Vyvojové trendy managementu na zacatku 21.stoleti

V ptedchézejicich kapitolach §lo o vysvétleni zékladnich principli organizovani.
Vyznamné misto mezi nimi nesporné zaujima princip jediného odpovédného vedouciho,
jehoz aplikace vede k hierarchickym organiza¢nim strukturam. DluZzno pfipomenout, Ze
hierarchicky koncept organizace je velmi stary. Dfive, nez se s nastupem primyslové
revoluce zacal uplatiiovat v podnicich, byl uz po staletich uplatiiovan v ramci tradi¢nich
organizaci - statu, cirkve a armady.

Pro tyto, mozno fici klasické struktury, je rozhodujici vertikdlni osa s linii
nadfizenosti a podfizenosti. Smérem shora dola jdou ptikazy, které kazdy nizsi stupeit ma
povinnost detailnéji rozpracovat a konkretizovat, v opa¢ném sméru, ze spodu nahoru,
jdou hlaseni o plnéni téchto ptikazi. Tyto strohé a jednoduché modely se v praxi dlouho
osvédCovaly a mozno konstatovat, ze existuji, byt s fadou ,,zmékceni* a modifikaci i v
soucasnosti. Je vSak tfeba si rovnéz uvédomit, ze v pribéhu celého dvacatého stoleti, a
zejména pak v jeho zavérecnych dekadach, dochazi k postupnému prosazovani trady
zmén, coz vede k tomu, Ze na prahu stoleti stavajiciho se setkavame se situaci, ktera se od
klasického pojeti v mnoha piipadech jiz vyznamné odliSuje.

Umérné velikosti podniku, sloZitosti vyroby a sloZitosti prostfedi, ve kterém podnik
operoval, rostla slozitost fizeni a kvantitativni i kvalitativni naroky na praci vedouciho.
Tomu se pokusil, jak jsme se jiz vyse zminili, ¢elit v prvnich dekéddach dvacéatého stoleti
Taylor navrhem své funkciondlni struktury se specializovanymi vedoucimi, ktera se vsak,
jak znamo, z dlivodli nemoznosti praktického vymezeni kompetenci, neosvéd¢ila. Dana
mySlenka vSak vedla k rozvoji Stabnich utvari, vykonavajicich fadu administrativnich,
technickych a jinych odbornych praci, slouzicich jako opora pro vlastni fidici ¢innost
vedouciho. Zac¢lenénim Stabnich atvart se z ptivodni liniové struktury vyvinula struktura
liniové Stabni.

5.1 SniZovani poctu stupiii Fizeni

I pfes G¢innou podporu Stabnich utvarti zistava v hierarchickych strukturach pocet
pfimo podiizenych pracovnikl jednomu vedoucimu pochopitelné limitovany. S ristem
velikosti podniku proto pocet stupnu fizeni roste. U tradi¢nich gigantl jako napt. General
Motors, ¢i General Electric §lo jeSté v nedavné dobé€ o 15 az 18 stupniil fizeni. V takové
struktufe se fizeni stava velmi t¢Zkopadnym a neefektivnim.

Aby zminéné kolosy bylo mozno vibec fidit a dokazaly dostatecné reagovat
na dynamické prostfedi, nastupuji v posledni dob& trendy k decentralizaci, ke
»ZploStovani* hierarchickych struktur a k flexibilité. To vSe je tzce spjato se zménou
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stylu Fizeni od pfisné autoritativniho k participativnimu az liberdlnimu. Tyto trendy se
neprojevuji pouze u téch nejvétsich podnika, kde se jejich realizace stava nutnosti, ale téz
u mnoha stfednich i mensich firem, vSude tam, kde strnulé a slozité organizacni struktury
nedokazi dostatené reagovat na dynamicky se vyvijejici realitu.

V disledku méniciho se stylu fizeni, decentraliza¢nich tendenci a stale SirSiho
uplatiiovani manaZzerskych informacnich systémul ztraceji na vyznamu stfedni stupné
fizeni, jejichz ukolem bylo v plvodnim autoritativnim systému plnit funkci
»prevodovych pak® mezi vrcholovym vedenim a vykonnymi pracovniky. D4 se fici, Ze
zatimco vyznam a smysluplnost stfednich stupiiti fizeni klesa, roste vyznam a naroc¢nost
fidici prace na urovni top managementu, zabyvajiciho se strategii podniku v podminkach
vysoce dynamického az turbulentniho prostiedi. Méni se i pozice nejniz§iho stupné
fizeni. Ten se zacind Gzce propojovat s vykonnymi slozkami, reprezentovanymi ne jiz,
jako v minulosti d€lniky, nybrz operatory vyrobnich systémii. Dochézi tedy ke zméndm v
rozdéleni fidici prace na jednotlivé stupné a ke zménam v jejim charakteru. V disledku
»eroze“ stiednich stupiii Fizeni jsou vytvareny podminky pro jejich redukei.

Dalsim faktorem, vedoucim ke sniZovani poctu stupiii fizeni, je pokles vyznamu
vertikalnich a rist vyznamu horizontilnich vztahd. Tvar¢i prace, vykonavana
zpravidla v tymech, pfedpokladd a zaroven posiluje vyznam horizontalnich vztahi, tj.
vztahii spoluprace. Na rozdil od difivéjsiho systému, kde izolovany délnik dostaval
piikazy od svého nadfizeného, ktery timto zabezpecoval jak celkovou koordinaci, tak
pracovni disciplinu, tym si svoji praci koordinuje sam a disciplina je nahrazena motivaci.
Této situaci odpovidajici participativni, resp. liberalni styl fizeni nezatézuje vedouciho
neustalym ukladanim a kontrolou velkého poctu detailnich kol a umozituje mu tak vést
daleko $irsi kolektiv spolupracovnikii.

5.2 Decentralizace

Prvni z moznosti decentralizace usporadani velkého podniku je vytvareni divizi.
Divize je relativné autonomni celek, orientovany zpravidla na produkci urcité skupiny
vyrobki, resp. poskytovani urcitych sluzeb. Autonomie tohoto celku je podminéna tim,
ze ma k dispozici potiebné prostfedky pro svoji ¢innost. Top management podniku se
zabyva strategickym fizenim, do operativniho fizeni divize nezasahuje. Ridici vztah
vrcholového vedeni vici divizi se odehrava prostfednictvim urcovani rdmcovych
naturalnich ukazateli a zejména ukazatelii ekonomickych. S decentralizaci velkych
podnikt (napt. General Motors, nebo du Pont) cestou vytvafeni divizi se setkavame jiz ve
dvacatych letech minulého stoleti.

Neucinnost tradicniho centralizovaného piikazovaciho systému fizeni
iniciovala hledani dalSich cest, jak decentralizovat pravomoc a odpovédnost, a to az na co
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nejmensi celky. Jednim z prvnich, a ve své dobé prikopnickym fesenim svého druhu byl
systém stfediskového hospodateni dovedeny az na troven jednotlivych provozu a dilen,
uplatiovany v Ceskoslovensku v obuvnickém koncernu Bata pied druhou svétovou
valkou.

Zminény trend pokracoval ve druhé poloviné dvacatého stoleti a smétoval k
vytvareni organizacnich struktur na bazi tzv. strategickych podnikatelskych jednotek
(SBU - Strategic Business Unit). S danym konceptem a oznacenim piichazi pocatkem
sedmdesatych let jako jedna z prvnich spole¢nost General Elektric. Vymezeni pojmu
strategicka podnikatelska jednotka je relativné Siroké. Za urcité situace miize strategickou
podnikatelskou jednotku tvofit nékolik divizi, na druhé stran€ miZe jit o nevelky celek na
urovni hospodaiského stfediska. Dulezitd je vazba na vyrobek a zakaznika. Obecné je
mozno fici, Ze strategicka podnikatelskda jednotka je relativné samostatnd oblast
podnikani, jez je odpovédnd za produkci a marketing urcitého druhu vyrobki, resp.
sluzeb.

Vyraznéjsi stupeil decentralizace pfedstavuje holdingova forma uspoiadani
podniku. Holding se sklada z celkli vybavenych pravni subjektivitou, zpravidla v podobé
obchodnich spole¢nosti typu spolec¢nosti akciovych nebo spolecnosti s rucenim
omezenym. Matef'ska spoleCnost zastava roli holdera. Vici dcefinnym spolecnostem plni
matefska spolecnost funkci zakladatelskou. Holder ovlada dcefinné spolecnosti cestou
vykonu vlastnickych prav, u akciovych spolecnosti prostfednictvim valné hromady,
pfedstavenstva a dozor¢i rady, u spolecnosti s rucenim omezenym prostfednictvim
jednatelti. Zatimco u podnikd, byt zna¢né decentralizovanych, zlstavaji zachovany jejich
hranice, minimalné ve smyslu pravnim (jsou pravnickymi osobami), jednota holdingu z
hlediska pravniho neexistuje. Jde o seskupeni podnikti, jehoz integrita je docilovdna
vlastnickym ovladdanim a prostfednictvim obchodnich smluv.

Decentraliza¢ni trendy nabyvaji riznych podob, nicmén¢ jejich obecné ucinky
jsou v zédsadé stejné: Pivodni strohé hierarchie zalozené téméi vyhradné na vertikalnich
vztazich a opirajici se o principy autority, jsou nahrazovany ,,m¢kéimi strukturami,
opirajicimi se o principy spoluprace a konkurence a nabyvajici v nejednom piipadé
kvazitrznich, v ptipadé¢ holdingu i trznich vztaht. Lze fici, ze podobnou mérou jak podnik
decentralizuje, navazuje vice ¢i mén¢ pevné vztahy s okolim. K tomu je vice diivodi a k
realizaci toho vede vice cest.

Jako prvni z moznosti zmiiime outsourcing. Jde o projev dalsiho
prohlubovani d€lby prace. Podnik v ramci outsourcingu vycleiuje ze své pusobnosti
takové Cinnosti, které neni schopen vlastnimi silami provadét stejné efektivné jako
specializovand organizace. Zpravidla prvni jsou na fad¢ Cinnosti spadajici do oblasti
obsluznych a pomocnych procest. Jedna se naptiklad o ostrahu a ochranu objekti, uklid
objekti, stravovani, ubytovani a rekreaci zaméstnancu, autodopravu a pod. V druh¢ fadé



se jedna o Cinnosti z oblasti hlavnich procest podniku. U vyrobniho podniku jde o ty
vyrobni ¢innosti, které externi dodavatel dokéaze realizovat kvalitnéji a levné;ji.

Dluzno poznamenat, ze vyznamnd vlna outsourcingu prob¢hla v
postsocialistickych zemich v devadesatych letech dvacéatého stoleti v fad¢ stiednich a
velkych podnikli pfi transformaci z centrdlné fizené ekonomiky na ekonomiku trzni.
Duivod byl jednoznacny: V centralné fizené ekonomice s chronickym ptfevisem poptavky
nad nabidkou bylo jedinou moznosti podniku si maximélni objem svych potieb
zabezpeCovat svépomoci. S rozvojem trzniho hospodaistvi nastal dynamicky riist nabidky
organizaci specializovanych na rtzné sluzby (bezpecnostni, uklidové, stravovaci,
ubytovaci, dopravni aj.), které s ohledem na svoji specializaci a Uspory z rozsahu byly
schopny tyto sluzby zajistit kvalitnéji a s niz§imi naklady, nez kdyby byly vykonavany
vlastnim podnikem. Obdobné to bylo i s kooperaci ve vyrob¢, kdy bylo mozno vyuzit
nabidky fady nov€ vzniklych malych soukromych firem, ¢i privatizovanych podnikii,
které ztratili svoji piivodni zakdzkovou napln.

Dtsledny outsourcing vede k vyraznému ,zeStihleni podnikd. Jde o
koncentraci pouze na ty Cinnosti, které¢ podnik dokdze sdm vykonavat efektivnéji nez by
je zabezpecoval dodavatelsky a rovnéz na ty ¢innosti, které je nutno si ponechat z ditvodti
zajisténi své konkurenceschopnosti, resp. z jinych strategickych davodi.

Specifickou formou outsoutcingu je vyclenovani ¢innosti charakteru dusevni
prace a jejich zajisStovani externimi sluzbami. Mize se jednat naptiklad o ¢innosti Gcetni,
pravni, technické 1 manazerské. V konkrétnich ptipadech muze tatdz osoba piejit ze
zaméstnaneckého vztahu vici danému podniku do vztahu dodavatelského. To je opét
jeden z projevi tendence k rostouci flexibilité. Ze zaméstnance, co by souc¢asti podniku,
se stava podnikatel se svoji pracovni silou. Reditel podniku uZ neni vazan pracovni
smlouvou, ale manazerskou smlouvou, tcetni vykonava ucetnictvi dodavatelsky pro vice
malych firem, s pravnim expertem, diive zaméstnanym v podniku, je uzavirana smlouva
na vyieSeni konkrétniho problému. Mobilita lidi vii¢i organizaci roste.

5.3 Vytvareni siti

V dutsledku vyclenéni fady ¢innosti mimo hranice podniku nartsta pocet a
vyznam vztahi podniku s jeho okolim. To, co bylo piivodné mozno feSit v ramci jeho
vnitiniho fizeni, je ted’ nutno feSit prostiednictvim obchodnich smluv. Pfi piekroceni
urcité hranice vyznamu a Cetnosti vztahil, zejména v oblasti spoluprace pii zajiStovani
hlavni ¢innosti, se ptiivodni model ,,podnik plus nékolik kooperujicich jednotek* méni na
model ,,sit¢”. Napliiovani potiebné funkce, kterd se pivodné realizovala na urovni
podniku (resp. podniku vyuzivajiciho kooperaci), se ted’ odehrava na Grovni site.



K vytvéfeni siti je mozno dospét i opacnym zplsobem, tedy nikoli cestou
vyclenovani ¢innosti viné¢ podniku a naslednou kooperaci, nybrz tim, ze podnik navazuje s
jinym podnikem ¢i podniky strategické partnerstvi.

Podle tésnosti vztahil se rozliSuji v zasadé tfi formy strategického partnerstvi, a to
- volné formy, kam patii ptilezitostna spoluprace a ,,tiché*“ neformalni domluvy

- strategické aliance, v¢etné joint ventures

- tésné formy, kam patii fuze a akvizice

Pro volné formy strategickych partnerstvi je typické, Ze jsou obvykle
uzavirdny cestou ,,tiché dohody* o cenach, vymezeni trhli, vyméné know how a pod.
Zatimco dohody o cenach a vymezeni trht se mohou dostat do rozporu s
antimonopolnimi zédkony, nebo alesponl se zasadami podnikatelské etiky, spoluprace v
oblasti know how, tykajici se napf. sdileni urcitych datovych zdroji, spolecného
vyuzivani licenci a patentll, pocitacovych programi a pod. tyto problémy nema.

Tésné formy strategického partnerstvi jsou charakteristické pevnym
organiza¢nim, popf. i pravnim propojenim puvodné samostatnych partnerti. V zasad¢
muze jit, jak jiz bylo naznaceno, bud’ o fuzi, ¢ili splynuti partnert, nebo silngjsi partner
zakoupi, pohlti, ¢i ziskd partnera slabsiho. At uz jde o prvni ¢i druhy piipad, mize se
jednat bud’ o propojeni kapitalové, tedy na trovni holdingu, kdy si partneti zachovavaji
pravni subjektivitu, nebo jde o té€snéjsi spojeni, kdy z piivodnich samostatnych pravnich
subjektii vznika jediny pravni subjekt (napf. slabsi podnik je pohlcen podnikem silnéjSim
a stane se jednou z jeho divizi).

vvvvv

podoby strategického partnerstvi, podoba tfeti, stojici mezi nimi - strategické aliance.
Strategické aliance maji, na rozdil od volnych forem strategického partnerstvi, ze kterych
se mohou vyvinout, jasn¢ deklarované a pravné podlozené vztahy pomérné vyznamné
spoluprace, které ovSem byvaji zpravidla realizovany docasné, pro splnéni urcitého
strategického cile. I kdyZz toto spojeni miize byt velmi tésné, vzdy se jedna o partnerstvi
samostatnych pravnich subjektd. V piipad¢ joint ventures, jako specifick¢é formy
strategické aliance, je tato spoluprace realizovdna prostfednictvim spole¢ného podniku,
ktery partnefi za timto ucelem vytvareji. Je mozné, a taky se to ¢asto stava, ze z pruzného
a docasného spojeni v podobé¢ strategické aliance se vyvine tésnd forma strategického
partnerstvi a napiiklad spolecny podnik (joint venture) se stane zakladnou pro naslednou
fazi.

Na rozdil od jednotlivého podniku, kde se jedna o vnitini podnikani, tedy
podnikani s vyuzivanim pouze vlastnich zdroji podniku (posilenych eventualné o cizi
finan¢ni zdroje v podob¢ napt. uvérl), jde u podnikii propojenych do strategické aliance
téz o tzv. vnéjsi podnikani, spocCivajici ve vyuzivani zdroji celé sité.



Je mozno rozliSovat tfi divody pro vznik a rozvoj strategickych partnerstvi. Jsou to:
- sdileni a vyuzivani zdroji

- redukce konkurencnich stretii

- pfenos a vyuziti znalosti

Pro vznik a existenci strategického partnerstvi, at’ uz ve formé strategické aliance,
nebo v nékteré z dalSich dvou zminénych forem, mize byt rozhodujici pouze jeden z
téchto diivodi, popt. dva, ¢i vSechny tfi.

V prvnim piipadé jde o to, aby se vhodnou volbou alokace a koncentrace zdroji
dosahlo pozitivniho synergického efektu. Mlze jit o sdruzovani zdroja, resp. o vzajemné
vyvazovani slabych stranek jednoho z partnerti silnymi strankami druhého, popiipadé o
spolecné sdileni podnikatelskych rizik. Konkrétné¢ se mize jednat o spolupraci pfi
vyzkumu a vyvoji slozit¢ho vyrobku ¢i technologie, o spole¢né vytvareni, resp. sdileni
vyrobnich a prodejnich kapacit apod. Takové piipady mizeme dnes jiz povaZovat za
klasické. Ve vétsi mife zacaly iniciovat vznik strategickych alianci od pocatku
osmdesatych let minulého stoleti, nicméné existovaly a realizovaly se i dfive. Tyto formy
byvaji zpravidla uvadéné jako oficidlni zdiivodnéni spoluprace.

Druhy ze zminénych divodi zacal nabyvat na vaze koncem osmdesatych let. V té
dobé se jako reakce na vycCerpani z ostrého konkurencniho boje zacaly v praxi rychle
rozvijet relativné volnd, Casto skryt¢ domluvend strategicka partnerstvi s konkurenty.
Nemuselo pfitom jit pouze o spolupraci v hranicich jedné ekonomiky, ale do hry zacaly
vstupovat obtizn¢ kontrolovatelné vztahy mezi nadndrodnimi spolec¢nostmi v globalni
trovni. Slo naptiklad o spolupraci americké spoleénosti General Motors s korejskou
spolecnosti Daewoo v oblasti vyroby soucasti a dilti automobilii, némecké spolecnosti
Siemens a nizozemské spolecnosti Philips v oblasti vyvoje mikroelektroniky a celou fadu
dalsich.

Redukce konkurencnich sttetli vyplyva ze snahy nahradit ,,negativni kooperaci®, tj.
konkurenéni boj jejim protipoélem - ,,pozitivni kooperaci®, tedy spolupraci. V praxi
pritom dochazi v navaznosti na dané¢ okolnosti k tomu, ze v urcCité oblasti dochazi mezi
firmami k pozitivni kooperaci, v jiné ke kooperaci negativni. Casem se miize pozitivni
kooperace ménit na negativni a naopak. V soucasné praxi je v nejednom piipadé obtizné
jednoznac¢né rozliSovat, kdo je kdy partnerem a kdy konkurentem.

Tteti ditvod je Uzce spjat s informacni spolecnosti, resp. se spolecnosti znalosti. Diky
mohutnému rozvoji informatiky ziskavaji strategické aliance pro sviij vznik a pruzné
fungovani vyznamné zazemi v celosvétové pusobicich komunikacnich systémech. Ve
stale SirSi mife se proto mohou opirat o e-business, e-commerce, e-banking, e-
administration apod. Informace jsou v soucasné dobé kliCovym faktorem uspéchu.
Vznika potieba ziskavat informace od partnerq, sdilet s nimi a spole¢né vyuzivat dilezité
datové baze a rovnéz se neustale ucit ze zkuSenosti partnert i konkurence.

6



Zajimavym ptikladem prosperujicich siti jsou struktury malych a stfednich podnikii v
tradi¢nich odvétvich v Némecku. Ptfiznivé podminky jsou dany rodinnych charakterem
firem, tradi¢nim dodrzovanim zéasad podnikatelské etiky a oddanosti profesi. Tak
naptiklad odvétvi textilu vzkvéta diky slozitému systému svazkd, kterymi jsou propojeny
nejen vyrobni podniky, ale i vyzkumné Gstavy, marketingové agentury, konzultacni firmy
a stfediska pro pfipravu pracovnikl. Dana sit’ je navic propojena i se sitémi dodavatelti
surovin, materiala, barviv apod. Vznika tak sit’ siti.

Efektivné se rozvijeji sit¢ téz v Italii, kde v fad¢ ptipadl vznikaji prosperujici fetézce
slozené z velmi malych firem. Jejich vlastnici ddvaji pfednost kooperaci pied expanzi a
integraci. Firmy zGstdvaji malé¢ a vyuzivaji pravnich a organizacnich vyhod malych
podnikatelii. Jako piiklad takto koncipované sité muze slouzit znamé Italskd firma
Benetton.

Sité zacaly v poslednich desetiletich vznikat spontanné. Zptisob vytvareni sité 1 jeji
podoba se realizuje ptfipad od ptipadu, v zavislosti na konkrétni situaci a podle
konkrétnich potfeb. Nicméné zacinaji se vyznamné uplatiiovat i urcité unifikované
podoby.

Jednou z téchto forem je franchising. Je to systém zaloZeny na spojeni poskytovatele
franchisy (,,franchise znamena ,,vysada*) a jejiho ptijemce. Franchising lze povazovat
za urcitou formu licence. Poskytovatel franchisy je ekonomicky silny partner, disponujici
vyznamnym image a specifickym know how. Franchisingovd smlouva dava piijemci
franchisy pravo vyuzivat obchodni znacku poskytovatele, pravo a zpravidla i povinnost
vyuzivat pii realizaci sluzeb, ¢i vyrobkl postupy, resp. prostiedky dodavané v ramci
smlouvy poskytovatelem, pravo vyuzivat reklamu, poptipadé dalsi sluzby poskytovatele.
Ptredavané know how je piesné popsano. Toto know how je pfijemce opravnén a zaroven
povinnen vyuzivat, aby jeho sluzby resp. vyrobky byly na stejné tirovni jako kdyby je
realizoval poskytovatel

Pro poskytovatele je franchising vyhodny v tom, Ze rozsifuje svoje image a podil
svého produktu na trhu cestou poskytovani know how za thradu, aniz by sdm musel
investovat. Tento systém umoznuje rychle a snadno pronikat na trhy 1 do vzdalenych
teritorii, a to prostiednictvim piijemct franchisy, ktefi se v mistnich podminkéach dokazi
orientovat zpravidla podstatné 1épe nez poskytovatel franchisy. Pozitivni pro
poskytovatele rovnéZz je, Ze riziko podnikdni nenese sam, ale ze se rozklada na vice
subjekta.

Vyhodou pro piijemce franchisy je ziskdni znaCky a image renomované firmy a
kvalitntho know how a ftady vySe jiz vzpomenutych sluzeb zabezpecovanych
poskytovatelem. Zapojeni dané firmy do této sit€ a moZzZnost zaStity ze strany



poskytovatele podstatné zvySuje jeji vyjednavaci silu v dodavatelsko-odbératelskych
vztazich, pti ziskavani tvéru a pod.

Na bazi franchisingu je vytvafrena sitova organizace mnoha zndmych nadnéarodnich
spole¢nosti. MiiZeme k nim zatadit jiz zminény Benetton (mddni oSaceni) déle napiiklad
McDonald’s, (rychlé obcerstveni), Holiday Inns (hotely), OBI (obchody pro kutily) a
dalsi.

Nejdale na cesté od tradi¢nich hierarchickych struktur ke strukturdm sitovym dospéla
virtualni organizace. Jejim tUcelem je rychle a efektivné vyuzit ur¢itou podnikatelskou
prilezitost, ktera se v soucasné dynamické dobé vynotuje zpravidla tézko predvidatelné.
To, co nedokaze jednotlivy podnik, protoze nemd k dispozici dostatecné kapacity,
dostate¢nou financni silu a odpovidajici know how, dokaze docasné vytvorena sit’ firem,
ktera je propojena modernimi informa¢nimi technologiemi Jednotlivé prvky této sité jsou
samostatnymi pravnimi subjekty, nejsou ani vlastnicky propojeny. Kazdy z nich pfispiva
k vyuziti podnikatelské pfilezitosti svou specifickou schopnosti a ziskava to, co by
izolovang ziskat nemohl.

Ve virtudlni organizaci se jedna o vysokou miru délby prace a kooperace, a to ¢asto
na velké vzdalenosti. Jedna ¢i vice firem zajiStuje vyrobu, jind firma projekcei a piipravu
vyroby, dalsi firma zabezpecuje marketingové sluzby a prodej, urcitd firma, tvofici jadro
sit¢, se zabyva managementem. Vyuziti modernich informac¢nich technologii umoziuje
ziskavat, zpracovavat a distribuovat pottebné informace v redlnim case, coz Cini slozitou
kooperaci v dané siti realizovatelnou.

Jak uz jsme se vySe zminili, podnikani a fizeni se rozsifuje z Grovné¢ podniku na
uroven sité. Na rozdil od podniku, ktery ma relativné stabilni strukturu a pomérné jasné
vymezitelné hranice, struktura sit¢ a jeji hranice se neustile méni. Méni se rovnéz
vyznam postaveni podnikli v siti. Jedna, n¢kdy i vice firem nabyva v siti charakteru
center, ktera plni urCité fidici funkce. Tato centra se razné¢ preskupuji. Tim, jak firmy do
sité vstupuji, méni svoji pozici, resp. ze sit€ vystupuji, méni se jejich vzéjemné vztahy ze
vztahll konkuren¢nich na koopera¢ni a naopak.
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