Vyuziti stakeholderskeého ptistupu pti strategickém fizeni
Vychozi metodika

LADISLAV BLAZEK

Ptedlozeny material slouzi studentim predmétu Strategické tizeni podniku jako metodicky
podklad pro zpracovani strategie rozvoje vybraného podniku. Zakladni rysy této strategie
budou formulovany v podobé power-pointové prezentace a projednany na tutorialu 19. 11.,
nebo 26. 11. Konecna verze strategie bude zpracovana v podob¢ pisemné prace. Pii
zpracovani strategie je nutno predlozenou metodiku respektovat a na daném konkrétnim
feSeni ji tviréim zptisobem rozpracovat.

1 STAKEHOLDERSKY PRISTUP

Model prezentovany v této stati je koncipovan na bazi stakeholderského pfistupu. Diivodem
pro volbu prave této koncepce jsou zmény v zavaznosti a vyznamu faktort, které ovliviiuji
konkurenceschopnost podniki.
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financni a hmotny kapitdl. Pozdéji, v souvislosti se zvySujicimi se néaroky na kvalitu
a inovativnost a v souvislosti s narGstajicim pfevisem nabidky nad poptavkou se zacal
prosazovat vyznam nehmotného kapitalu. V zavéru dvacatého stoleti i v soucasnosti,
v podminkach turbulence, individualizace, snahy o vysoké zhodnoceni a vyznamné se
prohlubujici délby prace a kooperace mezi podniky, ato zpravidla v globalnim méfitku,
nabyva na vyznamnosti tvirci lidska prace, mezilidské vztahy uvnitt podniku a zejména pak
vztahy podniku vii¢i jeho okoli.

Tradi¢ni shareholderské pojeti, vnimajici podnik jako mnozinu véci, které je mozno vlastnit,
je v dasledku téchto trendl postupné nahrazovano vnimanim podniku jako mnoziny vztahd.
Tomu odpovida stakeholderské pojeti podniku.

Stakeholderské pojeti vnima podnik jako stfet z4jmi riznych zGcastnénych subjektt - tzv.
stakeholderti, ktefi do vztahu vici podniku davaji urcity ,,vklad“. Mezi tyto subjekty patfi,
stejné jako v pojeti shareholderském, samoziejmé vlastnici. Vedle nich je to vSak fada dalSich
subjektl, ato zaméstnanci (vCetné odborovych organizaci), veétitelé (banky a jini
poskytovatelé financnich prostiedktl), dodavatelé a odbératelé (zakaznici), obec, region a stat.
Jednotlivi stakeholdeti spojuji sviij vztah k podniku s riznymi zajmy, které usti do rtznych
ocekavani.

Zatimco v dostupné literatufe' je mnozina stakeholderti formulovéna ¢asto vagng, zpravidla
nelplnym vyctem, dany model tak €ini taxativné. Identifikuje, jak je uvedeno na obr.1 celkem

! viz napt. LUKNIC, A. Stvrty rozmer podnikania - etika. Bratislava: Slovak Academic Press,
1994, nebo SIMS, R. R. Ethics and Corporate Social Responsibility. Why Giants Fall. 1.
vyd. Westport: Preager Publisher, 2003.



6 skupin stakeholder, kterymi jsou: vlastnici, zaméstnanci, vétitelé, dodavatelé, odbératelé
2
a stat”.

Obrazek ¢. 1: Stakeholderi podniku

DODAVATELE ODBERATELE,

V literatute se setkdvame 1 s dalSimi subjekty v roli stakeholderi. Byvaji uvadéni zékaznici,
konkurenti, masmédia, vefejnost apod.

Pokud se mimo odbérateli hovoti o zékaznicich, maji autofi na mysli kone¢né odbératele (ve
smyslu B2C), pro které jsou jejich vyrobky urceny, zatimco odbérateli jsou minény
organizace jako bezprostfedni partneti daného podniku (ve smyslu B2B). Je nepochybné, ze
vyznam zdkaznikll pro podnik je veliky. Je vSak mozné je zahrnout jako specifickou
podskupinu do skupiny odbératelti, tvoticich cely distribu¢ni fetézec. Navic je zifejmé, Ze tito
zakaznici jiz nespliuji bezezbytku definici stakeholdera, nebot’ jejich ,,vklad* do podniku
neni zpravidla tak vyrazny jako u bezprostfednich odbératela.

Definici stakeholdera nikterak nespliiuji konkurenti. Ti totiz Zadny vklad do podniku
nepiinaseji, nybrz s danym podnikem soutézi na trhu. To vSak samozfejmé& neznamena, Ze
jeden atentyz podnik nemlze byt v jedné oblasti vroli konkurenta a v jiné oblasti, jako
dodavatel nebo odbératel daného podniku, v roli stakeholdera.

Definici stakeholdera rovnéz nespliuji z vySe vzpomenutych subjektl masmédia a verejnost,
protoZe stejné tak jako konkurenti do podniku nic nevkladaji, nicmén€ ma smysl se jimi pii
analyze okoli podniku zabyvat, protoZe mohou mit na GspéSnost podniku vyznamny vliv.

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

* Stat je zde chapan v Sirokém slova smyslu, jako organy statni moci a statni spravy a véetnd
regiondlnich a municipalnich orgéant.



Pii pohledu na uvedené schéma se nabizi otdzka, co je obsahem stfedového bloku
s oznacenim ,,podnik®, kdyz zaméstnanci, resp. vlastnici figuruji jako samostatné skupiny
stakeholderti. Z né¢kolika moznych pojeti 1ze doporucit takové, které vnima tento blok ve
smyslu podniku jako celku, tedy jako pravnickou osobu reprezentovanou jejim statutarnim
organem. Vcetné lidskych, vécnych a finan¢nich zdroji a struktury vztahd v ramci téchto
zdroji 1 mezi témito zdroji navzajem, tedy jako vnitini prostiedi podniku.

Naproti tomu blok ,,zaméstnanci® predstavuje skupinu fyzickych osob, pro kterou plati, ze
jedna zroli kazdé z osob, je role zaméstnance daného podniku. Obdobné je moZzno hovofit
o bloku ,,vlastnici®, ptedstavujicim skupinu fyzickych, resp. pravnickych osob. Pokud
vlastnici plni ve vyraznéj$i mife podnikatelskou roli (tedy nejsou pouze poskytovateli
kapitalu), stavaji se v tomto smyslu soucasti lidskych zdrojti podniku.

Tyto dvé skupiny stakeholdert tedy jsou, ve smyslu naznaceného pojeti, zdroven soucasti
podniku 1 jeho vnéj§iho prostiedi. Ostatni stakeholdefi jsou, principialné vzato, soucasti pouze
vn¢jsiho prostredi.

VSichni uvedeni stakeholdefi mohou figurovat v podobé fyzickych a pravnickych osob,
s vyjimkou statnich, regiondlnich a municipalnich organti (pouze pravnické osoby)
a zamé&stnanci a specifické skupiny odbératell - zdkaznik, ktefi mohou byt pouze fyzickymi
osobami, nicméné mohou, za uc¢elem prosazovani svych zajmi, vytvaret koalice. V piipadé
zaméstnancl se jedna o odbory, v piipadé zdkaznikd o riiznd obcanska sdruzeni na ochranu
spottebiteld.

2 OCEKAVANI A MOC STAKEHOLDERU

Stakeholdefi, jak jiz bylo uvedeno, navazuji s podnikem vztah a ddvaji do podniku urcity
,»vklad* na zaklad¢ urcitych ocekavani. Ve vyjednavani s podnikem mohou uplatiovat ur¢itou
moc. Tato o¢ekavani a moc jsou pro jednotlivé skupiny stakeholderti specifické.

2.1 Vlastnici
Ocekavani: Maximalizace ziroceni vlozeného kapitalu.

Moc: Moc vlastnikii vyplyva z jejich podilu na kapitalu. Tuto moc uplatituji bud’ v tzv.
systému ,,voting“, nebo ,exit“. Systém ,voting”“ je typicky pro tzv. némecky model
vlastnického ovladani korporace. Vlastnici uplatiiuji svoji moc cestou hlasovani v ramci valné
hromady, resp. dalSich organli spolecnosti - dozor¢i rady a pfedstavenstva. Vlastnici takto
rozhoduji o zasadnich vécech, jako o stanovach spolec¢nosti, persondlnim obsazeni top
managementu, navySeni ¢i sniZzeni zdékladniho jmeéni, strategii rozvoje apod. Timto je
realizovana kontrola top managementu a vytvafen ramec pro jeho fidici Cinnost. Systém
»eXit* je typicky pro tzv. anglosasky model. Jde o trzni regulaci spocivajici v tom, Ze pokud
jsou vlastnici spokojeni (jsou vyplaceny dividendy, trzni cena akcii roste, oéekava se dalsi
pozitivni vyvoj apod.), své vlastnické podily si ponechavaji. V opaéném piipad¢ se je snazi
prodat, coz ovSem v dusledku zpétnovazebniho pisobeni dale posiluje trend k poklesu trzni
hodnoty aimage podniku. Tato skutecnost, resp. jeji potenciondlni moznost vede top
management k respektovani z4jmu vlastnikd a péci o jejich spokojenost.

2.2 Zaméstnanci
Ocekavani: Vykonavani zajimavé a dobie placené prace.

Moc: Zaméstnanci maji ze vSech skupin stakeholderti k podniku zpravidla nejtésnéjsi
a nejstabilnéjsi vztah, 1 kdyz i zde jsou tendence k jeho rozvoliiovani a dynamizovani. Tento
vztah byva tedy jesté tésnéjsi a stabilnéj$i nez vztah vlastnicky. To nemusi platit vzdy,
nicméné v korporacich s Sirokym portfoliem akcionait, kde vlastnické vztahy jsou anonymni



a pomijivé, to vSak plati témet jednoznacné. Moc zaméstnanct vyplyva z jejich schopnosti
pracovat a z moznosti tuto praci podniku odmitnout, a to jak cestou individudlni - rozvazadnim
pracovniho poméru, tak cestou kolektivni - stdvkou. Pfipomenme, ze vyznam Zivé prace pro
efektivnost podniku roste, zejména prace tviiréi a vysoce kvalifikované. Umérné tomu roste
moc zaméstnancli co by jejich nositeli. Pochopitelné, ze nejlepsi vyjednavaci pozici pro
prosazovani svych zajmil maji vysoce kvalifikovani specialisté, kteti jsou pro podnik obtizné
nahraditelni. S jistou analogii s uplathovanim moci vlastnikli 1 zde mizeme hovofit o dvou
formach, ato o moznosti zasahovani do fizeni podniku a o uplatiiovani trzniho principu.
Zasahovani do fizeni podniku se d&je nejCastéji prostfednictvim odborové organizace
(kolektivni vyjednéavani), dale napiiklad zastoupenim zaméstnanct v dozor¢i radé a dalSimi
riznymi formami G¢asti zaméstnancli na fizeni. K tém mohou patfit 1 napt. prvky sebetizeni
pracovnich tymt. Trzni princip se projevuje v tom, Ze spokojeni zaméstnanci v podniku
zustavaji a posiluje se jejich loajalita, zatimco nespokojeni maji tendenci z podniku odejit. To
vyviji na management tlak k respektovani zdjmi zaméstnancl a snaze vytvaret jim dobré
platové a pracovni podminky.

2.3 Véritelé

Ocekavani: Maximalizace zuroceni uvérl a jistoty jejich névratnosti.

Moc: Postaveni véfiteli je dano situaci na finanénim trhu. Prosperujici, vysoce bonitni
podniky jsou pro poskytovani uvért, poptipadé pro ndkup dluhopist, vitanymi objekty. Vuci
takovym podnikiim existuje pievis nabidky a banky, resp. dalsi instituce, si pii ziskavani
takovych klientll vzajemné konkuruji. Naproti tomu nediveéryhodny podnik, kde poskytnuti
uveru je spjato se zna¢nym rizikem, ma vuci vefiteli Spatnou vyjednévaci pozici. Ziskava uveér
velmi obtizné¢ a zpravidla za cenu tvrdych podminek v oblasti garanci a kontroly hospodateni.
2.4 Dodavatelé a odbératelé

Ocekavani: Dodavatelé od podniku ocekavaji stabilniho a solventniho zdkaznika, se kterym je
mozno se dohodnout na dobré cené a ktery spolehlivé hradi svoje zévazky, odbératelé
vstiicného a spolehlivého partnera, jenz za pfiméfenou cenu poskytuje kvalitni vyrobky ¢i
sluzby.

Moc: Moc dodavateld a odbératelti je urCovana jejich postavenim na trhu vyrobkl a sluzeb.
Z obecné se prosazujici tendence zvySovani previsu nabidky nad poptavkou plyne, Ze
nabizejici strana je zpravidla ve slab§im postaveni, neZ strana poptavajici. To co plati obecné,
nemusi platit v jednotlivych ptipadech. Soucasny podnik byva v nejednom piipadé 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 sité, kde zména obchodniho partnera muiZe byt naopak
komplikovana. Pfechod od jednoho obchodniho partnera ke druhému miize byt ztizen
prostfednictvim pravnich néstrojii, tj. dlouhodobych dodavatelsko-odbératelskych smluv,
jejichz vypovézeni je doprovazeno vyraznou finanéni sankci. Meritorni pti¢iny silné zavislosti
mezi dodavatelem a odbératelem spocivaji ve specificnosti doddvanych, resp. odebiranych
vyrobki a sluzeb. Cim jsou tyto produkty specifiétéjsi, tim je vztah obtizngji zrusitelny. Pro
zcela specificky, na ,,miru Sity* produkt plati, Ze odbératel nenaléza v kratkém casovém
obdobi na trhu alternativniho dodavatele a naopak dodavatel alternativniho odbératele.
V sitovém propojeni se moznost zmény komplikuje déle naptiklad tim, ze obchodni partneti
danému vztahu vyrazné ptizptsobili technologii, sdileji spolecné know how, vytvotily se tizké
persondlni vztahy apod. V takovych pomérech je zména dodavatele ¢i odbératele sice
moznd, nicméné je spojena zpravidla s nemalymi transakénimi naklady. Jde naptiklad o jiz
zminéné sankce pii odstoupeni od smlouvy, nédklady na ptebudovani technologie, na hledani



jiného obchodniho partnera atd. Takové omezeni trznich sil mlize za urcitych okolnosti vést,
byt docasné, k pievaze moci na stran¢ jednoho z partnert, projevujici se v jeho cenovém resp.
jiném zvyhodnéni.

2.5 Stat

Ocekavani: Radné odvadéni dani a plnéni dalSich povinnosti danych pravnimi piedpisy,
zajistovani zaméstnanosti, pomoc pii rozvoji infrastruktury, sponzorovani vefejn¢ prospesné
¢innosti a pod.

Moc: Moc danych organii, at’ na urovni obce, regionu ¢i centra, vyplyva jednoznacné z jejich
pravomoci vydavat pravni ptedpisy a ze schopnosti pfinutit podnik k jejich respektovani.
Vedle této formaln¢ jasné dané moci existuji i jiné cesty, jimiz organy obce, regionu, resp.
vlada a dalsi orgdny mohou uplatiiovat vii¢i podniku svij vliv. Tyto subjekty byvaji naptiklad
pro podnik velmi vyznamnymi zakazniky a toto svoje trzni postaveni mohou vyuzivat vici
podniku v podob¢ stanovovani podminek, za kterych bude dana zakazka podniku pfirknuta.
Organy vefejné spravy mohou byt rovnéz misty, kde se rozhoduje o rozdélovani rtiznych
forem pomoci podnikatelské sféfe (dotace, vyhodné ptjcky apod.). Do této oblasti patii rizné
vyhody lakajici investory — danové prazdniny, bezplatné poskytovani pozemkl, budovani
infrastruktury apod.

3 KONKURENCNI CHOVANI

Jak vyplyva z vySe uvedeného, moc vSech skupin stakeholderti je zalozena na moznosti
rozhodovat se onavazani nebo odmitnuti vztahu va¢i podniku. Tedy na moZnosti
stakeholdera rozhodnout o tom, zda da svijj ,,vklad*“ do daného podniku, nebo zvoli jinou
alternativu. Jde o typicky trzni vztah, realizovany na trhu vyrobkl a sluzeb (dodavatelg,
odbératelé), na trhu prace (zaméstnanci), na trhu finan¢nim (véfitelé), resp. akciovém
(vlastnici).

Nad ramec toho se u dvou skupin stakeholderti — vlastnikl a statu — uplatiluje moc pifimého
ovliviiovani podniku. U vlastnikl se tak déje prostfednictvim rozhodovani v fidicich organech
podniku. U organti vefejné spravy se tak déje formou fidicich zésahli na zaklad¢ pravnich
piedpist.

Vratme se jeSté k uvedenym trznim vztahiim. Obecné plati, Ze trzni vztahy jsou zaloZeny na
smeén¢ hodnot. Pozitivni efekt ze smény se vytvari za predpokladu, kdy hodnota sménovaného
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
kvalitativn€ odlisné od formy reciprocity, tedy od toho, co smétuje od partnera B k partnerovi
A. V teorii her je takova situace oznacovana jako hra s nenulovym souctem. V piipadech, kde
je tento soucet kladny, dochazi k motivaci partnerti vztah navazovat a rozvijet.

V naSem piipad¢ to znamend, ze pokud je stakeholder presvédCen o tom, Ze od podniku
ziskava vice nez do n¢ho vklada, pak bude mit zdjem na udrzovani, resp. rozvoji dané¢ho
vztahu. Pokud vSak je pfesvéd€en o opaku, bude hledat mozZnost navazani vztahu k jinému

podniku, kde ocekava ptiznivéjsi relaci, poptipadé volit jinou alternativu a vztah ke
stavajicimu podniku ukoncit.



Obrazek ¢. 2: Stakeholderi a konkurenti podniku

DODAVATELE ODBERATELE

Tyto vztahy jsou naznaceny na obr. 2. Model je rozsifen o explicitni vyjadieni konkurence.
Konkurence je vnimana mnohostranné, tedy ne pouze na trhu vyrobkl a sluzeb, jak byva
casto zjednodusené prezentovano. Pfedmétny podnik se setkavad v konkuren¢nim boji o ptizen
jednotlivych skupin stakeholdert s konkurenénimi podniky na vSech trzich. Tuto skutecnost
lze ramcové ilustrovat naptiklad takto:

Akciovy trh: Pokud ma podnik z4jem uplatnit emisi akcii, pak se na akciovém trhu setkava
s konkurenty — jinymi podniky, které usiluji o totéz. Stejné¢ tak se podnik miiZze dostat do
konkurenéniho stfetu s jinym podnikem, pokud si chce svého investora (vlastnika) udrzet. To
byva velmi Castym zdjmem top managementu podniku, protoZe pokud je podnik prodén,
vzniké nebezpeci, ze novy vlastnik top management vymeéni.

Trh prace: Podnik mé zpravidla zdjem si udrzet kvalifikované a vykonné pracovniky. V tom

se muze dostat do konkuren¢niho stietu s jinym podnikem, ktery mize mit z4jem je ziskat
a 14ka je cestou piisliba lepSich platovych a pracovnich podminek.



Finanéni trh: Podnik mé Casto zajem zlepsit svoji financni situaci prostfednictvim ziskani
uvéru — napiiklad na podnikatelsky zamér. SnaZi se piesvédcit potencidlniho véfitele, Ze je
divéryhodnéjSim partnerem (dluznikem) nez jini zdjemci (konkurenti) o avér.

Trh vyrobkii a sluZeb:
a) vztah k odbératelim

Bezprostiednim faktorem napliiovani dlouhodobého cile podniku je schopnost Uspésné
prodéavat svoje vyrobky a sluzby. Tedy schopnost podniku ziskat si zakazniky, presvédcit je,
aby jeho zbozi za danou cenu koupili a vzniklou pohledavku v€as uhradili. Pfi tomto poc¢inani
se podnik stfetava s jinymi podniky (konkurenty), ktefi se snazi o totéz.

b) vztah k dodavatelim

V disledku obecné se prohlubujici délby prace atim padem ikooperace se vyznam
dodavatelii neustale zvySuje. Podnik ma pochopitelné zajem ziskat ¢i si udrzet dileZitého
dodavatele. O téhoz dodavatele se mize uchdzet i jiny podnik, s nimZ se pfedmétny podnik
timto dostava do konkuren¢niho stietu.

Vztah ke statu: Pon¢kud ,,fuzzy* charakter ma oblast, kde pfedmétny podnik konkuruje
s jinymi podniky o pfizen statu. Pokud jde o statni zakazky, pak se jednd v podstaté o trzni
vztahy v ramci trhu vyrobkil asluzeb. Za znacné specificky vSak lze povazovat trh, kde
podniky si vzajemné konkuruji o pfidéleni urcitych ,,privilegii®. MlzZe jit o statni podporu,
danové prazdniny, statni garanci za uvér, poskytnuti pozemkl vcetné 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 Gpravu.
Podstatné vztahy mezi predmétnym podnikem ajeho vnéjSim prostfedim jsou vSak jesté
v ném zobrazit dalsi dilezité vztahy. Ty jsou naznaceny na obr. 3. Z divodi piehlednosti je
zde v obecné rovin¢ zndzornén pouze jeden trh ,,i“, reprezentujici obecné platné vztahy na
trzich jednotlivych stakeholdert.



Obrazek ¢. 3: Zobrazeni trhu ,,i“

Pp pfedmétny podnik

Sp stakeholder pfedmétného podniku

Pi  jiny podnik (jiné podniky) piisobici na predmétném trhu
Si  stakeholder jiného podniku

Jak vyplyva z vySe uvedeného, mezi predmétnym podnikem [P,] a ostatnimi podniky [P;]
pusobicimi na daném trhu existuje konkuren¢ni vztah. (Na obr. 3 je naznacen hranou 1).
Konkuren¢ni chovani pfedmétného podniku spociva jednak v

e defenzivni konkurencni strategii, tedy v obrané¢ vztahu ke svym stavajicim
stakeholdertim [S,] (podnik si chce udrzet svoje akcionare, zaméstnance, zakazniky
atd.);

e ofenzivni konkuren¢ni strategii, spocivajici v usili ziskat nové stakeholdery [Si]
(podnik napftiklad usiluje o ziskani odbornikd, ktefi jsou zaméstnani v jiném podniku,
popiipad¢ osoby doposud nezaméstnangé, napi. absolventy skol).

Cestou kombinace téchto dvou strategii dochazi bud’ k riistu poctu stakeholderti, kdy stavajici
zistavaji a pribyvaji novi, nebo k obméné, kdy stavajici, mén€ vyhodni stakeholdefi jsou
nahrazovani novymi, vyhodnéjsimi stakeholdery.

Toto se nemusi odehravat jen na urovni obmeény stakeholderti, ale téz pouze na urovni
obmény vztahli se stavajicimi stakeholdery. Predmétny podnik usiluje o to, aby stavajici,
méné vyhodné smlouvy, byly nahrazeny smlouvami pro n¢j vyhodné&j$imi.

Je tfeba pripomenout, ze UspéSnost tohoto usilovani predmétného podniku (viz obr. 3 hrana
3 resp. hrana 4) bude zaviset na chovani konkuren¢niho podniku vi¢i danému stakeholderovi,
resp. stakeholderiim (viz hrana 5 resp. hrana 6).

Pro pfedmétny podnik [P,] nemusi byt konkuren¢nim subjektem pouze jiny podnik plsobici
na daném trhu, ale ijina alternativa orientace vztahu subjektu, ktery je v roli stdvajiciho ¢i
potenciondlniho stakeholdera. Tak napfiklad osoba, kterd je stavajicim zdkaznikem
predmétného podniku se miize pro piisté rozhodnout, Ze svoje penézni prostiedky nevyda za
vyrobek tohoto podniku, ale vénuje je dejme tomu na charitativni ucely. Obdobné osoba,
kterd je zaméstnancem podniku se rozhodne, ze sviij pracovni Gvazek zkrati ¢i zrusi a da



prednost volnému casu. Analogicky osoba vlastnici akcie pfedmétného podniku je proda
a ziskané penézni prostfedky vénuje na spotfebu, banka se rozhodne neposkytnout uvér, ale
koupit rad¢ji statni obligace atd.

Pokud hovofime o konkurenci mezi podniky, pak vychazime ze situace, ze dva ¢i vice
podnikli mé z4jem o daného stakeholdera atento subjekt ma moznost volby, se kterym
z danych podnikid navaze vztah, ¢i zda da prednost jiné alternativé. Obdobné vSak muizeme
hovofit o konkurenci mezi stakeholdery. Pak vychazime ze situace, ze dva ¢i vice
stakeholderli ma zajem o dany podnik (vztah k danému podniku). Dany konkuren¢ni vztah je
na obr. 3 naznacen hranou 2. Podobné jako v pfipadé podniku mize konkurenéni chovani
predmétného stakeholdera vuci stavajicim ¢i potenciondlnim stakeholderim spocivat
jednak v

e defenzivni konkurencni strategii, tedy v obran¢ vztahu ke stavajicimu podniku (napf.
dodavatel usiluje o udrzeni si podniku coby odbératele, zaméstnanec usiluje o udrzeni
si svého zaméstnani, regionalni organ vetfejné spravy usiluje o setrvani vyznamného
podniku v dané lokalit¢ atd.)

e ofenzivni konkuren¢ni strategii, spoCivajici v usili rozsifit vztahy predmétného
stakeholdera vii¢i danému podniku ¢i dalSim podnikim (napt. dodavatel usiluje
vramci vybérového fizeni o ziskani nové zakazky, zaméstnanec jiného podniku
usiluje vramci vybérového fizeni o ziskdni dalSiho zaméstnani u pfedmétného
podniku atd.).

Analogicky jako pfi konkurenénim vztahu mezi podniky, tak 1 v rdmci konkurenéniho vztahu
mezi stakeholdery, dochazi cestou kombinace uvedenych dvou strategii k rGstu poctu
podnikl, ke kterym ma dany stakeholder vztah (tedy stavajici zistavaji a ptfibyvaji nové
podniky), nebo dochdzi k obméné. Podobné jako v pfedchozim piipad€é se toto nemusi
odehravat na Grovni obmény podnikt, ale t€Z pouze na irovni obmény vztahu se stavajicim
podnikem (vztahl se stdvajicimi podniky). Jde o Gsili pfedmétného stakeholdera nahradit
méné vyhodnou smlouvu s podnikem smlouvou vyhodnéjsi (naptiklad zaméstnanec usiluje
o povyseni a zvySeni platu, odbératel usiluje o vys$si kvantitu ¢i kvalitu zbozi a nizsi cenu
atd.). Obdobn¢ jako v ptipad¢ konkurencniho chovani mezi podniky i zde plati, ze ispéSnost
tohoto usilovani predmétného stakeholdera (viz obr. 3 hrana 3, resp. hrana 5) bude zaviset na
chovani konkuren¢niho stakeholdera (konkuren¢nich stakeholderti) (viz hrana 4, resp. hrana

6).

Uvedené vztahy a s nimi souvisejici chovani pfedmétnych subjekti mtizeme dale zobecnit
a rozvinout ve smyslu schématu zachyceného v tabulce 1:

Tabulka €. 1: Chovani subjekti

motivacni
spokojenost hledani alternativy sila alternativa | motivacni sila
k hledani
se vztahem pravdépod. alter. nalezena ke zméné
1 2 3 4 5 6
spokojenost ne oF 0
ano P2 h, ano Z
ne 0
nespokojenost ne P3 0
ano P4 hy 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].

wev

hledat, jak si polepsit. Tedy p; > 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 mozném vztahu hledat jak tuto situaci zlepsit. Plati tedy ps >> p3 [sL.2].

Motivaéni sila ke hledani alternativy bude zpravidla v pfipadé nespokojeného subjektu
vy$si nez v ptipade spokojeného subjektu, tedy hy > h; [sl.4].

Hledéani alternativy v piipadé nespokojenosti (az v ptipad€ nespokojenosti) se vztahem
predstavuje spiSe reaktivni strategii feSeni existujicich problému. Naproti tomu hledani lepsi
alternativy v piipadé¢ spokojenosti se vztahem predstavuje spiSe proaktivni strategii ve
smyslu ,,co je dobré, mize byt jesté lepsi®, resp. ,,co je dobré za stavajicich podminek, nemusi
byt dobré v ramci budoucich podminek®.

V ptipad¢ nalezeni alternativy stavajiciho vztahu [sl.5] vstupuje do hry motivacni sila ke
zméné. Ta bude zpravidla v pripadé¢ nespokojeného subjektu vys$si, nebot’ jde o fesSeni
aktudlniho problému, ktery mize pfimo ohroZovat dany subjekt, nez v piipad¢ spokojené¢ho
subjektu, kdy miize jit spiSe o urcité nadlepsSeni, které vSak neni nutné. Plati tedy z4 > z, [s1.6].

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze spokojenost dané¢ho subjektu se vztahem je faktorem, ktery
pozitivné ovliviiuje vérnost (loajalitu) tohoto subjektu. Loajalita se obrazi v pozitivnim
vztahu vUci partnerovi a ve snaze dany vztah udrZovat resp. rozvijet. Spokojenost vSak neni
jedinym faktorem loajality. Mize jim byt i moralni zavazek, konzervatizmus, nostalgie,
ocekavani budouciho zlepseni (budouci spokojenosti).

Motivaéni sila (zajem) ke zméné (v pripadé nespokojenosti), resp. motivacni sila (zajem)
k udrzeni daného vztahu (v ptipadé spokojenosti) je vyznamné ovlivnéna:

a) dulezitosti dané¢ho vztahu, tj. dilezitosti zdrojt, které diky tomuto vztahu dany subjekt
ziskava;
b) rizikem selhani tohoto vztahu, tedy situace, kdy tyto zdroje nebudou k dispozici.

4 ZAVER

Stakeholdersky piistup vychazi z premisy, ze podnik bude uspésné napliovat své dlouhodobé
cile, pokud bude v potfebné mife naplinovat zajmy svych stakeholdert. V duchu této premisy
je tteba vztahy podniku vici jednotlivym stakeholderim vzajemné vyvazovat (optimalizovat),
pfiCemz plati, ze vyznamnost jednotlivych stakeholderi se méni v zavislosti na Zivotnich
stadiich podniku®. Uvedena optimalizace by méla byt realizovana zejména prostiednictvim
strategického managementu.

Metodiku, ktera je v této stati prezentovana, je tteba dale dopracovat, a to cestou jeji aplikace
pfi zpracovani strategii konkrétnich podniki.

3 blize JAWAHAR, . M., McLAUGHLIN, G. L. Toward a descriptive stakeholder theory:
an organizational life cycle approach. In. The Academy of Management Review, July 2001.
Vol. 26. No. 3, s. 397-414.
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