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METODICKA VYCHODISKA ZKOUMANI A
RIZENI INOVACNi VYKONNOSTI
PODNIKU

Abstract:

The submitted essay has methodical character. Its goal is to formulate
base of research and management of innovative performance of an
enterprise. There is done integration of solved dilemma into a structure
of research activities being realized in a framework of “Centrum
vyzkumu konkurencni schopnosti Ceské ekonomiky” in the introduction.
Further on is the attention focused on methodical progress of finding
a solution. The base is a model of inner and outer environment of an
enterprise. In regard of a fact that this particular model is based on
stakeholder analysis is in our approach one separate chapter. There is
laid down the model mentioned and indicated its application in this
research programme in the conclusion.

Abstrakt:

Predlozena stat ma metodicky charakter. Jejim cilem je formulace
vychodisek zkoumani a fizeni inovaéni vykonnosti podniku. V tvodni
Casti je provedeno zaclenéni feSené problematiky do struktury
vyzkumnych aktivit realizovanych v rdmci Centra vyzkumu konkurenéni
schopnosti ¢eské ekonomiky. Dale je pozornost zaméfena na vlastni
metodicky postup FeSeni. Vychodiskem je model vnitfniho a vnéjSiho
prostfedi podniku. S ohledem na skuteCnost, ze dany model se
v podstatné mife opira o stakeholdersky pfistup, je analyze tohoto
pfistupu vénovana pozornost vramci samostatné kapitoly.
V zavére€nych Castech je provedena formulace zminéného modelu a
naznacena jeho aplikace pro ucely daného vyzkumného feseni.

Recenzovala:
prof. Ing. Marie Jurova, CSc.



1. UVOD

Cilem vyzkumu Centra vyzkumu konkurenéni schopnosti Ceské
ekonomiky (dale jen Centra) je komplexni analyza zdroju a vysledku
jeji konkurenéni schopnosti a identifikace souvisejicich hospodéaisko-
politickych implikaci pro podporu UspésSného pfechodu na znalostné
zaloZenou ekonomiku.

Vyzkum je strukturovan do Ctyf komponent, které pokryvaji kliCové
(asouCasné vzajemné Uzce propojené) oblasti zkoumané
problematiky. Jedna se o komponentu

¢ rlstova vykonnost a stabilita,
¢ institucionalni kvalita,

e inovaéni vykonnost,

¢ kvalita lidskych zdroja.

V ramci vySe uvedeného cile vyzkumu Centra je komponenta Inovacéni
vykonnost zaméfena na hodnoceni kvalitativni urovné ekonomickych
aktivit (z hlediska vyuziti vlastnich inovacnich schopnosti, resp.
zavislosti na vnéjSich zdrojich technologickych znalosti) a identifikaci
jejich  meziodvétvovych odliSnosti ve vazb& na vykazované
vykonnostni charakteristiky.

Problematika komponenty Inovacni vykonnost, feena brnénskou ¢asti
feSitelského kolektivu, se &leni do tfi subkomponent, a to na vyzkum
inovacéni vykonnosti

e na urovni podniku,

e Zregionalniho hlediska,

e 7 hlediska vefejné podpory inovacnich aktivit.

PfedloZzena prace se vztahuje k prvni z uvedenych subkomponent.
Formuluje metodicka vychodiska zkoumani a Fizeni inovacni

vykonnosti podniku, s ohledem na S$irS§i ramec jeho efektivnosti
a konkurenceschopnosti.



2. POJETI RESENE PROBLEMATIKY

Zakladni jednotkou vyzkumného zajmu je podnik. V souladu se
zaméfenim vyzkumu Centra jde tedy o pfispévek k naplnéni posunu
od makroekonomické roviny zkoumani kodvétvové a zejména
podnikové roviné. Tato rovina zkoumani, vyZadujici aplikaci zejména
kvalitativné zalozenych metodickych pfistupl, umozfuje hlubsi
poznani analyzovanych jevd.

21. Vychodiska

V uvedeném pojeti je inovaéni vykonnost podniku analyzovana
v kontextu jeho vnéjSiho a vnitiniho prostfedi. Jde proto o zaméreni
nejen na inovace vystupu (vyrobkl a sluzeb), ale rovnéz na inovace
podnikovych zdrojll, jimiZ je realizace inovace vystupl podminéna a
v neposledni fadé téz o inovace dalSich podstatnych vztahd podniku
vuci vnéjSimu prostfedi. Dlraz je tedy kladen na komplexni pojeti
feSené problematiky.

Ve vztahu podniku vaéi vnéjSimu prostfedi se vyzkum zaméfuje na
analyzu relevantnich trendd nastupujici postindustrialni spole¢nosti,
obrazejicich se v pfedmétné oblasti zejména ve zvySujici se kvalité,
technické naro€nosti a ekologi¢nosti vyrobkd, v jejich individualizaci dle
prani zakaznik(, v rozSifujicim se podilu sluzeb a zejména pak
v nastupu a rychlém rozsSifovani informacnich technologii a rovnéz
vzniku sluzeb zcela nové povahy. Tyto trendy vytvareji vyzvy pro
inovacni aktivitu stavajicich podnik(l a jsou rovnéz hybnou silou pro
rozvoj zcela novych oblasti podnikani.

Aktualnim fenoménem, na ktery je pfi analyze vnéjSiho prostfedi
specialné zaméfena pozornost, je problematika siti ¢&i klastrd,
umozZrujicich  cestou  dynamického  propojovéani  vyrobnich,
vyzkumnych, prodejnich aj. subjektu vytvaret prostfedi pro pFipravu
a realizaci vyznamnych inovaci. Tyto formy kooperace jsou v Ceské
republice na svém pocéatku a potykaji se s té&Zkostmi souvisejicimi
mimo jiné s nedostate€nou komunikaci a s nedostatkem duvéry.
Prostfednictvim analyzy vztahG mezi subjekty, zalozené na teorii siti,
je mozné identifikovat dulezité prvky pfispivajici k rastu schopnosti
podniku inovovat, a to nejen v ramci jednoho sektoru ¢i odvétvi.

S cilem postihnout podstatu potencialu inovaéni vykonnosti vnitfniho
prostfedi podniku, jsou pfedmétem zajmu nejen faktory, které Ize
bézné vyjadfit pomoci ekonomickych ukazatel, ale i dalSi faktory,
postizitelné zpravidla jen prostfednictvim kvalitativni analyzy, mezi
které patfi organizaCni struktura, organizacni kultura apod. Je mozno
vyslovit zdvodnénou hypotézu, zZe pravé tyto faktory maji na inovacni
vykonnost i celkovou efektivnost podniku vyznamny vliv.

Teoretické zazemi pro feSeni pfedmétné problematiky vytvaii nejen
mikroekonomie, ale téZ podnikova ekonomie, management, sociologie,



resp. socialni psychologie. Metodologické zazemi, i do jisté miry
metodicky ramec, tvofi standardni metody mezinarodniho hodnoceni
podnikového prostfedi, inovacni vykonnosti a kvality lidskych zdroji
a vzdélavani.

Nicméné s ohledem na skutecnost, ze pfedmétem vyzkumného zajmu
je podnik, je za ucCelem rozSifeni a prohloubeni metodického
instrumentaria, s cilem vytvafeni komplexnich metodickych postup,
koncipovana vlastni metodika, opirajici se ze znacné Casti
o stakeholdersky pfistup. Lze predpokladat, ze s vyuzitim této
metodiky  bude mozno  zabezpeCovat  uginné propojeni
s komponentami Institucionalni kvalita a Kvalita lidskych zdroj(.

Zpracovana metodika bude vyuZita zejména pro pfipravu, realizaci
a vyhodnoceni empirického Setfeni v podnicich. Pfedpoklada se pilotni
Setfeni, které by mélo probéhnout v souboru maximalné 300 podnikd,
a nasledné reprezentativni Setfeni v souboru o velikosti pfiblizné 1500
podnikl. Setfeni takového rozsahu vyzaduje vedle pedlivé obsahové-
odborné pfipravy téz velmi narocnou pfipravu organiza¢né-technickou,
zahrnujici volbu vhodné struktury zkoumaného vzorku, vlastni vybér
podnik( a v neposledni fadé nalezeni a uplatnéni nastrojii motivujicich
podniky k potfebné spolupraci. Vedle velkoplosného Setfeni se
pozornost zaméfi i na specifické Setfeni mensiho poctu vybranych
podniku, kde budou analyzovany zfetele hodné pfipady inovacnich
aktivit.

Prostfednictvim empirického Setfeni budou ziskany pfedevsim cenné
obsahové poznatky, nicméné spolu s jejich ziskavanim dojde téz
k praktickému ovéfeni a hlub8imu propracovani aplikované metodiky.
Obé tyto oblasti vysledkl budou nedilnou soucasti vystupll Centra
a budou slouzit jako informacni zdroj pro vefejnou spravu, soukromou
sféru (v oblasti podnikového poradenstvi), rozvojové a informacni
agentury a samospravné organizace, vzdélavaci instituce
avneposledni fadé pro samotné podniky. Predpoklada se, ze
feSitelsky kolektiv sehraje aktivni roli pfi zprostfedkovani vysledku
zejména podnikové praxi, napf. vypracovanim a prezentaci pfikladd,
jak prakticky vyuzit vysledky publikované Centrem, a to pfi koncipovani
podnikové strategie, internim auditu podniku apod.

Koncept feSeni inovacni vykonnosti se opira o nasledujici premisy:
a) zdrojem inovaci je podnik,

b) inovaéni vykonnost, tedy schopnost realizovat zadouci inovace,
lze povazovat za jeden  znejvyznamnéjSich  faktoru
konkurenceschopnosti a efektivnosti podniku,

c) inovace jsou, v kontextu pfedmétného vyzkumu, ekonomicko-
organizacni (nikoliv technickou) kategorii,



d) inovace vystupl z podniku nelze zUzit pouze na inovace vyrobkd,
na stale vétSim vyznamu nabyvaji inovace sluzeb, a to i u podniki
vyrobniho charakteru,

€) za inovaci se povazuje nejen zména vystupl z podniku, ale
i zména zdroji vnitfniho prostfedi podniku a vztah(i mezi nimi a
zména vztahG vic&i relevantnim subjektdm vnéjSiho prostredi
podniku,

f) podminkou inovaci vystupu (tj. vyrobkl a sluzeb) jsou komplexni
inovace, které pfedstavuji ucelné zfetézeni vySe zminénych zmén
ve vnitfnim a vné&jSim prostfedi podniku.

V ramci pfedmétného vyzkumu se setkavame s nékolika zakladnimi
pojmy. Dluzno Fici, Ze za kazdym z téchto pojmu stoji vétSinou urcita
teorie, ktera dany pojem legitimizuje a chape ho zpravidla jako pojem
ustfedni. To velmi komplikuje situaci pfi vymezovani vzajemnych
vztahU mezi pojmy a Casto se stava, ze se v literatufe vyznam téchto
pojmU prekryva, dochazi k redundanci, &i vibec chybné interpretaci.

Terminologii se v této stati zabyvame pouze Uzce ucelové, s cilem
zajistit srozumitelnost textu a logickou stavbu metodickych vychodisek
a nikoliv s ambici vytvaret jediné, obecné akceptovatelné vymezeni
predmétnych pojmua. Nasledujici definice je tfeba proto chapat
s védomim této skuteCnosti.

Inovace je cilevédomd kvalitativni zména vystupu z podniku (tj.
vyrobku ¢&i sluzby), dalSich podstatnych vztahd podniku vaéi vnéjSimu
prostfedi a vnitfnich podnikovych zdroju.

Konkurenceschopnost podniku je vlastnost (potencial), ktera podniku
umoznuje uspét v soutézZi s jinymi podniky, resp. (v SirSim pojeti)
s jinymi subjekty.

Poznamka: Konkurenci a konkurenceschopnost nelze implicite vnimat
pouze jako zalezitost trhu vyrobkl a sluzeb. Jde o konkurence-

schopnost podniku i na jinych trzich, a to zejména na trhu prace, resp.
na finan¢nim trhu.

Efektivnost podniku je vztah mezi hodnotou vystupl (vyrobk( a sluzeb)
a hodnotou vstupl, tj. zdroj(, které byly na tyto vystupy spotfebovany.
Viykonnost podniku je objem hodnoty (v ekonomickém slova smyslu),
kterou podnik vytvaFi za urcité asoveé obdobi.

Uspésnost podniku je mira, s jakou podnik napliiuje své cile.

Efektivnost, vykonnost a Uspésnost jsou pojmy oznadlujici vlastnosti
podniku pfi jeho hodnoceni z hlediska jeho zakladniho cile, kterym je
dlouhodoba maximalizace hodnoty podniku.

Konkurenceschopnost oznacuje vlastnost podniku, ktera, pokud je
vyuzita, mize vést ke zvySovani jeho efektivnosti, vykonnosti Ci



uspésnosti. Je tieba uvést, Ze plati i opacny vztah, a to, Ze efektivnost,
vykonnost a uspédnost podniku mohou byt zdrojem jeho
konkurenceschopnosti.

V kontextu pfedmétného vyzkumu je podstatny vztah mezi inovaci,
inovacni vykonnosti a konkurenceschopnosti. Zda se, ze v konceptu
zadani celého vyzkumu je implicitné obsazen pfedpoklad, ze mezi
inovacni vykonnosti a konkurenceschopnosti existuje pfima umeérnost.

To v8ak neplati obecné&, nicméné ani tam, kde to plati, nejde zpravidla
o néjaky jednoduchy linearni vztah. Lze sice konstatovat, Ze
v aktualnich podminkach Ceské ekonomiky fada podnikd ztraci svoji
konkurenceschopnost v dusledku zaostavani své inovacni vykonnosti,
a naopak ty podniky, které se vyznacuji vysokou inova¢ni vykonnosti,
jsou konkurenceschopné. OvSsem z toho nelze pro jakoukoliv situaci
jednodude a jednoznalné odvodit, Ze pro dosaZeni vysoké
konkurenceschopnosti je nezbytné v maximalni mife inovovat.

Obecné Ize fFici, ze prostfednictvim inovace podnik reaguje na
dynamiku vyvoje vnéjSiho i vnitfniho prostfedi. Je proto dilezité
spravné stanovit

e Ceho se ma inovace tykat (objekt),

Jaky ma byt charakter inovace (inovacni fad),

kdy ma byt inovace realizovana (vhodny okamzik),

Jaké dalSi inovace jsou pro realizaci pfedmétné inovace potiebné.

Nejde o maximalizaci inovaéni aktivity, nybrz o jeji optimalizaci,
pficemz kriteriem optimality je uZitek ztéto aktivity, odrazejici se
v dlouhodobé efektivnosti podniku.

2.2. Koncept modelu

Vychodiskem metodiky feSeni je model vnitfniho a vnéjSiho prostredi
podniku. Ma slouzit jako nastroj integrace poznatkd z rlznych oblasti
a disciplin, z nichz kazda je doménou relativné autonomnich pfistupt
a metod, opirajicich se o svébytna teoreticka vychodiska i terminologii.
Namatkou je mozno jmenovat corporate governance, human
resources management, customer relationship management, corporate
social responsibility a fadu dalSich. Aplikaci modelu a s nim spjaté
metodiky jsou vytvareny predpoklady k tomu, aby pfi vyzkumném
feSeni dochazelo ke spole¢nému sdileni a nasledné integraci znalosti,
scilem co nejkomplexnégjSiho uchopeni FeSené problematiky.
Pfedpoklada se, Ze model bude v uvedeném smyslu vyuZitelny nejen
pouze v oblasti problematiky inovaéni vykonnosti, nybrz i vramci
problematiky $irsi, a to zejména v oblasti konkurenceschopnosti.

Jak jiz bylo zminéno, model se &leni na dvé ¢asti, a to na model
vnitfniho a vnéjsiho prostifedi podniku.



Model vnitiniho prostfedi zobrazuje zdroje podniku, a to v ¢lenéni na
zdroje hmotné, nehmotné, financ¢ni, lidské a dale na vztahy mezi
lidskymi zdroji, jimiz jsou organizaéni struktura a organizaéni kultura.

K dané struktufe zdroji dluzno poznamenat, ze jejich vliv na
konkurenceschopnost podniku je diferencovany a tato diferencovanost
se méni, a to zejména v dlsledku vyvoje vnéjsiho prostfedi podniku.
Hmotné, nehmotné a financni zdroje Ize pofidit v sou€asnych
podminkach obvykle snadno prostfednictvim trhu: Stroje, zafizeni,
know how Ize koupit, finanéni prostfedky je mozno si vypujcit, pfitom
zpravidla panuje pfevis nabidky nad poptavkou. Rovnéz lidské zdroje
Ize ,koupit, pfesngji feCeno, na trhu prace lze ziskat pracovniky
s potiebnou kvalifikaci. Tedy i zde Ize cestou smény pofidit néco, co
bylo vytvofeno mimo podnik, i kdyZ situace je vtomto pfipadé
samozfejmé podstatné slozitéjsi nez u predchozich zdroju. Co vSak
koupit nelze, nybrz se musi v ramci podniku vytvofit, je organizaéni
struktura a zejména organizacni kultura. A pravé v jejich vytvareni
spociva nezastupitelna role managementu. Je zfejmé, ze faktorem
diferenciace konkurenéni schopnosti podniki nebude zpravidla to, co
je na pfislusnych trzich dostupné viceméné vsem, nybrz to, co si
kazdy podnik musi vytvafet sam, tedy organizaCni struktura
a organizacni kultura.

Tolik alespot ramcové ke konceptu modelu vnitfniho prostfedi
podniku, ktery bude v dalSich etapach vyzkumu dale rozpracovavan.
V navaznosti na dosavadni postup feSeni a s ohledem na stavajici
vysledky se budeme ve zbyvajici Casti této stati vénovat modelu
vnéjSiho prostfedi podniku.

Vzhledem ktomu, Ze model vnéjSiho prostfedi podniku se opira
o stakeholdersky pfistup, je analyze tohoto pfistupu vénovana
pozornost vramci nasledujici kapitoly. V dalSi kapitole je pak
provedena formulace zminéného modelu a naznacena jeho aplikace
pro uéely daného vyzkumného feseni.



3. STAKEHOLDERSKY PRISTUP

Stakeholdersky pfistup je vlivnym mySlenkovym proudem soudobého
managementu. | kdyZ jeho kofeny sahaji az do tficatych let minulého
stoleti (do obdobi tzv. manazerské revoluce), plného rozmachu zacal
nabyvat teprve v jeho poslednich dvou dekadach. Tento vyvoj
koresponduje s vyvojem vyznamnosti faktorl, které ovliviuji
efektivnost a konkurenceschopnost podniku.

Jesté v poloviné minulého stoleti, v podminkach rozkvétu hromadné
vyroby, byl pro podnik nejdulezitéjsi finan¢ni a hmotny kapital. Pozdéji,
v souvislosti se zvySujicimi se naroky na kvalitu a inovativnost a
v souvislosti s narlistajicim prfevisem nabidky nad poptavkou, se zacal
prosazovat vyznam nehmotného kapitalu. V zavéru dvacatého stoleti i
v soucasnosti, v podminkach turbulence, individualizace, snahy
0 vysoké zhodnoceni a v podminkach vyznamné se prohlubujici délby
prace a kooperace mezi podniky, a to zpravidla v globalnim méfitku,
nabyva na vyznamnosti tviréi lidska prace, mezilidské vztahy uvnitf
podniku a zejména pak vztahy podniku vuci jeho okoli.

Tradiéni shareholderské pojeti, povazujici podnik za mnoZinu véci,
které je mozné vlastnit, je vdlsledku téchto trendd postupné
nahrazovano vnimanim podniku jako mnoziny vztahd. Tomu odpovida
stakeholderské pojeti podniku.

Stakeholderské pojeti chape podnik jako stfet zajmd rlznych
zuCastnénych subjektll - tzv. stakeholder(, ktefi do vztahu vuci
podniku davaji urdity ,vklad“. Mezi tyto subjekty patfi, stejné jako
v pojeti shareholderském, samoziejmé vlastnici. Vedle nich je to v3ak
fada dalSich subjektl, ato zaméstnanci, zakaznici, stat apod.
Jednotlivi stakeholdefi spojuji svdj vztah k podniku s rdznymi zajmy,
které usti do riznych o¢ekavani.

3.1. Vyvoj stakeholderské teorie

Jiz v prvnich dekadach dvacatého stoleti se objevovaly uvahy o tom,
Ze Uzce vymezené pojeti firmy, jako vyluéného vlastnictvi
shareholderd, neni adekvatni. V této souvislosti je tfeba pfedevsim
uvést nazory Adolfa Bearla a Gardinera Meanse (1932), Podle Clarka
(1998) se tito autofi jako jedni z prvnich teoretikl managementu
zabyvali disledky oddéleni vlastnictvi a fizeni a navic také postavenim
podniku ve spole¢nosti, resp. komunité, pravy rlznych skupin
spole¢nosti vU¢i podniku a nutnosti pFizpUsobit existenci podnik
zajmim téchto skupin. Obdobné je mozno pfipomenout nazory
Chestra Barnarda (Barnard, 1938). Vyraz ,stakeholder byl udajné
poprvé pouzit vinternim sdéleni Stanford Research Institute v roce
1963. (Freeman - Reed, 1983). V Sedesatych letech Igor Ansoff jiz
uznava existenci stakeholderské teorie. Strikiné vSak rozliSuje
ekonomické cile od socialnich, pficemz socialni cile jsou pro néj cili
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sekundarnimi, které pouze modifikuji a omezuji cile ekonomické
(Ansoff 1965).

Ke znatelnému posunu dochazi v sedmdesatych létech, kdy R. L.
Ackoff pfichazi s nazorem, ze mnoho socialnich problém( by mohlo
byt vyfeseno diky prestrukturovani firmy s pomoci a v interakci s jejimi
stakeholdery (Ackoff 1974). Obdobné W. R. Dill vté dobé& odmitnul
nahlizet pfi strategickém planovani na stakeholderské zajmy jako na
pouhé externality a zdlraznil nezbytnost posunu od shareholderského
ovliviiovani k uc¢asti stakeholdert na tvorbé strategie firmy (Dill 1975).

Dalsi impuls krozvoji stakeholderské teorie pfinesla diskuse
o spoleéenské odpovédnosti firem, ktera méla fadu pfiznivcl, ale téz
vlivné odplrce. Reakci na tuto diskusi byl i ostry vypad M. Friedmana,
ktery uvedl ,malo trendd by podkopalo samé zaklady nasi svobodné
spole¢nosti tak, jako pfijeti jiné spoleenské odpovédnosti
predstaviteldl podnikG nez té, ze udélaji pro vlastniky vSe, co je jen
mozné.“ (Friedman 1962 : 133). Rozvoj konceptu spolecenské
odpovédnosti byl podporovan obratem pozornosti odbornych kruht
i Siroké vefejnosti k otazkam ochrany zivotniho prostfedi, smyslu
rostouci spotfeby apod.

Pevného postaveni dosdhla stakeholderska teorie v osmdeséatych
létech, coz se plné obrazi v pfistupech ke strategickému Ffizeni. Hlavni
role strategického fizeni je spatfovana v realizaci souladu vzajemné si
konkurujici zajmi jednotlivych stakeholder(i. (Ansof 1984), (Freeman
1984).

Vztah firmy ke stakeholderdm vymezuje v poloviné devadesatych let
Clarkson takto: ,Firma predstavuje systém stakeholderl operujicich
vramci vétSiho systému hostitelské spolecnosti, ktera zabezpecluje
nezbytnou pravni a trzni infrastrukturu pro aktivity firem. Ugelem firmy
je vytvaret bohatstvi anebo hodnotu pro své stakeholdery proménou
jejich podill/ugasti na zbozi a sluzby”. (Clarkson 1995)

3.2. Vymezeni pojmu stakeholder

Jak vyplyva zvySe uvedeného textu, mySlenky stakeholderského
pfistupu nejsou pfevratné nové. Presto se v3ak ucelena, obecné
pfijata teorie dosud nestacila pIné vytvofit, coZz dokumentuji mimo jiné
téZz problémy s obsahem samotného pojmu stakeholder. V &eském
jazykovém prostifedi navic provazi tento problém otazka nalezeni jeho
Ceského ekvivalentu. V literatufe se Ize v dané souvislosti setkat
s preklady jako zajmové skupiny, zi¢astnéné skupiny, zainteresované
skupiny, konstituenti firmy apod. S ohledem na tuto nejednotnost
a vagnost vyjadreni v ¢estiné se proto pfidrzime anglického vyrazu.

Podle Stanford Research Institute jsou stakeholdefi ,skupiny, bez
jejichz podpory by firma spéla k zaniku.” Plvodni prehled uZivany
vyzkumniky a konzultanty tohoto Ustavu obsahoval nasledujici vycet

11



stakeholder(: vlastnici, zaméstnanci, zakaznici, dodavatelé, véritelé
a spolecnost.

Freeman a Reed (1983) vymezili SirSi a uzsi chapani stakeholdera.
V Sirsim slova smyslu jsou to v8ichni, kdo mohou ovlivnit dosazeni cil(i
podniku, nebo jsou ¢innosti podniku dotéeni. Stakeholdery tak
predstavuji veSkeré vefejné zajmové skupiny, protestni skupiny, vliadni
agentury, obchodni komory a sdruzeni, konkurenti, odbory, stejné jako
zaméstnanci, dodavatelé, segmenty zakaznikd, vlastnici aj. V uzsim
slova smyslu jsou to jednotlivci &i skupiny, na nichZz zavisi trvala
existence podniku. Skupinu stakeholderd vtomto pfipadé tvofi
zaméstnanci, segmenty zakaznikd, néktefi dodavatelé, kliCové vladni
agentury, vlastnici, nékteré finan¢ni instituce, popf. dalsi stakeholdefi
v tomto Uuzkém smyslu. Citovani autofi pfitom zd{raznuji ucel, za jakym
je stakeholder vymezovan. Piedevd8im pro posouzeni otazek
spojenych se strategii povazuji za nezbytné vychazet z Sirokého
vymezeni stakeholder(.

Donaldson a Preston (1995) vymezuji stakeholdery jako ,,osoby nebo
Sskupiny majici legitimni z&jmy na proceduralnich aspektech ¢innosti
firmy, ¢i na aspektech tykajicich se podstaty firmy. Zajmy stakeholdert
jJsou pritom pravé (v tom smyslu, Ze jsou viastni dané skupiné), a proto
si kazda skupina zaslouzi pozornost kvili sobé samé a ne pouze kvili
schopnosti sledovat zajem jinych skupin (napf. vlastnik()“. Uvedené
vymezeni by bylo mozZno shrnout parafrazi, Ze stakeholdefi maji zajem
na firmé a firma na nich, protoze jsou si vzajemné prospésni (popf. si
vzajemné skodi).

Atkinson, Waterhause a Wells (1997) definuji stakeholdery jako
Jedince nebo skupiny, ktefi maji hmotny zajem (stake) na vykonnosti
firmy, nebo jsou schopni ovlivnit jeji vykonnost®. Autofi nahlizi na firmu
jako na mnozinu vztah(l mezi stakeholdery. RozliSuji pét zakladnich
druhu stakeholder(, a to: zakazniky, komunitu, vlastniky, zaméstnance
a dodavatele zbozi, sluzeb a kapitalu. Pfipousti vSak, Ze pro kazdou
firmu budou stakeholdefi rozdilni.

Post, Preston a Sachs (2002) uvadi, Ze stakeholdefi jsou ,v8ichni, kdo
pfispivaji (dobrovolné i nedobrovolné) k tvorbé bohatstvi podniku a kdo
Jsou potencionalnimi pfijemci takto vytvofeného bohatstvi, ale rovnéz
nositeli rizik s tim spojenych”. Jednotlivi stakeholdefi jsou zalenéni do
tfi sfér. Podniku nejblizSi sférou je tzv. zdrojova zakladna. Tam patfi
investori, véfitelé, zaméstnanci a zakaznici. Sirsi sférou je odvétvi.
Tam jsou =zafazeni Joint Ventures partnefi, strategické aliance,
dodavatelé a odbory. Do nejSirSi sféry, kterou je socialné-politické
okoli, nalezi komunity, regulatorni organy, politické skupiny a stat.

Sims (2003) ¢leni stakeholdery do dvou skupin, a to na primarni
a sekundarni. Mezi primarni stakeholdery zahrnuje vlastniky, investory,
zaméstnance, zakazniky, dodavatele a tzv. public stakeholders, kam
fadi vlddu acommunities vdané lokalité. Mezi sekundarni
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stakeholdery, jejichz ,stake“ na podniku je méné ziejméjSi nez
u primarnich stakeholdert, fadi vladu obecné, lobbyisty, konkurenty,
rdzné natlakové skupiny a ob&anska a obchodni sdruzeni.

V souvislosti s dlirazem na zivotni prostfedi a trvale udrzitelny rozvoj
uvadi Starik (1994) mezi stakeholdery i tzv. non-human subjekty, a to
pfirodu, resp. jeji Casti — atmosféru, biosféru aj. K tomu je vSak tfeba
poznamenat, Ze se jedna spiSe o symbolické vyjadieni, nebot’ non-
human subjekty nesplfiuji atributy stakeholdera, jimiz je schopnost
cilevédomého jednani, zajmu, oCekavani apod.

Z vySe uvedenych definic Ize dovodit tfi obecné rysy. Stakeholderem je
skupina nebo jednotlivec, ktefi

e disponuji né€im, &eho se firmé& nedostava,

e davaji toto své vlastnictvi jako vklad ,do hry“ (stake), protoze maji
zajem, aby jej firma uzivala, ale zaroven se tim dostavaji do
zavislosti na ¢innosti firmy a soucasné,

e maji na to byt hracem, ktery bude bran firmou v potaz (tedy jsou
urCitym zpusobem pro firmu vyznamni, nepostradatelni, pfip. firmu
ohrozuji).

Z definic rovnéz vyplyva, ze skupiny stakeholderd jsou pro kazdou
firmu specifické, nebot jejich existence je vyslednici pusobeni jejiho
vnéjSiho i vnitiniho prostfedi. Pfi urcité urovni abstrakce vSak Ize
formulovat obecné platnou strukturu stakeholderu.

3.3. Analyza vztahu podniku ke stakeholderim

Z hlediska stakeholderského pfistupu je nedilnou a velmi vyznamnou
soucasti Fizeni podniku optimalizace jeho vztahl k jednotlivym
stakeholderim, s cilem dlouhodobé maximalizace souhrnu uzitku
vSech téchto subjektld. Dluzno pfipomenout, Zze zajmy jednotlivych
stakeholderll jsou zpravidla protichlidné a rovnéz, Ze jejich vyjednavaci
sila je diferencovana a v pribéhu Casu se zpravidla meéni. Stim
souvisi skuteCnost, Ze snaha o maximalizaci souhrnu uzitku vSech
stakeholder( automaticky neznamena maximalni respektovani zajmu
a uspokojeni potfeb kazdého ze stakeholderli ve stejné, co nejvyssi
mife.

V dané souvislosti stoji za pozornost studie Jawahara a McLaughlina
(2001), ktera analyzuje diferencované chovani podniku k jednotlivym
stakeholderim. V citovaném modelu se uvazuje devét skupin
stakeholderl. Jsou to vlastnici, véritelé, zaméstnanci, zakaznici,
dodavatelé, vlada, comunity (mistni organy a organizace), obchodni
asociace a environmentalni skupiny. Pfedpokladaji se dale &tyfi formy
chovani podniku v0¢i stakeholderdim, a to chovani proaktivni
(vstficné), pFizplsobivé, obranné a reaktivni (odvetné). Na zakladé
analyzy empirickych vyzkumu dosli zminéni autofi k zavéru, Ze jednim,
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a to pomérné dosti vyraznym faktorem této diferenciace, jsou faze
Zivotniho cyklu podniku.

Ve fazi zahajeni Cinnosti se podnik zpravidla chova s maximalni
vstficnosti (proaktivné) vici vlastnikim a véfitelim, ktefi jsou zdrojem
investic a rovnéz vic&i zakaznikim, ktefi jsou zdrojem pFijmd. Vaci
zaméstnancim a dodavatelim, ktefi jsou rovnéz duleziti pro rozvoj,
resp. preziti, podnik vykazuje zpravidla pouze pfizplsobivé chovani
(tedy snazi se plnit to, co tito stakeholdefi poZzaduji, neni v¢&i nim vSak
vstficny). Divodem pro toto chovani je nedostatek zdroju. Ze stejného
dlvodu podnik voli viéi ostatnim stakeholderdm obranné az reaktivni
chovani, a to zejména za situace, kdyz tyto subjekty nedisponuji zdroji,
které jsou pro podnik nezbytné, nebo kdyz je jejich vyjednavaci sila
slaba.

Ve fazi rastu dochazi ke zlepSeni finanéni situace. Veskeré usili uz
neni zaméfeno pouze na zajisténi preziti. Podnik se zacina
soustfedovat na rozvoj, se kterym souvisi nutnost dal§iho investovani,
ziskavani novych zaméstnancull, zakaznik( a dalSich skupin, které mu
budou v rozvoji napomocny. Z tohoto divodu se jeho politika vzhledem
k zakaznikim a obchodnim asociacim méni na proaktivni. Podnik se
nachazi v oblasti zisku, a proto podle prospect theory zaujima obecné
strategii vyhybani se riziku, z ¢ehoz vyplyva, Ze nepouZziva rizikové
strategie, tj. strategii reaktivniho a obranného chovani. To znamena,
Ze se ivUCi vladé, community a environmentalnim skupinam chova
pfizpUsobivé.

Jelikoz je pro rozvoj podniku stale kriticka otazka zdroji dalSiho
rozvoje, mél by se ke svym véfiteldm chovat proaktivné. Protoze je rast
podniku zplUsoben pfevySujici poptavkou nad nabidkou, mlze si v této
fazi podnik dovolit snizit vici zakaznikim své chovani na pfizpusobivé.
Jelikoz je k uspokojeni zakaznik(l a k dalSi expanzi potfeba ziskat
kvalitni zaméstnance a dodate¢né materialni zdroje, zacina podnik
pfistupovat k zaméstnancim a dodavatellim proaktivné.

| ve fazi zralosti, které je charakteristicka pfedevSim vysokym cash
flow, je uplatfiovana strategie vyhybani se riziku, z éehoz vyplyva, Ze
se podnik chova ke vSem svym stakeholderdm proaktivné. To je
dovoluje podniku v této fazi pfejit na pfizplsobivé chovani vuci
vefiteliim.

Faze upadku nebo pfechodu je charakterizovana sniZzovanim poptavky
po vyrobcich resp. sluzbach podniku. To vede manazery k ivaham
o fuzich, zestihlovani a propousténi, s cilem zajistit preziti. Podle
prospect theory se podnik nachazi v oblasti ztraty, a proto za¢ina opét
uplatfiovat vuci stakeholderm rozdilné strategie. Proaktivné se chova
pouze k tém, ktefi jsou pro néj Zivotné dlleziti a k vétSiné ostatnich
zaujima strategii rizikovou. Pokud porovndme fazi upadku nebo
pfechodu s fazi zahajeni, zjistime, Zze jsou si vice méné podobné.
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Odlisnosti najdeme pouze u poslednich dvou stakeholder(, {j.
u obchodnich asociacich a environmentalnich skupin, kde se podnik
muze chovat bud reaktivné nebo obranné (defenzivné), coz by mohlo
byt vysvétleno pfedchozi dobrou zkusenosti podniku s timto jednanim.

*hkkkkk

V navaznosti na Donaldsona a Prestona (1995) lze shrnout, Zze za
soucasného stavu teorie a praxe je stakeholdersky pfistup vyuzivan ve
tfech rovinach, a to v roviné:

e deskriptivni, kdy stakeholderska teorie slouzi k popisu konstelace
kooperativnich a konkurencnich zajmua stakeholderd,

e instrumentalni, pfi kterém stakeholderskéa teorie tvofi odborné
zdzemi pro analyzovani vztahu mezi stakeholder-managementem
a dosahovanim ekonomickych vysledki,

e normativni, kdy dana teorie vysvétluje podstatu firmy, vcetné
identifikace moralnich a filosofickych voditek pro jeji fizeni.

Literatura tykajici se stakeholderského pfistupu je znacné rozsahla.
Neni cilem této stati se zabyvat jeji podrobnou analyzou. Jde spise
o postizeni inspirativnich mySlenek a jejich nasledné vyuziti pro
koncipovani modelu vnéjSiho prostfedi podniku.

15



4. MODEL VNEJSIHO PROSTREDI
PODNIKU

V navaznosti na rozbor literatury (viz pfedchozi kapitola) bylo na
zakladé analyzy a porovnani raznych struktur specifikovano pro ucely
pfedmétného modelu Sest skupin stakeholderl. Jsou to: vlastnici,
zameéstnanci, véfitelé, dodavatelé, odbératelé a stat.”

Obrazek €. 1: Stakeholdefi podniku

ODBERATELE]

Jak jiz bylo v pfedchozi kapitole uvedeno, v literatufe se setkavame
i s dalSimi subjekty v roli stakeholderll. Byvaji uvadéni zakaznici,
konkurenti, masmédia, vefejnost apod.

Pokud se mimo odbérateld hovofi o zakaznicich, maji autofi na mysli
konec€né spotfebitele, pro které jsou jejich vyrobky ureny, zatimco
odbérateli jsou minény organizace jako bezprostfedni partnefi daného
podniku. Je nepochybné, Zze vyznam zakaznikl pro podnik je veliky. Je
vi8ak mozné je zahrnout jako specifickou podskupinu do skupiny
odbérateld, tvoficich cely distribu¢ni Fetézec. Navic je zfejmé, Ze tito
zakaznici jiz nespliuji bezezbytku definici stakeholdera, nebot jejich
.~vklad“ do daného podniku neni zpravidla tak vyrazny jako
u bezprostfednich odbératel.

Definici stakeholdera nikterak nesplfuji konkurenti. Ti s danym
podnikem soutézi na trhu azadny vklad do daného podniku
nepfinaseji. To v8ak samozfejmé neznamena, Ze jeden a tentyz
podnik nemGze byt v jedné oblasti v roli konkurenta a v jiné oblasti,
jako dodavatel nebo odbératel daného podniku, v roli stakeholdera.

! stat je zde chapan v Sirokém slova smyslu, jako organy statni moci a statni
spravy a véetné regionalnich a municipalnich organa.
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Definici stakeholdera rovnéz nespliuji z vySe vzpomenutych subjekt
masmédia a vefejnost, protoZe stejné tak, jako konkurenti do podniku
nic nevkladaji, nicméné ma smysl se jimi pfi analyze okoli podniku
zabyvat, protoZze mohou mit na Uspésnost podniku vyznamny vliv.

Zda se, ze dobrym voditkem pro rozliSeni toho, kdo stakeholder je
a kdo nikoli, muze byt forma definovani vztahu mezi podnikem
a danym subjektem. Pokud je tento vztah vymezen v ramci pravniho
predpisu, nebo je dan smlouvou ve smyslu prava (pracovni smlouva,
uvérova smlouva atd.), pak je tento subjekt stakeholderem daného
podniku, v ostatnich pfipadech se o stakeholdera nejedna.

Na obr.1 je uvedeno Sest blokd predstavujicich jednotlivé skupiny
stakeholderll. Sedmy blok zobrazuje podnik jako celek, tedy jako
pravnickou osobu reprezentovanou jejim statutarnim organem.
Zaroven ho Ize chapat jako agregované znazornéni vnitfniho prostfedi
podniku, tedy jako hmotné, nehmotné, finanéni a lidské zdroje
a strukturu vztahl mezi lidskymi zdroji (organizaéni strukturu
a organizacni kulturu).

Dluzno poznamenat, ze v pfedmétném modelu dochazi k zamérnému
praniku mezi vnitfnim a vnéjSim prostfedim, a to v oblasti lidskych
zdrojl: Soucasti vnéjSiho prostfedi je skupina stakeholdert
.zaméstnanci“. Ta pfedstavuje fyzické osoby, pro které plati, Ze jedna
z jejich roli je role zaméstnance daného podniku. Z titulu této role se
dana osoba stava soucasti lidskych zdrojl, tedy vnitfniho prostredi.
Obdobné je mozno hovofit o skupiné ,vlastnici‘, prfedstavujici fyzicke,
resp. pravnické osoby. Pokud vlastnici jako fyzické osoby, pini ve
vyraznéjSi mife podnikatelskou roli (tedy nejsou pouze poskytovateli
kapitalu), stavaji se vtomto smyslu i oni soucasti lidskych zdroju
podniku.

Tyto dvé skupiny stakeholder(l tedy jsou, ve smyslu naznaceného
pojeti, zaroven soucasti vnitfniho i vnéjSiho prostfedi podniku. Ostatni
stakeholdefi jsou, principialné vzato, soucCasti pouze vnéjsiho
prostiedi.

VSichni uvedeni stakeholdefi mohou figurovat v podobé fyzickych
a pravnickych osob, s vyjimkou statnich, regionalnich a municipalnich
organl (pouze pravnické osoby) a zaméstnancu a specifické skupiny
odbératelt - zakaznikd, ktefi mohou byt pouze fyzickymi osobami,
nicméné mohou, za Ucelem prosazovani svych zajmu, vytvaret koalice.
V pfipadé zaméstnanci se jedna o odbory, v pfipadé zakaznikd
o ruzna obc¢anska sdruzeni na ochranu spotfebitel.

4.1. Ocekavani a moc stakeholderut

Stakeholdefi navazuji s podnikem vztah a davaji do podniku urcity
Lvklad na zakladé urcitych oCekavani. Ve vyjednavani s podnikem
mohou uplathiovat ur€itou moc. Tato olekavani amoc jsou pro
jednotlivé skupiny stakeholder( specifické.
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a) Vlastnici
Ocekavani: Maximalizace zuro¢eni vlozeného kapitalu.

Moc: Moc vlastnikGi vyplyva z jejich podilu na kapitalu. Tuto moc
uplatfiuji bud v tzv. systému ,voting“, nebo ,exit“. Systém ,voting“ je
typicky pro tzv. némecky model vlastnického ovladani korporace.
Vlastnici uplatfuji svoji moc cestou hlasovani v ramci valné hromady,
resp. dalSich organli spoleénosti - dozoréi rady a predstavenstva.
Vlastnici takto rozhoduji o zasadnich vécech, jako o stanovach
spolecnosti, personalnim obsazeni top managementu, navySeni Ci
snizeni zakladniho jméni, strategii rozvoje apod. Timto je realizovana
kontrola top managementu a vytvafen ramec pro jeho Fidici €innost.
Systém ,exit* je typicky pro tzv. anglosasky model. Jde o trZzni regulaci
spocivajici vtom, ze pokud jsou vlastnici spokojeni (jsou vyplaceny
dividendy, trZzni cena akcii roste, otekava se dalSi pozitivni vyvoj
apod.), své vlastnické podily si ponechavaji. V opacném pfipadé se je
snazi prodat, coz ovSem v dusledku zpétnovazebniho pusobeni dale
posiluje trend kpoklesu trzni hodnoty aimage podniku. Tato
skute€nost, resp. jeji potencionalni mozZnost vede top management
k respektovani zajmu vlastnikl a péci o jejich spokojenost.

b) Zaméstnanci
Ocekéavani: Vykonavani zajimavé a dobfe placené prace.

Moc: Zaméstnanci maji ze vSech skupin stakeholder( k podniku
zpravidla nejtésnéjsi a nejstabilné&ji vztah, i kdyzZ i zde jsou tendence
k jeho rozvolfiovani a dynamizovani. Tento vztah byva tedy jesté
tésnéjdi a stabilnéjdi nez vztah vlastnicky. To nemusi platit vzdy,
nicméné v korporacich s Sirokym portfoliem akcionait, kde vlastnické
vztahy jsou anonymni a pomijivé, to vSak plati téméf jednoznacné.
Moc zaméstnancl vyplyva z jejich schopnosti pracovat a z moznosti
tuto praci podniku odmitnout, a to jak cestou individualni - rozvazanim
pracovniho poméru, tak cestou kolektivni - stavkou. Pfipomernme, Ze
vyznam zZivé prace pro efektivnost podniku roste, zejména prace tvarci
a vysoce kvalifikované. Umérné tomu roste moc zaméstnancl coby
jejich nositell. Pochopitelné, Ze nejlepsi vyjednavaci pozici pro
prosazovani svych zajmu maji vysoce kvalifikovani specialisté, ktefi
jsou pro podnik obtizné nahraditelni. S jistou analogii s uplatfiovanim
moci vlastnikl i zde mGzeme hovofit o dvou formach, a to o moznosti
zasahovani do fizeni podniku a o uplathovani trzniho principu.
Zasahovani do fFizeni podniku se dé&je nejCastéji prostfednictvim
odborové organizace (kolektivni vyjednavani), dale napfiklad
zastoupenim zaméstnanct v dozor€i radé a dalSimi rdznymi formami
UCasti zaméstnancu na fizeni. K tém mohou patfit i napf. prvky
sebefizeni pracovnich tym(. Trzni princip se projevuje vtom, ze
spokojeni zaméstnanci v podniku zlstavaji a posiluje se jejich loajalita,
zatimco nespokojeni maji tendenci z podniku odejit. To vyviji na
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management tlak k respektovani zajmi zaméstnancu a snaze vytvaret
jim dobré platové a pracovni podminky.

c) Véfitelé
Ocekavani: Maximalizace zuroCeni uvéru a jistoty jejich navratnosti.

Moc: Postaveni véfitelll je dano situaci na finanénim trhu. Prosperuijici,
vysoce bonitni podniky jsou pro poskytovani uveérl, popfipadé pro
nakup dluhopisl, vitanymi objekty. V¢ takovym podnikim existuje
previs nabidky a banky, resp. dalSi instituce, které si pfi ziskavani
takovych klientd vzajemné konkuruji. Naproti tomu neddvéryhodny
podnik, kde poskytnuti Uvéru je spjato se znacnym rizikem, ma vugi
véfiteli Spatnou vyjednavaci pozici. Ziskava uvér velmi obtizné
a zpravidla za cenu tvrdych podminek v oblasti garanci a kontroly
hospodareni.

d) Dodavatelé a odbératelé

Ocekavani: Dodavatelé od podniku oc¢ekavaji stabilniho a solventniho
zakaznika, se kterym je mozno se dohodnout na dobré cené a ktery
spolehlivé hradi svoje zavazky, odbératelé vstficného a spolehlivého
partnera, jenz za pfiméfenou cenu poskytuje kvalitni vyrobky ¢i sluzby.

Moc: Moc dodavateltl a odbératell je ur€ovana jejich postavenim na
trhu vyrobkd a sluzeb. Z obecné se prosazujici tendence zvySovani
previsu nabidky nad poptavkou plyne, Ze nabizejici strana je zpravidla
ve slabSim postaveni, nez strana poptavajici. To co plati obecné,
nemusi platit vjednotlivych pfipadech. Soufasny podnik byva
v nejednom pfipadé se svymi dodavateli ¢i odbérateli propojen nikoliv
trhem bliZicim se svymi charakteristikami trhu volné soutéZe, kde za
nevyhovujiciho obchodniho partnera neni obtizné nalézt nahradu,
nybrz trhem strukturovanym do podoby sit€, kde zména obchodniho
partnera muze byt naopak komplikovana. Prechod od jednoho
obchodniho partnera ke druhému muiize byt ztizen prostfednictvim
pravnich nastrojli, tj. dlouhodobych dodavatelsko-odbératelskych
smluv, jejichz vypovézeni je doprovazeno vyraznou finanéni sankci.
Meritorni pfiCiny silné zavislosti mezi dodavatelem a odbératelem
spocivaji ve specificnosti dodavanych, resp. odebiranych vyrobki
asluzeb. Cim jsou tyto produkty specifiét&jsi, tim je vztah obtizngji
zruditelny. Pro zcela specificky, na ,miru 8ity“ produkt plati, Ze
odbératel nenaléza v kratkém Easovém obdobi na trhu alternativniho
dodavatele a naopak dodavatel alternativhiho odbératele. V sitovém
propojeni se moznost zmény komplikuje déle napfiklad tim, Ze
obchodni partnefi danému vztahu vyrazné pfizpUsobili technologii,
sdileji spoleéné know how, vytvofily se uzké personalni vztahy a pod.
V takovych pomérech je zména dodavatele i odbératele sice mozna,
nicméné je spojena zpravidla s nemalymi transakénimi naklady. Jde
napfiklad o jiz zminéné sankce pfi odstoupeni od smlouvy, naklady na
prfebudovani technologie, na hledani jiného obchodniho partnera atd.
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Takové omezeni trznich sil mize za ur€itych okolnosti vést, byt
docasné, k pfevaze moci na strané jednoho z partnerd, projevujici se
v jeho cenovém resp. jiném zvyhodnéni.

e) Stat

Odekavani: Radné odvadéni dani a plnéni dal$ich povinnosti danych
pravnimi predpisy, zajiStovani zaméstnanosti, pomoc pfi rozvoji
infrastruktury, sponzorovani vefejné prospésné cinnosti a pod.

Moc: Moc danych organu, at na urovni obce, regionu &i centra, vyplyva
jednoznatné z jejich pravomoci vydavat pravni predpisy aze
schopnosti pfinutit podnik k jejich respektovani. Vedle této formalné
jasné dané moci existuji i jiné cesty, jimiZ organy obce, regionu, resp.
vlada a dal$i organy mohou uplatfiovat vici podniku sv{j vliv. Tyto
subjekty byvaji napfiklad pro podnik velmi vyznamnymi zakazniky
a toto svoje trzni postaveni mohou vyuzivat vici podniku v podobé
stanovovani podminek, za kterych bude dana zakazka podniku
pfitknuta. Organy vefejné spravy mohou byt rovnéz misty, kde se
rozhoduje o rozdélovani rliznych forem pomoci podnikatelské sféfe
(dotace, vyhodné pujcky apod.). Do této oblasti patfi rizné vyhody
lakajici investory — danové prazdniny, bezplatné poskytovani
pozemku, budovani infrastruktury apod.

4.2. Konkurenéni chovani

Jak vyplyva z vySe uvedeného, moc vSech skupin stakeholderl je
zalozena na moznosti rozhodovat se o navazani nebo odmitnuti
vztahu vuaéi podniku. Tedy na moznosti stakeholdera rozhodnout
otom, zda da svuUj ,vklad“ do daného podniku, nebo zvoli jinou
alternativu. Jde o typicky trzni vztah, realizovany na trhu vyrobku
a sluzeb (dodavatelé, odbératelé), na trhu prace (zaméstnanci) a na
trhu finanénim, resp. akciovém (véfitelé, viastnici).

Nad ramec toho se u dvou skupin stakeholderll — vlastnik( a statu —
uplatiiuje moc pfimého ovliviiovani podniku. U vlastnikd se tak déje
prostfednictvim rozhodovani v Fidicich organech podniku. U organt
vefejné spravy se tak déje formou Fidicich zasaht na zakladé pravnich
predpisa.

Vratme se je$té k uvedenym trznim vztahdm. Obecné plati, ze trzni
vztahy jsou zalozeny na sméné hodnot. Pozitivni efekt ze smény se
vytvafi za pfedpokladu, kdy hodnota sméfovaného statku je pro
poskytovatele (prodavajiciho) nizSi nez pro nabyvatele (kupujiciho).
Toto je mozné za podminky kdy to, co vramci smény sméfuje od
partnera A k partnerovi B je kvalitativné odliSné od formy reciprocity,
tedy od toho, co sméfuje od partnera B k partnerovi A. V teorii her je
takova situace oznaCovana jako hra snenulovym souctem.
V pfipadech, kde je tento soucet kladny, dochazi k motivaci partnert
vztah navazovat a rozvijet.
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V naSem pfipadé to znamena, Ze pokud je stakeholder pfesvédcCen
o tom, Ze od podniku ziskava vice, nez do ného vklada, pak bude mit
zajem na udrZovani, resp. rozvoji daného vztahu. Pokud vsak je
prfesvédcen o opaku, bude hledat moznost navazani vztahu k jinému
podniku, kde ocekava pfiznivéjSi relaci, popfipadé volit jinou
alternativu a vztah ke stavajicimu podniku ukondit.

Obréazek €. 2: Stakeholdefi a konkurenti podniku

AN

ODBERATELE

DODAVATELE

Tyto vztahy jsou naznaceny na obr. €. 2. Model je rozSifen o explicitni
vyjadfeni konkurence. Konkurence je vnimana mnohostrannég, tedy ne
pouze na trhu vyrobkl a sluzeb, jak byva ¢€asto zjednodusSené
prezentovano. Pfedmétny podnik se setkava v konkurenénim boji
o prizen jednotlivych skupin stakeholderd s konkurenénimi podniky na
v8ech trzich. Tuto skute€nost Ize ramcové ilustrovat napfiklad takto:

Akciovy trh: Pokud méa podnik zajem uplatnit emisi akcii, pak se na
akciovém ftrhu setkava s konkurenty — jinymi podniky, které usiluji
o totéz. Stejné tak se podnik muze dostat do konkurenéniho stfetu
s jinym podnikem, pokud si chce svého investora (vlastnika) udrzet. To
byva velmi ¢astym zajmem top managementu podniku, protoze pokud
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je podnik prodan, vznika nebezpedi, Ze novy vlastnik top management
vymeéni.

Trh prace: Podnik ma zpravidla zajem si udrzet kvalifikované
a vykonné pracovniky. V tom se mlze dostat do konkurenéniho stfetu
s jinym podnikem, ktery m(ize mit zajem je ziskat alaka je cestou
prislibu lepSich platovych a pracovnich podminek.

Financni trh: Podnik ma Casto zajem zlepSit svoji finanéni situaci
prostfednictvim ziskani uvéru — napfiklad na podnikatelsky zamér.
Snazi se presvédcCit potencialniho véfitele, ze je dlvéryhodné&jsim
partnerem (dluznikem) nez jini zajemci (konkurenti) o Uvér.

Trh vyrobku a sluzeb:
a) vztah k odbératelim

Bezprostfednim faktorem naplfovani dlouhodobého cile podniku je
schopnost uspédné prodavat svoje vyrobky a sluzby. Tedy schopnost
podniku ziskat si zdkazniky, pfesvédcit je, aby jeho zbozi za danou
cenu koupili a vzniklou pohledavku véas uhradili. Pfi tomto pocCinani se
podnik stfetava s jinymi podniky (konkurenty), ktefi se snazi o totéz.

b) vztah k dodavatellim

V disledku obecné se prohlubujici délby prace, atim padem
i kooperace se vyznam dodavatell neustdle zvySuje. Podnik ma
pochopitelné zajem ziskat ¢i si udrzet dllezitého dodavatele. O téhoz
dodavatele se mlze uchazet i jiny podnik, s nimz se pfedmétny podnik
timto dostavéa do konkuren&niho stretu.

Vztah ke statu: Ponékud ,fuzzy“ charakter ma oblast, kde pfedmétny
podnik konkuruje s jinymi podniky o pfizen statu. Pokud jde o statni
zakazky, pak se jedna v podstaté o trzni vztahy v ramci trhu vyrobku
a sluzeb. Za znacné specificky vSak |ze povazovat trh, kde podniky si
vzajemné konkuruji o pfidéleni urCitych ,privilegii“. Mize jit o statni
podporu, dafiové prazdniny, statni garanci za uvér, poskytnuti
pozemku véetné vybudované technické infrastruktury pro investi¢ni
vystavbu, ziskani statniho majetku v ramci privatizaCni soutéze atd.
MUze se rovnéz jednat o specifickou, pro dany podnik vyhodnou,
pravni Upravu.

Podstatné vztahy mezi pfedmétnym podnikem ajeho vné&jSim
prostfedim jsou v3ak jesté sloZitéjSi, neZ bylo doposud ukazano. Ma-li
tedy model dostatecné pinit svoji funkci, je tfeba v ném zobrazit dalSi
dulezité vztahy. Ty jsou naznaceny na obr. 3. Z divod( prehlednosti je

zde v obecné roviné znazornén pouze jeden trh i reprezentujici
obecné platné vztahy na trzich jednotlivych stakeholder(.
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Obrazek €. 3: Zobrazeni trhu ,,i*

Pp pfedmétny podnik

Sp stakeholder pfedmétného podniku

Pi jiny podnik (jiné podniky) plsobici na pfedmétném trhu
Si stakeholder jiného podniku

Jak vyplyva z vySe uvedeného, mezi pfedmétnym podnikem [Pp]
a ostatnimi podniky [Pi] pusobicimi na daném trhu existuje
konkurenéni vztah. (Na obr. 3 je naznacen hranou 1). Konkurenéni
chovani pfedmétného podniku spociva jednak v:

e defenzivni konkurenéni strategii, tedy v obran& vztahu ke svym
stavajicim stakeholderdm [Sp] (podnik si chce udrzet svoje
akcionare, zaméstnance, zakazniky atd.);

e ofenzivni konkurenéni strategii, spocivajici v Usili ziskat nové
stakeholdery [Si] (podnik napfiklad usiluje o ziskani odborniku, ktefi
jsou zaméstnani v jiném podniku, popfipadé osoby doposud
nezaméstnané, napf. absolventy Skol).

Cestou kombinace téchto dvou strategii dochazi bud k ristu poctu
stakeholderll, kdy stavajici zlistavaji a pfibyvaji novi, nebo k obméné,
kdy stavajici, méné vyhodni stakeholdefi jsou nahrazovani novymi,
vyhodnéjSimi stakeholdery.

Toto se nemusi odehravat jen na urovni obmény stakeholderq, ale téz
pouze na Uurovni obmény vztahd se stavajicimi stakeholdery.
Pfedmétny podnik usiluje o to, aby stavajici, méné vyhodné smilouvy,
byly nahrazeny smlouvami pro né&j vyhodné&;jSimi.

Je tfeba pfipomenout, ze UspéSnost tohoto usilovani pfedmétného
podniku (viz obr. 3 hrana 3 resp. hrana 4) bude zaviset na chovani
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konkurenéniho  podniku  viéi danému stakeholderovi, resp.
stakeholderim (viz hrana 5 resp. hrana 6).

Pro pfedmétny podnik [Pp] nemusi byt konkurenénim subjektem pouze
jiny podnik plsobici na daném trhu, ale ijina alternativa orientace
vztahu subjektu, ktery je vroli stavajiciho ¢&i potencionalniho
stakeholdera. Tak napfiklad osoba, ktera je stavajicim zakaznikem
predmétného podniku se muize pro pfisté rozhodnout, Ze svoje
penézni prostfedky nevyda za vyrobek tohoto podniku, ale vénuje je
dejme tomu na charitativni Gacely. Obdobné osoba, ktera je
zaméstnancem podniku, se rozhodne, ze sv(j pracovni Uvazek zkrati
¢i zrusi a da prednost volnému &asu. Analogicky osoba vlastnici akcie
pfedmétného podniku je proda a ziskané penézni prostiedky vénuje
na spotfebu, banka se rozhodne neposkytnout uvér, ale koupit radéji
statni obligace atd.

Pokud hovofime o konkurenci mezi podniky, pak vychazime ze
situace, ze dva ¢&i vice podnikl ma zajem o daného stakeholdera
a tento subjekt ma moznost volby, se kterym z danych podnika navaze
vztah, & zda da pfednost jiné alternativé. Obdobné vSak muzeme
hovofit o konkurenci mezi stakeholdery. Pak vychazime ze situace, Ze
dva ¢&i vice stakeholderd ma zajem o dany podnik (vztah k danému
podniku). Dany konkurenéni vztah je na obr. 3 naznaen hranou 2.
Podobné jako v pfipadé podniku muze konkurenéni chovani
pfedmétného stakeholdera vi&i stavajicim ¢&i  potencionalnim
stakeholderim spocivat jednak v

e defenzivni konkurenéni strategii, tedy vobrané vztahu ke
stavajicimu podniku (napf. dodavatel usiluje o udrzeni si podniku
coby odbératele, zaméstnanec usiluje oudrzeni si svého
zaméstnani, regionalni organ vefejné spravy usiluje o setrvani
vyznamného podniku v dané lokalité atd.),

o ofenzivni konkurenéni strategii, spocCivajici v usili rozSifit vztahy
predmétného stakeholdera vu¢i danému podniku ¢&i  dalSim
podnikim (napf. dodavatel usiluje vramci vybérového fizeni
o ziskani nové zakazky, zaméstnanec jiného podniku usiluje
vramci vybé&rového Fizeni o ziskani dalsiho zaméstnani
u pfedmétného podniku atd.).

Analogicky jako pfi konkurenénim vztahu mezi podniky, tak i v ramci
konkurenéniho vztahu mezi stakeholdery, dochazi cestou kombinace
uvedenych dvou strategii k rustu pocétu podnikd, ke kterym ma dany
stakeholder vztah (tedy stavajici zUstavaji a pfibyvaji nové podniky),
nebo dochazi k oboméné. Podobné jako v pfedchozim pfipadé se toto
nemusi odehravat na Urovni obmény podniku, ale téZ pouze na Urovni
obmény vztahu se stavajicim podnikem (vztahl se stavajicimi
podniky). Jde o Usili pfedmétného stakeholdera nahradit méné
vyhodnou smlouvu s podnikem smlouvou vyhodnéjsi (napfiklad
zameéstnanec usiluje o povySeni azvySeni platu, odbératel usiluje
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o vys8i kvantitu ¢€i kvalitu zbozZi a nizSi cenu atd.). Obdobné jako
v pfipadé konkurenéniho chovani mezi podniky i zde plati, Ze uspésnost
tohoto usilovani pfedmétného stakeholdera (viz obr. 3 hrana 3, resp.
hrana 5) bude =zaviset na chovani konkurenéniho stakeholdera
(konkurenénich stakeholdert) (viz hrana 4, resp. hrana 6).

Uvedené vztahy a s nimi souvisejici chovani predmétnych subjektu
muzeme dale zobecnit a rozvinout ve smyslu schématu zachyceného
v tabulce €. 1:

Tabulka ¢. 1: Chovani subjektu

spokojenost hledani pravdépo- | motiv. sila | alternativa | motiv. sila
se vztahem | alternativy | dobnost |k hled. alt. | nalezena | ke zméné
1 2 3 4 5 6
spokojenost ne p1 0
ano p2 h2 ano z2
ne 0
nespokojenost ne p3 0
ano p4 h4 ano z4
ne 0

Schéma Ize komentovat takto: Dany subjekt (podnik nebo stakeholder)
je se vztahem k partnerskému subjektu (stakeholderu nebo podniku)
bud’ spokojen, nebo nespokojen [sl.1].

U spokojeného subjektu je pravdépodobnéjSi, ze bude zachovavat
stavajici vztah, nez Ze bude hledat, jak si polepsit. Tedy p1 > p2. U
nespokojeného subjektu je naopak pravdépodobnost, Ze se s danou
situaci smifi velmi nizka, je tedy velmi pravdépodobné, Ze bude
v ramci daného vztahu, ¢i v novém mozZném vztahu hledat jak tuto
situaci zlepSit. Plati tedy p4 >> p3 [sl.3].

Motivacni sila ke hledani alternativy bude zpravidla v pfipadé
nespokojeného subjektu vysSi nez v pfipadé spokojeného subjektu,
tedy h4 > h2 [sl.4].

Hledani alternativy v pfipadé nespokojenosti (az v pfipadé
nespokojenosti) se vztahem pfedstavuje spiSe reaktivni strategii feSeni
existujicich problémU. Naproti tomu hledani lepsi alternativy v pfipadé
spokojenosti se vztahem predstavuje spiSe proaktivni strategii ve
smyslu ,co je dobré, miaze byt jesté lepsi®, resp. ,co je dobré za
stavajicich podminek, nemusi byt dobré v ramci budoucich podminek®.

V pfipadé nalezeni alternativy stavajiciho vztahu [sl.5] vstupuje do hry
motivacni sila ke zméné. Ta bude zpravidla v pfipadé nespokojeného
subjektu vyssi, nebot jde o feSeni aktualniho problému, ktery mize
pfimo ohroZovat dany subjekt, neZ v pfipadé spokojeného subjektu,
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kdy muze jit spiSe o urCité nadlepSeni, které vSak neni nutné. Plati
tedy z4 > z2 [sl.6].

ZvySe uvedeného vyplyva, Ze spokojenost daného subjektu se
vztahem je faktorem, ktery pozitivné ovliviiuje vérnost (loajalitu) tohoto
subjektu. Loajalita se obrazi v pozitivnim vztahu vU¢i partnerovi a ve
snaze dany vztah udrzovat resp. rozvijet. Spokojenost vSak neni
jedinym faktorem loajality. Mduze jim byt imoralni zavazek,
konzervatizmus, nostalgie, oCekavani budouciho zlepSeni (budouci
spokojenosti).

Motivacni sila (zajem) ke zméné (v pfipadé nespokojenosti), resp.
motivaéni sila (zajem) kudrzeni daného vztahu (v pfipadé
spokojenosti) je vyznamné ovlivhéna:

e dUlezitosti daného vztahu, tj. dllezitosti zdroja, které diky tomuto
vztahu dany subjekt ziskava,

¢ rizikem selhani tohoto vztahu, tedy situace, kdy tyto zdroje nebudou
k dispozici.
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5. ZAVER

Je nesporné, ze podnik, chce-li dosahnout zadouci Urovné
konkurenceschopnosti, resp. pokud si chce tuto Uroveri zachovat, musi
neustale analyzovat a aktualizovat svoje vztahy Kk jednotlivym
skupinam stakeholderd, a to s ohledem na vyvoj jejich ocekavani,
zajmd, moci a vyjednavaci sily. Dosazeni ¢&i udrZeni optimalnich
proporci ve vztazich vici stakeholderdm v dynamicky se vyvijejicim
prostfedim podnik zabezpecuje cilevédomymi zmé&nami - inovacemi.
Pravé vtomto Sirokém pojeti pojmu inovace se inovacni vykonnost
stava rozhodujicim faktorem konkurenceschopnosti.

Jak jsme jiz uvedli, inovace je ve smyslu naSeho pfistupu chapana
nejen jako cilevédoma kvalitativni zména vystupu z podniku, ale
rovnéz jako zména dalSich podstatnych vztahd podniku vaci vnéjs§imu
prostfedi i jako zména ve vnitinim prostfedi podniku. | kdyz patrné ve
vétsSiné pfipadd bude pfi Fizeni inovaénich procesli zajem primarné
orientovan na inovace vyrobkl a sluzeb, tedy na zmény vici
odbératelim, ostatni skupiny stakeholdert a vnitfni prostfedi nelze
opomijet. Jsou pro to dva davody:

e inovace vyrobkl a sluzeb, zvlasté pokud jsou zasadnéjsiho
charakteru, vyvolavaji zpravidla nutnost inovaci ve vztazich
k dalSim stakeholderiim, resp. ve vnitfnim prostfedi podniku,

e v fadé pfipadl je pro odstranéni vzniklé nerovnovahy nutno provést
inovaci v jiné oblasti nez vyrobkové, pfiemz inovaci vyrobkl Ci
sluzeb sou¢asné neni potfebné, resp. vhodné provadét.

Jak vyplyva zvySe uvedeného, prezentovany model vede

k netradi¢nimu, komplexné pojatému pfistupu k inovacim a inova¢nim

procestim. V ramci dal$iho FeSeni je model potfeba dale rozpracovat,

ato do podoby metodiky slouzici pro dlouhodoby vyzkum
konkurenceschopnosti podnikl, se specialnim zamérenim na inovaéni
vykonnost.

Jedna se zejména o testovani aplikovatelnosti obecnych zasad
a principt modelu na jednotlivé oblasti feSeni. Na zakladé tohoto
ovéfovani budou prvky a vztahy modelu upravovany, resp. dale
propracovavany.

Dale jde o parametrizaci uvedenych vztah(, a to jak v obecné roving,
tak specificky pro jednotlivé oblasti feSeni. S ohledem na budouci
empirické Setfeni je nezbytné, aby pfi parametrizaci byly v maximalni
mife vyuzivany ukazatele, které jsou v praxi systematicky vyuzivany,
a lze predpokladat, ze je bude mozno v praxi ziskat. Vedle toho je
tfeba promyslet konstrukci dalSich ukazateld, zejména pro podchyceni
tzv. mékkych faktord, nebot zejména tyto faktory se dnes stavaji
vyznamnymi z hlediska konkurenceschopnosti.
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