Vyuziti stakeholderského
pristupu ve strategickém rizeni



Podstata strategie (z 31 definic)

Stanoveni zakladnich a dlouhodobych cilli organizace.
— [1]; [2]; [3]; [7]; [8]; [S]; [10]; [13]; [14]; [17]; [19]; [21]; [R5]; [R6]; [R7].
Rozpracovani postupli a scénarti pro dosazeni cill.

— [1]; [2]; [3]; [5]; [6]; [7]; [8]; [9]; [10]; [11]; [13]; [14]; [15]; [16]; [20];
[R3]; [R7]; [R8].

Rozhodnuti o alokaci zdrojd.

— [1]; [2]; [3]; [8]; [10]; [13]; [14]; [18]; [21]; [R1]; [R2]; [R3]; [R4]; [R5];
[R9]; [R10].

Identifikace vyznamnych faktorl v relevantnim prostredi podniku.

— [3]; [4]; [5]; [6]; [7]; [8]; [9]; [10]; [11]; [12]; [14]; [16]; [21]; [R1]; [R2];
[R4]; [R5]; [R6].

Uspokojeni o¢ekavani zainteresovanych skupin.
— [6]; [8]; [10]; [12]; [14]; [18]; [R1]; [R2]; [R3].



Fakta o aktualnim podnikatelském
prostredi

* Prevaha nabidky nad poptavkou.
— Vyostrovani konkurence.
— Vytvareni siti s relativitou roli.
 Ekonomickou vykonnosti opodstatnéné stakeholderské
rizeni:
— Rais a Goedegebuure (2009, s. 62 — 75)
— Choi a Wang (2009, s. 895 —907)
— BlaZzek, Castek (2009, s. 91 — 106)
— De Bussy, Suprawan (2012, s. 179 — 338)
* Sofistikovanegjsi prostredi vyzaduje sofistikovaneg;jsi
nastroje.



Podnikatelské prostredi v tradicnim a
stakeholderskem pojeti

Tradicni pojeti

Stakeholderské pojeti

Strukturace Strukturace
Prostfedi | podnikatelského prostredi | podnikatelského prostredi
pomoci urovni. pomoci trhu.
: v Komplexni
Zjednodusena (pouze na T p. .
Konkurence , . . (vicedimenzionalni dle
trhu vyrobku a sluzeb). o
trha).
Dynamika Vztahy pevné dany. Relativita roli.
: : , Reflexe informaci
Dominance informaci z trhu . . o
Informace z jednotlivych trhu dle

vyrobku a sluzeb.

jejich smérodatnosti.
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Konkurencni pusobeni podniku

P = podnik PK = konkurencni podnik
SP = stakeholder podniku SPK = stakeholder
konkurencniho podniku
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Baron Frantisek von Trenck

1.ledna 1711 - 14. fijna 1749
,Per Procellas ad Portum,,
,Bouremi k pristavu®

Valka o deédictvi rakouské proti Prusku,
Francii, Bavorsku a Turecku.

Plukovnik rakouské armady, se proslavil
svou neobyCejnou odvahou, velitelskou "8
zdatnosti a neobvyklou bojovou strategii. g
Povahou nesmirné vznétlivy, vybusny,
nedisciplinovany, obzvlast  kruty a
bezohledny muz diky témto vlastnostem
slavil uspéchy na vsech frontach.

..jednou (Trenck) navrhl marsalu Muenichovi, at' promine jeho potrestani, kdyz
se vrdti z boje se tfemi useknutymi tureckymi hlavami. Ukol nesp/n/telny, ovsem
ne pro Trencka. Za pulhodiny se Trenck vratil zakrvdceny, ranény, ale u sedla
mel privazané ctyri useknuté hlavy. S dabelskym usklebkem ve tvari je hodil
pred udiveného marsala Muenicha.
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Systémova analyza podniku
Trzni analyza

Analyza vztahu

Generovani strategii
Evaluace strategie



H Systémova analyza podniku

— Urcéeni vstupl podniku a jejich poskytovatel(
(stakeholderu).

— Uréeni vystupl podniku a jejich prijemcu
(stakeholderu).

— Vymezeni dulezitosti stakeholder( na zakladé
dulezitosti Cerpanych vstupu a poskytovanych
vystupu (téch, bez nichz nemuze podnik
v dosavadni podobé existovat).



v

Smena

hodnot

Vstup Vystup Trh
Vlastnik vlastni kapital podil na zisku financni
nakladové uroky a
Véritel cizi zdroje (jejich ¢ast) kapitalovy
splatky
Zameéstnanec prace mzdy prace
Odbeératel trzby produkty a sluzby odbytovy
dlouhodoby majetek, platby za vstupy vyrobnich
Dodavatel
material, zbozi,... (naklady) faktor(
Stat infrastruktura,... dané a poplatky statu




Rizeni spokojenosti stakeholder(

Neumaierovd Inka, Neumaier lvan
Podpora strategického rozhodovani pri fizeni podniku.
Systémové dynamicky pristup.

Zkoumani chovani podniku prostrednictvim zkoumani
vztahU mezi stakeholdery.

Rizeni jejich spokojenosti tak, aby bylo dosaZzeno co
nejlepsiho rizeni hodnoty spoleCnosti.

Propojeni financnich a nefinancnich velicin.
Cilem maximalizace budouciho vyvoje trzeb.

Stret mysleni vlastnika, zaméstnance a zakaznika oproti
vliviim podnétl z okoli (chovani konkurence, ostatnich
zamestnavateld, jinych investicnich prilezitosti, atd.).



Spokojenost
vlastniku

Spokojenost

Spokojenost zakazniki

zaméstnancu g




Spokojenost
vlastniku

N aklad\ _—"’Clsh zisk+—V 1]{01’]1

Spokmenost

Spokmenost L akarniki

zamestnancu
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YHC = VL, [Zakladni kapital (A. I.) + Kapitalové fondy (A. Il.) + Fondy ze zisku (A. 11l.) + Vysledek hospodareni
minulych let (A. IV.) + Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi (A. V. 1.) + Rozhodnuto o zdlohach na
vyplatu podilu na zisku (A. V. 2.) = Vlastni kapital (A.) + Zavazky ke spolecnikiim (B. II. 4.) + Zavazky ke
spolecnikdm (B. IlI. 4.)] + VE,,c [Vydané dluhopisy (B. II. 5.) + Dlouhodobé sménky k uhradé (B. II. 6.) + Vydané
dluhopisy (B. IlI. 9.) + Bankovni uvéry a vypomoci (B. IV.)] + ZAMy¢(nepiimo) [Produktivita prace . g0 = trzby

z prodeje vyrobku a sluzeb / mzdové naklady] + ODB,,. [Trzby za prodej zboii (I.) + Trzby za prodej vlastnich
vyrobk( a sluzeb (Il. 1.) + Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu (lll. 1. + 11l. 2.) + Trzby z prodeje
cennych papird a podill (VI.) + Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku (VII) + Vynosy z kratkodobého
financniho majetku (VIII.) + Vynosy pfistich obdobi (C. I. 2.)] + DOD,,. [Dodané vstupy (dlouhodoby majetek,
zbozi, material,...)] + STyc(nepiimo) [INfrastruktural

SHC = VL, + VE,. + ZAM,. + ODB,. + DOD,,. + ST,,c  (HC = hodnota cerpana od stakeholderti - VSTUPY)

YHP = VL, [Zisk po zdanéni (***) + Pfevod podilu na vysledku hospodareni spole¢nikiim (T.)] + VE,;p
[Nakladové uroky (N.) + Splatky dluhu] + ZAM,;, [Mzdové naklady (C. 1) + Socialni naklady (C. 4) + Zavazky

k zaméstnanctm (B. Ill. 5.)] + ODB,,, [Naklady vynalozené na prodané zbozi (A.) + Zména stavu zasob vlastni
cinnosti (II. 2.) + Aktivace (Il. 3) + Vykonova spotreba (B.) + Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku (E)] + DOD,,, [Rezervy (B. I.) + Zavazky z obchodnich vztaht (B. Il. 1.) + Dohadné ucty pasivni (B. II. 8)
+ Zavazky z obchodnich vztaht (B. lll. 1.) + Dohadné ucty pasivni (B. Ill. 10) + Vydaje pristich obdobi (C. I. 2.)]
+ ST,» [Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi (C. 3) + Dané a poplatky (D.) + Dan z pfijma za
béznou Cinnost (Q.) + Dan z pfijmu z mimoradné Cinnosti (S.) + Odlozeny danfiovy zavazek (B. Il. 10.) + Zavazky
za socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi (B. Ill. 6.) + Stat — danové zavazky a dotace

(B. 111.7.)]

SHP = VL, + VE,, + ZAM,,, + ODB,,, + DOD,, + ST,;, (HP = hodnota poskytovana stakeholderiim - VYSTUPY)



Trzni analyza

— Urceni trhu, na kterych pUsobi pro podnik duleziti
stakeholderi (identifikovani v predchozim kroku).

— Uréeni smérodatnych faktoru, které na téchto trzich
aktualné pusobi a odhad dalSiho vyvoje.

— Urceni dalSich subjektu, kteri na daném trhu pusobi a
jsou pro vyvoj podniku relevantni z hlediska vztaht
kooperativnich, indiferentnich a kompetitivnich.

— Vymezeni nahraditelnosti stakeholdert v kontextu
prislusnych trhu a jejich podminek.



nPodnik pusobi na trzich

Vlastnici:
Veéritelé:
Zamestnanci:
Odbératelé:
Dodavatelé:

Stat:

financni trh.
kapitalovy trh.
trh prace.
odbytovy trh.

trh vyrobnich faktoru (trh
vyrobnich faktoru i
odbytovy trh).

verejny sektor.



Trzni analyza

Kooperativni vztah

Indiferentni vztah

Kompetitivni vztah

Dodavatel Z (potencialni

Dodavatel ABC Podnik
stakeholder) Q
Dodavatel ZZ (potencialni
Dodavatel BCA (p Podnik Y
stakeholder)
Dodavatel CBA Podnik W (potencidlni konkurent) Podnik X

Smérodatné faktory:

Tlak na I cen vstupt

Statni omezovani
(environmentalni)

Mozné technologické
zmeny

Dlraz na platebni
moralku

Zajem o dlouhodobé odbéry

Pokles nabidky slevovych
akci




Analyza vztahu

— Kvantifikace soucasné urovne uzitku, spokojenosti,
loajality, dulezitosti a nahraditelnosti ve vztahu meazi
podnikem a stakeholdery (statické pojeti).

— Urceni vlivu zvazovanych opatreni podniku (hledisko
podniku) pro navyseni Urovné jednotlivych faktoru a
zmeny podminek (hledisko trhu) na kvantifikovanou
uroven uzitku, spokojenosti, loajality, dulezitosti a
nahraditelnosti (dynamické pojeti).

— Vlybér nejpriznivejsi varianty vlivu pro dalsi zpracovani
v ramci tvorby strategii (kooperativni pojeti).



Vztah podniku ke stakeholderovi

0 — Uzitek (pfijimana x poskytovana hodnota)
1 — Spokojenost (zkusenosti, evidence, hodnoceni, atd.)
2 — Pravdépodobnost hledani alternativy vztahu
o Zachovat vztah
o Zmeénit vztah
o Ukon¢it vztah
3 — Motivacni sila podniku ke hledani alternativy vztahu
o Vztah s identifikovanou urovni spokojenosti
o Dispozice prostfedky (informace, Cas, financni zdroje)
o Proaktivni vs. reaktivni strategie
4 — Urceni existence alternativ vztahu
o Realny stav
o Dosazitelnost alternativ
5 — Posouzeni motivacni sily ke zméné
o Ditlezitost vztahu (sména hodnot — transfer zdroji)
o Riziko zmény (riziko selhani — zdroje nebudou k dispozici)
o Transakcni naklady
6 — Transformace motivacni sily na loajalitu
o Neprima umeéra se spokojenosti: T"MS - | LP
o Vliv velkého mnozstvi faktor( (nejen ekonomickych, napf. i ,mékkych” faktoru)



Ovlivhéni vztahu

Uzitek / spokojenost Loajalita DuleZitost
Akt podniku
Podnik Stakeholder Podnik Stakeholder Podnik Stakeholder
Zvyseni mezd NJ NZILV = ™z = =
Koncentrace
o 0 ™ V(2) 0 ™ V(2) 0 ™ V(2)
véritell (z)
Koncentrace
o 0 4 [0]V (o) J [0] 4 [0]V (o) 4 [0] i
vériteld (o)
Investicni spolulcast N ™D ™ ™D ™ ™D
UZitek / spokojenost Loajalita Nahraditelnost
Zména podminek
Podnik Stakeholder Podnik Stakeholder Podnik Stakeholder
Rlst cen surovin J MN=D N 4D T 4D
Strukturni zmény
N2 N4 = N4 T ™2z

trhu prace




Ovlivhéni vztahu

Dodavatel 1

Dodavatel _Dn:-davatel 2

Dodavatel 7 & Bo

»
[ | \
Dodavatel E:L‘__ / Dodavatel 4

Dodavatel 5

Dodavatel 3

+—Spokojenost (t-1)
B Loajalita (t-1)
=i—Spokojenost (t)

= L 0ajalita (t)




Generovani strategii

Implementace kooperativnich aktl pri kreativni tvorbé variant
strategie na zdkladé ziskanych poznatk( z predchozich fazi analyzy.

Vypracovani matice konflikt( pfi rznych variantach strategie
s posouzenim dopadl na zajmy podniku a stakeholder( v podobé
efektl komplementdrnich, indiferentnich a konkurencnich.

Vybér téch variant strategie, které maximalizuji hodnotu vztahu mezi
podnikem a stakeholdery.

Zohlednéni interakce s konkurenty na definovanych trzich
v kvantifikaci dopadu strategickych variant na zranitelnost konkurenta,
uroven provokace k odveté a ucinnosti odvety (kompetitivni pojeti).

Zpracovani rozhodovaciho stromu v ramci strategickych variant
s aplikaci teorie her pro reseni rozhodovacich uzl( v navazujicich
sekvencich.

Volba strategie s nejvyssi dosazenou vyplatni funkci a jeji
implementace do praxe dle vazby strategickych opatreni dané vétve
rozhodovaciho stromu.



Generovani strategii

Co se dégje?
Co bych meél udélat?

Vystup analyzy
Strategie

Je vyjednavaci sila konkrétnich stakeholderl natolik
vysoka, aby jim byly vénovany vyhodnéjsi podminky?
Prevazi transakcni naklady nad potencialni vyménou
vztahu za jiny vzhledem k ziskanému prinosu?

Na Kajmanskych ostrovech jsou vyhodnéjsi danové
podminky, mam tam presunout spolecnost?

Roste HDP a poptavka po luxusnich produktech, mam je
zaveést do vyroby?

»~Donutime Apple, aby sve zatracené pocitace a zarizeni
vyrdbél v USA!“ — Donald Trump (45 % cla na zboZi z Ciny)



Generovani strategii

Narizeni komise (ES) ¢. 244/2009

1. zari 2009: Zakaz vSech zarovek s matnou bankou, zdkaz Zzarovek 100W a vice.
1. zari 2010: Zdkaz Zarovek 75W a vice. 1. zari 2011: Zakaz Zarovek 60W a vice.
1. zari 2012: Zakaz vSech zarovek (svételnych zdroju horsi tfidy C, obycejné E).

1. zari 2018: Zakaz vSech svételnych zdrojl horsi tfidy nez B (Tedy i halogenové
zarovky, protoze jsou C az D).

[V1] Ukonceni vyroby.

[V2] Zavedeni vyroby uspornych svitidel.

[V3] Outsourcing a produkce pro zahranicni trhy.

[V4] Vyroba topnych téles.

[V5] Pretvoreni podniku jako vyrobni divize zahranicni znacky.
[V6] Zména oboru podnikani s realokaci zdroju.

Komplementarni [1] - P
Indiferentni [O] - |
Konkurenéni [- 1] - K



stakeholdery

Dopad variant strategii na

PODNIK
Varianta 1 | Varianta2 | Varianta3 | Varianta4 | Varianta5 | Varianta 6
Vlastnici K [- 1] K [- 1] P [1] P [1] K [-1] K [- 1]
Zaméstnanci| K [-1] K [- 1] | [0] P [1] P [1] K [- 1]
Odbératelé K [- 1] | [0] K [- 1] P [1] K [- 1] K [- 1]
Dodavatelé K [- 1] K[-1] | [0] P[1] P[1] K [- 1]
Véritelé K [- 1] | [0] | [0] P[1] | [0] P[1]
Stat | [0] | [0] | [0] | [0] P[1] K [- 1]
2 -5 -3 0 5 2 -4




Aktualni pfistup vyrobcu =V,

Topné téleso.

Tepelna koule.

Convector.

Primotop.

Vyhfivaci zarizeni.

Téleso pro experimentalni ucely.
Snézitko: model Sahara.
Funkcni replika pro sbératele.
Otresuvzdorna zarovka.

100W pro prumyslové pouziti dle
ES 244/2009 neni vhodna pro
osvetleni vdomacnosti!




konkurenty

Dopad variant strategii na

Zranitelnost

Provokace k

Akt podniku conkurenta o dvets Ucinnost odvety
Docasné snizeni cen 4 5 1
Spolecna investice s dodavateli 4 5 2
Agresivni propagacni kampan 3 2 3
Novy, vyspélejsi produkt 2 4 3
Varianta X... Ny Ny Ny
Varianta Y'... Ny Ny Ny
Varianta Z... N, N, N,




Sekvence

Alternativa Alternativa
1.1.1 1.1.2.1
Sniseni cen Alternativa Alternativa
© | 1.1.2 1.1.2.2
. W
/{ ropagace }\% — : :
A = Rozsifeni Alternativa Alternativa
_:‘ propagace 1.1.3 1.1.2.3
or
Q,P %‘ﬁ):I Alternativa 2.1
; Alternativa
f.’g_d Alternativa 2 221
HV Alternativa 2.2
] Alternativa
Alternativa 3 223







Evaluace strategie

— Kontrola realizace strategie v komparaci stavu
realné dosazeného vUuci poZzadovanému.

— Systematické posouzeni kvality a hodnoty
strategie pro podnik.

— Zhodnoceni vysledku jako vystup a zaroven vstup
pro navazujici strategickou analyzu.






TVORBA STRATEGIE - priklad

Sanace a rekonstrukce staveb

Uzké zaméfeni na Jihomoravsky kraj

Podnik chce prosperovat (maximalizovat zisk)
Podnik chce strategii

Vii 1= ...
Vo 1= ...



INFORMACE
(3 — 4 zlata zrnka, Bartes)

Inteligentni stavby (technologicky trend)
— Profil ekonomicky smyslejiciho zakaznika
— Dlouhodoby uzitek pri nizkych provoznich nakladech
— Vysoka informovanost
Previs poptavky nad nabidkou u DOD
— Technicka novinka na trhu s omezenou dostupnosti
Roste poptavka po stavebnictvi
— Zejména v dil¢i oblasti upravy staveb dosavadnich
— Nejvyssi rst u korporatnich investic
Znacné mnozstvi konkurence na trhu
— Mali konkurenti i velci (Metrostav, Skanska)
— Potencial vstupu do nového odvétvi inteligentnich staveb

V,: | = Inteligentni stavby jako varianta strategie expanze



Tvorba strategie - Vlastnici

* Ocekavani potreby kapitalu

o Zvyseni x snizeni produkce, nové kapacity, obnova,
rekonstrukce, modernizace, ....

e Zdroje v pripadé zmény na urovni kapitalu
o Vstup dalSich vlastniku
o Navyseni vkladu soucasnych vlastniku
o Rozsireni podilu cizich zdroju (véritelé)
e Potencial udrzeni soucasného stavu
o Bude chtit néktery vlastnik odprodat svuj podil?
o O jakém objemu?
o Z jaké priciny? (lepsi investice, financni potreby,....)



Tvorba strategie - Véritelé

/Zmeény na financnim trhu — ve prospéch
podniku

Dostupnost uvéru - dobra
Vyvoj nabidky a poptavky — pokles ceny

o s pusobenim na zménu ceny penéz

Budouci zmény struktury financovani podniku

o Vlastni kapital vs. cizi zdroje

o Priciny ocekavanych zmeén (financnich
optimalizace, snizeni x rozsSireni vyroby, ...

)

penéz



Tvorba strategie - Zameéstnanci

Bude podnik poptavat nové zameéstnance?
o Zvyseni produkce
o Obmeéna stavajicich vztahu
Dojde ke snizeni poCtu pracovnich mist?
o Snizeni produkce
o Zvyseni produktivity
Dojde ke zméné kvalifikacnich pozadavkd?
o Kvalitativni zména produkce (ale pouze u novych vztaht)
o Kvalitativni zména proces(
Jaké jsou dostupné zdroje pracovnika?
o Absolventi skol
o Nezameéstnani na uradech prace
o Vlastni zaméstnanci
o Zameéstnanci konkurencnich podniku
Jaké ekonomické efekty a rizika lze u téchto opatrfeni ocekavat?



Tvorba strategie - Odbeératelé

Poroste na trhu poptavka?
o Rust investic
o Rust spotieby
Jak reagovat na pripadny rist poptavky?
o Zvyseniceny
o Rozsireni vyroby
o Extenzivné (stavajici nevytizené kapacity)
o Zvyseni produktivity prace
o Vybudovani novych kapacit
o Zména platebnich podminek
Poklesne na trhu poptavka?
o Snizeni investic
o Snizeni spotreby
Jak reagovat na pripadny pokles poptavky?
o Snizenicen
o Utlum vyroby
o Zmeéna platebnich podminek
Dojde na trhu ke kvalitativni zméné poptavky?
o Technicky pokrok
o Jiné pficiny
o Inovace nizkého x vysokého radu



Tvorba strategie - Dodavatelé

Dojde k navyseni poptavky po dodavkach?

o Zvyseni produkce

o Outsourcing nékterych Cinnosti podniku

Dojde ke snizeni poptavky po dodavkach?

o Snizeni produkce

o Zajisténi nékterych dodavek vlastnimi kapacitami
Dojde ke kvalitativni zméné poptavky?

o Kvalitativni zména produkce podniku

o Kvalitativni zména nabidky na strané dodavatelu

Jaké ekonomické efekty a rizika Ize u téchto opatreni
oCekavat?



Tvorba strategie - Stat

* Bude se podnik uchazet o investicni pobidky?
o Sleva na dani z prfijmu pravnickych osob
o Zvyhodnéni nékterych vyrobnich faktort
o Hmotna podpora tvorby novych pracovnich mist
o Hmotna podpora rekvalifikace nebo skoleni, atd.
* Zmeéni se politika spolecenske odpovednosti?
o Snizeni Urovné sponzoringu a dalSich nastroju
o Zvyseni urovné sponzoringu a dalSich nastroju
o Zefektivneni systému spolecenské odpovednosti

* Jaké ekonomické efekty a rizika Ize u téchto
opatreni ocekavat?



Implikace pro moderni pojeti
konkurence

* Implikace v potrebé prijeti nového chapani
konkurence v kontextu podnikatelského
prostredi:

— Podnik je souborem vztahu.

— Podnik je souborem konkurencnich stretu.

— Podniky si konkuruji prostrednictvim stakeholderu.

— Hodnotou jsou vztahy.

— Nastrojem podniku pro konkurenc¢ni pusobeni jsou
vstupy a vystupy v podobé optimalizace transferu
hodnot.
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