Prostredi v managementu

Prostfedi managementu ma velmi Siroké. Je to prostor, ve kterém manazefi
vykonavaji manazerské funkce a plni manazerské role. Je to souhrn vSech vliva (faktort,
Cinitell), které manazery pii vykonu jejich Cinnosti obklopuji, ptisobi na né a vytvareji
podminky k tomu, aby mohli plnit planované a ocekavané ukoly. Prostfedi managementu je
velmi slozité provazany systém a manazefi (fidici a vedouci pracovnici) 1 organizace
(podniky, firmy, spolecCnosti, instituce, spoleCenské organizace aj.) jsou jeho soucastmi,
objekty, a také zarove i jeho aktivnimi spolutvirci.

Existence mnoha soucasti (slozek, faktorti vlivil) tohoto prostiedi. Zakladni
klasifikace faktort prostfedi managementu:

Mezinarodni prostiedi
—  Vngjsi Makroprosttedi 4|: Narodni prosttedi

prostiedi Regiondlni prostiedi

Prostredi Oborové prostiedi
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Vnéjsi prostiedi managementu je tvoreno faktory, které mivaji pivod mimo
organizaci, tzn. v makroprostfedi, a v oborovém prostredi.

Makroprostfedi managementu je ta ¢ast vnéj§iho prostredi, kterd je tvorena faktory
vznikajicimi v mezinarodnim, narodnim a regionalnim prostfedi. Jedna se pfevazné o faktory,
které ptisobi v obecném smyslu na vétSinu organizaci pfimo, avSak na konkrétni vyrobek nebo
sluzbu, které jsou predmétem Cinnosti organizace zpravidla pisobi neptimo.

Obor ¢i odvétvi predstavuje skupina firem, produkujici stejné nebo navzajem uzce
zaménitelné produkty (vyrobky, sluzby). Faktory odvétvového prostiedi ptisobi na organizace
v daném oboru pfimo a soucasné jsou témito organizacemi také ovliviiovany.

Vnitfnim  prostfedim rozumime mnozinu prvkd a jejich vzajemnych vztaht
existujicich uvnitt organizace (podniku). Podnik je systém otevieny a je spojeny s okolim
prostfednictvim sité transakci, které omezuji jeho autonomii chovani a ovliviiuji jeho zavislost
na okoli. Vnitini prostfedi je specifické pro kazdou organizaci.

Makroprostiedi

Makroprostfedi managementu je ta ¢ast vnéjSiho prostredi, kterd je tvorena faktory
vznikajicimi v mezinarodnim, narodnim a regionalnim prostfedi. Jedna se pfevazné o faktory,
které plisobi v obecném smyslu na vétSinu organizaci pfimo, avSak na konkrétni vyrobek nebo
sluzbu, které jsou pfedmétem Cinnosti organizace zpravidla pusobi nepfimo.

Pro ucely zkoumani a analyzy makroprostiedi se vzilo jeho tfidéni na: P- politické
a pravni prosttedi, E - ekonomické prostiedi, S - socialni, demografické a kulturni prosttedi, T
- technické a technologické prostiedi, E - ekologické prostfedi. Tato klasifikace slozek
makroprostiedi se oznacuje jako PESTE (nebo nékdy ve zménéném portadi slozek STEPE)
analyza.



1. Politické a pravni prostredi. Je tvofeno mnoha faktory, které vytycuji smeéry
rozvoje spolecnosti, vytvareji politicky a pravni ramec pro jeji vyvoj. Rozhoduji o
tom, zda ve spolecnosti bude spise prikazova ¢i trzni nebo smisena ekonomika.
Politické a pravni prostfedi vytvari predev§im vlada, kterd vymezuje pravidla hry
(pravidla hospodaiské soutéze, mezinarodni spoluprace a zahrani¢niho obchodu,
ochrany trhu a spotfebiteli aj.), navrhuje zakony a vynucuje jejich dodrzovani.
Politické a pravni prostfedi klade na manazery vysoké naroky =z hlediska
pozadavkl na znalost vyhlasek, smérnic a zakoni, na jejich pouzivani v fizeni
organizaci, v organizaci prace aj. Pfi jejich nerespektovani a poruSovani jsou
postihovani manazefi 1 organizace.

2. Ekonomické prostredi. Je tvofeno mnoha faktory, které vzajemné propojuji
makroekonomické prostredi s mikroekonomickym. Pusobi na vyvoj a ovliviiuji
strukturu narodniho hospodarstvi. Na rozhodovani manazert a organizaci pusobi
prostiednictvim monetarni a fiskalni politiky. Vyznamnou roli jako faktory
ekonomického prostfedi maji HDP, kupni sila koruny, platebni devizova bilance,
inflace, statni rozpocet, zahrani¢ni obchod, troven a diferenciace mezd, rentabilita
odvétvi aj.

3. Socidlni prostredi. Toto prostfedi zahrnuje socialni, demografické a kulturni
faktory, které jsou v uzkém vztahu k zivotni urovni spole¢nosti. Na manazerskeé
rozhodovani ana organizace pusobi zejména pocet a vekova, vzde€lanostni
a socialni struktura obyvatelstva, rozmisténi a migrace pracovnich sil, spotieba,
ptijmy, vydaje, zvyklosti a preference ruznych kategorii obyvatelstva aj. Tyto
faktory vyrazné€ ovliviiuji organizace pfi rozhodovani co a pro koho vyrabét.

4. Technické a technologické prostredi zahrnuje faktory, které nejvyraznéji méni
zivot lidi a organizaci. Rozvoj techniky a technologie vyzaduje, aby manazefi
a vlastnici organizaci neustdle tento rozvoj sledovali, modernizovali vyrobu
a sluzby, a tak vytvareli predpoklady pro dlouhodobou Zzivotnost a existenci
organizace. Technicky a technologicky rozvoj uzce souvisi s produktivitou prace,
s naklady a kvalitou vyrobkd a sluzeb. Technicky rozvoj zkracuje v mnoha
ptipadech Cas vyrobniho procesu, ¢as vyfizeni objednavky a splnéni pozadavku
zakaznika. Faktor Casu se stava rozhodujicim faktorem konkurence. Organizace
jsou nuceny investovat stale vét$i objemy finan¢nich prostfedkt do vyzkumu
avyvoje, do vyrobnich a informacnich technologii, zlepSovat tak podminky pro
lepsi vyuzivani schopnosti a znalosti svych zaméstnanct.

5. Ekologické prostredi zahrnuje faktory, které nabyvaji na vyznamu v souvislosti
s nutnosti tvorby a ochrany trvale udrzitelného rozvoje zivotniho prostredi.
Naklady na ochranu pfirody, ovzdusi, vody, ptdy i kulturnich pamatek neustale
vzrustaji. PéCe o zivotni prostiedi je Castéji pod dohledem statnich organti, riznych
aktivistickych hnuti a 1 vefejného minéni. Stat vydava zakony na ochranu
zivotniho prostfedi a v tadé pfipadd ztézuje organizacim podminky soutéze
a naopak, vytvari pfilezitosti pro organizace, které se jiz rozhodly nebo jesté
rozhoduji, ze budou v odvétvi souvisejicim s péci o zivotni prostiedi podnikat
(napf. v oborech ochrany vod, recyklaci odpadu, ekologické vyroby potravin aj.).

a/ Mezinarodni prostredi

Vychozi mezinarodni pfiCiny, které odliSuji konkrétni prostfedi v némz manazefi
pracuji, spocivaji v celosvétové globalizaci obchodu. Zemépisné polohy ztraceji na vyznamu
a vyroba se presouva do mist, kde jsou nejniz§i mzdy, hospodatsky rozvoj rozvojovych zemi



se zrychluje. Pfestavaji soupefit staty a soupefi nadnarodni organizace a spolecnosti. Je zjevny
prechod od oborti zalozenych na vyuzivani pfirodnich zdroji k oborim, které lidé vytvareji
sami, a které lze uskutec¢iiovat vSude na svété (elektronika, informacéni technologie aj.).
V celosvétovém méfitku dochazi k odbourdvani narodnich a obchodnich prekazek,
k uzavirani dohod o volném obchodu a k intenzivnéjSimu mezinarodnimu obchodnimu
propojovani (GATT, WTO, Mezinarodni ménovy fond, G 7, OPEC, CEFTA, EU). Na jedné
strané dochazi ke tfisténi a déleni statd (CSR - CR - SR) a na druhé strané vsichni usiluji o
vstup do vétSich sdruzeni. Celosvétova populace roste, stale vice se pohybuje (migruje) a
starne, zvySuje se prumérny vek.

V evropském prostiedi nové politické usporadani a integrace vyvolavaji zmény nejen
politickych, ale 1 pravnich a ekonomickych podminek smétujicich k posileni hospodarskeé sily
Evropy v soutézi s USA a Japonskem. Odbouravaji se celni piekazky, sjednocuji se pravni
normy a meéna, vytvaii se jednotny wvnitfni trh. Pro organizace se oteviraji nové trhy, ale
zintenziviiuje se konkurence. Vyvoj sméfuje k odbouravani statnich zasahti a objevuji se nové
prvky regulace vyroby v obdobi pfevisu nabidky, jako napf. kvoty, stejné jako nové oblasti
mezinarodni spoluprace (Evropské normy jakosti). Negativnim jevem evropského prostiedi je
dlouholeta vysoka mira nezaméstnanosti, ktera pretrvava jiz vice nez 20 let a kolisa v rozpéti
od 12 do 20 %.

Hlavnimi faktory evropského prostiedi, které nejvice ovliviiuji Ceské manazerskeé
prostiedi v sougasném obdobi jsou zejména: a) vstup zahraniéniho kapitalu do CR a vytvafeni
organizaci se zahraniéni kapitalovou Ggasti, b) vstup CR na do Evropské unie, c) mezinarodni
turistika, d) mezinarodni mobilita pracovnich sil.

b/ Narodni prostredi

Narodni prostiedi CR pro manaZerské rozhodovani se vyraznd méni od roku 1990.
Hlavni politické zaméry zroku 1990 byly formulovany jako transformace piikazové
ekonomiky na ekonomiku trzni s cilem vyrovnat se v hospodarské a zivotni Grovni zemim
zapadni Evropy (Némecku a Rakousku) v ¢asovém obdobi 10 - 20 let, pfi¢emz nejrealnéjsi
cestou k dosaZeni tohoto cile je piiprava CR na vstup do EU. Piiprava CR na vstup do EU
tvofti az do soucasnosti rozhodujici oblast politického a pravniho prostfedi. Pravni prostiedi se
vyviji a je relativné nestabilni. Napf. jen v roce 2000 bylo ve Sbirce zakonti publikovano vice
nez 400 ptedpist, z toho vice nez 140 zakonu. Sledovani této oblasti vnéjsiho prostredi je
velmi naro¢né pro manazery i pro organizace.

Vyvoj ekonomického prostredi probiha ve znameni restrukturalizace a intenzifikace
narodniho hospodafstvi. V uplynulém obdobi bylo ekonomické prostedi ovliviiovano ztratou
vychodnich trhd, narGstem zahranicni konkurence na tuzemskych trzich, pribéhem
privatizace a restrukturalizace, pravnim prostfedim aj. Teprve rok 2000 je oznadovan™ jako
rok obnoveného ristu, v némz troven HDP dosahla 98 % z dosud nejvyssi arovné HDP
zaznamenané v roce 1989 pred zménou politického prostfedi. Mira inflace v roce 2000 byla
3,3 %.

Postupné se méni odveétvova a organizacni struktura narodniho hospodarstvi ve
prospéch soukromého vlastnictvi. Zatimco v roce 1990 Cinil podil soukromého sektoru na
HDP 12,3 %, v roce 2000 to bylo 78 %. Méni se také podil jednotlivych odvétvi na HDP.
Roste podil sluzeb na tkor primarni (zemédélstvi a dobyvani paliv) a sekundarni (pramysl a
stavebnictvi) sféry.

Charakteristickym rysem ekonomického prostredi je, ze 30 - 40 % podnikatelskych
subjektt je v krizovém stavu, protoze vykazuji pfidanou hodnotu na jednoho pracovnika 200 -
400 000 K¢ za rok, pfi€emz uroveri tohoto ukazatele srovnatelna se zemémi EU je 700 000 - 1



200 000 K¢. Podniky nejsou pfipraveny na konkursy, oddaluji je, avSak jestlize pii v€asném
konkursu ziskaji vlastnici 70 - 50 % hodnoty majetku, pak pfi jeho oddaleni je to 30 - 10 %
nebo i méne. Na trhu je previs nabidky primyslovych objekti (tovarnich hal, sklada aj.)
nepotiebnych k podnikani. Strukturalni zmény se promitaji i do zaméstnanosti v jednotlivych
odvétvich.

Socialni prostredi je charakteristické poklesem poctu obyvatel, ristem penéznich
pfijmi obyvatelstva a rastem spotieby. Meéni se vzdélanostni struktura obyvatelstva.
Z obyvatelstva starSiho 15 let ma 9,7 % vysokoskolské, 29,9 % stredoskolské s maturitou,
37,3 % stfedni odborné a 24,2 % zéakladni vzdélani. Méni se struktura spotieby potravin.

Technické a technologické prostredi je ovlivnéno politickymi a ekonomickymi cili,
které vychazeji z ekonomické situace a z potteb rychlého dosazeni konkurenceschopnosti na
zahrani¢nich trzich. Hospodatska politika vlady spoléhd na pfiliv efektivniho zahrani¢niho
kapitalu ve formé konkrétnich investic nebo vstupu strategickych partnerit do velkych
podnikid. Za obdobi 1990 - 1999 dosahl objem pfimych zahrani¢nich investic 15,7 mld USD a
v roce 2000 6,1 mld USD. Potadi zahrani¢nich investic v roce 2000 podle vyse investic bylo:
SRN, Nizozemsko, Rakousko, Svycarsko, USA. Poradi odvétvi podle vyse investic bylo:
zpracovatelsky primysl, penéznictvi a pojistovnictvi, obchod a pohostinstvi, doprava a spoje,
vyroba a rozvod elektfiny, plynu a vody.

Vstup ciziho kapitalu méni manazerské prostfedi v organizacich, klesa podil domacich
manazeru na fizeni organizaci, narustaji konflikty a obavy ¢eskych manazeri o zaméstnani.

C/ Regionalni prostredi

Regionalni prostiedi tvoti faktory, existujici v bezprostfednim okoli sidla organizace.
Je utvafeno vztahy zastupitelskych organti a organt statni spravy k organizaci a naopak.
Organizace vytvari pracovni pfilezitosti, vytvari si image pred vefejnosti, podporuje rozvoj
regionu a vice nebo méné uspokojuje jeho ocekavani a pozadavky. Regionalni prostfedi ma
velky vyznam pro drobné podnikani, pro organizace, které uspokojuji poptavku zakazniku
v nejbliz§im okoli, na mistnim trhu. Je ovliviiovano velikosti trhu, po¢tem organizaci, které
poskytuji podobné ¢&i stejné vyrobky a sluzby, mirou nezameéstnanosti, kupni silou
obyvatelstva aj. V men§im méfitku se v regionalnim prostfedi projevuji faktory a vlivy
obdobné jako v prostfedi narodnim a odvétvovém.

Oborové (odvétvové) prostiredi

Obor ¢i odvétvi predstavuje skupina firem, produkujici stejné nebo navzajem uzce
zaménitelné produkty (vyrobky, sluzby). Jednd se o skupinu firem, jejichz produkty maji
takové mnozstvi stejnych vlastnosti, ze se uchazeji o stejné zakazniky.

Faktory odvétvového prostiedi ptisobi na organizace v daném oboru pfimo a soucasné
jsou témito organizacemi také ovliviiovany. Mira ovliviiovani odvétvového prostiedi zavisi na
poctu organizaci, na stupni koncentrace odvétvi, na jeho vyzralosti, na statnich zasazich do
odvétvi aj.

Odvétvové prostiedi obsahuje mnoho velmi rozdilnych slozek. Pfi urcitém zjednoduSeni je
mozno rozlisit nasledujici skupiny Ciniteld vytvarejici podstatnou ¢ast odvétvového prostiedi.

1. Velikost trhu, segmentace zakaznikd, kupni sila zakaznik(i, stupen nasycenosti,
rastovy potencial a atraktivita trhu

2. Uroven odvétvi, klicové faktory uspéchu, bariéry vstupu, technologicka naroc¢nost,
zasobovani surovinami a vyrobky z navazujicich odvétvi, flexibilita odvétvi a bariéry
vystupu



3. Zivotni stadium vyvoje odvétvi, koncentrace a segmentace odvétvi

4. Konkurence v odvétvi, dominantni pfedstavitelé a jejich strategické zaméry, hrozba
substitutd, prechodové naklady

5. Zavislost odvétvi na konjuktufe, na legislativé a na statnich zasazich, na vefejném
minéni, na ekologickych vlivech, na sezonni poptavce

6. Ziskovost odvétvi, perspektiva jeho rozvoje, moznost exportu, zdjem o vstup novych
subjekt do odvétvi a celkova atraktivita odveétvi

Situac¢ni analyza vnéjSiho prostredi
Obecnym ukolem situacni analyzy vnéjSiho prosttedi je zjistit, co se v okli organizace
déje a na zaklad¢ toho se pokusit predvidat, co se muze stat, jak to mize ovlivnit ¢innost a
existenci organizace a jak by se na soucasné 1 predpokladané zmény méla organizace pfipravit
a jak by na né¢ méla reagovat.
Konkrétnim ukolem je na jedné strané zjistit trzni ptilezitost, které vné;jsi prostredi organizaci
nabizi, a na druhé strané hrozby, kterym bude muset organizace Celit.
Pro ucely situacni analyzy l1ze pouzit postupu dle Milkoviche.
e Definovat faktory vné€jSiho prosttedi, rozlisit je na pfilezitosti a hrozby
e Rozlidit faktory na stabilni a proménlivé
e Na zékladé extrapolace dosavadniho vyvoje se pokusit modelovat budouci vyvoj
sledovanych faktort
e U vyznamnych faktori provést na zakladé analyzy dopadu predikci jejich moznych
nasledkd pro organizaci
e Sefadit mozné nasledky podle priorit
e Pripravit vystupy a reakce organizace na ocekavané zmény sledovanych faktora a
stanovit priority reakci na tyto zmény
e Vypracovat dokumentaci k informovani zainteresovanych pracovnikl a implementaci
rozhodnuti /co,kdo,kdy a s jakymi zdroji ma vykonat/

Vnitini prostredi

Vnitfnim  prostfedim rozumime mnozinu prvkd a jejich vzajemnych vztaht
existujicich uvnitt organizace (podniku). Je to tedy vnitini prostfedi podniku (organizace). Pro
jeho pochopeni je ucelné podnik (organizaci) definovat jako socialné-technicky systém, jehoz
prvky jsou lidé a vécné prostiedky propojené vzajemnymi komunikacnimi a fidicimi vazbami
Je to systém otevieny a je spojeny s okolim prostfednictvim sité transakci, které omezuji jeho
autonomii chovani a ovliviiuji jeho zavislost na okoli'’.

Primarnim tkolem managementu je zajisténi trvalé zivotaschopnosti a existence
podniku na zakladé aktivniho a reaktivniho vytvafeni rovnovahy mezi vnéj§im a vnitinim
prostredim.

Vnitfni prostredi je specifické pro kazdou organizaci. V literatufe lze najit vice nazoru
na klasifikaci a charakteristiku slozek vnitiniho prostfedi. Podle Eschenbacha'® lze v ramci
celopodnikového systému rozliSovat systém provadéci, zabyvajici se procesem vyroby,
pouzitim zbozi a osob, zahrnujici podsystémy - vyrobu, nakup, odbyt, vyzkum, vyvoj aj. a
systém Fidici, zahrnujici podsystémy - hodnotovy, planovaci a kontrolni, informacni,
organizacni a podsystém personalniho fizeni.



Vseobecné je rozSiteny nazor, podle néhoz zakladnimi slozkami vnitiniho prostredi
. . v , ;e ; . 4
organizace jsou slozky znamé jako systém ,,7S* firmy McKinsey*'

Jiny pristup ke klasifikaci zakladnich faktori wvnitfniho prostfedi organizace
predstavuje tzv. princip klicovych faktoru, ktery povazuje za klicové: 1. Lidské zdroje; 2.
Vyzkum a vyvoj, 3. Finan¢ni situaci, uroven uletnictvi a planovani; 4. Marketing; 5.
Organiza¢ni Groven a image organizace.

Dalsi pfistup tzv. princip faktora (potenciali) uspéchu vychazi z nazoru, ze kazda
organizace ma specifické vnitini prostfedi a ve vztahu k vnéjSimu prostredi, ze ma vlastni,
specifické potencidly uspéchu a ze je manazefi maji na zakladé¢ analyzy definovat.
Nejcastejsimi potencidly (faktory) uspéchu, resp. oblasti, kde je tfeba hledat nedostatky jsou
zpravidla: 1. Kvalita vyrobku a sluzeb, prodej a marketing - vykon se proméni v zisk az si ho
nékdo koupi; 2. Uspokojovani potfeb zaméstnancu - spokojeni zaméstnanci ovliviiuji ispéch
organizace, 3. Neznama rizika a nebezpeci - poznané nebezpeci - zazehnané nebezpeci; 4.
Nahromadéné nefeSené problémy - nevyfeseny problém je slaba stranka organizace, 5.
Finan¢ni situace.

Novéjsi piistupy, které navrhuji klasifikovat faktory vnitiniho prostfedi na principu
hodnotového fetézce definuji a rozliSuji €innosti (procesy), jimiz se jednotlivé organizace lisi
a které ovliviiuji jejich zisk.

Hodnotové fetézce podnikt jednoho odvétvi mohou, na zakladé riiznych podnikovych
strategii, struktur a procesti vykazovat zna¢né rozdily. Hodnotové fetézce jednotlivych
produktti jsou soucasti celkového hodnotového fetézce dodavatelli, vyrobel, kooperacnich
partnert a odbérateli. Metody analyzy podnikovych hodnotovych fetézct ziskaly v posledni
dobé& mimofadnou oblibu.

Situacni analyza vnitiniho prostiedi

Jejim konkrétnim cilem je definovat silné a slabé stranky organizace a pozici
organizace na trhu a v odvétvi.
Silné stranky vyjadfuji, co podnik déla 1épe nez ostatni, jaké jsou jeho prednosti, které
zajistuji dlouhodoby rozvoj organizace.
Postupy pro provedeni situacni analyzy vnitiniho prostfedi mohou byt rozdilné podle toho,
z jakych principu klasifikace a definovani faktora se vychazi.

Doporuceny metodicky postup /analyza potencialti dle Eschenbacha/
e Analyza silnych a slabych stranek
e Zjisténi a analyza faktort uspéchu organizace v odvétvi
e Urceni klicovych schopnosti a kompetenci

SWOT analyza (popis strategii)

SWOT analyza je zalozena na analyze silnych (Strengths) a slabych (Weaknesses)
stranek, pfilezitosti (Opportunities) a hrozeb (Threats), které tvoii vychodiska k planovani
opatfeni (strategii) a reakci organizace pro zmény vnéjSiho prostiedi. SWOT (TOWS) analyza
se vypracovava nejCastéji formou matice Vstupni informaci poskytuje situaéni analyza
vné&jsiho a vnitiniho prostredi.



Na zaklad€ vzajemného porovnani prilezitosti a hrozeb vnéjsiho prostredi a silnych a
slabych stranek vnitiniho prostfedi vyplyvaji v matici 4 mozné skupiny strategii (opatfeni) pro
reagovani organizace na zmény vné&jSiho prostiedi:

1. Strategie SO, zaméfené na vyuziti silnych stranek k ziskani vyhod z ptilezitosti vnéjsiho
prostiedi.

2. Strategie ST, zamétfené na vyuziti silnych stranek a na eliminaci resp. snizeni negativnich
ucinkt hrozeb z vnéjsiho prostiedi.

3. Strategie WO, zaméfené na piekonavani vlastnich slabych stranek a vyuzivani vyhod
z ptilezitosti vnéjSiho prostiedi.

4. Strategie WT, zaméfené na minimalizaci slabych stranek a vyhnuti se hrozbam z vnéj$iho
prostiedi.

Pfi vyhodnocovani a volbé strategii by mély jako prioritni byt realizovany SO a WT
na néz by mely byt soustfed’ ovany podnikové zdroje.

Matice SWOT

Vnitini Silné stranky Slabé stranky
prostiedi Strengths Weaknesses
1. 1.
Vngjsi 2. 2.
prostiedi 3. 3.
Prilezitosti Strategie SO Strategie WO
Opportunities maxi-maxi mini-maxi
1. 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3. 3.
Hrozby Strategie ST Strategie WT
Threats maxi-mini mini-mini
1. 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3. 3.




