnost spiSe
snizuje.
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Empiricke Sdateni
konkurenceschopnosti podiik

LADISLAV BLAZEK

Anotace
Prispivek shrnuje Hpravu a realizaci empirického Eemi konkurenceschopnosti podinik
v Ceské republice a st interpretuje dosazené vysledky.

Kli ¢ovéa slova
podnik, konkurenceschopnost, ekonomick&8aepst, empiricka studie

Annotation
The paper summarizes preparation and implementafiempirical study of competitiveness
of corporations in Czech Republic and briefly iptets acquired results.

Keywords
company, competitiveness, economic success, engpirty

UvOoD

V ramci dlouhodobych vyzkumnych aktivit Centra vyirku konkuretini schopnosticeské
ekonomiky probBhlo ve druhém arétim ¢tvrtleti roku 2007 empirické Seni konkureini
schopnosti podnik se sidlem Ceské republice. Dana akce byla realizovéesitelskym
kolektivem katedry podnikového hospast&i Ekonomicko-spravni fakulty Masarykovy
univerzity s odbornou a organizd podporou vyzkumné organizace Augur Consulting.
Metodické zasady, vlastni {gh a vyhodnoceni vysledkna uGrovni primérni analyzy
ziskanych dat jsou podrobmivedeny v monografii Blazek, L. a kol. Konkuéen schopnost
podnikii. Primarni analyza vysledkempirického Sééni. Brno : Masarykova univerzita 2007.

Cilem pedloZzené publikace je stmé shrnuti analyzy uvedené ve z#mi@ monografii,
véetns interpretace vybranych poznatkkteré byly prostdnictvim empirického Seni
ziskany.
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1 PRIPRAVA A REALIZACE EMPIRICKEHO SET RENI

1.1 METODICKA VYCHODISKA A POSTUPRESENI

Z podstaty obsahu pojmu konkurenceschopnost podryiglyva jeho vztah k soéki na trhu.
(blize Slany, A. a kol. 2006 s. 16 a n.). Podnikilkarence schopny se na stavajicim trhu
udrzi, resp. dokaze na novy trh vstoupit, podnikkimence neschopny se na stavajicim trhu
neudrzi, resp. na novy trh vstoupit nedokaze.

Konkurenceschopnost jeéqupokladem hospotké uspsSnosti podniku. Z této teze se odviji
metodicky gistup k gedmétnému vyzkumu. Jeho zakladni linii Ize sin& charakterizovat
takto:

* v ramci vylEroveho (reprezentativniho) souboru podivyhodnotit s vyuZzitim
vybranych ukazatélfinancni analyzy (nap rentabilita, likvidita, zadluZenost aj.)
hospodéskou UspSnost jednotlivych podnik

* na zaklad shlukové analyzy strukturalizovat tyto podnikyslapin dle charakteru
jejich hospod#ské uspsnosti (podniky dlouhoda@hospodésky usgsné, podniky
s postupnymirstem hospod&ké uspsnosti, podniky s rozkolisanymi hodnotami
hospodéské uspsnosti atd.)

» analyzovat vybrané parametry podhnikramci jednotlivych skupin vytwenych dle
charakteru hospodské uspSnosti, s cilem nalézt typické konfigurace hodaoito
parametit v jednotlivych skupinach

* na zaklad této analyzy definovat faktory konkurenceschopre$iospodéské
Uspssnosti pro vybrovy soubor a zobecnit je na zakladni sotibor

Realizace tohoto ifstupu byla promitnuta do jednotlivych kfokieSeni, které Ize
charakterizovat takto:

Zpracovani podrobné metodikgSeni

Vymezeni zakladniho souboru podinik

Analyza informg&nich zdroji

Zpracovani dotazniku

Priprava a realizace &tu dat (terénni faze empirické fagti)
Vyhodnoceni reprezentativnosti Wbvéeho souboru podnik
Primarni analyza ziskanych dat

Analyza vztali mezi hospod&kou Uspsnosti a parametry podriik

© N Ok WDNER

K datu zpracovani tohoto materialu (prosinec 200yid realizovano prvnich 7 krdk Lze
konstatovat, Ze primarni analyza vyhodnocujici fegice odpogdi na jednotlivé otazky

! Podstati podrobrji jsou metodické vychodiska uvedena v publikacr§i A. a kol. 2006
a Blazek, L. a kol. 2007.
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dotazniku poskytujéadu informaci o tom ,jaké podniky jsou” a poskytwgchodiska pro
interpretaci ziskanych datadu podsta pro dalSi zpracovani. Je vSdkla gipomenout, Ze
cile vyzkumu — nalezeni typickych konfiguraci faktovytvaejicich utité typy hospodéké
aspesnosti podnik — bude dosazeno aZz po realizaci osmého ki@eni, ktery by
probhnout v prvni polovia roku 2008.

1.2 VYMEZENi ZAKLADNIHO SOUBORUPODNIKU

V souladu s metodikou zpracovanou v ramidpavy empirického vyzkumu, uvedenou hap
v publikacich Blazek, Dolezalova, Klapalova, Si§R805), resp. Slany a kol. (2006), byl
zakladni soubor S&tnych podnik vymezen podle

a. teritorialniho hlediska — podniky se sidler@@ské republice

b. odwtvového hlediska — podniky nalezejici do sekce ® dke Odwtvoveé klasifikace
ekonomickychtinnostiCSU (dale OKE)

c. velikostniho hlediska — podniky s fem pracovnik 50 a vicé

d. hlediska pravni formy — akciové spétesti a spolénosti s réenim omezenym

Soubor podnik, které spiuji vySe vyjmenovana kritéria, po vyléeni podnik v likvidaci,
konkurzu nebo s informaci o konkurzu nebo soudrdkesi, ¢ita dle informaciCSU,
doplrénych o Udaje z firemni databaze podnifaity uvedené v nasledujici tabulce:

! Jako dopiujici ukazatel pro @eni velikosti byl zvolen obrat. Do ehého souboru byly
vybirany podniky s 50 a vice zastnanci nebo podniky sdnim obratem 50 a vice mil.&K
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Tabulka €. 1: Podniky dle odwtvi

e Patet zandstnand
e 50-99 | 100-249| nad 250 ~®Ke™
C - Dobyvani nerostnych surovin 17 18 12 47
D -Zpracovatelsky gimysi 1624 1308 823 3755
E - Vyroba a rozvod elekty, plynu, vody 48 57 51 156
F — Stavebnictvi 461 203 64 798
G - Obctjod, opravy motorovych vozidel a 682 315 106 1103
spotebniho zbozi
H - Pohostinstvi a ubytovani 129 67 29 218
| - Doprava, skladovani, poSty a telekomunikace 177 112 99 384
J - Pe’Znictvi a pojiSovnictvi o8 26 27 81
K- Clr"l’nO,StI,V oblastl nemowtpstl a,je]ICh o 491 307 129 92(
pronajimani, sluzby pro podniky, vyzkum a vyvoj
Celkem 3 657 2413 1326 7 396

S ohledem na disponibilni kapacity doSloregimetném empirickém Sggni k tomu, Ze Sirok&
odwtvova struktura byla redukovana pouze na dewtvi, ktera vSak tvid jadro odétvové
struktury narodniho hospoigdvi, a to na D — Zpracovatelskytuprysl a na F — Stavebnictvi.
Do téchto dvou odwtvi spada 4483 podnik coz je vice nez 60% podiiknalezejicich do
vySe uvedeného souboru.

Predpoklada se, Ze podniky ve zbyvajicich &dich, predstavujicich co do gtu necelych
40% celkového souboru, budotedmétem empirického S&ni v dalsi etapvyzkumu.

Pro empirické Sééni, provedené v této etapyzkumu, je soubor 4483 podiik odwtvi
zpracovatelského pmyslu a ze stavebnictvi souborem, ktery se stahegion pro formulaci
souboru zakladniho.

S ohledem na kapacitni moznostifarpspektovani fiméiené arovl reprezentativnosti, byla
velikost vylErového souboru stanovena na cca 450 pdgrikZ gedstavuje fiblizné 10%
vySe uvedeného souboru.

Pri zafazovani podnik do vykérového souboru nebylo mozno vyuzit nahodnéhoémyb
protoze @ast na Séeni podléhala souhlasu podiike této akce zastnit. Na druhé strén
nebylo moZzno realizovat samowbtedy akceptovat bez rozdilu vSechny podnikyréiey
byly ochotny se S&kni ziastnit. Takovy fistup by totiz velmi sniZil reprezentativhost
vybérového souboru. Byl proto uplaim kvétni zgisob vykEru.
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S ohledem na skuieost, Ze informace o podniku, peibné pro naslednou analyzu, se
ziskavaji nejen z dotazniku, ale téz z databazerfiia Data, bylo nutnoipvybéru podniki,

ve kterych by milo probihnout dotaznikové Seni zohlednit, do jaké miry a v jaké kvalit
jsou o nich v této databazi pebné ekonomické informace k dispozici.

V navaznosti na dostupnost, komplexnost a kvalietnich informaci v databazi Albertina
Data, byly podniky roz&leny do nasledujicich Sesti skupin

Tabulka ¢.2: Podniky dle komplexnosti &etnich informaci

¢islo skupiny| komplexnost Getnich informaci pocet podniki
1 pet iCetnich z&wrek, obdobi 2001 az 20051162

2 pet (iCetnich z&wrek, obdobi 2000 az 2004576

3 tii Ucetni za¥rky, obdobi 2003 az 2005 217

4 tH Ucetni za¥rky, obdobi 2002 az 2004 509

5 jedna detni za¥rka za rok 2005 89

6 jedna detni za¥rka za rok 2004 264
CELKEM 2817

Skupiny jsou siazeny v péadi od podnik s nejkomplexgSimi Cetnimi informacemi
k mérée komplexnim. Zbyvajicich 1666 podiikma v databazi informace do té miry
nekomplexni, Ze jsou pro naslednou analyzu newim&t Pro Gely dalSiho vyzkumu
povazujeme vySe uvedeny soubor 2817 pada&soubor zakladni.

1.3 INFORMA CNi ZDROJE

Pro empirické Séeni byly vyuZity dva zakladni inforniai zdroje:

a. verejné publikované informace
b. informace z dotaznikového &eni.

1.3.1 VyuZiti ve Fejné publikovanych informaci

Z verfejre publikovanych informaci byly procély empirického Séeni vyuZzity

« informace z webovych stranek podinik

+ analyzy publikované na webovych strdnkach ipomauficninoviny.cz

« informace z obchodniho rejdtu publikované na webovych strankach portal.jestiz
« informace z databaze Albertina Data.

Prvni ¥ z vySe uvedenych zdroglouZzily pro zpracovani anotaci podiikledna se o jedno —
az dvoustrankové materialy, zachycujici za kazdyngove strgné zékladni informace, jako
nagiklad nazev, identifikéni ¢islo a sidlo podniku, zaloZeni a historii podnikwjadané a
ovladajici osoby, oditvové z&lereni, zakladni kapital atd.
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Informace z databaze Albertina Data zachycuji,jialoylo zmiréno, za jednotlivé podniky
data ekonomického charakteru, zpracovana na zakbedi (Cetni za¥rky. Za jeden podnik
se jedna o cca 250 udaa rok. Tyto informace slouzi k vyhodnoceni hospskE GUspsSnosti
podniki.

1.3.2 Vyuziti dotazniku *

Druhym ze zakladnich informiaich zdroji byly informace z dotaznik vyplnénych
respondenty ve spolupraci s tazateli.

Pri koncipovani dotazniku bylofdba fesit optimalizaci jeho rozsah/im je dotaznik
rozsahlejsi, tim vice informaci lze jeho preshictvim ziskat. Naproti tomu s rostouci
velikosti roste pracnost vypini dotazniku a spolu stim klesa koncentrace respda i
tazatele a visledku toho i kvalita ziskanych datiili¥ rozsahly dotaznik fite dokonce
potencialniho respondenta odradit od Zanse dotaznikového $ehi vibec z@astnit.

Ve snaze o minimalizaci rozsahu byl dotaznik protomeien téngi vyluéné jen na ty
informace, které nelze efektiynziskat z véejné dostupnych zdrdéj popipac jinym
zpisobem. Welem aplikace dotazniku bylo fquleviim ziskani nazor a odhad
kvalifikovanych, strategicky uvaZzujiciclirqustavitel podniki. Tomuto @elu byla podizena
celkova koncepce dotazniku i formulace jednotlivptézek.

Dotaznik je koncipovan pro interaktivni dialog teeta s respondentem. dienén nacast A

s ndzvem Faktory konkurenceschopnosti podnikasa B s ndzvem Charakteristika podniku.
Cast A obsahuje 20 otazek a 3 komeémtécoz celkem jedstavuje 36 polozekCast B
obsahuje 39 otazek a 8 komefité celkovym pdtem 201 polozek.

Ucelem¢asti A je gimé zji¥ovani nazat respondenta na konkurenceschopnost. Jedna se o
aplikaci konceptu analyzy SWOT. V tétasti jsou k posouzenitgdloZzeny polozky, které
byvaji obvykle povaZzovany za faktory konkurencegrtusti, jako napklad inovani
aktivita, vySe naklatl kvalifikace pracovnik, pé&e o zakazniky, situace na trzich apod.
Respondent m& moznost dopsat a vyhodnotit dal&irigkkteré v seznamu obsazeny nejsou.
Jsou nejéive dotazovany nazory na vimt faktory, a to vzdy v relaciiéi konkurentim. Je
zjistovano (na gtistupnove Skale), jaka u jednotlivych poloZek tato relgea roviz (také

na gtistupové Skale), jaky to mé& vliv na konkurenceschopnostiniku, tedy s jakou
intenzitou dany faktor na konkurenceschopndstopi. Obdob# je koncipovano dotazovani

na vrgjSi faktory konkurenceschopnosti.

Naproti tomu delem ¢asti B je zjistit o podniku pégbné fakta. Metodikaipdpoklada, Ze
statistické vyhodnoceni hodnot sledovanych gmumych povede (ve smyslu hlavniho cile
predmétného vyzkumu) k nalezeni typickych konfiguraci téak vytvéiejicich utité typy
hospodé&ské UspsSnosti podnik. Otazky jsou formulovany tak, aby k jejich zodppeni

! dotaznik je v elektronické poddbiveden v filoze monografie Blazek, L. a kol. 2007
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nebylo \tSinou zapdebi rEjakého slozitého vyhledavani v infortmach databazich
podniku. Celkova koncepce se opirda o vySe Zndnmetodicka vychodiska, cetn

navaznosti na stakeholderskiigiup. Tomu odpovida i viiti ¢lenéni: v prvni ze sekci jsou
otazky sndrovany redevsim na posouzenildzitosti jednotlivych skupin stakeholdepro

piednétny podnik. DalSi sekce jsou z&fany na vlastniky a majetek, zé&sinance,
odkeratele (zékazniky) a dodavatele. Posledni sekcezgegiena na spotenskou
odpowdnost podniku.

U vétSiny otadzek asti B nejde jen o zachyceni stavajiciho stavu,téke o vyjadeni
vyvojovych trend. Sleduje se, zda v minulych ccdtipletech sledovana velna rostla,
zustavala stejna, nebo klesala. Obdblse zachycuje odhad do budoucnosti, tedy zda lze
piedpokladat, Ze v budoucich cc#ipetech sledovana veélna poroste, &stane stejna, nebo
bude klesat.

Je moznaici, Ze koncepceasti B gedstavuje ,hlavni vyzkumny tah“, zatime¢éast A Ize
povazovat spiSe za paralelu, slouzici pro porovaidsézenych vysledk

1.3.3 Priprava a realizace sb éru dat

Empirického Seéeni se zdastnilo fiblizné 16% z celkového pitu obeslanych podnik coz

je zhruba trojnasobek jomérné hodnoty, které byva u #eni obdobného typu dosahovano.
Tento Uspch je teba pipsat na vrub paivé pripraw Sefeni a systematické operativni
komunikaci s respondenty.

Dopis se zadosti ocast v dotaznikovém &eni byl zaslan na @enou adresu jmenogit
piedstaviteli podniku (f@dsedovi fedstavenstva, jednateti, generalnimuediteli). V dopise
podepsaném vedoucim Centra vyzkumu konkinmenschopnosti¢eské ekonomiky a
vedoucimieSitelského kolektivu byl sttn¢ objasgn smysl a cil dané akce. Byla vyslovena
garance stran anonymity primarnich dat za jedr@tiedniky. Bylo déle iislibeno zaslani
zpravy s vysledky ziskanymi z tohoto vyzkumu, awpodolk koment#i ke stednim
hodnotdm a variabilit sledovanych velin za jednotlivé skupiny podnik Byla rovréz
nabidnuta moznostasti na semiriak vysledkim Seteni i gripadnéa dalSi spolupréace.

Nékolik dni poté, co byl dopis odeslan, byl operasork spolupracujici vyzkumné organizace
Augur Consulting navazan squistavitelem podniku telefonicky kontakt, s cilemjedinat
termin grijeti tazatele a vypkni dotazniku. Ukazuje se, Ze pgdento zfisob vedl k relativé
vysokému procentu podnikkteré se Ségni z&astnily.

Dotaznik byl vyplgn vramci schzky respondenta s tazatelem. Tazatelé byli spécialn
vySkoleni za Gelem zvladnuti zjpsobu jakym mé& byt dotaznik vygmi za &elem hlubSiho
pochopeni smyslu celého dotaznikovéhaeddt Tazatel fed nav&tvou obdrzel anotaci
navsévovaného podniku s uvedenim zakladnich charakterignalost &chto informaci
prispéla k dobré atmosfé @i jednani srespondentem (respondenti zpravidlaitipn
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ocaiovali, Ze tazatel o jejich podniku jiz leccos vikeé spravnému pochopeni toho, co
respondent tazateli Sdje.

VyplInéni dotazniku bylo z hlediska odbornéhéasového znmé narane. Pordrné ¢asto se
stavalo, Ze respondentizval k vyplhovani dotazniku dalSi specialisty, zejména ekonamy
personalisty. Okas doslo k tomu, Ze ¢které otazky (zejména tykajici se struktury
pracovniki) byly zodpo¥zeny dodatené a zaslany postou. Vypini dotazniku v ramci
interakce s tazatelem zabralo vwuperu 90 az 120 minut. V zé&w vyphovani se skdy jiz
projevovala Unava z dlouhého jednani i nedostétdu na strahrespondenta. Vysledky
ukazuji, Zze v @sledku casové a odborné n&mosti nebyly v gkterych gipadech otazky
spravre pochopeny, coz se projevuje v begnych odposdich. Navzdory tomu Ize vSak
kvalitu ziskanych informaci hodnotitgvazi pozitivre.

Po navitvé respondenta doplnil tazatel j¢Sfidaje o jednani (identifikaci respondenta,
kontakt, dobu jednani a charakteragthu jednani) aradre vyplnény dotaznik pedal
k dalSimu zpracovani.

1.3.4 Vyhodnoceni reprezentativnosti vyb ~ érového souboru podnik G

Dulezité voditko pedstavovala i vybéru podniki ze zékladniho souboru do souboru
vybérového komplexnost informaci. S ohledem na kapaathadnutelnost dotaznikového
Seteni, zejména s ohledem na kapacitu tazateylo terénni Séeni realizovano vdkolika
vinach, a to tak, Ze zpétku byly oslovovany podniky s nejkomple@imi Cetnimi
informacemi tj. prvni skupina, v nasledujicich \dhaak byly postuphoslovovany podniky
se stale nizSi komplexnostichto informaci. DoSlo tak postuprk tomu, Ze byly osloveny
témei vSechny podniky zakladniho souboru.

Za kvotni promsnné byly, v navaznosti na vySe uvedend vymezéadrmEtné mnoziny
podnikii, zvoleny teritorium, odstvi, velikost a pravni forma.

Za elem dosaZzeni maximalni reprezentativnosti éuybeého souboru byla v fibéhu
jednotlivych vin terénniho Semni kontrolovdna mira shody struktury tohoto soubee
strukturou zakladniho souboru dle vybranych kvdtrdmongnnych.

1.3.5 Primérni analyza ziskanych dat
Zakladni soubor obsahuje, jak jiz bylo uvedeno,2B8bdniki, vysledny vykrovy soubor,

ktery se stal zakladem statistického zpracovité,432 podnik.

Ziskana data bylaipvedena do elektronické podoby. Pro kddovani dhwyayzit program
SPSS. R editovani acistni dat bylo snahou minimalizovat ¢ chybnych, resp.
neuvedenych odpeédi. V dotazniku je uplatma celarada logickych vazeb, které uningi
kontrolu spravnosti dat, péipad: jejich opraveni¢i doplreni.
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Pri statistickém zpracovani provedeném vramci prithaanalyzy Slo neépsgji o
vyhodnocenicetnosti variant odp@di na otazky uvedené v dotazniku. Zpravidla bylo
vyuzito aritmetického gimeéru a smérodatné odchylky, pdfpadt byl uzit téZ median a
modus. Statistické zpracovani bylo provedeno zanojly soubor jako celek, dale pak za
dil¢i soubory vznikl&lenénim dle

» oborové pislusnosti (bd” hrubéclenéni na zpracovatelsky pmysl a stavebnictvi,
pop. s podrob#jSim ¢lenénim zpracovatelského fonyslu na 20 oddil),

 velikosti (podniky s p&tem zandstnané 50 aZz 99, 100 aZz 249 a 250 a vice)

e pravni formy podnikani (spalaosti s réenim omezenym a akciové spiiesti).

2 INTERPRETACE VYBRANYCH VYSLEDK U PRIMARNI
ANALYZY

2.1 FAKTORY KONKURENCESCHOPNOSTI PODNIK U

V prvni ¢asti dotazniku se respondenti vyjedali k vnitnim a vrjSim faktofim
ovliviujicim konkurenceschopnost podniku.

2.1.1 Vnitini faktory konkurenceschopnosti

Jako vnitni faktory byly respondefitn nabidnuty:

* inovani aktivita podniku v oblasti rozvoje svych prodiukvyrobki a sluzeb)
» schopnost podniku pruZmprizpasobovat své produkty poZadad@wvk zakaznik
» kvalita produkii podniku

* naklady na pracovni silu podniku

» ostatni ndklady podniku

» Urovai kvalifikace pracovnii podniku

» Urovai p&e, ktera je ¥novana zakazntin

e piistup podniku ke zdran financovani

e cereni jména, resp. ziky podniku

Respondenti v rdmci tétoasti hodnotili vZzdy urove prislusného faktoru v porovnani s
konkurenci a takeé silu a gmjeho vlivu na konkurenceschopnost podniku.

Respondenti sefpsrovnavani s konkurenciétdinou giklanéli ke stedu nabizeného spektra
odpowdi, tedy, Ze je hodnota&dhto faktofi stejnd, pofipact mirré lepSi, nez je tomu u
konkurence.

Srovnani s konkurencighlo viad pripadi problémy. Jednalo se zejména o situaci, kdy se
predmetny podnik stetdval nadznych trzich s konkurenty s protidnymi strategiemi. Na
jedné straé konkurent se strategii nizkych nakiaal nizké ceny i nizké technické drovni a
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kvalit¢ vyrobki, na druhé stran konkurent coby renomovany vyrobce z Wlgpzeng

s pongrné vysokymi naklady, zejména na pracovni silu, nictnée strategii vysoké
technické udrova a kvality svych vyrobk, doprovazenych nadstandardnim servisem.
Dotaznik bohuZzel neumoznil tyto protiklady dostate odliSit a doslo k nezadoucimu
zpramerovani. Navzdorydmto problénim lze rozpoznatdkteré zajimave skutaosti.

Graf €. 1: Hodnota vnit¢nich faktori

Inovaéni aktivita ] 3,37
Hexibilita | ] 3,89
Kvalita produktti | | 3,74

NBKady na pracovni silu | | 2,94
Ostatni nékadly | 1 2,95

Urover kvalifikace pracovnik(i | ] 3,35

Réce o zékazniky | ] 3,59
Histup k finanénimzdrojim | ] 3,33
Jméno firmy | ] 3,52
1 2 3 4 5

Uvedeny graf ukazuje pmérné hodnoty vninich faktofi konkurenceschopnosti ve srovnani
s konkurenty, kdy Slo o hodnoceni na bodovaci Skale

~ v s

vyrazre niz8i nez u konkurence
mirné niz8i nez u konkurence
priblizn¢ stejné jako u konkurence
mirné vySSi nez u konkurence
vyrazre vysSi nez u konkurence

AR

Z grafu je patrné, Ze respondenti $sehdnoceni jednotlivych faktdrkonkurenceschopnosti
v praméru priliS neodchylovali od hodnot, kter&egupokladali u konkurefit Za vyrazgji
lepSi nez konkurence se vipréru povazovali v oblasti flexibility (3,89), kvalitprodukfi
(3,74), dale téz v oblasti p& o0 zakazniky (3,59) a dobrého jména firmy (3,92ko mirg
lepSi nez konkurence byla vipnéru hodnocena inovai aktivita (3,37), urovie kvalifikace
pracovniki (3,35) a pistup k finagknim zdrofim (3,33). Za mir& horSi nez konkurence se
povazovali v oblasti ndklaidha pracovni silu (2,94) a ostatnich naklé2, 95).

Seteni celkem jashpotvrdilo skuténost, Ze konkurami schopnost podnikse dnes uz ve
vétSine piipadi neopira o levnou pracovni silu, resp. nizké osta@iklady, ale spiSe o
flexibilitu, kterd byva povazovana zaegnostéeské podnikové kultury a dale pak o kvalitu,
p&i o0 zakazniky a dobré jméno firmy.
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Sila vlivu uvedenych faktérna konkurenceschopnost je uvedena na nasledaljigice. Slo o
hodnoceni na bodovaci Skéale

siln¢ negativni vliv
mirné negativni vliv
Zzadny vliv

mirn¢ pozitivni vliv
siln¢ pozitivni vliv

ok wbdE

Ukazuje se, ze respondenti povaZzuji za faktor, ykteejsilrgji pozitivné pasobi na
konkurenceschopnost podiik flexibilitu (4,05), na dalSich dvou mistech pakaktu
produkti (3,92) a p& o zakazniky (3,75).

Graf ¢. 2: Vliv vnit¥nich faktori na konkurenceschopnost

Inovacéni aktivita ] 3,67

Hexibilita | 4,05

Kvalita produktti ] 3,92

NBKady na pracovni silu ] 3,25

Gstatni nakady ] 3,11

Urover kvalifikace pracovnikii ] 3,41

Réce o zékazniky ] 3,75

Fistup k finanénimzdrojdm ] 3,38

Jrréno firmy ] 3,62

v v,

2.1.2 VnéjSi faktory konkurenceschopnosti

Jako vrjSi faktory byly respondefitn nabidnuty:

» konkurergni boj

» vyjedndvaci sila odiratel

» vyjednavaci sila dodavatel

» zajem vstoupit do pracovniho pém

e korupce

* podpora ze strany statnich organ

* podpora ze strany mistnich orgarerejné spravy
e Vvyvoj trhi

Respondenti hodnotili kazdy z vySe uvedenych fakpardle nasledujici bodovaci Skaly:

1. velmi nizka(y)
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nizka(y)
stredni
vysoka(y)

velmi vysoka(yj

AN

Graf ¢. 3: Hodnota vrgjSich faktorua

Konkurencéni boj | 4,10
Vyjednavaci sila odbératel( 7 | 3,87
Vyjednévaci sila dodavatelt | | 3,27
Zajemvstoupit do pracovniho ponéru | | 3,00

Korupce 2,28
Podpora ze strany statnich organt 1,66

Rodpora ze strany rristnich organt 2,03

Trhy produktti | 3,59

Konkurereni boj byl respondentyipvazre vniman jako vysoky az velmi vysoky (4,10),
s tendenci dalSiho zvySovani. Za vysokou bylatmpru téZz ozn&vana vyjedndvaci sila
odkeratel (3,87). Za vysSi nezisddni byla povazovana vyjednavaci sila dodawa(@27).
Vysledky Seteni ukazuji, Ze vitsledku hospod&kého tstu je posilovdna tendence
snizovani pevisu nabidky nad poptavkou, coZ vede ke snizowgednavaci sily odiratel

a naopak ke zvysSovani vyjednavaci sily dodauat® stejnych @vodi dochazi k posumm
mezi nabidkou a poptavkou na trhu pracovni siliad¥ach nezadstnanych je rezerva prace
schopné a k praci ochotné pracovni sily ¥&Siw pripadi vycerpana. Zajem vstoupit do
pracovniho poréru v podnicich, ktery byl v d@bSeteni hodnocen jakoigdni (3), postuph
klesa.

Korupce byla respondenty vipnéru ozn&ena jako nizka (2,28). Jako vysokou a velmi
vysokou vSak korupci oztido 16% respondeit Podle dekavani byla vySSi mira korupce
identifikovana tam, kde sehravaji vyznamnou roliey@é zakazky, respiiznd povolovaci
fizeni (stavebnictvi, vyroba zbrani).

! Bodovaci $kéla pro trhy produkpodniki byla stanovena odlina to ,Trhy produki
daného podniku se: 1 — velmi zuzuji, 2 — zuZugt,r8enéni, 4 — roz&uji, 5 — velmi roz&u;ji“
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Jako nizka az velmi nizka, byla respondenty vnim@o@pora ze strany statnich organ
(1,66). O kco malo lépe byla hodnocena podpora ze strany iolisbrgari vefejné spravy
(2,03).

Vyvoj trhi produkti, na kterych podnikygsobi, byl v piméru ozn&ovan jako rozgujici se
(3,59).

Sila vlivu vrgjSich faktofi na konkurenceschopnost byla, podbljako v gipact faktori
vnitinich, hodnocena na bodovaci Skale

siln¢ negativni vliv
mirné negativni vliv
Zzadny vliv

mirn¢ pozitivni vliv
siln¢ pozitivni vliv

ok wbdE

Primérné hodnoty jsou uvedeny v nasledujicim grafu.

Graf ¢&. 4: Vliv vnéjSich faktori na konkurenceschopnost

Konkurencni boj | 3,14
Vyjednavaci sila odbératelt | | 2,92
Vyjednavaci sila dodavatelt | | 2,95
Zajlemvstoupit do pracovniho poneéru | | 2,85
Korupce | | 2,77
Podpora ze strany statnich organti | | 2,55
Podpora ze strany nristnich organd | | 2,82
Trhy produktt | | 3,51
1 2 3 4 5

Je patrné, Ze vliv na konkurenceschopnost podraku ¥tSiny faktofi negativni. Vyjimku
tvori faktor konkuretni boj (3,14), kde plati, Ze silny podnikiZe ve vysoce konkurénim
prostedi snad§i vytlacit z trhu konkurenci a tim si upevnit svoji pozmi dalsi rozvoj, nez

v prostedi, kde rivalita je velmi nizk4. Dale pak faktohyt produkf (3,51). Roz&ovani
trhi, Uzce spjaté se stavajicim hospgsgm boomem, dava prostor pro konkurenceschopnost
a umo#uje rozvoj i mén silnym podnikim.
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2.2 CHARAKTERISTIKA PODNIKU

2.2.1 Dulezitost zajmovych skupin

Ve smyslu stakeholderskéhdigiupu Ize podnik chapat jakoret zajmi urcitych skupin —
stakeholdet. Pro &ely empirického Séeni byla pouzita struktura sedmi zajmovych skuain,
to vlastniki, zangéstnand, zdkaznik, dodavatel, vetitelt, statu a komunity v okoli podniku.

Respondenti hodnotilitdezitost £chto zajmovych skupin pro podnik nétipodové Skéle s
krajnimi polohami 1 — nedeZita zajmova skupina, 5 — vysoadeFitd zajmova skupina.

Primérné hodnoty jsou uvedeny v nasledujicim grafu

Graf ¢. 5: Dalezitost zdjmovych skupin

Vlastnici ] 4,47

Zangstnanci ] 4,03
Zakaznici ] 4,65
Dodavatelé ] 3,78

Vitelé | 1275

Stat ] 2,39
Korrunita v okoli podniku ] 2,61

NejvysSi dilezitost byla pisouzena, jak bylo moznatekavat, zakaznikn (4,65), dale pak
vlastnikim (4,47), zarsstnaném (4,03) a dodavatéin (3,78). Oilezitost fitela (2,75)
oproti minulosti, kdyada podnikt byla zavisla na Wrech, vyraza poklesla. ilezitost statu
vnimaji respondenti jako nizkou (2,39)&dy si ani nefipoustji, Ze by stat pro&mohl byt
v nécem dilezity. Fitom vliv hospodé&skeé politiky statu, realizovany préstnictvim
pravnich norem, je nesporny. OvSem vzhledem k tataupravni normy maji, principian
vzato, stejnousobnost uci vSem subjektm prava, neni tento vliv zastupci podhdniman
jako relevantni. Z odpa@di na tuto otazku vyplyva i jisty pocit rezignacécv moznosti
podniki uplafiovat svoje nazory a zajmyipgvorbé hospodéskeé politiky statu a nasledipak
v ramci legislativniho procesu. Gégo lépe je na tomidezitost komunity v okoli podniku
(2,75), kdy viad pripadi respondenti deklarovali oboustr&mprosgsnou spolupraci s obci.

2.2.2 Vlastnicka struktura

K dulezitym charakteristikam podniku pateho vlastnickd struktura. Respondant bylo
nabidnuto 21 typ vlastnické struktury, ze kterychd&nvybrat ten, ktery odpovidal situaci
Vv jejich podniku, pofp mohli uvést i jiny — vlastni typ, pokud by v ndbé potebné& struktura
nebyla k dispozici.
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Vyhodnoceni vlastnickych struktur gemych podnik je uvedeno v nasledujicim grafu.

Graf €. 6: Vlastnicka struktura

01 Jediny Vastnik FO 111,16
02 Jediny vastnik PO 111,98
03 Jediny Viastnik PO - KON ] 18,60

04 Mejoritni Viastnik FO [ 7,02
05 Mejoritni Viastnk PO [ 2,48
06 Mjoritni Viastnik PO - KON [ 7,02
07 Mgjoritni Viastnik FO 7EI 1,24
08 Mejoritni Viastnk PO [ 1,65
09 Mejoritni Viastnik PO - KON 10,83
10 N&kolik velkych viastniki FO | 25,62
11 N&kolik velkych viastnikil FO+PO [T 4,96
12 Neskolik velkych Viastniki PO [ 1,24
13 Ostatni [ 6,20

%

Vys\tlivky:

FO — fyzicka osoba, PO — pravnicka osoba, KOMdnik je sodasti koncernu.

U typu 04, 05, 06 se vedle majoritniho vlastnikaviestnictvi podili ekolik minoritnich
vlastniki.

U typu 07, 08, 09 se vedle majoritniho vlastnikavlestnictvi podili mnoho minoritnich a
drobnych vlastnik

U typu 10, 11, 12 jde ockolik velkych vlastnik zCeské republiky, minoritni ani drobni
vlastnici ve vlastnickeé struki® zastoupeni nejsou.

Co do pétu je vyrazi dominantni vlastnicka struktura 10 (25,62%)e o¢eské spoknosti
vlastrené rekolika fyzickymi osobami. Lzeigdpokladat, Ze mnohé z nich vznikly cestou tzv.
manazerské privatizace.

V poradi druhym nejasgjSim typem je vlastnicka struktura 03 (18,60%). dgmdniky, které
jsou sowasti koncerfi, ¢asto velkych nadnarodnich spiiesti.

DalSimi d¥ma typy co do ptu je vlastnicka struktura 02 (11,98%) a vlastnisk@ktura 01
(11,16%). Jde o podniky viasimé jedinym vlastnikem, a to @ufyzickou, nebo pravnickou
osobou.

Naproti tomu nepatrny podil v $tu podniki mé vlastnicka struktura typu 07, 08 a 0®i
dohromady pouze 3,72%. Jednd se o strukturu smwelgttem minoritnich a drobnych
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akciondu, ktera byla typickym produktem kuponové privateacle patrné, Ze cestou
postupné koncentrace kapitalu jiz témaymizela.

Existuje porgrné silna souvislost mezi velikosti podiika c¢etnosti ty@d vlastnickych
struktur. Ve velikostni skupépodniki o paitu zangstnané 50 az 99 dominuje typ 10
(35,4%). Vyrazuji je téz zastoupen typ 01 (16,8%). Poddhe tomu téz ve velikostni
skupire podniki o patu zangstnand 100 az 249. Naproti tomu ve velikostni skupin
podniki s 250 a vice za#stnanci se nejvice vyskytuje typ 03 (28,1%). Pognikiéto
velikostni skupid maji ¢asto jednoho vlastnika — pravnickou osobu. Vice4@ak velkych
podniki je sowasti koncernu.

2.2.3 Zameéstnanci

a. Struktura zaméstnanai
Velikostni struktura dle gidu zangstnand je uvedena na nasledujicim grafu.

Graf ¢. 7: Velikostni struktura

50 az 99 zanestnancl 296

100 az 249 zameéstnancl

250 a vice zaméstnanct

%

Pramérny podil TH pracovnik z celkového p&u je 30%, diniki 70%. Pomdr poctu
technicko-hospodékych pracovnik vaci poctu délnika ¢ini tedy 1 : 3,17, coz je hodnota
spiSe tradini, odpovidajici charakteru analyzovanych &wdv

Pramérny podil pracovnik s vysokoSkolskym vzdanim je pongrné nizky (11,33%)
Témei v devadesati procentech podhikini podil vysokoskolsky vz#lanych pracovnik
mért jak 20% zamsstnand.

Pramérny podil Zen z celkového P pracovnik je 27,31%. V fiblizné 55%¢ini podil Zen

z celkového p&tu pracovnik mére jak 20%. Porérné nizké zastoupeni Zen je dano specifiky
sledovanych oditvi, pticemZ ve zpracovatelskémipnyslu je tato hodnota vysSi nez ve
stavebnictvi. Podil Zen ve vrcholovém managemgntupriméru nizky (cca 15%). Zhruba
v 70% podnik ¢ini mére jak 20% z celkového g@tu top managementu. Pouze v cca 4%
podnikii je paiet Zen ve vrcholovém managementu vySSi néitpouii.
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Podil cizin@ z celkového p&tu cIniki je oproti @ekavani porérné nizky (2,58%), coz je
dano patray skute&nosti, Ze cizinci, kié¢ v Inickych profesich v po#iné hojné mie
v podnicich pracuji, nejsou vetginé pripadi zaneéstnanci danych podnik ale vykonavaji
praci prostednictvim agentur a nebyli proto v dotazniku uveden

b. Fluktuace

Mira fluktuace se néastji pohybuje vintervalu 2 az 10%. Do tohoto ukalmateebyly
zahrnuty odchody doudhodu, ani opakované propotdit a ogtovné gijimani sezonnich
pracovniki.

Graf €. 8: Mira fluktuace

<2% 252
2-10% 62,5
200, [ 12
(0] l‘O 20 30 4‘0 50 60 70
%

Mira fluktuace se s velikosti podniku vipméru zwtSuje. Z explicite uvedenychudoda
fluktuace zamsstnan@ se néastji vyskytovaly ,osobni dvody”, na dalSich mistech pak
.Nizky plat”, ,nedostaténé moznosti kariérnihaistu“ a ,Spatné mezilidské vztahy“.¢i8ina
podniki (57,2%) divody odchod zantstnand z podniku sleduje a vyhodnocuje.

c. Relace mezi pohyblivou a zakladni sloZzkou mzdy

V ramci Seteni byla sledovana relace mezi pohyblivou a zaklatiowkou mzdy véchto
kategoriich zawmstnand: vysSSi management, nizSi management, téthrpracovnici,
pracovnici nakupu a prodeje, administrativni pradov a dlnici. P kategorizaci se
vychéazelo z diferenciace obsahu a formy prace otivanich aspeki.

Jednalo se o zjidvani pravidel mzdoveho systému a nikoliv o s&utevyplacené slozky
mezd. Pedpoklada se, Ze pohybliva slozka mzdy je zavialdiozsahu a kvatitpracovniho
vykonu zangstnance. P&tdo ni prémie, vykonové odimy, bonusy, provize, podily na zisku
apod.

V nize uvedeném grafu je zachycen percentualnil gmehyblivé slozky mzdy z celkové
mzdy dle jednotlivych kategorii pracoviik
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Graf ¢. 9: Podil pohyblivé slozky mzdy

Vy3Si managenent | 33,93
NZSi managerrent | | 30,13
Techni¢ti pracovnici | | 27,19
Pracovnici ndkupu a prodeje 7 | 29,52
Administrativni pracovnici 7 | 23,36
DaInici | 25,97
(0] 5 10 15 20 25 30 35 40
%

Je vidtt, Ze v ptiméru za Seeny soubor je uplabvan nejvyssi podil pohyblivé sloZzky mzdy
u vedoucich pracovnik dale pak pracovniknakupu a prodeje. NizSi podil je u technickych
pracovniki a cInika, nejmensi pak u administrativnich pracowniRodil pohyblivé slozky
mzdy je relative vysoky, jeho diferenciace dle jednotlivych katégoeni @ilis vyrazna.

Z n¢kterych vyzkuni vyplyvd, Ze pohybliva slozka mzdy byv&iznavana vicemen
pausald, bez ¥ejmé vazby na kvalitu a mnoZstvi vykonané pracaqgdivych zangstnand.
Tim se jeji motivani (Cinek snizuje.

V nami provedeném empirickém #=ti respondenti v pméru uvedli, Ze silu vlivu
pohyblivé slozky mzdy na motivaci, tak jak ji v dem podniku uplaiuji, povazuji za gedni
az vysokou.

d. Zaméstnanecké vyhody

DalSim z nastr@j motivace pracovnik a zaji¥ovani jejich spokojenosti a loajality, jsou
zanestnanecké vyhody. Jejich uplavani ukazuje nasledujici graf.
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Graf ¢. 10: Zaméstnanecké vyhody

Zajisténi stravovani

Prispésky na diichodowve pripojistéeni

[
\
[
Podpora vzdélavani |
Zajisténi rekreace, sportu, kultury
[

Kafetéria systém

Poskytovani pajcek avsem
7 m nekterym
Prispé\ky na zivotni pojistéeni O nik

Prispé&vky na dopraw, ubytovani [T [
Sluzebni mobilni telefon

Sluzebni automobil, k soukr. Gceltim

Notebook, intermet pro praci doma

Akciowve opce

ORo 2020 4020 6020 80206 100”0

e

zaji¥ovani stravovani, které je poskytovano praktickyerw$ pracovnibm ve vSech
podnicich. Ve zn&né mfe je plosk poskytovano tézicthodové pipojisteni, dale podpora
vzaklavani (na zéklat osobniho zajmu zarstnand, nikoliv povinna Skoleni z iniciativy
zamestnavatele) a zajidvani rekreace, sportu a kultury. Mezi statusovénéztnanecké
vyhody pati poskytovani sluzebniho mobilniho telefonu, notéwo a internetu pro préci
doma a zejména pak sluzebniho automobilu k soukmonmielim. V minimalni mie jsou

vyuzivany akcioveé opce.

Naklady na zagstnanecké vyhody se pohybuji kolem 5% z celkovyesgnalnich naklad

a predpoklada se, Ze budou dafestr VetSina podnik (63,5%) naklady na zafstnanecké
vyhody sleduje a vyhodnocuje. Motitrd (Kinek zamgstnaneckych vyhod je vniman jako
mirné pozitivni.

2.2.4 Dodavatelsko-odb ératelské vztahy

a. Obchodni strategie

Souasti Saeni byla téZ otazka tykajici se obchodni stratpgiéniku. Respondeinin byla
nabidnuta struktura strategii dle Portera — coatldeship, differentiaion, cost focus a
differentiation focus. Vysledky jsou uvedeny v md@kljicim grafu.
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Graf ¢. 11: Obchodni strategie

zantteni na nizké zantieni na specificky
ceny a nizké néaklady charakter vyrobk s moznosti
pozadovat vySSi ceny

Siroky rozsah vyroby
Siroky okruh zakaznik

COST LEADERSHIP DIFFERENTIATION
23 1% 29 0%
Uzky rozsah vyroby
Uzky okruh zakaznik
COST FOCUS DIFFERENTIATION FOCUS
18 3% 29,6%

Je Zejmé, Ze orientace strategii se vyrae®ni, a to pozitivnim sgrem. Podniky v pevazné
mife opouslji strategie zartrené na nizké naklady (cost ledership, nebo cosisjog usiluji
o strategie zagiené na vysokou kvalitu, s orientaci na gagotrhy. Givodem jsou na jedné
straré rostouci naklady na pracovni siluist ostatnich naklag kde jiz naSe podniky nejsou
schopny konkurovat vyrolim z rozvojovych zemi, na druhé stéapak rostouci technicky
pokrok a kvalita vyrobk naSich podnik.

b. Teritorialni struktura odb érateld a dodavateti

Odkeratelé Friblizne 63% trzeb je v giméru realizovano v tuzemsku (25% region, 38%
ostatni tuzemsko). Podil exportini v praméru zbyvajicich 37% z celkovych trzeb. Rozptyl
kolem tchto pimérnych hodnot je znmy. Nagiklad 24% podnik nem& Zadné odhatele

v zahranti, naproti tomu 4% podnik vyvazi veSkerou svou produkci. Podiikkteré
vyvazeji vice nez polovinu své produkce fidlzné 34%.

Teritorialni struktura odiyateli se vyraza liSi dle toho, zda se jedna o zpracovatelsky
praimysl, nebo stavebnictviiiBlizné 27% podnik zpracovatelského pmyslu vyvazi 70 az
100% své produkce, coz &k o relativie vysokém zapojeni do mezinarodrélly prace.
Naproti tomu cca 70% podrikve stavebnictvi nema v zahréintadného zakaznika.
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Komparace teritorialni orientace podiik prodeji ukazuje na titou zavislost mezi velikosti
podniku a mirou angazovanosti v zahéanNejvyssi podil zakaznikv zahranti uvedly
podniky o velikosti 250 a vice zastnand, zatimco podniky o velikosti 50 — 99
zanestnand@ maji svoje zakaznikyipdevsim v regionu.

Dodavatelé Priblizné 71% dodavek je z tuzemska (27% region, 44% ostareimsko). Podil
dodavek ze zahrafiic¢ini v praméru zbyvajicich 29%. Podobnako v gipad odkeérateh je
rozptyl kolem &chto pamérnych hodnot zni&ny. Pouze domaci dodavatele ma 22,6%
podnikii, naopak pouze zahr&ni dodavatele ma 2,2% podiik

Zpracovatelsky gmysl ma podstath vice zahraminich dodavatél nez stavebnictvi.
Napiklad jen 12,5% podnik zpracovatelského fmyslu ma vyléné domaci dodavatele,
zatimco ve stavebnictvi je to vice nez 64% poilnik

Existuje Zejma, statisticky podlozena, zavislost mezi velikogodniku a teritorialni
strukturou dodavatél VétsSi zastoupeni domacich dodavatelaji podniky o velikosti 50 —
99 zamgstnand (74,6%), zatimco podniky s fiem zandstnané@ 250 a vice&ini zastoupeni
domécich dodavateb9,2%.

c. Stabilita vztaha s odl@rateli a dodavateli

Podniky maji se svymi odbateli prevazrié spiSe stabilni vztahy, jejich fluktuace (obma,
epizodtnost) je ¥tSinou nizka. Velmi podobnou hodnotu z hlediskabifitga vykazuji i
vztahy podnik se svymi dodavateli.

Graf €. 12: Stabilita vztahi s odkErateli a dodavateli
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velkoobchod 3.89
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maloobchod 3.21
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‘ O dodavatelé m odbératelé ‘

Mira stability odigratelr / dodavatel je na @gtibodové Skéle (v rozmezi 1 nizka stabilita, 5
vysok@ stabilita) vyjaieena v péméru hodnotou 3,75 / 3,89 ve vztahu k velkoobchogd9 3
3,21 ve vztahu k maloobchodu, 3,78 / 3,90 ve vztakakaznikm (piimym odkEratelim)
mimo koncern a vysokou hodnotou 4,11 / 4,25ipqdech, kdy je zakaznik daného podniku
sourasti stejného koncernu jako sledovany podnik.
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Ve zpracovatelském pmyslu je vySSi mira stability odkateli neZz ve stavebnictvi, coz
pochopitel@d souvisi s charakterenchto odtvi. Ve zpracovatelském jomyslu gevazuje
opakovana vyroba pro stejného odiiele, naproti tomu ve stavebnictvi jdeeyazré o
individualni vystavbu na zakazku.

d. Specificnost produkti

S pongrné vysokou stabilitou odivateli souvisi porirné vysoka specitinost produki, které
jim podniky dodavaji. Naproti tomu speciiiost produki od dodavatdl, tedy na strah
vstupu do podnik, neni, jak je patrné z nasledujiciho grafu, zdakak vysoka.

Graf €. 13: Specifénost produkti

velmi specifické produkty * 40,29
spie specifické produkty __2‘0:,282207
spise standarciznane. [ 2259
produkty ,69
velmi standardizované — 15,20
produkty I ] 32,58
(0] 5 10 15 20 25 30 35 40 45
%
O dodavatelé B odbératelé

Z provedeného Seni je roviz ziejmy vyrazny fist miry specifinosti produkii dodavanych
odkeratelim sledovanych podnikv minulém obdobi i fedpoklad jejiho budoucihdstu.
2.2.5 Dobré jméno podniku

a. Spolaenska odpo¥dnost
Demonstrace a realizace spa@eské odpoddnosti podnik se postuph stava stale

vyrazrejSim nastrojem, pomociéhoz podniky posiluji své pozitivni image a snaziziskat
konkurergni vyhodu.

Soutasti vyzkumu bylo proto téz zjidvani, kterymi formami se podnik v oblasti sg@eské
odpowdnosti angaZzuje. V nasledujicim grafu je uvederik kpodnikii z celkového pé&tu
realizuje uvedené formy.
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Graf ¢. 14: Spol€éenska odpo¥dnost

Sponzoring | 81,4
Snizovéani dopadtl na zivotni prostredi | 76,9
Hrermi darcovstvi | 74,8

Partnerské programy 24,2
Hrermmi dobrovolnictvi 19,8

Frenmi nadace [T] 39
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Vyrazre prevazuji ti formy, a to sponzoring (81,4%), snizovani dapaa Zivotni prosedi
(76,9%) a firemni darcovstvi (74,8%). Partnerskegpamy (24,2%) a firemni dobrovolnictvi
(19,8%) -— aktivity, které vyzaduji promyslenou agamizovanou spolupraci mezi
organizacemi, jsou v mengin Realizace firemnich nadaci (3,9%) je spiSe ejxkod
zalezitosti.

K vysokému vyskytu snizovani dopadha Zzivotni prosedi je teba poznamenat, Ze
respondenti sicasto stzovali na to, Ze naSe zakonné normy v oblasti ashravotniho
prostedi (i hygieny a bezgaosti prace) jsou ¥ac pripadi prisnéjSi nez normy uplabvané

v jinych evropskych zemich, o rozvojovych zemichmhe«. Je pravdépodobné, Ze prav
v této otazce reflektovali nutnost padit se velmi pisnym normam a nikoliv realizaci
ochrany zivotniho prostdi nad rame&thto norem.

b. Kodexy a certifikaty jakosti

Spolu s rozvojem spaienské odpaddnosti podnik dochazi téZ k rozvoji manazerskeé etiky.
Ve snaze ogfit tento trend, byla do dotaznikuiaaena otazka zfigjici, zda ma podnik

s

zda podnik vlastni certifikat ISO 9000 a ISO 14000.
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Graf ¢. 15: Kodexy a certifikaty jakosti

Biicky kodex | 331
Kodex spravy :l 131
ISO 9000 7 86,2
ISO 14 000 44,0
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Eticky kodex vlastni 33,1% podrikve kterych Séeni prokihlo, kodex spravy pouze 13,1%.
S rostouci velikosti roste pet podniki, které vlastni eticky kodex. Ve velikostni skupin
podniki o paitu zangstnand 50 az 99 je to jen 28,1%, ve skupmpatem zantstnané 100
az 249 vlastni eticky kodex 30,5% podhik v gipads podniki s 250 a vice za¥stnanci je to
dokonce 41,5%.

Certifikat 1ISO 9000 vlastni 86,2% podiila velka ¥tSina tch, které ho doposud nemaiji, se
na jeho pijeti pripravuji. Da se tedyici, Ze vlastnictvi tohoto certifikatu se stavaodptat
nezbytnosti a zarovieprestava byt konkuremi vyhodou. Festo vSak existuji podniky, které
o tento certifikat neusiluji a deklaruji svou kwaljinym zpisobem, nafiklad tim, Ze jsou
souwasti nadnarodni spdaieosti o jejiz mimeadna kvalita je obeénuznavana.

Ze statistického vyhodnoceni j&svyplyva rozdilnost mezi stavebnictvim a zpracolskigm
pramyslem. Stavebni podniky disponuiji certifikaty 19000 a ISO 14000 v podstéatayssi
mite neZ podniky zpracovatelskéhoamryslu. Certifikat ISO 9000 maji vSechny stavebni
podniky, ISO 14000 ma pinych 85 % podiniohoto od¥tvi.

ZAVER

Jak jiz bylo uvedeno, empirické Beni bylo realizovaného na reprezentativnhim vzatRA
podnikii, formy spolé€nosti s rdenim omezenym a akciovych spaiesti, o velikosti 50 a
vice zangstnand, které maji sidlo ¥eské republice atigobi v od¥tvich zpracovatelského
pramyslu a stavebnictvi. Bylo provedeno statistick&gagzpvani ziskanych dat v podob

primarni analyzy. Byl tak vyty@n solidni zéklad pro dalSi analytické prace, kismédou
dokorteny a publikovany v gibéhu roku 2008.

Je v8ak mozno konstatovat, Ze doposud statistipkgcovana data, ve spojeni s poznatky,
které ¢lenové vyzkumného tymu ziskalifipnavseévach podnik nad ramec informaci
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zachycenych v dotaznicich a dalSi informace o hid@pkém @ni, umozuji jiz nyni
identifikovat a interpretovatdkteré zajimave jevy a souvislosti $asné podnikové praxe.

Cestou shrnuti poznatkuvedenych v fedchozich kapitolach tohoto materialu a se zahmuti
dalSich poznaik Ize uvést, bez naroku na uplnost, nasledujiciadttaristiky sledovaného
souboru podnik:

NejvétsSi dilezitost podniky pisuzuji zakaznikm, na druhém mistjsou vlastnici, narétim

viN s

klicové postaveni, v pmeru silné poklesnul.

Vyznamné postaveni zakazhike obrazi v deklarované inave aktivité a p€i o zakazniky a
ve WtSing pripadi se konkretizuje ve zcela zjevném trendu od strategnérené na nizké
naklady ke strategii orientované na individualizacvysokou kvalitu vyrobk které jsou
schopny se prosadit na néngch trzich.

V poslednich deseti letech se vyzn&mmmenila vlastnicka struktura. Po strukturach
vzniklych kuponovou privatizaciustavaji jen neetelné stopy. Ve sledovaném souboru
podniki jasre dominuji dva typy vlastnickych struktur: Struktukale podnik vlastni jedna,
nebo rkolik fyzickych osob —c¢eskych vlastnik, ktera se upléauje zejména u menSich
podniki a struktura, kde jedinym vlastnikem podniku je efsMa spolénost, zpravidla
zahrantni (podniky zélenéné do koncernu), ktera se uplaje predevsim u velkych podnik

Rizeni podnik, které jsou sotésti nadnarodnich spéleosti, je ve znmé mfe sousiedno
do centraly koncernu. Tam se rozhoduje nejen naegfické Urovni, ale, s ohledem na
globalni roznér podnikani &chto spolénosti, téz wadt pripadi na taktické urovni. Jedna se
nejen o takové oblasti jako je rfdgad rozhodovani o vyzkumu a vyvoiji, ale téZ otcéni
uréovani dodavatél odkErateli apod. Pravomoc takovych podiilse pakéasto omezuje
pouze naizeni vyroby. V pipadech, kdy jsodleny top managementu zastupci zahtaifio
vlastnika, se mohou vyskytovat problémy souvisgjimzdilnosti narodnich kultur. Zejména
u podniki fizenych japonskymi manaZery existuji vyrazna speci¥ motivaci pracovnik a

v realizaci rozhodovacich prodes

Prevazre tradicni charakter analyzovanych advi — zpracovatelského {myslu a
stavebnictvi — se obrazi ve struldwangstnand, a to v pomirné nizkém pdétu zangstnané

s vysokoSkolskym vz#lanim a v relativé nizkém zastoupeni Zen. Podil pohyblivé sloZky
mezd je porérné vysoky, otdzkou vSakistava, do jaké miry a s jakym motivém efektem

se uplatiuje. Postup# se roz&uje nabidka zagstnaneckych vyhod, a to jak na velkoplosné
arovni, tak diferencovan pro vybrané, privilegované skupiny z&tnand. Aplikace
akciovych opci, jako nastroje dlouhodobé motivaop tmanagementu, se vSak zatim
uplatiuje zcela okrajo¥.

Sledované podniky v pméru do zahrani vice vyvazi, nez tam nakupuji. Panuje tethvjs
vyvozu nad dovozem, coZ lze obé&chodnotit spiSe pozitiva nicmérk v podminkach

97



dlouhodolé se zpeiiujici domaci mny jsou podniky pod zvysSujicim se ekonomickym
tlakem. Zapojeni do mezinarodrilloly prace (podil exportu, resp. importu) vykazuistr

Dané vysledky dale vypovidaji o trendu zvySujicipsevazanosti mezi podnikem a jeho
odkerateli i dodavateli. Rostouci stabilitéchto vztali swdci o dlouhodobé kooperaci.
Rostouci specitnost vyrobk souvisi se specializaci podfila zejména s individualizaci
piistupu podnikk ke svym zakaznikm a s respektovanim jejich diferencovanychigimt
Potvrzuje se prioritni postaveni zakazZniljako nejvyznamésSi skupiny stakeholdéra
rovnéz tak i trend ke zvySujicimu se uplavani strategii typu differentiation focus. Je patr
trend k dalSimu prohlubovani mezipodnikovdbgt prace. Takova situace vyiéozitivni
piedpoklady ke vzniku a rozvoji podnikovych siti.

Podniky dbaji o své dobré jméno. Rdmf@ se poet podniki, které maji eticky kodex.

V piedstihu jsou velké podniky, zejména ty, které jsmutasti velkych nadnarodnich
spolenosti. Kodex spravy neni zatimiil rozsfen. Siroce uplabvany a zakazniky
pozadovany, jsou certifikaty. Certifikat ISO 900@gtava byt, oproti minulosti, konkurem
vyhodou, ale stava se veétsine pripadi nutnou podminkou pro ziskavani zakazek. To plati
jednoznéné ve stavebnictvi, kde tento certifikat &y vSechny analyzované podniky.
K vyraznému roz$ovani rovéz dochazi u certifikatu 1ISO 14000, a to ré¥rzejména ve
stavebnictvi.
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Faktory dlouhodobé udrzitelnosti a
,konkurenceschopnosti* nestatni
neziskové organizace

PETR BOUKAL

Anotace

Nestatni neziskové organizace jsou subjekty, jgjichrvalou udrzitelnost a
konkurenceschopnost oviiuji rizné faktory. Mezi nejilezit¢jSi pati formulované poslani,
vnitini integrita zakladatéla ¢leni, zdravé vztahy s ostatnimi sektory v regionu, polost
pruzné adaptace, realisticky plan, demokratick&ngr@rostedi, dostat&né finargni zdroje,

silné vedeni, efektivni programy ¢iitelné vysledky a transparentniginictvi.

Kli ¢ova slova
konkurenceschopnost, poslani, adaptace, vykonimassparentnost

Annotation

Non profit organisations are the units influenceddifferent factors from point of view of
their competitive advantage and continual validiyost important ones are the mission,
internal integrity of the founders and members,dyoelations to other sectors in the region,
the ability to the flexible adaptation, the reatisplan, the democratic legal milieu, the
sufficient financial resources, the powerful mamaget, the efficient programmes,
measurable outcomes and the transparent accounting.

Key words
competitive advantage, mission, adaptation, efiicye transparency

UVvOD

Konkurenceschopnost je kategorie spojena sheydymi subjekty, podniky. V posledni déb
se dostava do spojitosti i s neziskovymi organigacelejich pdet vyrazi vzrostl (k
31.12.2006 bylo registrovano 58 347 cabskych sdruzeni, 1 317 obécmprosgsnych
spole&nosti, 4 464 cirkevnich organizaci, 380 nadaci, 88@&nich fondi). VSechny tyto
subjekty usiluji o pibéZzné naplini svého poslani a s tim souvisejici trvalou eristeNutre
piitom vznikd soutZz mezi jednotlivymi neziskovymi organizacemi, ktsepohybuji v stejné
oblasti misobeni. Na rozdil od vyte¢nych subjeki by tato soutZz nengla vyustit
v konkurerni ,boj“, nicméré pokud chce neziskova organizace trvale fungovala fy se
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pozitivné podivat pedevSim na sebe a analyzovat, jaké faktofigppvaji Kk jeji trvalé
udrzitelnosti. Shrnutiiinasi nasledujici tabulka.

Tabulka 1 Faktory dlouhodobé udrzitelnosti

Definované poslani ieswdceni zakladatelé a Zdravé vztahy s ostatnimi
¢lenoveé sektory

Schopnost pruzné Realisticky plan Demokratickeé

Adaptace pravni prosiedi

Dostaténé Silné vedeni Kvalitni efektivni programy

financni zdroje

M¢titelné Prabézné Prahledné éetnictvi

Vysledky vzklavani se

V dalSim textu se pokusim kratce rozvinotis@beni uvedenych fakiar
Poslani

Poslani je vychodiskem veSketdnnosti neziskové organizace. Jeho formulaci zahaju
neziskova organizace svatinnost a odvozuje od ¢p strategii, tvorbu plai, realizaci
konkrétnich projekt i hodnoceni své vykonnosti. Absence poslani jaddisn handicapem
pro ,konkurenceschopnost” neziskové organizace.

Poslani se formuluje v jedné, maximéldvou \&tach, musi byt stkné, jasné a vystizné.
Stejnou chybou jako jeho absence je i & poslani za dlouhé vyklady jednotlivych
projekti.

Ukolem poslani je i@dstavit hlavni zasteni neziskové organizace, vysit jeji zakladni
nabidku a také odliSeni od ostatnich neziskovychgamizaci. Pro zvySeni
.konkurenceschopnosti“ je vhodné tzdznit ta slova dasti) poslani, které lidi motivuji
k poskytnuti prosedki. Je totiz nutné si stale &domovat, Ze psani projeéktspojené
s zadostmi o finami prostedky je soutZi o tyto prostedky, které jsou poskytnuty tomu
nejlepSimu z pohledu posuzovatelefipRavené projekty je proto ttkzité navazat na
motivatné formulované poslani. Sam@m¢ neni mozné uvad aktivity, na které nejsou
projekty vypracovany. ,Konkuremi“ pozici neziskové organizace zlepSuje skntst, Ze je
dbadno na terminologickou jednotu mezi poslanimnstami a zpracovanymi projekty.
Ktomu lIze doportit ptimérenou odbornost zpracovavanych texiti zachovani jejich
paralelni srozumitelnosti.

Pires\déeni zakladatelé aflenové

Celkové integrita osobnosti zakladatelclent neziskové organizace je vyznamnym faktorem
jejino dlouhodobého fungovani. Snad nic neni tallezité jako upimny vztah k nabizenym
aktivitam vychézejici ziggswdceni o jejich spravnosti a ze snahy nabidnout ldergluzbu
bez postrannich umysl Pretvdka (viz asmdv jako fasada u profesionalnich deé)ese
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snadno pozna a potencionalniho zajemce¢ sddradi. V této souvislosti si pracovnici
neziskové organizace musiupézré¢ davat pozor na ,vyheni* pi neziskoveé ¢innosti.
Neziskové organizace nejsou obvykle zakladany sgmsimi umysly, k pepracovani,
pietizeni, stresu a naslednému Jgro vSak dojit mize a takovy pracovnik potom vzbuzuje
pochybnosti 0 samotném poslani organizace, jeldient obvykle nepatra poriginach jeho
stavu.

Zdravé vztahy s ostatnimi sektory

.Konkurenceschopnost neziskové organizace pospégtovani zdravych vztadhs ostatnimi
sektory, s kterymi neziskova organizace spolupeacdfde zejména o0 mistni samospravu,
podnikatelské subjektytsobici v daném regionu, mistni média atd. Zasttaddo sektoi

je vhodné zvat na hlavni akce organizaceibfrné s nimi udrZzovat pozitivni kontakt.
Nemysli se tim pochopitelrzadné podlézani.

Schopnost pruzné adaptace

.Konkurenceschopna“ neziskova organizace by s#anvyzna&ovat schopnosti pruzné
adaptace. Vychodiskem jejiho fungovani je pochapiteposlani, strategie, plany,
rozpracované projekty. V konkrétnichippdech vSak management musi prokazat schopnost
situaniho mysleni. Kdyz nap fundraiser fichazejici do podniku siedstavou Zadosti o
financni podporu obdrzi nabidkweného daru nebo volr@sové banky pracovniky podniku
zajimajici se o dobrovolnickatinnost, musi byt schopen rychle reagovat, aby @ tatiantu
podpory svou vlastni liknavosti nebo nepruznospiigel.

Realisticky plan

Realisticky plan je zakladnim voditkem, kterym sziskova organizac&di. Fredstavuje
konkrétni realizaci formulované strategie. Plamerkineziskova organizace zpracovava, ma
nasledujiciasti:

1. Mise, poslani, definice vize

 vlastnosti poslani organizace (mission statement):
zametené spiSe na trhy nez na produkt

dosazitelné
motivujici okoli k poskytnuti pseébnych zdraj
specifické, jastidefinované

» vychazi z historie organizace, schopnosti a kormgéterganizace a z okoli organizace,
» poslani by milo byt vizion&ské, n¢lo by objasiovat divod existence spataosti,
popisovat hlavnéinnosti a kléové hodnoty
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2. Situacni analyza (SWOT, finatini analyza)

* SWOT: Silné a slabé strankyiilezitosti a Hrozby

» Analyzy prostedi a podnikovych zdrdj(PEST metoda -politické, ekonomické,
socialre kulturni a technologické vlivy) organizace

* Finartni analyza

3. Potieba finan‘nich zdroji
4. Cile organizace
5. Formulace strategie

tj. jak chceme postugrsvych citi dosahnout
6. Implementace, navaznost operativnich a taktickydhmi, atd.

Co a v jaké podabby nelo nasledovat v navaznosti na strategicky planr@pai a taktické
plany)

7. Zpétné vazba, strategicky controlling

* Co dal — nastin mozného systému kontroly &regho vylepSovani a dafmvani plar,
tj. vyhodnocovani cil (optimalni hodnoty zvolenych ¢&fitek) wetns jejich prezenténi
formy, dopad a provazani s motévém systémem, hledani miry kauzalni
ovlivnitelnosti cili.

Soutasti planu je i stanoveni konkrétnich pravomocidposédnosti kompetentnich osob
v neziskoveé organizaci. Jde o vychodisko pro n&slgmbsouzeni:

» Vyhodnoceni odchylky skutaosti od planovaneho cile (plusové i minusové)
» Vzniklé odchylky jsou podrobovany analyze, na ktenavazuji opdéni nenici cile,

v

mgetitka, ¢i celkovou strategii ve vazima nénici se podminky.
Demokratické pravni prostiredi

Demokratické pravni pragtdi je bezpodmigaym predpokladem raciondlniho fungovani
neziskové organizace igdevSim nevladni, kterou méam v tomtéispivku prioritné na
mysli). Jakmile ®kde pisobi autoritativni rezim, stavaji se podminky prmdovani
neziskové organizac#sté formalni, zatimco realita je zcela jina. Staby se ,zapomito”
neziskovou organizaci zaregistrovat a jiz j@jinost v disledku této ,chyby“ neiiive zdit.
Na celé ¥ci je nejzajimawjsi skut€énost, Ze autoritativni rezimy obvykl€innost
neziskovych organizaci ffmo nezakazuji, ale fpivem administrativnich fekazek
znemoAuji negimo.

Dostateiné finanéni zdroje
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Naplreni poslani neziskové organizace vyzaduje fémazdroje. Jde o dalSi kbvy faktor, a
proto neziskova organizace musi vystastrategii vedouci k dlouhodobému (v optimalnim
piipadt trvalému) zajidini finannimi zdroji. Tvorba strategie znamena, Ze se nex&k
organizace programeévobraci na subjekty, kteréfgstoze wtSinou nejsou fijemci sluzeb
neziskové organizace, se &htve WtSi ¢i mensi mife podilet na jejim poslani. Pro
neziskovou organizaci jeitkzité, aby sympatizujici subjekty spréymochopily poslani a cile
organizace (viz vyse). i@dezitost tohoto pochopeni v@ta vzhledem k zmovanému
silicimu ,konkuregnimu®“ prostedi, ve kterém se neziskové organizace pohybugbixay

je vicezdrojovy charakter financovani neziskovéaaigace, roste vyznam koalic, které
neziskoveé organizace vytigi z divodu stabilizace svych finanich zdroji.

Silné vedeni

V piipact charakteristik managementu plati ivgact neziskové organizace stejna pravidla
jako u podnikatelskych subjektNeziskova organizace podabjako podnikatelsky subjekt
neni diskusni klub, ptgbuje silné vedeni, které rozhoduje, deleguje prenma odpo¥dnost

a samo nese odp&inost za sva rozhodnuti. V neziskovych organizagtdti obecné
manazerskeé zasady.

M éritelnost vysledki

Nestatni neziskové organizace byly v minulych letge zvySené mé zavislé na zdrojich
z vaejnych rozpéta. Tato skuténost je dana historicky a stasné dob se zdiraziuje
potteba znény ve prospch vicezdrojoveho financovani. V této souvisloss wyuzitim tlaku
na spoléenskou zodpasdnost firem (Corporate Social Responsibility) setami neziskove
organizace stéle vice obraceji na podnikatelskgektyh tj. rozvijeji firemni fundraising. To
vyZzaduje mnohem tdledrgjSi hledani moznosti kvantifikace vystumestatni neziskové
organizace, &elnost a hospodarnost jsoulelité kategorie, které jsou z hlediska podnik
posuzovany.

Pribézné vzdilavani se

Pracovnici neziskové organizace musi byt f@evnovym myslenkam i postim, musi se
orientovat ve vyvoji zakonodarstvi, studovat moznagskavani finatinich zdrofi vcetrg
fundraisingovych postupatd. V této souvislosti jsou padany nejiizrejSi vzdilavaci kurzy,
rozesilany informéni materialy, existuji speciélni weby a knihovnyaébvnici neziskovych
organizaci by @i vSechny vzdlavaci moznosti ibézné primérerg vyuzivat a ziskané
dovednosti a informace aplikovat paphovani svého poslani.

Prihledné (etnictvi

Neziskové organizace musi velmi¢peé sledovat nejen transparentnost svétetrictvi, ale

i image subjektu, ktery jid@tnictvi vede, pokud ho zadavaji profesionalni §irti Zzddném
piipact nesmi neziskovd organizace zadavat swétnictvi firmg, ktera figuruje
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v nevyjasgnych kauzach, fippadré vede paralekh Ucetnictvi podnikatelskym subjekn
s problematickou pasti.

ZAVER
Management neziskové organizace musi prawdelhod