Aplikace stakeholderského pristupu.

LADISLAV BLAZEK

Model je ucelové zjednoduseni reality. Z nepifeberného mnozstvi vlastnosti reality jsou
vybirdny pouze ty vlastnosti, které jsou z hlediska zkoumani podstatné, od ostatnich se
abstrahuje. Existuje velké mmnozstvi modell podniku, znichz kazdy podnik zobrazuje,
s vétSim €1 mensim uspéchem, z urcitého uhlu a za urcitym tcelem.

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 podnikii.

vvvvvv

finanéni a hmotny kapital. Pozdé&ji, v souvislosti se zvySujicimi se ndroky na kvalitu
a inovativnost a v souvislosti s nartstajicim pfevisem nabidky nad poptdvkou se zacal
prosazovat vyznam nehmotného kapitdlu. V zavéru dvacéatého stoleti 1 v soucasnosti,
v podminkach turbulence, individualizace, snahy o vysoké zhodnoceni a vyznamné se
prohlubujici délby prace a kooperace mezi podniky, ato zpravidla v globalnim méftitku,
nabyva na vyznamnosti tvirci lidskd prace, mezilidské vztahy uvnitt podniku a zejména pak
vztahy podniku vici jeho okoli.

Tradi¢ni shareholderské pojeti, vnimajici podnik jako mnozinu véci, které je mozno vlastnit,
je v duasledku téchto trendli postupné nahrazovano vnimanim podniku jako mnoZziny vztaht.
Tomu odpovida stakeholderské pojeti podniku.

Stakeholderské pojeti vnimé podnik jako stfet zajml rliznych zacastnénych subjektl - tzv.
stakeholderti, ktefi do vztahu vi¢i podniku davaji urcity ,,vklad*“. Mezi tyto subjekty patfi,
stejn€ jako v pojeti shareholderském, samoziejmé vlastnici. Vedle nich je to vSak fada dalSich
subjektli, ato zaméstnanci (vCetn€¢ odborovych organizaci), véfitelé (banky a jini
poskytovatelé finan¢nich prostredkil), dodavatelé a odbératelé (zékaznici), obec, region a stat.
Jednotlivi stakeholdefi spojuji svlij vztah k podniku s riznymi z&jmy, které Gsti do rtiznych
o¢ekavani.

Literatura tykajici se stakeholderského pfistupu je znané rozsahld. Neni cilem této stati se
zabyvat jeji analyzou, i kdyz myslenky z titulG uvedenych v seznamu literatury byly cennou



inspiraci pro koncipovani predmétného modelu. Pro zevrubnou orientaci 1ze odkéazat na lit [2].
V kontextu s pfedmétnym modelem je mozno najit inspirujici odkazy v dalSich ptispévcich
uvedenych vtomto svazku. Zejména se jednd o prace Dolezalova, K. “Vztah Podnik —
Community a Corporate Social Responsibility jako jeden z nastrojii konkurenceschopnosti
podniku” Klapalova, A. “Zékaznik jako stakeholder”.

4 . 1 v v r . .
V navaznosti na Donaldsona a Prestona’ I1ze shrnout, ze za souc¢asné¢ho stavu teorie a praxe je
stakeholdersky ptistup vyuzivan ve tfech rovinach, a to v roving:

e deskriptivni, kdy stakeholderska teorie slouzi k popisu konstelace kooperativnich
a konkuren¢nich zajmu stakeholdert,

e instrumentalni, pfi kterém stakeholderska teorie tvoii odborné zazemi pro analyzovani
vztahu mezi stakeholder-managementem a dosahovanim ekonomickych vysledkii,

e normativni, kdy dand teorie vysvétluje podstatu firmy, v€etné identifikace moralnich
a filosofickych voditek pro jeji fizeni.

Predpoklada se, ze koncipovany model bude v rdmci predmétného vyzkumu plnit integracni
a potadaci funkci ve vSech tfech uvedenych rovinach.

Zatimco v dostupné literatufe” je mnozina stakeholderti formulovéna ¢asto vagné, zpravidla

neuplnym vyctem, dany model tak ¢ini taxativné. Identifikuje, jak je uvedeno na obr.1 celkem

6 skupin stakeholdert, kterymi jsou: vlastnici, zaméstnanci, vétitelé, dodavatelé, odbératelé
(3

a stat”.

' DONALDSON, T., PRESTON, L. E. The stakeholder theory of the corporation: Concepts,
evidence, and implications. In. Academy of Management Review, January 1995. Vol. 20. No
1,s.65-91.

? 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.

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



Obrazek ¢. 1: Stakeholderi podniku

DODAVATELE ODBERATELE,

Zdroj: Autor

V literature se setkdvame i s dal$imi subjekty v roli stakeholderti. Byvaji uvadéni zékaznici,
konkurenti, masmédia, vefejnost apod.

Pokud se mimo odbératelt hovoii o zdkaznicich, maji autofi na mysli kone¢né odbératele (ve
smyslu B2C), pro které jsou jejich vyrobky uréeny, zatimco odbérateli jsou minény
organizace jako bezprostiedni partneti dané¢ho podniku (ve smyslu B2B). Je nepochybné, Ze
vyznam zdkaznikll pro podnik je veliky. Je vSak mozZné je zahrnout jako specifickou
podskupinu do skupiny odbérateltl, tvoticich cely distribu¢ni fetézec. Navic je zfejmé, ze tito
zakaznici jiz nespliuji bezezbytku definici stakeholdera, nebot’ jejich ,,vklad* do podniku
neni zpravidla tak vyrazny jako u bezprostfednich odbérateld.

Definici stakeholdera nikterak nespliiuji konkurenti. Ti s danym podnikem soutéZi na trhu
a zadny vklad do daného podniku nepfinaSeji. To vSak samozfejmé neznamend, Ze jeden
a tentyz podnik nemiZe byt v jedné oblasti v roli konkurenta a v jiné oblasti, jako dodavatel
nebo odbératel dané¢ho podniku, v roli stakeholdera.

Definici stakeholdera rovnéz nespliuji z vySe vzpomenutych subjektli masmédia a verejnost,
protoZe stejné tak jako konkurenti do podniku nic nevkladaji, nicméné 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, miize 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
ptipadech se o stakeholdera nejedna.



Pii pohledu na uvedené schéma se nabizi otdzka, co je obsahem stfedového bloku
s oznaCenim ,,podnik®, kdyz zaméstnanci, resp. vlastnici figuruji jako samostatné skupiny
stakeholderi. Dluzno pfiznat, ze na tuto otdzku nebyla zatim vramci naseho
doposud realizovaného vyzkumu nalezena konsensuéalni odpovéd’. Z n¢kolika moznych pojeti
lze doporucdit takové, které vnima tento blok ve smyslu podniku jako celku, tedy jako
pravnickou osobu reprezentovanou jejim statutdrnim organem. Vcetné lidskych, vécnych
a finan¢nich zdroj a struktury vztahli v rdmci téchto zdroji 1 mezi témito zdroji navzajem,
tedy jako vnitini prostfedi podniku.

Naproti tomu blok ,,zaméstnanci® predstavuje skupinu fyzickych osob, pro kterou plati, ze
jedna z roli kazdé z osob, je role zaméstnance daného podniku. Obdobné je mozno 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 soucésti lidskych zdrojti podniku.

Tyto dvé skupiny stakeholderti tedy jsou, ve smyslu naznaené¢ho pojeti, zaroven soucasti
podniku 1 jeho vnéj§iho prostiedi. Ostatni stakeholdefi jsou, principialné vzato, soucasti pouze
vn¢jsiho prostiedi.

Vsichni uvedeni stakeholdeti mohou figurovat v podobé fyzickych a pravnickych osob,
s vyjimkou statnich, regiondlnich a municipalnich organii (pouze pravnické osoby)
a zaméstnancti a specifické skupiny odbératelli - zdkaznikt, ktefi mohou byt pouze fyzickymi
osobami, nicméné¢ mohou, za ucelem prosazovani svych zajmi, vytvaret koalice. V ptipadé
zaméstnancl se jedna o odbory, v piipadé zakaznikd o rtiznd obcanskd sdruzeni na ochranu
spotiebiteld.

2 OCEKAVANI A MOC STAKEHOLDERU

Stakeholdefi navazuji s podnikem vztah a davaji do podniku urcity ,,vklad“ na zaklade
urcitych ocekavani. Ve vyjednavani s podnikem mohou uplatnovat ur¢itou moc. Tato
ocekavani a moc jsou pro jednotlivé skupiny stakeholdera specifické.

2.1 Vlastnici

Ocekavani: Maximalizace zlroceni vloZeného kapitalu.

Moc: Moc vlastnikl vyplyva z jejich podilu na kapitalu. Tuto moc uplatiuji 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 rdmci valné
hromady, resp. dalSich organli spolecnosti - dozorc¢i rady a predstavenstva. Vlastnici takto
rozhoduji o zésadnich vécech, jako o stanovach spole¢nosti, persondlnim obsazeni top
managementu, navySeni ¢i snizeni zadkladniho jméni, strategii rozvoje apod. Timto je
realizovana kontrola top managementu a vytvafen rdmec pro jeho fidici ¢innost. 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, o¢ekava se dalsi
pozitivni vyvoj apod.), své vlastnické podily si ponechavaji. V opacném ptipad¢ se je snazi
prodat, coz ovSem v dusledku zpétnovazebniho pisobeni dale posiluje trend k poklesu trzni
hodnoty aimage podniku. Tato skute¢nost, resp. jeji potencionalni moznost vede top
management k respektovani z4jmu vlastniki a péci o jejich spokojenost.

2.2 Zaméstnanci
Ocekavani: Vykonavani zajimavé a dobfe placené prace.

Moc: Zaméstnanci maji ze vSech skupin stakeholderti k podniku zpravidla nejtésnéjsi
a nejstabilnéjsi vztah, 1 kdyz i zde jsou tendence k jeho rozvolnovani a dynamizovani. Tento
vztah byva tedy jest¢ tésnéjsi a stabilnéjs$i nez vztah vlastnicky. To nemusi platit vzdy,
nicmén¢ v korporacich s Sirokym portfoliem akcionait, kde vlastnické vztahy jsou anonymni
a pomijivé, to vSak plati téméf jednoznacné. Moc zaméstnancu vyplyva z jejich schopnosti
pracovat a z moznosti tuto praci podniku odmitnout, a to jak cestou individualni - rozvazanim
pracovniho poméru, tak cestou kolektivni - stadvkou. Pfipomeiime, ze vyznam zivé prace pro
efektivnost podniku roste, zejména prace tviréi a vysoce kvalifikované. Umérné tomu roste
moc zameéstnanci co by jejich nositelii. Pochopitelné, ze nejlepSi vyjednavaci pozici pro
prosazovani svych zajmii maji vysoce kvalifikovani specialisté, ktefi jsou pro podnik obtizné
nahraditelni. S jistou analogii s uplatiovanim moci vlastnikii i zde mizeme hovoftit o dvou
formach, ato o moznosti zasahovani do fizeni podniku a o uplatiiovani trzniho principu.
Zasahovani do fizeni podniku se déje nejCastéji prostiednictvim odborové organizace
(kolektivni vyjednavani), dale napiiklad zastoupenim zaméstnancii v dozorci radé a dalSimi
riznymi formami ucasti zaméstnancii na fizeni. K t€ém mohou patfit i napt. prvky sebetizeni
pracovnich tymua. Trzni princip se projevuje v tom, Ze spokojeni zaméstnanci v podniku
zlistavaji a posiluje se jejich loajalita, zatimco nespokojeni maji tendenci z podniku odejit. To
vyviji na management tlak k respektovani zajmi zaméstnancli a snaze vytvafet jim dobré
platové a pracovni podminky.

2.3 Véritelé
Ocekavani: Maximalizace ziroceni tvérl a jistoty jejich névratnosti.

Moc: Postaveni véfiteli je ddno situaci na finanénim trhu. Prosperujici, vysoce bonitni
podniky jsou pro poskytovani uvért, poptipadé pro ndkup dluhopisi, vitanymi objekty. Vici
takovym podnikiim existuje pievis nabidky a banky, resp. dalsi instituce, si pii ziskavani
takovych klientii vzajemné konkuruji. Naproti tomu nediveéryhodny podnik, kde poskytnuti
uvéru je spjato se znaénym rizikem, ma vici véfiteli Spatnou vyjednavaci pozici. Ziskava aveér
velmi obtiZzn¢ 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 zavazky, odbératelé
vstficného a spolehlivého partnera, jenz za pfiméfenou cenu poskytuje kvalitni vyrobky ¢i
sluzby.

Moc: Moc dodavatelii a odbératelli je urcovana jejich postavenim na trhu vyrobkt a sluzeb.
Z obecné se prosazujici tendence zvySovani previsu nabidky nad poptavkou plyne, ze
nabizejici strana je zpravidla ve slabsSim postaveni, nez strana poptavajici. To co plati obecng,
nemusi platit v jednotlivych ptipadech. Soucasny podnik byva v nejednom piipadé se svymi
dodavateli ¢1 odbérateli propojen nikoliv trhem bliZicim se svymi charakteristikami trhu volné
souté¢ze, kde za nevyhovujiciho obchodniho partnera neni obtizné nalézt nahradu, nybrz trhem
strukturovanym do podoby sit¢, kde zmeéna obchodniho partnera muize byt naopak
komplikovana. Piechod od jednoho obchodniho partnera ke druhému mulze byt ztizen
prostiednictvim pravnich nastrojti, tj. dlouhodobych dodavatelsko-odbératelskych smluv,
jejichz vypoveézeni je doprovazeno vyraznou financni sankci. Meritorni ptiCiny silné zavislosti
mezi dodavatelem a odbératelem spocivaji ve specificnosti dodavanych, resp. odebiranych
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 dale napiiklad tim, ze obchodni partnefi
danému vztahu vyrazné ptizplsobili technologii, sdileji spolecné know how, vytvotily se tzké
personalni vztahy apod. V takovych pomérech je zména dodavatele ¢i odbératele sice
mozna, nicméné je spojena zpravidla s nemalymi transak¢énimi ndklady. Jde naptiklad o jiz
zminéné sankce pii odstoupeni od smlouvy, nédklady na pfebudovani technologie, na hledani
jiného obchodniho partnera atd. Takové omezeni trznich sil miiZze za urCitych okolnosti vést,
byt doCasné, k pfevaze moci na strané 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 vetejn¢ prospésné
¢innosti a pod.

Moc: Moc danych organii, at’ na trovni obce, regionu ¢i centra, vyplyva jednoznaéné 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 organy mohou uplatiovat vici podniku sviij vliv. Tyto subjekty byvaji naptiklad
pro podnik velmi vyznamnymi zdkazniky a toto svoje trzni postaveni mohou vyuzivat vici
podniku v podob¢ stanovovani podminek, za kterych bude dana zakdzka podniku pfitknuta.
Organy vefejné spravy mohou byt rovnéZ misty, kde se rozhoduje o rozdé€lovani riznych
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 zvyse uvedeného, moc vSech skupin stakeholder je zaloZzena na moZznosti
rozhodovat se onavazani nebo odmitnuti vztahu va¢i podniku. Tedy na moZnosti
stakeholdera rozhodnout o tom, zda da svij ,,vklad* do dané¢ho podniku, nebo zvoli jinou
alternativu. Jde o typicky trzni vztah, realizovany na trhu vyrobkl a sluzeb (dodavatelg,
odbératelé), na trhu prace (zamestnanci) a na trhu finan¢nim (véfitelé, vlastnici)

Nad ramec toho se u dvou skupin stakeholder — vlastnikl a statu — uplatiiuje moc ptimého
ovlivitovani podniku. U vlastnikt se tak déje prostfednictvim rozhodovani v fidicich organech
podniku. U organii vefejné spravy se tak déje formou fidicich zasahli na zéklad¢ pravnich
piedpist.

Vratme se jest¢ k uvedenym trznim vztahim. 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
kvalitativné odlisné od formy reciprocity, tedy od toho, co sméiuje 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, dochdzi k motivaci partnerti vztah navazovat a rozvijet.

V nasem piipadé¢ to znamenda, Ze pokud je stakeholder pfesvédcen 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, poptipad€ volit jinou alternativu a vztah ke
stavajicimu podniku ukoncit.



Obrazek ¢. 2: Stakeholderi a konkurenti podniku

DODAVATELE ODBERATELE

Zdroj: Autor

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

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



Trh prace: Podnik ma zpravidla zajem si udrzet kvalifikované a vykonné pracovniky. V tom
se muze dostat do konkuren¢niho stfetu s jinym podnikem, ktery mize mit zajem je ziskat
a laka je cestou pfislibi lepsich platovych a pracovnich podminek.

Finanéni trh: Podnik mé Casto zajem zlepsit svoji financni situaci prostfednictvim ziskani
uvéru — napiiklad na podnikatelsky zdmér. Snazi se presvédCit potencidlniho véfitele, Ze je
divéryhodnéj$im partnerem (dluZznikem) nez jini z4jemci (konkurenti) o avér.

Trh vyrobkii a sluZeb:

a) vztah k odbératelim

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

b) vztah k dodavateliim

V disledku obecné se prohlubujici délby prace atim padem ikooperace se vyznam
dodavatelll neustale zvySuje. Podnik ma pochopitelné zdjem ziskat ¢i si udrzet dulezitého
dodavatele. O téhoz dodavatele se mize uchézet ijiny podnik, s nimz se pfedmétny podnik
timto dostava do konkurencniho stretu.

Vztah ke statu: Pon¢kud ,,fuzzy* charakter ma oblast, kde predmétny podnik konkuruje
s jinymi podniky o pfizen statu. Pokud jde o statni zakazky, pak se jedna v podstaté o trzni
vztahy v ramci trhu vyrobkl asluzeb. Za znacné specificky vSak lze povazovat trh, kde
podniky si vzajemné konkuruji o pfidéleni urcitych ,,privilegii“. Muze jit o statni podporu,
danové prazdniny, statni garanci za uvér, poskytnuti pozemkl vcetné vybudované technické
infrastruktury pro investi¢ni vystavbu, ziskdni statniho majetku v rdmci privatizacni soutéze
atd. Miuze se rovnéz jednat o specifickou, pro dany podnik vyhodnou, pravni Gpravu.

Podstatné vztahy mezi pfedmétnym podnikem a jeho vnéjSim prostfedim jsou vsak jesté
v ném zobrazit dalsi dilezité vztahy. Ty jsou naznaceny na obr. 3. Z divodl piehlednosti je
zde v obecné roviné znazornén 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

Zdroj: Autor

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

e defenzivni konkuren¢ni strategii, tedy v obran€ vztahu ke svym stavajicim
stakeholderim [S,] (podnik si chce udrzet svoje akcionare, zaméstnance, zdkazniky
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 nezaméstnané, napi. absolventy skol).

Cestou kombinace téchto dvou strategii dochazi bud’ k riistu poctu stakeholdert, kdy stavajici
zistavaji a pribyvaji novi, nebo k obméné, kdy stavajici, mén€ vyhodni stakeholdeti jsou
nahrazovani novymi, vyhodnéj$imi stakeholdery.

Toto se nemusi odehravat jen na Urovni obmény stakeholderi, ale téz pouze na Urovni
obmény vztahli se stdvajicimi stakeholdery. Pfedmétny podnik usiluje o to, aby stavajici,
méné vyhodné smlouvy, byly nahrazeny smlouvami pro n¢j vyhodné&j$imi.

Je tieba pfipomenout, Ze GspéSnost tohoto usilovani pfedmétného podniku (viz obr. 3 hrana
3 resp. hrana 4) bude zaviset na chovani konkurenéniho podniku vii¢i danému stakeholderovi,
resp. stakeholderiim (viz hrana 5 resp. hrana 6).



Pro pfedmétny podnik [P,] nemusi byt konkuren¢nim subjektem pouze jiny podnik piisobici
na daném trhu, ale ijina alternativa orientace vztahu subjektu, ktery je v roli stdvajiciho ¢i
potenciondlniho stakeholdera. Tak napiiklad osoba, kterd je stavajicim zékaznikem
predmétného podniku se mtize pro piisté rozhodnout, ze svoje penézni prostiedky nevyda za
vyrobek tohoto podniku, ale vénuje je dejme tomu na charitativni tcely. Obdobné osoba,
kterd je zaméstnancem podniku se rozhodne, Ze svlij pracovni uvazek zkrati ¢i zrusi a da
piednost volnému casu. Analogicky osoba vlastnici akcie pfedmétného podniku je proda
a ziskané penézni prostfedky vénuje na spotiebu, banka se rozhodne neposkytnout uvér, ale
koupit radéji statni obligace atd.

Pokud hovotfime o konkurenci mezi podniky, pak vychazime ze situace, Ze dva ¢i vice
podnikli mé zijem o daného stakeholdera atento subjekt ma moznost volby, se kterym
z danych podnikll navaZe vztah, ¢i zda da pfednost jiné alternativé. Obdobné vSak mlZeme
hovofit o konkurenci mezi stakeholdery. Pak vychazime ze situace, ze dva ¢i vice
stakeholderi ma zdjem o dany podnik (vztah k danému podniku). Dany konkurenc¢ni vztah je
na obr. 3 naznacen hranou 2. Podobné jako v pfipadé podniku mize konkurenéni chovani
predmétného stakeholdera vici stavajicim ¢i potencionalnim stakeholderim spocivat
jednak v

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

e ofenzivni konkurenéni strategii, spocivajici v Usili roz$ifit vztahy predmétného
stakeholdera vi¢i danému podniku ¢i dalSim podnikiim (napf. dodavatel usiluje
vramci vybérového fizeni o ziskdni nové zakazky, zaméstnanec jiného podniku
usiluje vramci vybérového ftizeni o ziskdni dalSiho zaméstnani u predmétného
podniku atd.).

Analogicky jako pfi konkurenénim vztahu mezi podniky, tak i1 v rdmci konkuren¢niho vztahu
mezi stakeholdery, dochdzi cestou kombinace uvedenych dvou strategii, k riistu poctu
podnikl, ke kterym ma dany stakeholder vztah (tedy stavajici ziistavaji a ptfibyvaji nové
podniky), nebo dochdzi k obméné. Podobné jako v pfedchozim piipad€ se toto nemusi
odehravat na Grovni obmény podniki, ale t€Z pouze na urovni obmény vztahu se stavajicim
podnikem (vztahii se stavajicimi podniky). Jde o Usili pfedmétného stakeholdera nahradit
méné¢ vyhodnou smlouvu s podnikem smlouvou vyhodnéjsi (napiiklad zaméstnanec usiluje
o povySeni a zvySeni platu, odbératel usiluje o vyssi kvantitu ¢i kvalitu zbozi a nizs$i cenu
atd.). Obdobn¢ jako v ptipad¢ konkurencniho chovani mezi podniky i zde plati, ze ispéSnost
tohoto usilovani pfedmétného stakeholdera (viz obr. 3 hrana 3, resp. hrana 5) bude zaviset na
chovani konkurencniho stakeholdera (konkuren¢nich stakeholderti) (viz hrana 4, resp. hrana
6).



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

Tabulka ¢. 1: Chovani subjekti

motivaéni
spokojenost hledani alternativy sila alternativa | motivacni sila
k hledani
se vztahem pravdépod. alter. nalezena ke zméné
1 2 3 4 5 6
spokojenost ne P4 0
ano P2 h, ano Z
ne 0
nespokojenost ne P3 0
ano P4 hy4 ano Z4
ne 0

Zdroj: Autor.

Schéma 1ze komentovat takto: Dany subjekt (podnik nebo stakeholder) je se vztahem
k partnerskému subjektu (stakeholderu nebo podniku) bud’ spokojen, nebo nespokojen [sl.1].
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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
vys$si nez v pripade spokojeného subjektu, tedy hy > h; [sl.4].

Hledéani alternativy v pfipadé nespokojenosti (aZ v pfipadé nespokojenosti) se vztahem
predstavuje spiSe reaktivni strategii feSeni existujicich problému. Naproti tomu hledani lepsi
alternativy v pfipad¢ spokojenosti se vztahem pfedstavuje spiSe proaktivni strategii ve
smyslu ,,co je dobré, mize byt jeste 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 metivaéni sila ke
zméné. Ta bude zpravidla v piipadé¢ nespokojeného subjektu vyssi, nebot’ jde o feSeni
aktudlniho problému, ktery mize pfimo ohrozovat dany subjekt, nez v pfipad¢ spokojené¢ho
subjektu, kdy mutize jit spiSe o urcité nadlepSeni, které vSak neni nutné. Plati tedy z4 > z; [s1.6].

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze spokojenost daného subjektu se vztahem je faktorem, ktery
pozitivné ovlivituje vérnost (loajalitu) tohoto subjektu. Loajalita se obrdzi v pozitivhim
vztahu vii€i partnerovi a ve snaze dany vztah udrZovat resp. rozvijet. Spokojenost v§ak neni
jedinym faktorem loajality. MiZe jim byt 1 moralni zavazek, konzervatizmus, nostalgie,
o¢ekavani budouciho zlepseni (budouci spokojenosti).



Motivacni sila (zdjem) ke zméné (v pifipadé nespokojenosti), resp. motivacni sila (zajem)
k udrzeni daného vztahu (v ptipadé spokojenosti) je vyznamn¢ ovlivnéna:

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

4 ZAVER

Stakeholdersky pfistup vychazi z premisy, Ze podnik bude uspéSné napliiovat své dlouhodobé
cile, pokud bude v potfebné mife napliiovat zajmy svych stakeholdert. V duchu této premisy
je tteba vztahy podniku vici jednotlivym stakeholderim vzajemné vyvazovat (optimalizovat),
pficemz plati, Ze vyznamnost jednotlivych stakeholderti se méni v zavislosti na Zivotnich
stadiich podniku®. Uvedena optimalizace by méla byt realizovana zejména prostfednictvim
strategického managementu.

Model, jehoZ koncept je v této stati prezentovan, je tfeba dale dopracovat, ato do podoby
metodiky slouzici jak pro dlouhodoby vyzkum konkurenceschopnosti podnikt, tak pro ucely
strategického managementu.

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

Dale jde o parametrizaci uvedenych vztahii, ato 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 vyuZzivany ukazatele, které jsou v praxi systematicky
vyuzivany a lze predpokladat, Ze je bude mozno v praxi ziskat. Vedle toho je tfeba promyslet
konstrukei dal§ich ukazatelli, zejména pro podchyceni tzv. mékkych faktord, nebot’ zejména
tyto faktory se dnes stavaji vyznamnymi z hlediska konkurenceschopnosti.
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