T2 Podnik jako stiet zajmi stakeholderi

1. Stakeholdersky pristup

Stakeholdersky pfistup naléza v manazerské teorii i praxi stale $irSi uplatnéni. Pti¢inou je
skuteCnost, ze uspésnost resp. konkurenceschopnost podniku zavisi ve stale vétsi mife ne
pouze na jeho kapitalu, ale na kvalité vztaha s velkym poétem raznych subjekti.

V daném kontextu dluzno pfipomenout, ze jesté¢ v poloviné minulého stoleti, v podminkach
rozkvétu hromadné vyroby, patiil k nejdilezitéjsSim faktordm hmotny a financni kapital.
Pozdé¢ji, v souvislosti se zvysujicimi se naroky na kvalitu a inovativnost, zacal rist vyznam
nehmotného kapitalu, tj. patentt, licenci ¢i know how. Rozhodujici postaveni zde zaujimali
majitelé tohoto kapitalu - vlastnici. AvSak v souvislosti s rychle narGstajicim pfevisem
nabidky nad poptavkou zacaly byt velmi dilezité vztahy se zakazniky. Od poslednich dekad
dvacatého stoleti az do soucasnosti jsme pak svédky pokracujiciho trendu neustédlé
inovativnosti produkce a individualizace vyrobkid a sluzeb, v disledku ¢ehoz roste vyznam
tvlréi prace zaméstnancii podniku a kvality vztahli mezi nimi. Vyznamné akceleruje proces
délby prace a kooperace mezi podniky, ato zpravidla v globalnim méfitku, coz se obrazi
v rostoucim vyznamu dodavatelsko - odbératelskych vztahli. Na dlleZitosti téZ nabyvaji
vztahy k bankdm a dal$im zdrojim uvérovani. Navzdory pomérné znacné svobod¢ podnikani
maji nezpochybnitelnou dilezitost téz vztahy podniku k organtim vetejné spravy.

V disledku téchto skutecnosti je tradicni ,,vlastnické®, tj. shareholderské pojeti, vnimajici
podnik jako mnozinu véci, které je mozno vlastnit, nahrazovano vnimanim podniku coby
mnoziny vztahli mezi vySe naznaCenymi subjekty. Tomu odpovida stakeholderské pojeti
podniku.

Stakeholderské pojeti nahlizi na podnik jako stiet zajmt rtiznych zicastnénych subjektt -
tzv. stakeholdert, ktefi do vztahu vic¢i podniku davaji urcity vklad a za to ocekavaji ziskani
urcité hodnoty.

Stakeholderska teorie se pomérné rychle rozviji od cca sedmé dekady dvacatého stoleti a
zahrnuje celou fadu myslenkovych proudt, zabyvajicich se danou problematikou zejména
v roviné deskriptivni, instrumentalni a normativni. Vysoké a konstantné rostouci pozornosti se
mu dostava od poloviny devadesatych let. Jen pro ilustraci: V roce 1999 bylo této
problematice vénovano celé Cislo Academy of Management Journal (v roce 2008 impakt
faktor 6,079), dokladem je také v roce 2008 témét 900 clankii obsahujicich vyraz stakeholder,
evidovanych v periodicich sledovanych cita¢ni sluzbou Web of Science.

Neni cilem pfedloZzeného textu podrobnéji popisovat ¢i hodnotit tyto rizné mySlenkové
proudy. Pro naSe tcely stakeholderska teorie slouzi jako zdroj inspirace a obecné voditko pro
tvorbu vlastntho modelu stakeholdert, vyuzitelného pro systematickou tvorbu strategie
podniku.

Zatimco v literatufe je mnozina stakeholdert formulovédna rliznorod¢, ¢asto vagné, zpravidla
pak netiplnym vyctem, dany model tak ¢ini taxativné. Identifikuje, jak je uvedeno na obrazku
1 celkem 6 skupin stakeholdert, kterymi jsou: vlastnici, zaméstnanci, odbératelé, dodavatelé,
vefitelé a stat.
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Obrazek 1: Stakeholdeti podniku

Model predpoklada, ze kazdy stakeholder je subjektem prava a jeho vztah viici podniku je dan
bud’ smlouvou (pracovni smlouvou, dodavatelskou smlouvou, uvérovou smlouvou apod.),
nebo je vymezen v ramci pravniho predpisu (napt. zdkonik prace, zdkon o korporacich aj.).

Stakeholdefi jsou bud’ fyzickymi, nebo pravnickymi osobami.’

Dluzno upozornit, ze v tomto modelu mezi stakeholdery nepatii konkurenti. Ti definici
stakeholdera nespliuji: Do daného podniku neptinaseji zaddny vklad a s podnikem neuzaviraji
zadné smlouvy (kartel je zakazan).

Pfi pohledu na uvedené schéma se nabizi otdzka, co je obsahem stiedového bloku
s oznacenim ,,podnik®, kdyZz zaméstnanci, resp. vlastnici figuruji jako samostatné skupiny
stakeholdert.

V uzsim smyslu jde o symbolické vyjadieni subjektu odpovédného za podnik jako celek, tedy
odpovédného téz za vytvareni strategie podniku a jeji realizaci. Timto subjektem je statutarni
organ podniku?.

V SirSim smyslu jde o symbolické vyjadieni podniku jako celku, tedy lidskych, vécnych
a finan¢nich zdrojii a struktury vztahii v ramci téchto zdroji i mezi témito zdroji navzéajem,
tedy jako vnitini prostfedi podniku.

'Viichni uvedeni stakeholdeti mohou figurovat v podob¢ jak fyzickych, tak pravnickych osob, s vyjimkou
statnich, regiondlnich a municipalnich organd (pouze pravnické osoby) a zaméstnancil a specifické skupiny
odbératell — konecnych spotiebiteli, ktefi mohou byt pouze fyzickymi osobami, nicméné jsou schopni za
ucelem prosazovani svych zajmi vytvaret koalice. Ty mohou byt pravnickymi osobami. V pfipad¢é zaméstnancii
se jedna o odbory, v piipadé konecnych spotiebitelti o rizna obcanska sdruzeni.

*Statutarni organ je osoba nebo kolegium osob, jejichZ pravni jednani se povaZuje piimo za jednani pravnické
osoby.



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 hovotit o bloku ,,vlastnici®, ptedstavujicim skupinu fyzickych, resp.
pravnickych osob vlastnicich hmotny, nehmotny a finan¢ni kapital podniku.

Tyto dvé skupiny stakeholderi — zaméstnanci a vlastnici jsou, ve smyslu naznaceného pojeti,
zaroven soucasti podniku ijeho vnéjsiho prostfedi. Ostatni stakeholdefi jsou, principidlné
vzato, soucasti pouze vnéjsiho prostiedi.

Ne vsechny skupiny stakeholderit maji pro podnik stejny vyznam. Ohodnoceni dle jejich vlivu
na podnik a moznost jejich ovliviiovani ze strany podniku pomtize urcit priority pro jejich
,obhospodafovani a reflektuje rozdéleni moci, ktera z takovych vztahti na ob¢ strany mtize
vychazet.

2. VKklad, ocekavani a moc stakeholderi

Stakeholdeti navazuji s podnikem vztah a davaji do podniku urcity ,,vklad*“ na zakladé
urcitych ocekavani. Ve vyjedndvani s podnikem mohou uplatiovat urcitou moc. Tato
ocekavani a moc jsou pro jednotlivé skupiny stakeholdert specifické.

Vlastnici
Vklad: Hmotny, nehmotny a finan¢ni kapital.
Ocekdvani: Maximalizace zuro€eni vloZeného kapitalu.

Moc: Moc vlastnikll vyplyva z jejich vlastnického podilu na kapitalu. Tuto moc uplatiiuji 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 organti spole¢nosti - dozor¢i rady a predstavenstva. Vlastnici takto
rozhoduji o zasadnich vécech, jako o stanovach spole¢nosti, persondlnim obsazeni top
managementu, navySeni Ci snizeni zékladniho jméni, strategii rozvoje apod. Timto je
realizovana kontrola top managementu a vytvaien ramec 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, ocekava se dalsi
pozitivni vyvoj apod.), své vlastnické podily si ponechavaji. V opacném ptipade se je snazi
prodat, coz ovSem v dusledku zpétnovazebniho plsobeni dale posiluje trend k poklesu trzni
hodnoty aimage podniku. Tato skuteCnost, resp. jeji potenciondlni moznost vede top
management k respektovani zajmu vlastnikli a péci o jejich spokojenost.

Zaméstnanci
Vklad: Préace - kvalifikace, Cas a fyzické a duSevni usili.

Ocekavani: Maximalizace platu a dal§ich hmotnych a nehmotnych poZitkli, véetné socidlniho
prostiedi.

Moc: Zaméstnanci maji ze vSech skupin stakeholderti k podniku zpravidla nejtésnéjsi
a nejstabilnéjsi vztah, i kdyz izde jsou tendence k jeho rozvoliovani a dynamizovani. Tento
vztah byva tésncjSi a stabilngj$i neZz vztah vlastnicky. To nemusi platit vzdy, nicméné
v korporacich se Sirokym portfoliem akcionafi, kde vlastnické vztahy jsou anonymni
a pomijivé, to vSak plati témét jednoznacné. Moc zaméstnanct vyplyvéa z jejich schopnosti
pracovat a z moznosti tuto praci podniku odmitnout, a to jak cestou individudlni - rozvazanim
pracovniho poméru, tak cestou kolektivni - stavkou.



Odbératelé
Vklad: Finanéni prostfedky co by uhrada za poskytnuté vyrobky a sluzby.

Ocekavani: Odbératelé ocekavaji, ze podnik bude vstiicnym a spolehlivym partnerem, ktery
za ptiméfenou cenu poskytuje kvalitni vyrobky ¢i sluzby.

Moc: Ve vztahu podnik — odbératelé je prevaha moci obvykle na stran¢ odbérateli. To souvisi
s obecné prevladajicim previsem nabidky nad poptavkou.

Dodavatelé
Vklad: Poskytnuté vyrobky a sluzby.

Ocekavani: Dodavatelé oCekavaji, Ze podnik bude stabilnim a solventnim zakaznikem, se
kterym je mozno se dohodnout na dobré cen¢ a ktery spolehlivé hradi svoje zavazky,

Moc: Ve vztahu podnik — dodavatelé je pfevaha moci obvykle na stran¢ podniku. To souvisi,
stejné jako v ptedchozim ptipad¢, s obecné prevladajicim previsem nabidky nad poptavkou.
Véritelé

Vklad: Zapijcené financni prostiedky.

Ocekavani: Maximalizace zarocCeni uvért a jistoty jejich navratnosti.

Moc: Postaveni vétiteli je dano situaci na finanénim trhu. Prosperujici, vysoce bonitni
podniky jsou pro poskytovani uveért vitanymi objekty. Vici takovym podnikiim existuje
pfevis nabidky a banky si pfi ziskavani takovych klienti vzdjemné konkuruji. Naproti tomu
nedtvéryhodny podnik, kde poskytnuti tveru je spjato se znacnym rizikem, ma vuci véftiteli

Spatnou vyjednavaci pozici. Ziskava vér velmi obtizné a zpravidla za cenu tvrdych podminek
v oblasti garanci a kontroly hospodateni.

Stat
Vklad: Vetené statky, pravo, infrastruktura, razné formy podpory.

Ocekavani: Réadné odvadéni dani a plnéni dalSich povinnosti danych pravnimi piedpisy,
zajistovani zaméstnanosti, pomoc pifi rozvoji infrastruktury, sponzorovani verejné prospesné
¢innosti a pod.

Moc: Moc danych organii, at’ na irovni obce, regionu ¢i centra, vyplyva jednoznac¢né z jejich
pravomoci vydavat pravni predpisy a ze 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 uplatiiovat viici podniku sviij vliv. Tyto organy byvaji naptiklad
pro podnik velmi vyznamnymi zdkazniky a toto svoje trzni postaveni mohou vyuzivat vici
podniku v podobé stanovovani podminek, za kterych bude dand zakazka podniku ptitknuta.
Orgény vetejné spravy mohou byt rovnéz misty, kde se rozhoduje o rozdélovani riznych
forem pomoci podnikatelské sféte (dotace, vyhodné pijcky apod.). Do této oblasti patii rtizné
vyhody lékajici investory — danové prazdniny, bezplatné poskytovani pozemkil, budovani
infrastruktury apod.

3. Konkurenc¢ni chovani

Jak vyplyvd z vySe uvedeného, moc vSech skupin stakeholdert je zaloZzena na moZnosti
rozhodovat se o navdzani nebo odmitnuti vztahu vG¢i podniku. Tedy na moZnosti
stakeholdera rozhodnout o tom, zda da svij ,,vklad*“ do daného podniku, nebo zvoli jinou



alternativu. Jde o typicky trzni vztah, realizovany na trhu vyrobka a sluzeb (dodavatelé,
odbératelé), na trhu prace (zaméstnanci) ana trhu finanénim resp. akciovém (véfitelé,
vlastnici).

Nad ramec toho se u dvou skupin stakeholderi — vlastnikl a stdtu — uplatituje moc ptimého
ovliviiovani podniku. U vlastniki se tak déje prostfednictvim rozhodovani v fidicich organech
podniku. U organa vefejné spravy se tak déje formou fidicich zasahti na zéklad¢é pravnich
predpist.

Vratme se jesté k uvedenym trznim vztahiim. Obecné plati, Ze trzni vztahy jsou zalozeny na
sméné hodnot. Pozitivni efekt ze smény se vytvari za predpokladu, kdy hodnota sménovaného
statku je pro poskytovatele (prodavajiciho) nizs§i nez pro nabyvatele (kupujiciho). Toto je
mozné za podminky kdy to, co vramci smény sméfuje od partnera A k partnerovi B je
kvalitativné, poptipadé casové 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 pripadech, kde je tento soucet kladny, dochazi k motivaci partnerti vztah
navazovat a rozvijet.

V naSem pfipadé 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 dan¢ho
vztahu. Pokud vSak je pfesvédcen o opaku, bude hledat moZnost navazani vztahu k jinému

podniku, kde ocekava ptizniveéjsi relaci, poptipad€ volit jinou alternativu a vztah ke
stavajicimu podniku ukon¢it.

Tyto vztahy jsou naznaceny na obrazku 2. Model je rozSifen o explicitni vyjadieni
konkurence. Konkurence je vnimana mnohostranné, tedy ne pouze na trhu vyrobki a sluzeb,
jak byva casto zjednoduSené prezentovano. Predmétny podnik se setkdva v konkurenénim
boji o ptizen jednotlivych skupin stakeholderii s konkuren¢nimi podniky na vSech trzich. Tuto
skutecnost Ize rdmcove ilustrovat napiiklad takto:

Akciovy trh: Pokud mé podnik zdjem uplatnit emisi akcii, pak se na akciovém trhu setkava
s konkurenty — jinymi podniky, které usiluji o totéz. Stejné tak se podnik mize dostat do
konkurencniho stfetu s jinym podnikem, pokud si chce svého investora (vlastnika) udrzet. To
byva velmi ¢astym zajmem top managementu podniku, protoze pokud je podnik prodan,
vznikd 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 konkurencniho stietu s jinym podnikem, ktery mize mit zdjem je ziskat
a laka je cestou prislibt lepsich platovych a pracovnich podminek.

Trh vyrobkii a sluzeb:

a) vztah k odbératelim

Bezprostiednim faktorem napliovani dlouhodobého cile podniku je schopnost uspésné
prodavat svoje vyrobky a sluzby. Tedy schopnost podniku ziskat si zdkazniky, presvedcit je,
aby jeho zbozi za danou cenu koupili a vzniklou pohleddvku v€as uhradili. Pfi tomto po¢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
dodavatelli neustdle zvySuje. Podnik ma pochopitelné zajem ziskat ¢i si udrzet dilezitého
dodavatele. O téhoz dodavatele se miize uchazet i jiny podnik, s nimz se pfedmétny podnik
timto dostava do konkuren¢niho stfetu.




Finanéni trh: Podnik mé Casto zdjem zlepSit svoji financni situaci prostfednictvim ziskani
uvéru — napiiklad na podnikatelsky zamér. Snazi se presvédcit potencidlniho véfitele, Ze je
divéryhodnéjsim partnerem (dluznikem) nez jini zajemci (konkurenti) o Gvér.

Vztah ke statu: Ponckud ,,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 vyrobkid a sluzeb. 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 uveér, poskytnuti pozemki véetné¢ vybudované technické
infrastruktury pro investi¢ni vystavbu atd. Muze se rovnéZz jednat o specifickou, pro dany
podnik vyhodnou, pravni Gpravu.

DODAVATELE ODBERATELE]

Obrazek 2: Stakeholdeti a konkurenti podniku

bylo doposud ukazéno. Je proto tfeba zobrazit dal§i dilezité vztahy. Ty jsou uvedeny na
obrazku 3. Z divoda piehlednosti je zde v obecné rovin€ zndzornén pouze jeden trh ,,i,
reprezentujici obecné platné vztahy na trzich jednotlivych stakeholdert.



P, predmétny podnik

Sp stakeholder predmétného podniku

P; jiny podnik (jiné podniky) pisobici na daném trhu
S stakeholder jiného podniku

Obrazek 3: Zobrazeni trhu ,,i“

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

e defenzivni konkurenéni strategii, tedy v obrané vztahu ke svym stavajicim stakeholderim
[Sp] (podnik si chee udrzet svoje akcionare, zaméstnance, zdkazniky atd.);

e ofenzivni konkuren¢ni strategii, spoc¢ivajici v usili ziskat nové stakeholdery [S;] (podnik
napiiklad usiluje o ziskani odbornikti, ktefi jsou zaméstnani v jiném podniku, popiipadé
osoby doposud nezaméstnané, napi. absolventy §kol).

Cestou kombinace téchto dvou strategii dochdzi bud’ k riistu poctu stakeholdert, kdy stavajici
zustavaji a piibyvaji novi, nebo k obméné, kdy stavajici, méné vyhodni stakeholdeti jsou
nahrazovani novymi, vyhodnéjSimi stakeholdery.

Toto se nemusi odehravat jen na Urovni obmény stakeholderi, ale téz pouze na Urovni
obmény vztahli se stavajicimi stakeholdery. Pfedmétny podnik usiluje o to, aby stavajici,
mén¢ vyhodné smlouvy, byly nahrazeny smlouvami pro né¢j vyhodné;jsimi.

Je tfeba pfipomenout, ze UspéSnost tohoto usilovani pfedmétného podniku (viz obrazek 3
hrana 3, resp. hrana 4) bude zaviset na chovani konkuren¢niho podniku vii¢i danému
stakeholderovi, resp. stakeholdertim (viz hrana 5, resp. hrana 6).

Pro pfedmétny podnik [P,] nemusi byt konkurenénim subjektem pouze jiny podnik pisobici
na daném trhu, ale ijind alternativa orientace vztahu subjektu, ktery je v roli stadvajiciho i
potenciondlniho stakeholdera. Tak naptiklad osoba, kterd je stavajicim zakaznikem
pfedmétného podniku se mize pro piiste¢ 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 svilj pracovni uvazek zkrati ¢i zrusi a da
pfednost volnému casu. Analogicky osoba vlastnici akcie pfedmétného podniku je proda
a ziskané penéZni prostfedky 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
podnikit md zijem o daného stakeholdera a tento subjekt ma moZnost volby, se kterym
z danych podnikli navaze vztah, ¢i zda da pfednost jiné alternativé. Obdobné vSak mizeme



hovofit o konkurenci mezi stakeholdery. Pak vychazime ze situace, ze dva ¢i vice
stakeholderi ma zajem o dany podnik (vztah k danému podniku). Dany konkurenéni vztah je
na obrazku 3 naznaCen hranou 2. Podobné jako v pfipadé¢ podniku mize konkurenéni
chovani predmétného stakeholdera vic¢i stavajicim ¢i potencionalnim stakeholderim
spocCivat jednak v

e defenzivni konkuren¢ni 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 vetejné spravy usiluje o setrvani vyznamného podniku
v dané lokalité atd.)

e ofenzivni konkurencni strategii, spocivajici v usili rozsifit vztahy predmétného
stakeholdera vii¢i danému podniku ¢i dalSim podniklim (napt. dodavatel usiluje v ramci
vybérového fizeni o ziskani nové zakazky, zaméstnanec jiného podniku usiluje v ramci
vybérového tizeni o ziskani dalSiho zaméstnani u predmétného podniku atd.).

Analogicky jako pfi konkuren¢nim vztahu mezi podniky, tak 1 v ramci konkurenéniho vztahu
mezi stakeholdery, dochazi cestou kombinace uvedenych dvou strategii, k rtstu poctu
podnikd, ke kterym ma dany stakeholder vztah (tedy stavajici zlstavaji a ptibyvaji nové
podniky), nebo dochdzi k obméné. Podobné jako v predchozim piipadé se toto nemusi
odehravat na trovni obmény podnikt, ale téZ pouze na Grovni obmény vztahu se stavajicim
podnikem (vztahli se stdvajicimi podniky). Jde o usili pfedmétného stakeholdera nahradit
mén¢ vyhodnou smlouvu s podnikem smlouvou vyhodnéjsi (naptiklad zaméstnanec usiluje
o povySeni a zvySeni platu, odbératel usiluje o vyssi kvantitu ¢i kvalitu zbozi a niz$i cenu
atd.). Obdobné jako v piipad€ konkuren¢niho chovani mezi podniky 1 zde plati, Ze GspéSnost
tohoto usilovani pfedmétného stakeholdera (viz obrazek 3 hrana 3, resp. hrana 5) bude zaviset
na chovani konkuren¢niho stakeholdera (konkuren¢nich stakeholderti), (viz hrana 4, resp.
hrana 6).

4. Analyza vztahii mezi podnikem a jeho stakeholdery

Jde o postup nazirany z pozice analytika (¢i analytického tymu) pfipravujiciho strategii daného
podniku.

Drtive nez se pfistoupi k analyze vztahti mezi podnikem a jeho stakeholdery, je tieba zvazit, které
subjekty a na jaké rozliSovaci tirovni budou analyzovany. V manaZerské praxi, a to zejména u vétSich
podnikii, neni zvladnutelné se podrobné zabyvat vSemi stakeholdery. Je proto nezbytné se s vétsi
mirou podrobnosti zaméfit predevSsim ty stakeholdery, ktefi jsou pro podnik duleziti. Ostatni
predmétem analyzy bud’ nebudou viibec, nebo jen na obecné tirovni.

Lze ponechat na ivaze analytika, jak dtlezitost stakeholdera v konkrétnich podminkéach pojme a jak ji
vyhodnoti. Pro obecnou orientaci lze doporugit tii atributy, a to moc, legitimitu a naléhavost.> V
daném smyslu je pro podnik dalezity ten stakeholder, ktery disponuje ve vyznamnéj$i mife vSemi
ttemi uvedenymi atributy. Tedy disponujici moci, transformujici se do schopnosti dany podnik
ovlivnit. Dale disponujici zajmy, které jsou legitimni, tedy v souladu s pravnimi i dal§imi
spolecenskymi normami a jsou naléhaveé, coz znamena, ze ¢as zde sehrava diilezitou roli.

Schéma na obrazku 9 vyjadfuje vztah stakeholdera k podniku, schéma na obrazku 10 vyjadfuje naproti
tomu vztah podniku ke stakeholderovi. Analyza vztahu stakeholdera k podniku, tedy jak podnik
napliiuje zajmy stakeholdera, bude zpravidla vyznamnéjsi pii pfipraveé reaktivni strategie podniku.
Naopak analyza vztahu podniku ke stakeholderovi, tedy jak stakeholder napliuje zajmy podniku, bude
zpravidla vice urcujici za situace, kdy podnik ptipravuje proaktivni strategii.

? blize o daném modelu Mitchell, R. aj., citovano dle Castek 2010, s. 27



Je stakeholder | Hleda, resp. Jak velka je Existuje, resp. | Jak velka je Jak velka je
se vztahem bude hledat motivacni sila | byla nalezena | motivacni sila | loajalita
k podniku stakeholder stakeholdera alternativa? stakeholdera stakeholdera
spokojen? alternativu? ke hledani ke zméné vici podniku?
alternativy? vztahu?
krok 1 krok 2 krok 3 krok 4 krok 5 krok 6
ano — g ne(p;))——»0 I
X ano (p,) h; » ano > Z1 li>
T nce ————p 0 113
ne — ——p| ne (p|4)_l> 0 114
T ano (pis) hys ano » Zi5 lis
T ne——» 0 lis

Obrazek 4: Analyza vztahu stakeholdera k podniku

Vénujme se nejprve vztahu stakeholdera k podniku. Na obrazku 4 je znazornén proces, v ramci
kterého se analytik snazi rozpoznat, jak dany vztah vnima stakeholder a danym prizmatem vysvétlit
jeho stavajici chovani vi¢i podniku a zejména predikovat jeho budouci chovani.

V prvnim kroku se zjistuje, do jaké miry je stakeholder se vztahem k podniku spokojen, véetné
zjistovani divodi. Mohou byt aplikovany rizné metody, od pfimého dotazovani aZ po nejriznéjsi
nepiimé metody.
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V uvedeném schématu pracujeme s binarnim hodnocenim ,,ano“, ,ne“. Je mozno pracovat i
s podrobnéj§imi hodnoticimi Skalami, poptipadé vyuzivat i zcela jiné techniky hodnoceni. VSe zavisi
na konkrétnich podminkach.

Ve druhém kroku analytik zkouma, zda stakeholder jiz hleda, nebo lze predpokladat, Ze bude hledat
alternativu stavajiciho stavu. Bud’ se bude snazit dosavadni vztah k podniku zménit (zpravidla zlepsit
ve svlij vlastni prospéch), nebo hodla tento vztah ukonéit a navazat vztah vici jinému
(konkuren¢nimu) podniku.

U spokojeného stakeholdera je pravdépodobnéjsi, ze bude zachovavat stadvajici vztah, nez ze bude
hledat, jak si polepsit. Tedy pi; > pi12. U nespokojeného stakeholdera je naopak pravdépodobnost, Ze se
s danou situaci smiii velmi nizkd, je tedy velmi pravdépodobné, ze bude v ramci daného vztahu, ¢i
v novém mozném vztahu hledat jak tuto situaci zlepsit. Plati tedy p,5 >> pia.

V ramci tietiho kroku se analytik snazi posoudit motivacni silu stakeholdera ke hledani alternativy.
Lze ptedpokladat, ze v pripad¢€ nespokojeného stakeholdera bude vyssi nez v piipadé spokojeného,
tedy h;s > hy,. Nejde vSak jen o motivaci v uzsim slova smyslu, ale rovnéz o disponovani prostredky,
které jsou pro hledani alternativy potiebné. Mezi tyto prostfedky mohou pattit informace, finance, ¢as
apod.

Hledani alternativy v ptipadé nespokojenosti stakeholdera (az v pfipad€ nespokojenosti) se vztahem k
podniku pfedstavuje spiSe reaktivni strategii stakeholdera pfi feSeni existujicich problémi. Naproti
tomu hledani lepsi alternativy v piipad€ spokojenosti se vztahem piedstavuje spiSe proaktivni strategii
stakeholdera ve smyslu ,,co je dobré, mize byt jeste lepsi“, resp. ,,co je dobré za stavajicich podminek,
nemusi byt dobré v ramci budoucich podminek®.

Ve étvrtém kroku analytik zkouma, zda pro stakeholdera existuje ¢i neexistuje ke stavajicimu vztahu
alternativa (resp. vice alternativ). Rovnéz je tfeba zkoumat, jak podrobné, Uplné a divéryhodné
informace stakeholder o existujici alternativé mtize mit.




V ramci patého kroku se analytik snazi rozpoznat motivacni silu stakeholdera ke zmén€. V uvahu je
tteba brat zejména naklady spojené s takovou zmenou (transakéni naklady) a riziko, které je spojeno
se zménou vztahu, resp. rozvazani vztahu k jednomu podniku a navazani vztahu k podniku jinému. Jde
o snahu predikovat, zda se stakeholder odhodla zménu uskutecnit a zda bude uspésny.

Za predpokladu, Ze alternativa vztahu existuje, pak je pravdépodobné, ze v ptipadé nespokojeného
stakeholdera bude jeho motivacni sila ke zmén¢ vyssi, nez v pripad¢ stakeholdera spokojené¢ho. Plati
tedy, ze Z15 > Z1>.

Mee

V Sestém kroku provadi analytik transformaci ,,motivacni sily stakeholdera ke zméné“ na ,,loajalitu
stakeholdera vii¢i podniku®. Zjednodusené plati, ze se jedna o nepfimou umeéru: Touha stakeholdera
po zmeéné snizuje jeho loajalitu vii¢i podniku, na druhé stran€ loajalni stakeholder po zméné netouzi.
Pti dané transformaci je vSak tfeba mit na paméti, Ze do hry vstupuji i dalsi faktory. Ty mohou
jednoduché trzni chovani, motivované aktualnim ekonomickym prospéchem stakeholdera, v urcitych
ptripadech i vyznamné modifikovat. Jedna se o ,,mekké” faktory, které bychom mohli zahrnout pod
pongkud vagni pojem ,kultura® vztahu stakeholdera viici podniku. Tam patii naptiklad sympatie ¢i
antipatie mezi konkrétnimi osobami na stran¢ stakeholdera a podniku co by nositeli daného
vztahu, dodrzovani resp. poruSovani moralnich zavazkli vCetné reakce na toto chovani,
konzervatizmus, nostalgie a vira v budouci zlepSeni versus touha po neustalé zméné apod.

S ohledem na vyse uvedené lze se zna¢nou pravdépodobnosti ptedpokladat, ze hodnoty loajality

- 11, 113, 114 a ;6 budou dosahovat maxima, nebo se budou maximu vyznamné blizit

-l > 1s.
Je podnik se Hleda, resp. Jak velka je Existuje, Jak velka je Jak velka je
vztahem ke bude hledat motivacni sila | resp. byla motivacni sila | loajalita podniku
stakeholderovi | podnik podniku ke nalezena podniku ke vaci
spokojen? alternativu? hledani alter.? | alternativa? | zmén¢ vztahu? | stakeholderovi?
krok 1 krok 2 krok 3 krok 4 krok 5 krok 6
ano ———p ne (p2)) ——»{ 0 L
A ano (pr) — hyy ano Z2 — 1
T ne ——» (0 I»s
ne ————pf ne (pag) ——» 0 Ly
T ano (p25) — hos ano Zs > bs
\A[ ne———n 0 Ls

Obrazek 5: Analyza vztahu podniku ke stakeholderovi

Vénujme se nyni vztahu podniku ke stakeholderovi (obrazek 5). Jedna se sice o opa¢ny vztah, nicméné

situace je svym zpusobem analogickd jako v ptfedchozim ptipadé. Rozdil je vSak ve vétsi disponibilité
a presnosti informaci, nebot’ v daném ptipad¢ analytik posuzuje postoje a chovani vlastniho podniku.

V prvinim kroku analytik hodnoti, zda podnik je se stakeholderem spokojen, resp. v ¢em dana
spokojenost ¢i piipadna nespokojenost spociva.



V ramci druhého kroku analytik zvazuje, zda hledat alternativu stavajiciho stavu. Bud’ vztah ke
stavajicimu stakeholderovi zménit, nebo tento vztah ukoncit a navazat vztah s jinym stakeholderem.
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zachovat, nez jej zmenit. Plati tedy, ze p,; > pa. Jestlize vSak podnik je se stakeholderem nespokojen,
je pravdépodobnost, Ze dany vztah zachova, velmi nizkd. Naopak je velmi pravdépodobné, Ze bude
v ramci daného vztahu, ¢i v novém mozném vztahu hledat jak situaci zlepsit. Plati tedy pas >> paa.

Ve ti‘etim kroku analytik posuzuje, jakou ma podnik motivaéni silu k tomu, aby hledal alternativu. Je
mozno predpokladat, ze v pripadé, kdy bude podnik se stakeholderem nespokojen bude tato motivacni
sila vys$i nez v pripad¢, kdy podnik bude se stakeholderem spokojen. Tedy hys > hy,. Analytik musi
rovnéz zvazit, zda ma podnik k dispozici prostiedky, které jsou pro hledani alternativy potiebné.

Pokud podnik hleda alternativu az v ptipadé nespokojenosti s danym stakeholderem, jedna se o projev
reaktivni strategie. Naproti tomu, kdyz podnik hleda lepsi alternativy i1 v ptipadé, kdy je se
stakeholderem spokojen, je to znamka jeho proaktivni strategie.

Ve ¢tvrtém kroku analytik zjistuje, zda alternativa existuje a do jaké miry je dosazitelna. Tedy zda
existuje realna moznost stavajiciho stakeholdera nahradit jinym subjektem, resp. vztah podniku ke
stavajicimu stakeholderovi Zadoucim zplsobem zménit.

V ramci patého kroku analytik posuzuje, jakou ma podnik motivacni silu k tomu, aby vztah ke
stavajicimu stakeholderovi zménil. Zvazuje transakéni naklady i riziko, které by dana zména ptinesla.

Pokud alternativa vztahu existuje, pak bude motivaéni sila podniku ukonéit ¢i zménit vztah vici
stakeholderovi, se kterym je nespokojen vyssi, nez vuci stakeholderovi, se kterym je spokojen. Plati
tedy, ze Zos > 7).

V Sestém kroku jde o transformaci ,,motivacni sily podniku ke zméné“ na ,,loajalitu podniku viéi
stakeholderovi“. Podobn¢ jako v piipadé vyse popsaného opacného vztahu stakeholder - podnik, lze
predpokladat, Zze ve zjednoduSeném trznim pojeti se jednd o nepiimou uméru. Danou transformaci je
vSak tieba, stejné jako v pfedchozim ptipadé, modifikovat cestou zahrnuti tzv. ,,mékkych* faktort,
které souvisi s kulturou vztahd podniku vici jeho stakeholderdm.

Analogicky s vySe uvedenou transformaci v ramci vztahu stakeholder - podnik 1ze i zde, tj. ve vztahu
podnik - stakeholder se zna¢nou pravdépodobnosti predpokladat, Ze hodnoty loajality

- Ip1, b3, 14 a I budou dosahovat maxima, nebo se budou maximu vyznamné blizit,
- Ly > bs.

K obéma vztahiim, tj. stakeholdera vii¢i podniku a podniku vici stakeholderovi je tieba poznamenat,
ze motivacni sila (z&jem) ke zméné (v piipad€ nespokojenosti), resp. motivaéni sila (zajem) k udrzeni
daného vztahu (v ptipad€ spokojenosti) je vyznamné ovlivnéna:

- dalezitosti daného vztahu, tj. dilezitosti zdroja, které diky tomuto vztahu dany subjekt ziskava;

- rizikem selhdni tohoto vztahu, tedy situace, kdy tyto zdroje nebudou k dispozici.

Zdroj:

Zpracovano s vyuzitim textu BLAZEK, Ladislav, MAZEL, Jaromir. Podkladovy materidl pro
zpracovani metodiky vysokoSkolské vyuky strategického managementu. Brno 2015. Tento text
byl vytvofen v ramci projektu ,,Inovace studia ekonomickych disciplin v souladu s poZzadavky
znalostni ekonomiky*. Projekt byl spolufinancovan Evropskym socialnim fondem a Statnim
rozpod&tem Ceské republiky.






