Vyuziti stakeholderského
oristupu ve strategickem rizeni

MKH_MAN2



Podstata strategie (z 40 definic)

 Stanoveni zdkladnich a dlouhodobych cilli organizace.
* [1]; [2]; N2; [3]; N4; N5; [7]; [8]; [9]; [10]; [13]; [14]; [17]; [19]; [21]; [R4]; [R5].

* Rozpracovani postupl a scénaru pro dosazeni cilu.

* [1]; N1; [2]; N2; [3]; N4; N6; N5; [5]; N3; [6]; [7]; [8]; [9]; [10]; [11]; [13]; [14]; [15];
[16]; [20]; [R2]; [R5]; [R6].

* Rozhodnuti o alokaci zdroju.
* [1]; N1; [2]; [3]; N3; N4; [8]; [10]; [13]; [14]; 16; [18]; [21]; [R1]; [R2]; [R3]; [R7]; [R8].

* |dentifikace vyznamnych faktoru v relevantnim prostredi podniku.
* [3]; [4]; [5); [6]; [71; [8]; [9]; [10]; [11]; [12]; [14]; [16]; [21]; [R1]; [R3]; [R4].

* Uspokojeni ocekavani zainteresovanych skupin.
* N4; [6]; [8]; [10]; [12]; [14]; [18]; [R1]; [R2].



Fakta o aktualnim podnikatelskem prostredi

* Prevaha nabidky nad poptavkou.
* Vyostrovani konkurence.
 Vytvareni siti s relativitou roli.

* Ekonomickou vykonnosti opodstatnené stakeholderské rizeni:
* Rais a Goedegebuure (2009, s. 62 —75)
e Choi a Wang (2009, s. 895 —907)
e Blazek, Castek (2009, s. 91 — 106)
* De Bussy, Suprawan (2012, s. 179 — 338)

* Sofistikovanéjsi prostredi vyzaduje sofistikovanejsi nastroje.



Podnikatelské prostredi v tradicnim a
stakeholderském pojeti

Tradicni pojeti Stakeholderské pojeti
Prostiedi Strukturace podnikatelského | Strukturace podnikatelského
prostredi pomoci urovni. prostredi pomoci trhu.
Zjednodusena (pouze na trhu [Komplexni (vicedimenzionalni
Konkurence , . . .
vyrobku a sluzeb). dle trhu).
Dynamika Vztahy pevné dany. Relativita roli.

, , ) Reflexe informaci
Dominance informaci z trhu . y o oo
Informace z jednotlivych trhu dle jejich

vvrobku a sluzeb. . .
Y smeérodatnosti.
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Konkurencni pusobeni podniku

P = podnik PK = konkurencni podnik
SP = stakeholder podniku SPK = stakeholder
konkurencniho podniku
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Faze 1: Vymezeni systému a urceni
stakeholderu k analyze

e Cil: identifikace stakeholderu

* Voditka: kazdy stakeholder disponuje vztahem k podniku na zakladé
smluvnim nebo pravnim (vztah nabyva explicitniho
vymezeni), systémové pojeti (soubor vstupu a vystupu)

* Nastroj: analyza internich dokumentu, rozhovor s vedenim,
expertni odhad, stratifikace (oblastni vybér)

e \/lystup:  urceni stakeholderu, na které je nutné se dle jejich
dulezitosti pri analyze zamérit



Smeéna hodnot

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




Rizeni spokojenosti stakeholder(l

 Neumaierova Inka, Neumaier Ivan
e Podpora strategického rozhodovani pri rizeni podniku.
e Systémove dynamicky pristup.

e Zkoumani chovani podniku prostrednictvim zkoumani vztahl meazi
stakeholdery.

* Rizeni jejich spokojenosti tak, aby bylo dosazeno co nejlepsiho rizeni
hodnoty spolecCnosti.

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

* Stret mysleni vlastnika, zameéstnance a zakaznika oproti vlivum podnétd z
okoli (chovani konkurence, ostatnich zamestnavatelu, jinych investicnich
prilezitosti, atd.).



Spokojenost
vlastniku

Spokojenost

Spokojenost zakazniki

zaméstnancu g




Spokojenost
vlastniku
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YHC = VL, [Zakladni kapital (A. I.) + Kapitalové fondy (A. II.) + Fondy ze zisku (A. lll.) + Vysledek hospodareni
minulych let (A. IV.) + Vysledek hospodareni béZzného ucetniho obdobi (A. V. 1.) + Rozhodnuto o zalohach na
vyplatu podilu na zisku (A. V. 2.) = Vlastni kapital (A.) + Zavazky ke spolecniklm (B. Il. 4.) + Zavazky ke
spolecnikam (B. Ill. 4.)] + VE,. [Vydané dluhopisy (B. II. 5.) + Dlouhodobé sménky k uhradé (B. II. 6.) + Vydané
dluhopisy (B. Ill. 9.) + Bankovni uvery a vypomoci (B. IV.)] + ZAMy¢(nepiimo) [Produktivita prace g, = trzby

z prodeje vyrobkl a sluzeb / mzdové naklady] + ODB,,. [Trzby za prodej zbozi (I.) + Trzby za prodej vlastnich
vyrobk( a sluzeb (ll. 1.) + Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu (lll. 1. + 11l. 2.) + Trzby z prodeje
cennych papird a podill (VI.) + Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku (VII) + Vynosy z kratkodobého
financniho majetku (VIIl.) + Vynosy pfistich obdobi (C. I. 2.)] + DOD,,. [Dodané vstupy (dlouhodoby majetek,
zboZi, material,...)] + STy c(nepiimo) [INfrastruktural

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

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

k zaméstnancdm (B. lll. 5.)] + ODB,,, [Naklady vynaloZené na prodané zboZi (A.) + Zména stavu zasob vlastni
cinnosti (Il. 2.) + Aktivace (Il. 3) + Vykonova spotreba (B.) + Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku (E)] + DOD,,;, [Rezervy (B. I.) + Zavazky z obchodnich vztah( (B. II. 1.) + Dohadné ucty pasivni (B. II. 8)
+ Zavazky z obchodnich vztaht (B. lll. 1.) + Dohadné ucty pasivni (B. Ill. 10) + Vydaje pfistich obdobi (C. I. 2.)]
+ ST, [Naklady na socidlni zabezpeleni a zdravotni pojisténi (C. 3) + Dané a poplatky (D.) + Dan z pfijm0 za
béznou Cinnost (Q.) + Dan z pfijmu z mimoradné Cinnosti (S.) + OdloZzeny danfovy zavazek (B. Il. 10.) + Zavazky
za socialni zabezpecdeni a zdravotni pojisténi (B. Ill. 6.) + Stat — danové zavazky a dotace

(B. 1lI. 7.)]

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



Stakeholderi Konkretizace Kritérium Hodnota Dulezitost
kritéria
Vlastnik (i-n) n %
Vlastnik (i-n) Kritérium (i-n) n %
Vlastnici Vlastnik (i-n) n %
Vlastnik (i-n) Kritérium (i-n) n %
Vlastnik (i-n) Kritérium (i-n) n %
Zameéstnanec (i-n) n %
Zamgéstnanci Zamgéstnanec (i-n) Kritérium (i-n) n %
Zameéstnanec (i-n) n %
Odbératel (i-n) n %
Odbératel (i-n) n %
Odb¢ératele Odbératel (i-n) Kritérium (i-n) n %
Odbératel (i-n) n %
Odbératel (i-n) n %
Dodavatel (i-n) n %
Dodavatelé Dodavatel (i-n) Kritérium (i-n) n%
Dodavatel (i-n) n %
Dodavatel (i-n) n %
Veitelé Vétitel (i-n) Kritérium (i-n) n %
V¢titel (i-n) n %
Qtat Stat (1-1n) K r1téri1itm (1-n) n 90/




Stakeholderi Konkretizace Kritérium Hodnota Dulezitost
Kkritéria
Vlastnik M1 65 %
. - Podil na vlastnim
Vlastnici Vlastnik M2 . 25 %
- kapitalu
Vlastnik M3 10 %
Management 47 %
. THP 35 %
Zamgéstnanci ST Podil na vykonech
Operatofi vyroby
18 %
ODB Ol1 28 %
ODB 02 15 %
Odbératelé ODB O3 Podil na obratu 14 %
ODB 04 11 %
ODB ostatni 32 %
DOD D1 37 %
DOD D2 25 %
Dodavatelé Podil na dodavkach °
DOD D3 17 %
DOD ostatni 21 %
Véritelé V1 Podil 1zich zdrojich 04 %
eritelé V2 odil na cizich zdrojic 36 %

Stat




Faze 2: Analyza vztahu — urceni faktoru
podminujicich vztah a jejich hodnoceni

* Cil: urceni determinantl vztahu a jejich hodnoceni

* Voditka: fakta ziskana od podniku, odborna podnikohospodarska
literatura (v zahranicni aplikovana mikroekonomie)

* Nastroj: rozhovor, dotazovani, kritické udalosti, matice dulezitost —
spokojenost (jako hodnotovy soud)

* \lystup:  prehled ohodnocenych determinantu vztahu za jednotlivé
skupiny stakeholdert (urceni faktoru podminujicich vztah a

jejich hodnoceni)



Faze 2: Analyza vztahu — urceni faktoru
podminujicich vztah a jejich hodnoceni

* Uvedte faktory, které jsou pro Vas ve vztahu s podnikem nejdulezitéjsi
(napr. vyse zhodnoceni vkladu, vyse mzdy, vCasnost plateb atd.) a
ohodnotte dUllezitost tohoto faktoru a spokojenost s aktualnim
pusobenim daného faktoru.

Faktor Diilezitost faktoru Spokojenost




Hodnoceni determinantu vztahu

* F,,-F, = faktor, D = dulezitost, S = spokojenost a r = rozdil:
r=S-D

Fo, Foo Fo;3 Fou
D| S |r D| S |r D| S |r D
SO1
S02
S03
S04




Hodnoceni determinantu vztahu — pr.

FOI F02 F03 F04

D r D r D r D r >r
S01 | 8 -4 5 3 10 -5 8 0 -6
S02| © -1 | 6 3 9 3| 7 1| -2
S03| 7 -4 | 4 3 10 -6 8 1 -6
S04 | 6 0 6 1 7 -4 6 1 -2
> X -9 X 10 X -18| x 1 X



Faze 2: Analyza vztahu — rozsirujici nastroj

 Kdo chce néco ziskat, musi mit co nabidnout

Jaké unikatni schopnosti a dispozice pfinasi nebo muze ptinést dany stakeholder podniku?
(identifikace budouciho potencialu)

Schopnost — specificka schopnost stakeholdera, ktera predstavuje potencialni pfinos pro podnik
do budoucna.

Dispozice — potreba schopnost pro vyuziti v podniku rozvinout (budouci dispozice) nebo
schopnost ihned vyuzitelna (soucasna dispozice).

Soulad s faktory — provazanost s urcenymi smerodatnymi faktory, kdy schopnost prinasi vyuziti
faktoru nebo zlepseni jeho pusobeni pro podnik.

Narocnost rozvoje — ohodnoceni celkové naroCnosti rozvoje schopnosti na pozadovanou uroven
vyuzitelnou podnikem.

Protihodnota — charakter poskytnuté protihodnoty stakeholderovi za prinos podniku.
Propojeni prinosu — identifikace stakeholderu, kterych se dotkne rozvoj schopnosti a jejich vyuziti.
K doplnéni po zpracovani 4. faze.



Faze 2: Analyza vztahu

Vlastnik M01 Zaméstnanec B Dodavatel 02
Schopnost Z.ajisténi zdroju Vyvoj novych| Vyzkum a vyvoj
technologii
Dispozice Soucasna Budouci Soucasna
Soulad s faktory | 3,5,8,9,11 1.2,4,7 3,5,8,10
Narocnost 2 4 3
rozvoje
Protihodnota Vynosnost, moc Odmeéna, rozvoj Odbyt, financovani
Typ prinosu Kapitalovy, expanze Kvalifikace, expanze Sortiment, expanze
Propojeni Z,0,S V,0,D V,Z,S

prinosu




Faze 3: Trzni analyza

e Cil:

e Voditka:

* Nastroj:

 \/ystup:

urceni stakeholdert a konkurentt na trhu, transakénich

nakladu

zpravy hodnovérnych instituci (napf. MPO, CSU),

podnikové udaje, vyzkum trhu
data mining, prace v terénu, ana
identifikace a zpracovani prehlec

yza
u vztahu dominantne

kooperativnich, indiferentnich a
alternativ a jejich podminek s tra

kompetitivnich, vhodnych
nsakcnimi naklady



Faze 3: Trzni analyza

* Kooperativni vztahy

* Indiferentni vztahy
* (respektovani a védomi existence)

e Kompetitivni vztahy

Kooperativni vztah Indiferentni vztah Kompetitivni vztah

Dodavatel ABC Dodavatel Z Podnik Q
(potencialni stakeholder)

Dodavatel BCA Dodavatel ZZ Podnik Y
(potencialni stakeholder)

Dodavatel CBA Podnik W Podnik X
(notencialni konkurent)



Faze 3: Trzni analyza

Mnozstvi alternativ

Nabidka podminek

Stakeholder Transakéni
Hodnoceni Pocet Celkoveé hodnoceni Oblasti naklady
Velmi lepsi podminky
Lepsi podminky
SO1 Totozné podminky
Horsi podminky
Vyrazné¢ horsi podminky
S02

SO03




Faze 4: Urceni smérodatnych faktoru a tvorba
scénaru

e Cil: uréeni smérodatnych faktort a tvorba scénaru

 Voditka: predikce a zpravy hodnovérnych instituci (napf. MPO, CSU)

* Nastroj: data mining, analyza
e \/lystup:  utridény soubor smérodatnych faktoru



Faze 4: Urceni smérodatnych faktoru a tvorba scénaru

Smérodatné faktory pro trh

Smérodatné faktory pro trh

Smérodatné faktory pro trh dodavateli

Tlak na 1 cen vstupl Statni omezovani (environmentalni) Mozn¢ technologické zmény




Faze 4: Urceni smérodatnych faktoru a tvorba scénaru

Smérodatny Predikovatelnost KIi¢ Indikatory Predikce
faktor

01 Expertni odhad

02 Statistika

03 Predikce MPO




Pravdépodobnostni matice s vlivem dopadu
smeérodatnych faktoru

Pravdépodobnost Nizka Stredni Vysoka
dopadu/vliv

Vysoky vliv

Stiedni vliv

Nizky vliv




/vazeni dusledku pusobeni smerodatnych faktoru na
podnik, stakeholdery a konkurenty

Smérodatny faktor

Dusledky pusobeni smérodatneho faktoru

Chovani podniku

Chovani stakeholderu

Chovani konkurentu

FO1

FO2

FO3




Faze 4: Urceni smérodatnych faktoru a tvorba scénaru

Projev faktoru 01

Projev faktoru 02

Projev faktoru 03

Projev faktoru 04

Scénar A

Scénar B

Scénar C

Scénar D




Faze 5: Tvorba strategickych variant a vybér
optimalni strategie

e Cil:

* VVoditka:
* Nastroj:

 \/ystup:

zpracovani ruznorodych strategickych opatreni a strategii
s posouzenim dopadu na podnik a stakeholdery v intencich
hrani her s kladnym souctem a aplikaci teorie rozhodovani

kreativni pristup, De Bonova koncepce kritickeho mysleni

cyklus ziskavani znalosti Septimus, win-lose matice, teorie
her, teorie rozhodovani

varianty strategie posouzené dle jejich vlivu na kontrakt
mezi podnikem a stakeholdery, vCetné predikce podminéni
souvisejicich efektt na zakladé obeznamenosti

s relevantnimi souvislostmi podnikatelského prostredi dle
predchazejicich fazi analyzy; urceni optimalni strategie



Septim — cyklus ziskavani znalosti

Metauroven, o mysleni, ridi a shrnuje Fakta, informace, data, objektivni

Navrhy reSeni — variant strategie a dil¢ich faktoru variant strategie

Emoce, pocity, subjektivni Pozitiva, vyhody, konstruktivni

Negativni, nevyhody, objektivni, rizika Kreativni, tviirci, bez hranic




o /

Generovani strategii

* Narizeni komise (ES) ¢. 244/2009

e 1.z3ari 2009: Zakaz vSech zarovek s matnou barnkou, zdkaz zdrovek 100W a vice.

e 1.zari 2010: Zakaz zarovek 75W a vice. 1. zari 2011: Zakaz zarovek 60W a vice.

o 1.z4ri 2012: Zdkaz vSech Zarovek (svételnych zdrojd horsi tridy C, obycejné E).

» 1.z4ri 2018: Zdkaz vsech svételnych zdroju horsi tfidy nez B (Tedy i halogenové Zarovky, protozZe jsou C az D).

e [V1] Ukonceni vyroby.

* [V2] Zavedeni vyroby Uspornych svitidel.

e [V3] Outsourcing a produkce pro zahranicni trhy.

* [V4] Vyroba topnych téles.

» [V5] Prfetvoreni podniku jako vyrobni divize zahranicni znacky.
* [V6] Zména oboru podnikani s realokaci zdroja.

* Komplementarni [1] - P
* Indiferentni [0] - |
« Konkurenéni [- 1] - K



Dopad variant strategii na stakeholdery

PODNIK
Variantal | Varianta2 | Varianta3 | Varianta4 | Varianta5 | Varianta 6
Vlastnici K [- 1] KI[-1] P[1] P[1] K[-1] K [- 1]
Zamestnanci KI[-1] KI[-1] | [O] P[1] P[1] KI[-1
Odbeératelé KI[-1 | [O] K[-1] P[1 KI[-1] KI[-1
Dodavatelé K[-1 KI[-1] | [0 P[1 P[1] KI[-1
Veéritelé K[-1 | [O] | [O] P[1 | [O] P[1]
Stat | [0] | [O] | [O] | [O] P[1] KI[-1]
2 -5 -3 0 5 2 -4




ni pristup vyrobcu =V,

* Topné téleso.

* Tepelna koule.

* Convector.

* Primotop.

* Vyhrivaci zarizeni.

e Téleso pro experimentalni ucely.
* Snézitko: model Sahara.

* Funkcni replika pro sbératele.

e Otresuvzdorna zarovka.

* 100W pro pramyslové poufziti dle ES 244/2009
neni vhodna pro osvétleni vdomacnosti!




Win-lose matice:
Posouzeni strategickych opatreni podle teorie her

Podnik

losers-wingp Wings;-wingp

I9P[OYa RIS

losers)-loserpy wingsj-losepp]




Predjimani reakci konkurentu

Zranitelnost ,
Akt podniku l Provokace k odveté Ucinnost odvety
konkurenta
Zranitelnost ,
Akt podniku l Provokace k odveté Ucinnost odvety
konkurenta
Docasn¢ snizeni cen 4 5 1
SpoleCnd investice s dodavateli 4 5 2
Agresivni propagacni kampan 3 2 3
Novy, vyspélejsi produkt 2 4 3




Inspirace valeCcnymi strategiemi

* typologické strategie jako konceptualni modely pro dalsi rozpracovani s reflexi
specifickych podminek danych podnikd

* Von Trenckova agresivni strategie — odvazny utok na jakkoliv silného nepritele
s vyuzitim kvalitnich stakeholderskych vztahu jako jadra uspéchu.

* Vhodna pro rozhodovatele vyhledavajici riziko.

* Sun C rozvazna strategie — precizni posuzovani vysledku stretu s vyuzitim odhadu
reakce nepritele pro variantnost vedeni bitvy.

* Vhodna pro rozhodovatele s averzi k riziku.
* Clausewitzova obranna strategie — uplatneni obrany do dosazeni kulminacniho bodu
pro nasledujici utok.
* Vhodna pro rozhodovatele s indiferentnim vztahem k riziku.
* Machiavelliho vladarska strategie — udrzeni pozice na trhu za kazdou cenu, s vyuzitim
jakychkoliv prostredku.
e Ve vztahu k riziku nevyhranén3, zalezi na zpusobu uplatnéni.



Posouzeni variant strategii: PUsobeni variant strategii
na efekty faktoru pri scénari S1

 VSechny strategie musi byt schopné realizace za vSech scénaru (s prirozenou
rozdilnosti hodnot dle prijatych kritérii Uspésnosti

y Projev Projev Projev Projev >
>1PIP; faktoru 01  |faktoru 02  |faktoru 03  |faktoru 04
\A +++ 2
Verb. popis

V2 ++ 4
V3 + +++ -1
V4 - - 3
3 4 -1 3 2 8 (V)




Podstata strategie (z 40 definic)

 Stanoveni zdkladnich a dlouhodobych cilli organizace.
* [1]; [2]; N2; [3]; N4; N5; [7]; [8]; [9]; [10]; [13]; [14]; [17]; [19]; [21]; [R4]; [R5].

* Rozpracovani postupl a scénaru pro dosazeni cilu.

* [1]; N1; [2]; N2; [3]; N4; N6; N5; [5]; N3; [6]; [7]; [8]; [9]; [10]; [11]; [13]; [14]; [15];
[16]; [20]; [R2]; [R5]; [R6].

* Rozhodnuti o alokaci zdroju.
* [1]; N1; [2]; [3]; N3; N4; [8]; [10]; [13]; [14]; 16; [18]; [21]; [R1]; [R2]; [R3]; [R7]; [R8].

* |dentifikace vyznamnych faktoru v relevantnim prostredi podniku.
* [3]; [4]; [5); [6]; [71; [8]; [9]; [10]; [11]; [12]; [14]; [16]; [21]; [R1]; [R3]; [R4].

* Uspokojeni ocekavani zainteresovanych skupin.
* N4; [6]; [8]; [10]; [12]; [14]; [18]; [R1]; [R2].



Implikace pro moderni pojeti konkurence

* Implikace v potrebé prijeti nového chapani konkurence v kontextu

podnikatels

* Podni
e Podni
e Podni

K
K

<ého prostredi:

je souborem vztahu.

je souborem konkurencnich stretu.

ky si konkuruji prostrednictvim stakeholderd.
* Hodnotou jsou vztahy.

* Nastrojem podniku pro konkurencni pusobeni jsou vstupy
a vystupy v podobé optimalizace transferu hodnot.
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